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RESUMEN

En este trabajo de investigacion, revisamos el concepto de transformacion
digital (TD), su estado del arte en Espaia y examinamos la transformacion
digital de la poblacién completa de 24 unidades alimentarias espafiolas,
denominadas Mercas. Para analizar este Uultimo aspecto, hemos
desarrollado un indice sintético que nos permite medir el grado de TD de las
empresas y lo hemos aplicado al citado grupo de empresas publicas.
Utilizando un modelo de datos de panel Tobit, pretendemos evaluar cuales
son los principales determinantes del estado de TD de las Mercas. En
conjunto, nuestros resultados empiricos implican que existen elementos
impulsores de la TD. Para que se produzca una verdadera TD, deben confluir
tres dimensiones: la gestion empresarial, las tecnologias digitales y las
personas. Por otro lado, los resultados de este proceso de TD no se
manifiestan de manera inmediata. El grado de TD de las unidades
alimentarias viene determinado por una serie de factores entre los que
destacamos elementos internos como el tamano del Merca, el conocimiento
de las tecnologias digitales por parte de la alta direccion, la colaboracién
entre equipos intergeneracionales, el desarrollo de la compraventa de flores,
frutas y verduras y carne y, por ultimo, la disposicion de plataformas B2B
para realizar transacciones e intercambiar informacién con los mayoristas.
Los resultados también indican que la demanda de uso de tecnologias
digitales por parte de los clientes es un elemento externo con un alto grado

de influencia en su transformacion digital.

Palabras clave: Transformacion Digital, Distribucién de Alimentos, Red

de Mercas, Mercasa, Desempeio Empresarial, Tecnologias Digitales.




ABSTRACT

In this research paper, we review the concept of digital transformation
(DT), its state of the art in Spain and examine the digital transformation of the
entire population of 24 Spanish food units, called Mercas. To analyse this last
question, we have developed a synthetic index to measure the degree of DT
of companies and applied it to the aforementioned group of public companies.
Using a Tobit panel data model, we aim to assess which are the main
determinants of the Mercas’ digital transformation status. Collectively, our
empirical results imply that there are drivers of DT. For a true DT to take
place, three dimensions must come together: business management, digital
technologies and people. On the other hand, the results of this DT process
are not immediately observable. The degree of DT of the food units is
determined by a series of factors, among which we highlight internal elements
such as the size of the Merca, the knowledge of digital technologies by top
management, the collaboration between intergenerational teams, the
development of the buy-sell of flowers, fruits and vegetables and meat and,
finally, the availability of B2B platforms to carry out transactions and
exchange information with wholesalers. Findings also indicate that the
demand for the use of new technologies by customers is an external element

with a high degree of influence in their digital transformation.

Keywords: Digital Transformation, Food Distribution, Mercas Network,

Mercasa, Business Performance, Digital Technologies.
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1. Motivacién del trabajo

Las nuevas tecnologias han modificado la forma que tienen las empresas
de competir en un mundo global donde los clientes estan hiper-informados,
conectados y son cada vez mas exigentes (Stephen, 2017). Se crean 100
millones de startups al aino en el mundo (Mason, 2020) por lo que las
empresas viven en una constante amenaza si no son capaces de seguir el

incesante ritmo de adaptacion y el aprendizaje continuo.

La vertiginosa velocidad con la que se producen los cambios tecnoldgicos
(ver Figura 1) y la rapida adopcion de las nuevas tecnologias por parte de
los consumidores (Bersin, Pelster, Schwartz, y Vyver, 2017), provocan que
las empresas tengan que abrazar la transformacion digital como una
estrategia de gestidn empresarial necesaria para sobrevivir, competir y
seqguir ejerciendo su papel de servidores publicos. Este ultimo aspecto, en el
caso de las compainiias publicas. Se espera, de hecho, que la inversion en
transformacion digital empresarial crezca a una tasa de crecimiento anual
compuesta del 15.5% desde 2020 hasta 2023, con una inversion total
durante ese periodo que alcance los 6.8 billones de délares (Gurumurthy,
Nanda, y Schatsky, 2021).
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Figura 1.Ley de Martec
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La figura representa el crecimiento exponencial de la tecnologia frente a la adopcion
logaritmica de tecnologia por parte de una empresa. Lacoste (2021).

El sector de la alimentacion se encuentra, asimismo, en constante
evolucion por los desafios que presenta la propia industria en cuanto a los
aspectos de sostenibilidad y salud, en el mundo occidental y la
superpoblacion’, en el contexto global (Organizacion de las naciones unidas
para la alimentacion y la agricultura (FAO), 2020).

En Espaiia, la empresa publica Mercasa? juega un papel relevante en la
distribucion de productos frescos en todo el territorio nacional a través de su
denominada red de Mercas (unidades alimentarias) dado que gestiona los
espacios y los servicios necesarios para que las empresas comerciales

mayoristas y minoristas, asi como la restauracién, puedan realizar las

1 Para 2050 se prevé que la poblacion mundial alcance los 9,200 millones de personas,
un 34% mas que en la actualidad. Se necesitara un aumento de un 70% en la produccion
mundial de alimentos (p.34) (Laudon y Laudon, 2022).

2 Mercasa es una empresa publica de la Administracion del Estado, cuyos accionistas
son la Sociedad Estatal de Participaciones Industriales (SEPI) y el Ministerio de Agricultura,
Pesca y Alimentacion, a través del Fondo Espafiola de Garantia Agraria (FEGA) (Mercasa,
2021).
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transacciones comerciales con eficiencia, transparencia, seguridad vy
sostenibilidad (Mercasa, 2021).

En la actualidad existen 24 Mercas?® distribuidas por todo el territorio
nacional: Mercabadajoz en Badajoz, Mercabarna en Barcelona, Mercabilbao
en Basauri (Vizcaya), Mercacérdoba en Coérdoba, Mercagalicia en Santiago
de Compostela, Mercagranada en Granada, Mercairuha en Pamplona,
Mercajerez en Jerez de La Frontera (Cadiz), Mercalaspalmas en Las Palmas
de Gran Canaria, Mercaledn en Leon, Mercalgeciras en Algeciras (Cadiz),
Mercalicante en Alicante, Mercamadrid en Madrid, Mercamalaga en Malaga,
Mercamurcia en El Palmar (Murcia), Mercapalma en Palma de Mallorca,
Mercasalamanca en Salamanca, Mercasantander en Santander,
Mercasevilla en Sevilla, Mercasturias en Llanera (Asturias), Mercatenerife en
Santa Cruz de Tenerife, Mercavalencia en Valencia, Mercazaragoza en
Zaragoza y Mercaolid en Valladolid. En sus estructuras desarrollan su
actividad mas de 3.650 empresas, de las que en torno a 2.200 son
mayoristas instalados en los Mercados de Frutas y Hortalizas, Pescados,
Flores y Carnes (ver Tabla 1); y el resto son empresas dedicadas a
actividades complementarias de distribucion, servicios logisticos o de

atencion a los usuarios de las Mercas (Mercasa, 2021).

Tabla 1. Actividades principales de las empresas instaladas en las unidades
alimentarias en 2021 y 2022

MERCAS FRUTASY  MERCADO T
HoRIS X PESCADOS ~ COMPLEJos ' ORES
CARNICOS

MERCA 1 X X i :
MERCA 2 X X X X
MERCA 3 X X . :
MERCA 4 X X . :
MERCA 5 X . : :
MERCA 6 X X . :
MERCA 7 X X . :
MERCA 8 X . : :

3 Las Mercas son sociedades mixtas participadas por los ayuntamientos de las ciudades
donde se ubican y la empresa nacional Mercasa.
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MERCA 9 X
MERCA 10
MERCA 11
MERCA 12
MERCA 13
MERCA 14
MERCA 15
MERCA 16
MERCA 17
MERCA 18
MERCA 19
MERCA 20
MERCA 21
MERCA 22
MERCA 23
MERCA 24
TOTAL
Fuente. Elaboracion propia

x
X X X X X X ' X X X
X X X x ! '

X X X X X X X X X X X X X
X
X

X
18

N
@
© X X

Los nombres de las Mercas se han anonimizado por cuestiones de confidencialidad. En el Anexo
1 se puede consultar la Tabla A1 con datos béasicos de las Mercas.

Las empresas que operan en la red de Mercas garantizan el
abastecimiento alimentario de productos frescos a los diferentes segmentos
de poblacion en todas las circunstancias, hecho que quedo patente durante
el estado de alarma debido a la pandemia Covid-19 (fundamentalmente en
el mes de marzo de 2020) y durante la borrasca Filomena que dejé
incomunicados a muchos municipios del territorio nacional, a principios de
20214,

La red de Mercas, asi mismo, ha demostrado ser un modelo eficiente de

distribucién comercial de alimentos frescos de proximidad, de calidad y a

4“La red de Mercas de Mercasa ha jugado un importante papel en 2020, garantizando
en todo momento el abastecimiento de los consumidores a pesar de la expansion de la
pandemia; un papel que volvié a ponerse de relevancia durante la borrasca Filomena. Los
hechos volvieron a demostrar la eficiencia del modelo Mercasa-Mercas, porque en apenas
48 horas se recuper¢ la actividad de las empresas para abastecerse y poner la mercancia
a disposicion de sus clientes” (Sempere, 2021).
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unos precios razonables que alcanza a toda la poblacion de Espana con
independencia del tamafo del entorno urbano o rural donde habiten
(Mercasa, 2021).

Actualmente, el binomio formado por la distribucién territorial de las
Mercas y la eficiencia comercial de las empresas mayoristas que operan en
sus instalaciones es clave para que Espafna destaque en el entorno europeo
por una descentralizacion mayor en cuanto al mercado de alimentos frescos.
Esta red de Mercas, asimismo, ha convertido a Espafia en el primer pais del
mundo en cuanto a variedad de consumo de productos de la pesca y la

acuicultura, asi como de frutas, verduras y carnes (Mercasa, 2021).

Nuestro trabajo pretende analizar las Mercas desde la perspectiva de su
transformacion digital, contribuyendo, de esta manera a las lineas de
investigacion existentes por diferentes vias. El uso de cuestionarios como
herramienta de investigacion, el desarrollo de un indice sintético que mida la
TD vy la aplicacion de éste sobre una poblacién completa para ampliar la

evidencia empirica disponible.

2. Finalidad y estructura del trabajo

La finalidad principal de este trabajo de investigacién es conocer si las
Mercas, siendo empresas publicas, estan inmersas en un proceso de
transformacién digital, cuales son los factores determinantes de dicha
transformacion, los frenos y los resultados obtenidos. Para ello, en primer
lugar, identificaremos los vectores o palancas que impulsan a cada una de
las Mercas de la red a llevar a cabo su proceso de TD. En segundo lugar,
determinaremos y compararemos el grado de TD de cada Merca. En tercer
lugar, evaluaremos el impacto de dicha transformacion en el desempefio
empresarial de cada unidad alimentaria. Y, por ultimo, estableceremos los

principales factores de la TD de las Mercas.
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El presente trabajo de investigacion se estructura, por tanto, de la
siguiente manera. Una introduccion que precede a los siguientes capitulos.
Un primer capitulo donde se define el marco tedrico de la TD, la situacion del
sector de la alimentacidon en nuestro pais y el rol de la red de las unidades
alimentarias (Mercas) en la distribucion de alimentos frescos. Un segundo
capitulo en el que se evalua el grado de TD de las diferentes Mercas que
componen la red de Mercasa. Un tercer capitulo con el estudio y la
modelizacion econométrica de los elementos determinantes de la TD de

cada Merca. Y, finalmente, un epigrafe con las conclusiones.
3. Objetivos e hipétesis de trabajo
Esta investigacion pretende alcanzar los siguientes objetivos:
1. ldentificar los vectores o palancas que impulsan a cada una de las
unidades alimentarias de la red a llevar a cabo su proceso de TD y
aquellos factores que, por el contrario, impiden o frenan dicho proceso.

2. Analizar y comparar el grado de TD de cada Merca.

3. Evaluar el impacto de dicha transformacion en el desempefio

empresarial de cada unidad alimentaria.

4. Determinar los principales factores de la TD de las Mercas.

En la Tabla 2 se definen las hipétesis asociadas a cada uno de los

objetivos mencionados.
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Tabla 2. Objetivos e hipotesis

Objetivos

Hipétesis

1. Identificar los vectores o
palancas que impulsan a cada una
de las unidades alimentarias de la
red a llevar a cabo su proceso de
TD y aquellos factores que, por el
contrario, impiden o frenan dicho
proceso.

H1. El conocimiento de las tecnologias digitales
por parte de los directivos de las Mercas es
fundamental para iniciar un proceso de TD.

H2. Los requerimientos y necesidades
tecnoldgicas de los clientes impulsan la TD de las
Mercas.

H3. La Competencia (empresas privadas) que
desempefian el mismo rol incentivan a cada
Merca a digitalizarse.

H4. Disponer de mecanismos de vigilancia
tecnoldgica ayuda a la TD en las Mercas.

H5. La informatizacién o digitalizacion previa de
procesos internos predispone positivamente a la
TD de las Mercas.

H6. La informatizacién o digitalizacion previa de
procesos con clientes (empresas mayoristas,
minoristas o de restauracién) predispone
positivamente a la TD de las Mercas.

H7. Existen factores en términos de recursos
humanos, como la composicion del organigrama
0 incluso caracteristicas de las personas
(formacién y edad) que son parte de dicho
organigrama, que son necesarios para que se
produzca la TD en las Mercas.

H8. Los instrumentos de financiacion han
contribuido o contribuyen, o la falta de ellos han
supuesto una barrera, para que las Mercas
hayan emprendido el proceso de TD.

H9. La coyuntura econdémica y la falta de
infraestructura tecnolégica, formacién del equipo,
preparacion de clientes y proveedores, son
barreras para aquellas Mercas que no han
iniciado su TD.
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2. Analizar y comparar el grado de
TD de cada Merca.

H1. No todas las Mercas que forman la red de
Mercasa tienen el mismo grado de TD pese a que
tienen una misma composicion accionarial y
desarrollan la misma actividad principal en su
territorio o area de influencia.

3. Evaluar el impacto de dicha
transformacion en el desempefio
empresarial de cada unidad
alimentaria.

H1. Las Mercas implicadas en un proceso de TD
consiguen mejorar sus resultados empresariales
en términos de:

H1.1 Crecimiento sostenido.

H1.2 Bienestar de empleados.

H1.3 Bienestar de clientes.

H1.4 Bienestar de proveedores.

H1.5 Impulsar los procesos de innovacion.
H1.6 Eficiencia en los procesos de cada Merca.

H1.7 Compartir conocimiento entre todos los
empleados.

H1.8 Aumento de la competitividad.

H1.9 Mas colaboracion e interaccién con los
clientes.

H2. La TD aporta valor al negocio.

H3. Gracias a la TD se reducen los costes.

H4. La TD les ha permitido generar nuevos
modelos de ingresos para su negocio.

H5. Se incrementan los ingresos gracias a la TD.
H6. La transformacion digital contribuye a una

mejora en el proceso de distribucién comercial de
alimentos frescos en el entorno donde opera.

4. Determinar los principales
factores de la TD de las Mercas.

H1. Las palancas o vectores que afectan al valor
del indice de transformaciéon digital de cada
Merca (ITDM) son:

H1.1 Conocimiento de las tecnologias digitales
por parte de la gerencia.

H1.2. Nuevos requerimientos y necesidades de
los clientes en cuanto a tecnologia.

H1.3. Incremento de la competencia en el area
de influencia.

H1.4. Sistema de vigilancia de avances
tecnolodgicos.

H1.5. Desarrollo de e-business mediante
plataformas B2B.
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H1.6. Digitalizacion de tareas y procesos
internos.

H1.7. Digitalizacién de tareas y procesos
externos.

H1.8. Incorporacién en el equipo de personas de
generacion Y o millennial.

H1.9. Cooperacién entre los nativos digitales y
generaciones anteriores dentro del equipo.

H1.10. Existencia de instrumentos de
financiacion para la TD.

H1.11. Uso de instrumentos de financiacion para
la TD.

H1.12. Freno de la TD por falta de financiacion.

H1.13. Existencia de ayudas publicas para
impulsar la TD.

H2. La actividad de compraventa de pescado
dentro de cada merca influye en su TD.

H3. La actividad de compraventa de frutas y
verduras dentro de cada merca influye en su TD.

H4. La actividad de compraventa de carne y
matadero dentro de cada merca influye en su TD.

H5. La actividad de compraventa de flores dentro
de cada merca influye en su TD.

H6. El tamafio de cada Merca influye en su
sistema de gestién y por tanto en su necesidad
de transformarse digitalmente.

H7. La inversidn en aplicaciones informaticas es
un indicativo de su apuesta por la TD.

H8. Las Mercas mas rentables presentan un
valor de ITDM mayor que las que obtienen
menores rendimientos.

H9. El recorrido empresarial y la experiencia de
cada Merca determina su ITDM.

H10. El nivel de endeudamiento afecta al ITDM.

H11. Las necesidades operativas de fondos de
cada Merca afectan a su ITDM.

Fuente. Elaboracion propia
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4. Metodologia

Para el primer capitulo de este trabajo de investigacion doctoral, se ha
realizado una labor de busqueda documental de la bibliografia existente
sobre el tema que nos ocupa, consultando fuentes de informacion
secundarias como son las bases de datos electronicas y los motores de
busqueda online para poder acceder a fuentes de informacion primaria como
articulos de revistas, publicaciones de congresos, monografias, tesis y

trabajos académicos.

Se han utilizado para las busquedas las siguientes bases de datos
electronicas: Web of Science, Scopus, Research Gate y Google Scholar. Se
han consultado, asimismo, libros, articulos y post de actualidad de expertos

en la materia, en medios digitales.

Esta investigacién nos ha permitido entender las diferentes definiciones y
acepciones del término “transformacion digital”, asi como diferenciarlo de
otra terminologia similar. También nos ha facilitado informacién para exponer
la relevancia del sector de la alimentacion en la economia y el bienestar

social, lo que justifica la eleccion de este sector como objeto de estudio.

Por ultimo, pero no por ello menos relevante, dicha busqueda e
investigacion nos ha permitido desarrollar la base y el modelo sobre el cual
evaluar el grado de transformacion digital de cada una de las Mercas que

componen la red de Mercasa.

Para el segundo capitulo, se ha empleado la encuesta como instrumento
de la investigacion empirica lo que nos ha proporcionado datos primarios de
las 24 Mercas. Estos resultan fundamentales para poder analizar las
diferentes dimensiones y variables del modelo que utilizaremos para obtener

un indice de transformacion digital de cada Merca (ITDM) — un indice
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sintético de elaboracion propia - asi como para contrastar las hipoétesis

planteadas de los objetivos 1, 2 y 3 anteriormente descritos.

Para el tercer y ultimo capitulo, llevamos a cabo un estudio econométrico
de datos de panel basado en el modelo estadistico Tobit que nos permita
identificar los factores determinantes de la TD de las unidades alimentarias.
Para ello, hemos recurrido a datos extraidos de la encuesta y de SABI. Asi
mismo aplicamos los calculos de significatividad econdmica de Mitton (2024)
para obtener una interpretacién mas robusta de las variables explicativas del
modelo, dar respuesta al objetivo 4 y contrastar las hipoétesis planteadas

dentro del mismo.
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CAPITULOI:
TRANSFORMACION
DIGITAL Y SECTOR DE LA

ALIMENTACION EN ESPANA
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1. Antecedentes

La transformacion digital es un concepto muy actual y de interés general
como lo demuestra el gran volumen de busquedas de éste en Google tanto
en Espafia como en el resto del mundo en los Ultimos afios®. A nivel
académico, ademas, desde 2018 el crecimiento de articulos en torno a este
concepto ha crecido de manera exponencial y se estima que siga habiendo
un aumento en los proximos afos (Kraus, Jones, Kailer, Weinmann,

Chaparro-Banegas y Roig-Tierno, 2021).

El primer articulo sobre este tema fue publicado en 1981 (Kraus et al.,
2021). Sin embargo, no fue hasta principios del siglo XXI cuando realmente
se comenz6 a asentar el concepto y a realizar estudios sobre éste. En
particular, fue el articulo publicado por el Centro de Negocios Digitales del
MIT y el equipo consultor de Capgemini (Westerman, Calméjane, Bonnet,
Ferraris y McAfee, 2011) el que ha marcado un antes y un después por varias

razones.

En primer lugar, y a diferencia de otras publicaciones anteriores que
abordaban el término desde un marco tedrico y conceptual, en su articulo
presentan los resultados de un estudio global sobre como 157 ejecutivos de
50 grandes empresas tradicionales estaban gestionando y beneficiandose
de la transformacion digital. Y, aunque como se cita en su articulo “Estos
ejemplos pueden ser buenos desencadenantes para que otras empresas
tomen medidas, pero no dan ningtn consejo sobre como o si hacerlo”, si que
arrojan luz sobre el proceso de transformacion digital de empresas

tradicionales, al describir los elementos de una transformacion digital exitosa

5 Alcanza en algunos meses el valor de 100 segun Google Trends. Es un valor que refleja
el interés de busqueda en relacion con el valor maximo de un gréfico en una region y un
periodo determinados. Un valor de 100 indica la popularidad maxima de un término, mientras
que 50 y 0 indican que un término es la mitad de popular en relacién con el valor maximo o
que no habia suficientes datos del término, respectivamente. Fuente: Google Trends.
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y mostrar, ademas, su modelo para evaluar la madurez digital de una

empresa.

En segundo lugar, exponen de una forma muy clarificadora la diferencia
entre los términos «digitalizacion» y «transformacion digital», comunmente
confundidos. Ambos términos estan relacionados, pero no son lo mismo
porque la transformacion digital se apoya en el uso de la tecnologia, pero se
orienta a “mejorar radicalmente el rendimiento y el alcance de las empresas”
(Westerman et al., 2011). Lo anterior convierte a la transformacién digital en
un objetivo estratégico necesario para generar un cambio cultural, que
requiere que las organizaciones desafien constantemente el statu quo,

experimenten y se sientan comodas con el fracaso.

Posteriormente al articulo de Westerman et al. (2011) encontramos una
gran variedad de referencias bibliograficas, en particular, 206 articulos
académicos en inglés en la base de datos de Web of Science, tal y como
indican Reis, Amorim, Meldo y Matos (2018).

En lo que respecta a la transformacién digital en el sector de la
alimentacion®, la referencia mas destacada en el entorno de la Unién
Europea es el informe “Digital Transformation Scoreboard 2018” elaborado
por la Comision Europea. El fin de dicho informe es realizar un analisis
general del grado de transformacién del sector de la alimentacion (y el de la
construccion) en la Union Europea, por lo que no muestra resultados a nivel
individual o desagregado sobre el estado de la transformacién digital de las

empresas (ni publicas ni privadas) del sector que nos ocupa.

6 La industria alimentaria es la principal industria manufacturera en la UE con 1,109,000
millones de euros de cifra de negocios (Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion,
2021).
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2. Transformacion digital

2.1. Definicion del concepto de transformacion digital

Aunque hay menciones al término de transformacién digital que datan

del ano 2000 (Verina y Tikto, 2019), el concepto no se define hasta afios

mas tarde. Desde el afio 2004 hasta la actualidad, existen un gran

numero de definiciones proporcionadas por académicos, autoridades
gubernamentales y expertos en el mundo de los negocios. En la Tabla 3

se enumeran algunas de dichas definiciones.

Tabla 3. Definiciones de trasformacion digital

Fuente/Autor(es)

Definicion

Stolterman y Fors (2004)

“La transformacion digital puede entenderse
como los cambios que la tecnologia digital
causan o generan en todos los aspectos de la

vida humana” (p. 687).

Martin (2008)

“La transformacién digital se interpreta
comunmente como el uso de las TICs
(Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacioén), cuando no se realiza una
automatizacion trivial y fundamentalmente se
crean nuevas capacidades en los negocios, en
los gobiernos, en las personas y en la vida

social” (p. 151).

PricewaterhouseCoopers
(2013)

La transformacién digital describe la
transformaciéon fundamental del mundo de los
negocios mediante la implantacion de nuevas
tecnologias basadas en Internet con un impacto

fundamental en la sociedad en su conjunto.
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Fitzgerald, Kruschwitz,
Bonnet y Welch (2014);
Hanelt, Piccinini,
Gregory, Hildebrandt y
Kolbe (2015); Horlacher y

Hess (2016)

La transformacion digital es el uso de nuevas
tecnologias digitales (medios sociales, moviles,
analisis de datos o dispositivos integrados) para
permitir importantes mejoras en el negocio,
como la mejora de la experiencia del cliente, la
racionalizacién de las operaciones o la creacion

de nuevos modelos de negocio.

Mazzone (2014)

“La transformacion digital es la evolucion
digital deliberada y continua de una empresa,
modelo de negocio, proceso de ideas o

metodologia, tanto estratégica como

tacticamente” (p. 9).

Solis, Li
(2014)

y Szymanski

“La realineaciéon, o nueva inversion, en
tecnologia y modelos de negocio para captar
mas clientes digitales en cada punto de

contacto del ciclo de vida de cliente” (p. 1).

Bouee y Schaible (2015)

Entendemos la transformacioén digital como
una consistente red formada por todos los
sectores de la economia y una adaptacion de
los jugadores a las nuevas realidades de la
economia digital. Las decisiones en los
sistemas en red incluyen el intercambio y
analisis de datos, el calculo y la evaluacién de
opciones, asi como el inicio de acciones y la

introduccién de consecuencias.

Bohl, Hoffmann y
Ahlemann (2016)

Cambios radicales en procesos

organizacionales, servicios, productos o incluso
modelos de negocios basados en nuevos
de TI de la

desarrollos (Tecnologias

Informacion).
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Biecheler, Leutiger,
Colin, Saint-Aubyn vy
Figar (2016)

“La transformacion digital es la adaptacion
de las cadenas de valor de los distintos sectores
de la economia a ese efecto disruptivo que
comienza con el consumidor digital. La
transformacion digital es la conexion integral de
las distintas areas de la economia y la manera
en la que los players (jugadores) de cada sector
se adaptaran a las nuevas condiciones que

imperan en la economia digital” (p. 10).

Ismail, Khater y Zaki
(2017)

“La transformacion digital es el proceso a
traves del cual las empresas implementan
mudltiples  nuevas  tecnologias  digitales,
mejoradas con conectividad ubicua, con la
intencion de alcanzar un rendimiento superior y
una ventaja competitiva sostenida, al
transformar de manera multidimensional la
compafiia, incluido el modelo de negocio, la
experiencia del cliente (que comprende crear o
habilitar productos y servicios digitales) y las
operaciones (que comprenden procesos y toma
de decisiones); y simultaneamente, impactar a
las personas (lo que incluye habilidades, talento
y cultura) y a sus redes (incluido todo el sistema
de valor)” (p. 6).

Schwertner (2017)

“La aplicacién de tecnologia para construir
nuevos modelos de negocio, procesos,
software y sistemas que generan ingresos mas
rentables, mayor ventaja competitiva y mayor

eficiencia” (p. 390).

Rowe (2017)

“La transformacion digital es la inversion en
personas y tecnologia para impulsar un negocio
que esta preparado para crecer, adaptarse,

escalar y cambiar en el futuro inmediato” (p. 31).
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Reis et al. (2018)

Se puede definir la transformacion digital
como el uso de las nuevas tecnologias que
permiten mejoras importantes en los negocios e
influyen en todos los aspectos de la vida del

consumidor.

Probst,

Martinez-Diaz,

Lefebvre,

Unlu-
Bohn, Klitou y Conrads
(2019)

La transformacién digital se caracteriza por
una fusion de tecnologias avanzadas y la
integracion de sistemas fisicos y digitales, el
predominio de modelos de negocio innovadores
Yy nuevos procesos, y la creacién de productos

y servicios inteligentes.

Deloitte (2019)

“La transformacion digital es el uso de
tecnologia para mejorar radicalmente el
rendimiento o el alcance de una organizacion.
En un negocio transformado digitalmente, las
tecnologias  digitales

permiten  procesos

mejorados, talento comprometido y nuevos

modelos de negocio” (p. 3).

Cardona 'y Mochén

(2021)

“La transformacion digital supone reinventar
el modo de obtener valor de la informacion,
mejorar la conectividad, optimizar los procesos
de negocio, redefinir la experiencia del cliente y

asumir la esencia del cambio” (p.4).

Gegenhuber,
Hinings, y Barrett (2022)

Logue,

La transformacion digital es el efecto
combinado de varias innovaciones digitales que
dan lugar a nuevos actores (y constelaciones de
actores), estructuras, practicas, valores vy
creencias que cambian, amenazan, sustituyen
o complementan las reglas del juego existentes
en organizaciones, ecosistemas, industrias o

campos.

Fuente. Elaboracion propia
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Podemos concluir que existen dos puntos de vista en cuanto a la
definicidon del término: (i) el contextual — como el de Stolterman y Fors
(2004) - que se centra en los cambios que ocurren en el entorno donde
opera la empresa y (ii) el organizacional — como el de Ismail et al. (2017)

- que define el fendmeno desde el punto de vista de la organizacion.

2.2. Modelizacion del concepto de transformacion digital

Ambos puntos de vista, asi como el concepto global, pueden
entenderse mejor si se representan. En la Figura 2 se ilustra la
modelizacion de la transformacion digital ordenando los elementos de las
definiciones en palancas, dimensiones y resultados, tal y como recogen
Laudon y Laudon (2022); Verhoef, Broekhuizen, Bart, Bhattacharya, Qi
Dong, Fabian y Haenlein (2021); Reis et al. (2018) y Verina y Titko (2019).
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Figura 2. Modelizacién de la transformacién digital
Palancas o vectores de la transformacion digital

Dimensiones de la Transformacion digital

/ Gestion empresariam

Apuesta real de la
direccion por una estrategia
digital

Estructura de'la
organizacion

Modelos y procesos
operativos

Mecanismos de
coordinacion

Busqueda de la mejora
del modelo de negocio

Cultura organizacional

Generacion de nuevos

K productos/servicios

Conocimiento de las tecnologias digitales
Nuevos requerimientos y necesidades de los clientes

Incremento de la competencia
Avances tecnoldgicos
Desarrollo de e-business

Digitalizacion de tareas y procesos internos
Incremento de la cooperacion entre los nativos digitales y
generaciones anteriores dentro del equipo

Tecnologia \ /

Gestion y andlisis de
datos

-~

Tecnologia en la nube
(Cloud)

Dispositivos méviles
Medios Sociales
Inteligencia Atrtificial
Internet de las cosas
Ciberseguridad

Robdtica

Impresion 3D /

o

Potenciales resultados de la Transformacion digital

Impulsar el crecimiento sostenido
Mejorar el bienestar

Mayor efectividad recopilando conocimiento, compartiéndolo y usandolo

Mejorar la inteligencia de mercado

Proteccion sostenida en el tiempo contra la disrupcion digital

Innovacion mas rapida y exitosa
Creacion de valor para los negocios
Mejora de la eficiencia y reduccion de costes

Creacion de nuevos modelos de ingresos e incremento de los ingresos

Mayor ventaja competitiva
Mayor interaccion y colaboracién con el cliente
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Fuente: Elaboracién propia basada en Laudon y Laudon (2022), Kraus et al. (2021);
Verhoef et al. (2021); Verina y Titko (2019); Reis et al.(2018); Sebastian, Ross, Beath,
Mocker y Fonstad (2017); Kane, Palmer, Phillips, Kiron y Buckley, (2015); Westerman
et al. (2011).

Este modelo resume de una forma ilustrativa y practica qué factores actuan
de palancas que impulsan a las empresas hacia procesos de TD, qué
aspectos son necesarios para que se produzca dicho proceso (tecnologias
+ gestibn empresarial + personas), y qué resultados se pueden obtener

gracias a dicha transformacion.

A continuacion, profundizaremos en el mismo, enumerando y explicando

cada uno de sus elementos.

2.2.1. Palancas o vectores

El listado de palancas que provocan la transicion hacia la TD lo
podemos dividir en dos tipologias: vectores externos o exdégenos y

vectores internos o endégenos.

Los vectores externos son los siguientes:

¢ Nuevos requerimientos y necesidades de los clientes.
¢ Incremento de la competencia.
e Avances tecnolodgicos.

e Instrumentos de financiacion.”

Los vectores exdgenos pueden ser detectados por las empresas a
mayor o menor velocidad dependiendo del empefio que éstas pongan

en ello. Aquellas volcadas en escuchar al mercado mediante distintos

7 La Comision Europea considera esta palanca fundamental tal y como queda reflejado
en su informe Digital transformation scoreboard 2018 (Probst et al., 2019).
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mecanismos Yy herramientas de vigilancia tecnoldgica, analisis vy
evaluacion del grado de satisfaccion de los clientes, informes sobre
tendencias de mercado, etc. seran las mas rapidas en detectar la
necesidad de realizar dicha transformacion digital, lo que no implica que
la lleven a cabo porque influyen otros factores como pueden ser, entre

otros, el conocimiento y los recursos (Probst et al., 2019).

Por su parte, los vectores internos o endégenos son los siguientes:

e Conocimiento de las tecnologias digitales.

e Desarrollo de negocios electrénicos (e-business).

e Digitalizacién de tareas y procesos? (tanto para empleados como
para proveedores y clientes).

e Incremento de la cooperacion entre los nativos digitales y

generaciones anteriores dentro del equipo.

Esto quiere decir que las empresas que tienen en marcha negocios
electronicos, o que hayan empezado a digitalizar procesos y tareas y
hayan logrado resultados y/o aquellas que cuentan con equipos
intergeneracionales, son mas proclives a llevar a cabo su proceso de
TD (Verina y Titko, 2019).

2.2.2. Dimensiones de la transformacion digital

Los elementos que se enumeran a continuacion, esto es, gestion
empresarial, tecnologias, y personas, no solo deben concurrir si no
que deben estar alineados para que se produzca una transformacion
digital exitosa (Puri Sarika® citado en Verina y Titko, 2019). La gestion
empresarial es la que debe creer e impulsar la transformacion y la

cultura digital, las tecnologias deben implantarse y las personas

8 Fase primigenia de la transformacion digital (Verhoef et al., 2021).
® Puri Sarika ocupa el puesto de director senior de la transformacion digital de la
plataforma comercial en Dell.
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deben usarlas y beneficiarse de ellas para que el proceso no se

detenga y esa transformacion, finalmente, se produzca.

Dimension 1. Gestidon empresarial

Segun Kane et al. (2015) la fortaleza de una estrategia digital
reside en su alcance y objetivos. Por su parte, Carr (2003) sostiene
que, a menos que una tecnologia sea propiedad de una empresa,
en ultima instancia, no proporcionara una ventaja competitiva por
si sola. Al igual que en el caso de la electricidad y el transporte
ferroviario, muchas tecnologias se pondran a disposicion de todos

y, por lo tanto, no proporcionaran ninguna ventaja inherente.

La trampa que hay que evitar es centrarse en la tecnologia como
un fin en si mismo. En su lugar, la tecnologia deberia ser un medio
para lograr fines estratégicamente potentes. De hecho, la TD no se
logra por el dominio de las tecnologias, sino por la capacidad de
articular y vincular el valor de las tecnologias digitales al futuro de
una organizacién. Una estrategia digital clara, respaldada por
lideres que fomenten una cultura de abrazar el cambio, es
fundamental para la reinvencion digital de una organizacion
(Deloitte, 2019).

Sin embargo, el estudio de Kane et al. (2015) en el que
entrevistaron a 4.800 gerentes, ejecutivos y analistas de
organizaciones de todo el mundo para conocer su grado de
maduracion digital, concluyé que las empresas en la fase inicial de
la TD caen habitualmente en la trampa de centrarse en la
tecnologia por encima de la estrategia, es decir, las estrategias
digitales en las entidades en fase inicial tienen un enfoque

decididamente operativo.
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Por otro lado, en las empresas mas maduras (digitalmente
hablando), las tecnologias digitales se utilizan mas claramente para
lograr fines estratégicos. Casi el 90% de las organizaciones
entrevistadas dijeron que la transformacion de las empresas es una
directiva de sus estrategias digitales. La importancia que estas
organizaciones conceden al uso de la tecnologia digital para
mejorar la innovacion y la toma de decisiones también refleja un
amplio alcance mas alla de las propias tecnologias (Kane et al.,
2015).

En cuanto a la organizacion empresarial, mas de la mitad de los
encuestados de las organizaciones maduras digitalmente dijeron
que la agenda digital de sus empresas esta dirigida por una sola
persona o grupo. Casi dos tercios de esos encuestados indican que
la persona o grupo incluye a alguien a nivel de Suite C'° o
vicepresidente. En las empresas en fase inicial, sin embargo, solo
el 34% tiene un unico ejecutivo o grupo que dirige el esfuerzo. "Los
gerentes deben ir mas alla de decir que lo digital es algo bueno y
hacerlo. Necesitan hacerlo y jugar el juego ellos mismos". (Kane et
al., 2015).

En un estudio posterior de Deloitte (2019) se afirma que aunque
la estrategia digital es Unica para cada empresa, las organizaciones
maduras en su proceso de transformacion digital a menudo

comparten algunos rasgos comunes:

e Comunican una estrategia digital clara y coherente que se

integra con su estrategia corporativa global.

10 Grupo de ejecutivos senior mas importantes de una corporacién, por ejemplo, aquellos
cuyo titulo empieza por la letra C, de Chief (de mas alto rango) segun el diccionario de
Cambridge.
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Saben que la tecnologia por si sola no marcara la
diferencia: las personas deben estar inspiradas vy
preparadas para usarlas en todo su potencial.

Conocen la importancia de una cultura agil, colaborativa
y abierta al riesgo calculado.

Sobre todo, saben que el talento, mas que la tecnologia,

llevara a la organizacion al futuro.

Por tanto, los elementos (variables) de gestion empresarial que

se enumeran como necesarios para los procesos de

transformacién digital, se podrian resumir de la siguiente manera:

Conocimiento y apuesta real de la direccion por una
estrategia digital.

Busqueda de la mejora del modelo de negocio, de los
procesos operativos y las actividades del negocio y de la
experiencia del cliente.

Estructura de la organizacion con personal cualificado.
Cultura organizacional y mecanismos de coordinacion
(comunicacion) para creer e impulsar la transformacién
digital.

Predisposicion a la creacion de nuevos
productos/servicios o nuevas formas de prestar los

servicios.

Dimensién 2. Tecnologias (o dimension tecnolégica)

Las tecnologias y los elementos tecnoldgicos relacionados

actualmente con el proceso de transformacion digital son los

siguientes:

Gestidn y analisis de datos.
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e Tecnologia en la nube (Cloud).
e Dispositivos moéviles.

e Medios sociales (Social media).
e Dispositivos integrados.

¢ Inteligencia artificial.

¢ Internet de las cosas.

e Ciberseguridad.

Este listado queda refrendado por los autores Sebastian et al.
(2017) que citan a estas tecnologias con el acronimo SMACIT"" que
hace referencia a social media, movil, analitica, cloud e internet de
las cosas. Los autores también incluyen en este concepto la

inteligencia artificial, el blockchain, la robdtica y la realidad virtual.

Asi mismo, en el analisis que realiza la Comision Europea sobre
el estado de la transformacién digital de la UE en 2018 (Probst et

al., 2019) utiliza como base las siguientes nueve tecnologias clave:

e Social media.

e Servicios moviles.

e Tecnologias cloud o computacion en la nube.
e Internet de las cosas.

e Soluciones de ciberseguridad.

e Robdtica y automatizacion de las maquinas.
e Big data y analitica de datos.

e Impresion 3D.

¢ Inteligencia artificial.

1 Este acronimo se pronuncia "smack it" y en los paises angléfonos se utiliza para valorar
la puntuacion o el éxito de una estrategia digital. Cuando se hace un SMACIT significa que
“te has anotado un home run fuera de un campo de béisbol". SMACIT es la abreviatura de
todo el conjunto de tecnologias digitales potentes y de facil acceso (Sebastian et al., 2017).
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En este listado aparece una nueva tecnologia con respecto a los

autores anteriores, la de impresion 3D.

La Comision Europea ha puesto el foco en tres de ellas:
tecnologias o computacioén cloud, big data e inteligencia artificial,
fijando una meta cuantitativa: que el 75% de las empresas
europeas utilicen estas tecnologias en 2030 (Observatorio
Nacional de Tecnologia y Sociedad, 2022). La inteligencia artificial
— en particular - podria impulsar el PIB mundial hasta un 14% mas
en 2030, el equivalente a 15.7 billones de dolares adicionales

(PricewaterhouseCoopers, 2017).

Dimension 3. Personas

La tecnologia puede ser dificil de implementar con éxito, pero
transformar la cultura y a las personas puede ser aun mas dificil.
Desde la década de 1970, la tasa de fracaso'? de los proyectos de
transformacién organizacional se ha mantenido constante en 60-
70% (Welbourne, 2014). Algo falla en la ecuacion de estos

proyectos: el elemento humano (Deloitte, 2019).

Es necesario matizar que la dimension de personas hace referencia
no solo a los empleados sino también a los clientes, a los
proveedores, a los accionistas, etc. en definitiva, a los
denominados stakeholders'® (grupos de interés). Por ello, en esta

dimension que nos ocupa (Personas) nos referimos a todos ellos:

e C(Clientes.

e Empleados.

12 Se entiende por fracaso el no haber logrado los objetivos y beneficios de la
transformacioén (Deloitte, 2019).

13 El término stakeholder fue acufiado por Freeman (2010). Este autor sostiene que estos
grupos de interés son un elemento esencial que debe ser tomado en cuenta en la
planificacion estratégica de los negocios.

42



e Directores o ejecutivos.
e Propietarios o accionistas.
e Proveedores.

e Partners.

Al fin y al cabo, los procesos de TD tienen por objetivo — de
acuerdo con las definiciones enumeradas anteriormente — impactar
dentro y fuera de la organizacion, por lo que se ven afectados e

involucrados todos los stakeholders de la misma.

Como deciamos anteriormente, las personas son una condicion
clave para el éxito en el proceso de TD, sin embargo, la resistencia
al cambio por parte de las personas que trabajan en las empresas
es el factor interno que mas frenos genera en dicho proceso
(Biecheler et al., 2016).

El informe de la Comision Europea (Probst et al., 2019) afirma
que la TD depende en gran medida de la capacidad de las
empresas para obtener y desarrollar el talento adecuado con el
conjunto de aptitudes necesarias para participar plenamente en la
economia digital. La TD no sélo requiere conocimientos digitales,
sino también experiencia estratégica y un profundo conocimiento
de la industria, por eso la inversion en el reciclaje y formacion de
los empleados es un factor clave para alcanzar dicha
transformacion. De hecho, las empresas que operan en paises
donde una mayor proporcién de la poblacion tiene habilidades
digitales superiores a la media, tienden a haber implementado

tecnologias digitales avanzadas con mayor frecuencia (BEI, 2022).
Lo que diferencia a las empresas lideres digitales del resto es

una clara estrategia digital combinada con una cultura y un

liderazgo preparados para impulsar la transformacién. La historia
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del avance tecnoldgico en los negocios esta plagada de ejemplos
de empresas que se centran en las tecnologias sin invertir en
capacidades organizativas que garanticen su impacto. En muchas
empresas, la fallida implementacion de la planificacion de recursos
empresariales y los sistemas de gestidon de conocimiento antiguos
son ejemplos clasicos de expectativas que se quedan cortas
porque las organizaciones no cambian la mentalidad, ni cambian
los procesos ni crean culturas que fomenten el cambio (Kane et al.,
2015).

De acuerdo con Leceta (2019) los diferentes y numerosos
estudios que viene realizando el Massachusetts Institute of
Technology (MIT) sobre la transformacion digital en las empresas,
nos permiten clasificar las empresas y sus resultados en funcién de
dos variables: el compromiso del equipo de gestién conla TD y la
inversidn y el uso de las tecnologias digitales. Aquellas en las que
confluyen el compromiso del equipo de gestibn en la
transformacion de la compafia con el uso intensivo de las
tecnologias digitales, consiguen aumentar sus ingresos, sus

beneficios y su valoracion bursatil simultaneamente.

Sin embargo, aquellas que cuentan con un elevado grado de
digitalizacién y escaso compromiso del equipo de gestion, solo
consiguen aumentar los ingresos pues tanto su valoracion bursatil
como sus beneficios, disminuyen. Por contra, aquellas empresas
con un equipo de gestién preparado y comprometido con la TD,
pero con baja inversibn en tecnologias digitales, aumentan
beneficios y valoracion bursatil, sin embargo, disminuyen ingresos

al reducir su mercado.

Y, por ultimo, las empresas que no disponen ni de equipos

comprometidos con la transformacién ni de inversion en
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tecnologias digitales, empeoran en todos los resultados: ingresos,

beneficios y valoracion bursatil.

2.2.3. Potenciales resultados de la transformacion digital

Tal y como se viene argumentando a lo largo de este trabajo de
investigacion, la TD tiene un impacto positivo en el desempefo

empresarial.

Las conclusiones del estudio de Biecheler et al. (2016) sobre el
estado de la transformacion digital en la actividad econdomica
espafola’ que se realizo sobre ocho sectores claves de la economia
espanola: Industria, Energia, Salud, Infraestructuras, Transporte,
Servicios Financieros, Telecomunicaciones y Turismo, indican que la
TD ofrece beneficios a las empresas tanto a nivel cuantitativo como
cualitativo. En el primer caso, mejoran los resultados econdmicos de
las compainiias por el aumento de la cifra de negocios y la optimizacion
de costes -pudiendo reducirlos hasta un 20%. En relacion con los
beneficios cualitativos, fundamentalmente se hace referencia a la

mejora en el nivel de bienestar de los empleados.

También se estima en el informe de Biecheler et al. (2016) que, a
nivel macroecondmico, la digitalizacion podria implicar un incremento
de 120.000 millones de euros sobre el VAB (Valor Afiadido Bruto) en
2025 en los sectores analizados (la mitad del sector industrial crece

en creacion neta de empleo).

14 Este estudio se basa en un andlisis de expertos de la consultora Roland Berger
complementado con sesiones con expertos de los distintos sectores, respuestas a
cuestionarios de mas de 100 expertos y mas de 30 entrevistas con miembros del Consejo
de Administracién, directores y maximos responsables de tecnologia e innovacién tanto de
empresas del IBEX 35 como compafnias medianas lideres de los distintos sectores
economicos.
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Las empresas que se encuentran en procesos de TD mas
avanzados son mas optimistas sobre las perspectivas comerciales
especificas de su industria y el clima econdémico general en los
préximos 12 meses (BEI, 2022). Al mismo tiempo, es menos probable
que esperen que el clima politico y regulatorio se deteriore. Esto
sugiere que la empresas con menor grado de TD consideran que se
encuentran en una situacion de inversion mas dificil a corto plazo, lo
que las deja con una perspectiva menos positiva a largo plazo.
Asimismo, existe el riesgo de que la brecha digital se haya ampliado
debido a la pandemia (BEI, 2022).

Los autores Laudon y Laudon (2022), Kraus et al. (2021); Verhoef
et al. (2021); Verina y Titko (2019); Probst et al. (2019), Reis et al.
(2018); Sebastian et al. (2017); Kane et al. (2015); Westerman et al.
(2011) recogen y enumeran los siguientes posibles resultados
generados gracias a la transformacion digital de las organizaciones:

e Impulso del crecimiento sostenido.

¢ Mejora del bienestar de los stakeholders.

e Generacidon de una mayor efectividad al recopilar conocimiento,
compartirlo y usarlo.

e Acceso a mercados globales.

¢ Inteligencia de mercado.

e Proteccion sostenida en el tiempo contra la disrupcién digital.

e Innovacion mas rapida y exitosa.

e Creacion de valor para los negocios.

e Mejora de la productividad y la eficiencia, asi como reduccion de
costes.

e Creacion de nuevos modelos de ingresos y aumento de los
ingresos.

e Apertura de nuevas oportunidades para inversiones

complementarias.
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e Generacidon de una mayor ventaja competitiva.

e Mayor interaccion y colaboracién con el cliente.

2.3. Otros términos asociados a la transformacion digital:

digitalizacién y “digitizacién’®

Con el objetivo de delimitar el campo de investigaciéon de esta tesis, en
este subepigrafe, expondremos las definiciones de dos términos

relacionados y con frecuencia confundidos, con la transformacion digital.

Leceta (2019, p.31) sefiala que “digitalizacion y transformacion digital
son términos que estan relacionados, pero no son lo mismo porque la
transformacion digital se apoya en el uso de la tecnologia, pero se orienta
a mejorar radicalmente el rendimiento y el alcance de las empresas, o

que lo convierte en un objetivo estratégico para operar un cambio cultural’.

Asimismo, mucha de la literatura subscribe que ambos términos
(digitalizacion y “digitizacion”) hacen referencia a fases preliminares
necesarias para iniciar el proceso de transformacion digital (Verhoef et al.,
2021; Loebbecke y Picot, 2015; Matt, Hess y Benlian, 2015).

En la Tabla 4 se exponen algunas de las definiciones recogidas en las

diferentes fuentes consultadas.

5 En espafiol se hace uso de la misma palabra (digitalizacion) para definir estos dos

conceptos que son distintos (palabras homdénimas). Sin embargo, en esta investigacion, se
han diferenciado los dos términos haciendo una traduccion sui generis de “digitization” por
“digitizacion” para poder mostrar, de una forma mas clarificadora, las diferencias entre
ambos conceptos.
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Tabla 4. Definiciones de digitalizacion y “digitizacion”

Referencia/Autor
(es)

Definicion de digitalizacién

Definicidon de “digitizacion”

Gobble (2018)

La digitalizacion se refiere al
uso de la tecnologia digital, y
probablemente a la
informacion digitalizada, para
crear y generar valor de
nuevas formas.

La “digitizacion” es el proceso
basico de convertir informacién
analdgica a digital.

Online guide to
digital
transformation
(2018)

La digitalizacion  significa
convertir interacciones,
comunicaciones, funciones
empresariales y modelos de
negocio en (mas) digitales,
esto a menudo se reduce a
una mezcla de lo digital y
fisico como en un servicio al
cliente omnicanal, en el
marketing integrado o en la
fabricacion inteligente con
una mezcla de autonomia,
semi-autonomia y
operaciones manuales.

La “digitizacién” es crear una
version digital (bits y bytes) de
cosas analdgicas/fisicas como
documentos en papel, imagenes
de microfiimes, fotografias,
sonidos y mas.

Por tanto, se trata de convertir
y/o representar algo no digital
(otros ejemplos incluyen
sefales, registros de salud,
datos de ubicacion, tarjetas de
identidad, etc.) en un formato
digital que luego puede ser
utilizado por un sistema
informatico para multiples
propésitos.

Rachinger,
Rauter, Muiller,
Vorraber y Schirgi
(2019)

La digitalizacion es la
innovacion de los modelos de
negocio y de los procesos
que explotan oportunidades
digitales mediante la
combinacion de diferentes
tecnologias (por ejemplo,
tecnologias en la nube,
sensores, big data, impresion
3D) que abren posibilidades y
ofrecen el potencial para
crear productos, servicios y
modelos de negocio
radicalmente nuevos.

La “digitizacion” (es decir, el
proceso de convertir datos
analogicos en conjuntos de
datos digitales) es el marco de la
digitalizacién, que se define
como la explotacion de
oportunidades.

Glosario de la
consultora
Gartner (2022)

La digitalizacion es el uso de
tecnologias digitales para
cambiar un modelo de
negocio y  proporcionar
nuevos ingresos y
oportunidades que generen
valor; es el proceso de pasar
a un negocio digital.

La “digitizacién” es el proceso de
cambiar de forma analégica a
digital, también conocida como
habilitacion digital. Dicho de otra
manera, la digitizacion toma un
proceso analdégico y lo modifica a
una forma digital sin que se
genere ningun cambio diferente
en ese proceso.
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Blesa-Pérez,
Ripollés-Melia,
Rialp-Criado
Rialp-Criado
(2023)

y

Se denomina digitalizacion
cuando la digitizacién se
aprovecha para mejorar los
procesos de negocio, es
decir, éstos se modifican
gracias al uso de tecnologias
digitales que permiten
sustituir los sistemas
analégicos u offline.

La “digitizacion” es el proceso de
convertir informacion de un
formato fisico a uno digital.

Etemad (2023)

La digitalizacion es un
proceso que se convirtid casi
en una necesidad en las
ultimas décadas del siglo XX
con los avances en Internet y
la World Wide Web (WWW)
que permitieron un rapido
progreso tecnoldgico en las
capacidades de
comunicacién e informacion.
Las tecnologias surgidas han
infudo en como los
individuos y las instituciones
realizan sus comunicaciones,
sus tareas diarias y sus
procesos de negocio.

Una “digitizacién” completa de
las  funciones implica la
digitizacion de las
comunicaciones, la logistica, la
fabricacion, las ventas y los
servicios posventa, desde la fase
inicial hasta los puntos finales de
la(s) propia(s) cadena(s), en aras
de la eficiencia, el ahorro de
tiempo y la entrega de un mayor
valor afadido a los clientes
finales.

Fuente. Elaboracion propia

La digitalizacion es una condicion necesaria pero no suficiente (Leceta,

2019) para avanzar hacia la TD, es decir, no se puede producir una TD

sin digitalizacion.

De todo lo expuesto con anterioridad, podemos concluir que la

“digitizacion” y la digitalizacion son parte de la TD. Sin embargo, es la TD

la que afecta a toda la empresa e implica un cambio cultural (en las

personas). Siendo dicho cambio necesario para que las organizaciones

sean capaces de desafiar constantemente el statu quo, experimenten y

se sientan comodas con los continuos cambios en todos los aspectos del

negocio. El objetivo primordial, sobrevivir en un mundo hiper-competitivo.
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2.4. El rol del Chief Digital Officer en la transformacidn digital y

otros puestos directivos asociados

Tal y como se ha sefalado en el subepigrafe 2.2.2., dos de los factores
fundamentales para que se produzca el proceso de TD en una empresa

son la gestion empresarial y las personas, entre ellos, los altos directivos.

Existe una corriente investigadora que se ha ocupado de responder
quién es responsable de guiar la TD. El proceso de TD requiere un fuerte
apoyo del equipo de alta direccién ya que dicha transformacion no solo
debe implementarse, sino también asegurarse y comunicarse (Kraus et
al.,2021).

Por este motivo, este punto trata de ofrecer informacioén sobre nuevos
puestos dentro de la denominada Suite C que surgen para llevar a cabo

el desempefio y el impulso de la TD de las organizaciones.

El rol del CDO (Chief Digital Officer o Director Digital) ha surgido en los
ultimos afios y esta generando un gran interés (Rickards, Smaje y Sohoni,
2015). La figura del CDO en algunas organizaciones tiene como mision
impulsar las capacidades digitales a nivel estratégico. Los CDO son, a
menudo, los evangelistas clave de la organizacién, su mision es crear una
mentalidad empresarial que facilite la transformacién digital en todos los

niveles de la empresa (Singh y Hess, 2017).

Existen tres areas funcionales donde esta figura opera tal y como

podemos ver en la Tabla 5 (Berente, Tumbas y Vom Brocke, 2017).
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Tabla 5. Areas funcionales y capacidades digitales de la figura del CDO

Area funcional

Capacidad relevante

Ejemplos de citas de CDOs

Creacion de capacidades

"Creo que mi mayor problema es
. céomo se puede transformar un
modelo de negocio de la era de la

digitales para una | . iy
: . . . | impresion. ... Creo que este es el
.. experimentacion intensa; PP
Innovacion : < reto mas dificil: como se hace paso
- cambios estratégicos en los . ;
digital o a paso en una cierta cantidad de
procesos organizativos, ~ . .
- afios mientras se protege el negocio
productos, servicios y modelos .
. que ya se tiene, pero a la vez
de negocio. "
construyendo un nuevo modelo".
CDO, Media Publisher.
"Con uno de nuestros negocios
de disefio - disefiar hoteles, resorts
y demas- pudimos ver en Trip
Advisor opiniones de las
instalaciones que disefiamos.
También estamos buscando
Creacion de capacidades | maneras [de usar] algo de Trip
Anilisis de | Para el andlisis de datos con el | Advisor. ;Qué son los datos
datos fin de obtener informacion | publicos, qué podemos usar de eso

sobre las fuentes de datos
internas y externas.

y cémo hacerlo? Del mismo modo
con foros de disefio o grupos de
discusion |[...]] Esos son los
conjuntos de datos no estructurados
que nos interesa entender: ;cual es
la conversacién general? ;cual es el
pulso general?" CDO,
ArchitectureDesign.

Compromiso
con el cliente

Capacitar al equipo
poniendo intensamente el foco
en las relaciones con los
clientes de la organizacion;
ofreciendo una experiencia de
cliente excepcional al agilizar
los procesos internos.

"En el sector sanitario, nuestros
clientes son comparniias
farmacéuticas, médicos y pacientes.
Sus expectativas estan cambiando
de servicios analbgicos a servicios
digitales. Como resultado, una de
las cosas que hago es estudiar las
necesidades de los clientes de mis
clientes para poder anticipar como

proveedor lo que deberia
proporcionarles. En muchos
sentidos, estoy estudiando las

necesidades de los pacientes y de
los meédicos (los clientes de las
farmacéuticas) para que nos
podamos convertir en la préxima
generacién de proveedores.” CDO,
SoftwareCom  (Software  Sector
Salud).

Fuente. Berente et al. (2017)

Dependiendo del tamafio de la empresa, los tres dominios o areas del

CDO son desagregadas incorporando las siguientes figuras (Berente et

al., 2017):
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e CIO (Chief Innovation Officer o director/a de innovacion) para
impulsar la innovacion en el ambito digital.

e CDA (Chief Data Officer o director/a de datos) para implantar y
gestionar la cultura del dato.

e CXO (Chief Experience Officer o director/a de experiencia de

clientes) para gestionar la experiencia del cliente.

Para entender la naturaleza y el papel de los CDO, es necesario
distinguir el CDO de los cargos ejecutivos adyacentes de nivel C que, a
primera vista podrian tener responsabilidades similares. La distincion que
resulta fundamental aclarar, dada la confusion que suscita, es entre los
CDO vy los Chief Information Officer o Director/a de Tl (también
denominados CIO'). A diferencia de los directores de Tl, que son los
ejecutivos de Tl mas altos de una organizacion, los CDO no tienen
ninguna responsabilidad funcional de TlI. Muy a menudo, no tienen
ninguna responsabilidad de pérdidas y ganancias, y su perspectiva
corporativa general es mas amplia que la de los Directores de Tl. Aunque
estos directores puedan ofrecer incluso innovacion empresarial digital y
un valor empresarial estratégico mas amplio, el/la CDO se centra ademas
en fomentar la colaboracion interfuncional, movilizar a toda la empresa a
través de los niveles jerarquicos y estimular la acciéon corporativa para
transformar digitalmente toda la empresa. Mientras que el/la Director/a de
Tl asume el papel de especialista estratégico en Tl, el CDO es el/la
especialista en transformacion digital de la empresa. Este es el factor
distintivo entre los CDO vy los Directores de TI: la transformacion es el rol
nuclear del CDO, no una responsabilidad ademas de otras (Singh y Hess,
2017).

En la Tabla 6 mostramos, segun Singh y Hess (2017), una comparativa
entre las responsabilidades, roles y vision estratégica de los puestos a

nivel Suite C como son el que nos ocupa (el/la Director/a Digital) y los

16 Se utiliza el mismo acrénimo (CIO) para dos cargos diferentes.
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siguientes: Director/a de TI, Director/a de datos, Director/a de innovacion

y Director/a de estrategia.

Tabla 6. Comparacion entre el puesto de Director/a Digital y otros puestos
directivos al mismo nivel.

Director/a Director/ade Tl | Director/a de | Director/a de | Director/a
Digital Datos Innovacién de
Estrategia

-Movilizacion -Despliegue -Administra- -Estructurar la | -Gestion del
digital de toda la | estratégico de | cidn/gestidon de | innovacion proceso de

@ empresa TI. datos. corporativa. estrategia

% -Iniciacién  de | -Soporte TI. -Analisis de | -No se centra | -Ejecucién de

é iniciativas datos. especialmente | la estrategia.

_'8 digitales. en iniciativas

'% -Colaboracion digitales.

(2]

S de toda |la

Q ~ 7

H compafiia.

(14

N Estrategia de | Estrategia TI. Estrategia de | Estrategia de | Estrategia

%g Transformacion datos. innovacion. corporativa.

[7]

8.2 | Digital.

55

o on

()

o | Especialista en | Especialista en | Especialista en | Especialista en | Estratega
3% Transformaciéon | estrategia TI. datos. innovacion corporativo.
¥ .=

9 | Digital. corporativa.

@

()

Fuente. Singh y Hess (2017)

Podemos concluir, por tanto, que un CDO es una figura fundamental
para llevar a cabo la TD porque ése es su unico rol y perspectiva
estratégica.
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En cuanto a la presencia del CDO en las empresas espanolas, la figura
del CDO en 2017 aun no estaba presente en las empresas y eran el CEO
y ellla directora de Tl quienes lideraban la transformacion digital de las
empresas (PricewaterhouseCoopers, 2017).

En el dltimo estudio del IESE-Penteo sobre Transformacion Digital
(Zamora, Ricart, Guerra Cortada y Pérez Tejada, 2020), se aprecian
diferencias (en cuanto al liderazgo de la TD) entre las empresas que estan
llevando a cabo su proceso de TD. Algo mas del 80% de dichas empresas,
reconocen que el impulso y el liderazgo de dicha TD provienen del CEO,
el resto del porcentaje se reparte entre el Director/a de Tl, el Director/a de
Datos, el Director de Operaciones e incluso el Director Financiero. Cabe
destacar que aquellas empresas que estan obteniendo mas éxito en su

TD, en el 92% de los casos, dependen del impulso y el liderazgo del CEO.

La 82 edicién del Barémetro Digital llevado a cabo en el afo 2020 por
la escuela de negocios digital ISDI y la Asociacion Espafiola de
Anunciantes (AEA), sin embargo, arroja otros datos con respecto a este
puesto y confirma que la figura del CDO esta ganando posiciones en las
empresas pues esta presente dentro del departamento de marketing en
un 64,2% de las empresas encuestadas, aunque solo alcanza puestos
corporativos (Suite C) en el 36% de los casos. En dicha edicion del
barometro, se contd con la participacién de 53 empresas asociadas a la
AEA cuya facturacion era igual o superior a los 200 millones de euros.
Para llevarlo a cabo, se recopilaron las respuestas de profesionales del
marketing en diversos sectores como el de los bienes de consumo, la
banca, la automocion, la distribucién y el retail, las telecomunicaciones, la

tecnologia, la energia, la salud, el turismo o el transporte, entre otros.

54



3. Estado del arte de la transformacion digital en Espaiia

Desde 2014, la Comision Europea elabora de forma anual su indice de
referencia sobre la competitividad y el rendimiento digital de los 27 estados
miembros de la Unién Europea (DESI — indice de la Economia y Sociedad
Digitales). Mediante la construccion de un indicador sintético, la Comision
trata de evaluar tanto la evolucion individual como colectiva de las diferentes
economias europeas, analizando su progreso en ambitos relacionados con
la conectividad, el capital humano, el uso de internet por parte de la
poblacién, la integracion efectiva de tecnologia en las empresas, y la
disponibilidad y uso de servicios publicos digitales.

Este indice se desarroll6 de acuerdo con las directrices vy
recomendaciones del "Manual sobre la construccion de indicadores
compuestos: metodologia y guia del usuario" de la OCDE (2016). Los datos
incluidos en el mismo son recogidos principalmente por parte de las
autoridades competentes de los estados miembros, por la Comisién Europea
(Direccion General de Redes de Comunicaciones, Contenidos y Tecnologia),
Eurostat y mediante estudios ad hoc lanzados por la Comision. En la Tabla
7 se enumeran las fuentes y el proceso de recopilacion de datos de los

informes DESI.

Tabla 7. Fuentes y proceso de recopilacion de datos de los informes DESI

Fuentes de datos y el Proceso de recopilaciéon de datos

papel de las autoridades

nacionales

Eurostat Datos recogidos y verificados por las oficinas nacionales

de estadistica o por Eurostat.

Comité de Comunicaciones | Datos recogidos y verificados por las autoridades
(COCOM) nacionales de reglamentacién (por expertos en datos
designados por los miembros del Comité de

Comunicaciones de cada estado miembro).
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Estudios de cobertura de

banda ancha

Datos recopilados por IHS Markit, Omdia y Point Topic y

verificados por las autoridades nacionales de

reglamentacion (por expertos en datos designados por los
miembros del Comité de Comunicaciones de cada Estado

miembro).

Estudios de precios de

banda ancha

Datos recogidos por Empirica y verificados por las
autoridades nacionales de reglamentacion (por expertos
en datos designados por los miembros del Comité de

Comunicaciones de cada Estado miembro).

Medicion de administracion

electrénica (e-Government)

Datos recogidos por Capgemini y verificados por los

ministerios pertinentes de cada Estado miembro.

Encuesta a empresas sobre
el uso de tecnologias

digitales

Datos recopilados por Ipsos e iCite. Los resultados de la
encuesta son revisados por el Grupo Estratégico del

Mercado Unico Digital.

Portal europeo de datos

Datos recogidos por Capgemini de acuerdo con los

representantes  designados por los  ministerios

Competentes de cada Estado miembro.

Fuente: Digital economy and society index (DESI) 2021 DESI methodological note

La Comisién Europea ha realizado una serie de modificaciones en la
edicion del informe 2021 con el fin de adaptarlo a los objetivos establecidos
en el marco de la Brujula Digital'”, mejorar la metodologia y tener en cuenta
los ultimos avances tecnolégicos y politicos. Actualmente, los indicadores
estan estructurados en torno a los cuatro ambitos principales de la Brujula
Digital, tal y como se exponen en la Tabla 8. Esta organizacion sustituye a la
anterior, basada en cinco dimensiones (Comision Europea, 2021). A partir
de 2023, se sustituira el DESI por el denominado Informe de la Década

Digital con el objetivo de ajustarse mas a la Brujula Digital, de forma que en

17En marzo de 2021, la Comisién Europea presento la denominada Brujula Digital, una
hoja de ruta para que Europa pueda alcanzar sus objetivos de la Década Digital para 2030:
Capacidades, Infraestructuras digitales, Transformaciéon digital de las empresas y
Digitalizacion de los servicios publicos. Se pueden consultar los objetivos especificos en:
https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/europes-digital-
decade-digital-targets-2030_es.
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los informes se aborden todos los objetivos de ésta (Comisiéon Europea,
2023).

Tabla 8. Objetivos de la Brujula Digital y dimensiones DESI

Objetivo general Dimension DESI

Capacidades (skills) Capital Humano

Infraestructuras digitales Conectividad

Transformacion digital de las empresas Integracioén de la tecnologia digital
Digitalizacion de los servicios publicos Servicios publicos digitales

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de la octava edicién -DESI 2022-situan a Espaina en el
séptimo puesto remontando dos puestos en relacién con la anterior edicion
-DESI 2021. En ambos informes, nuestro pais se situa por encima de la
media europea. La Figura 3 muestra como el ranking lo lideran las
economias nordicas, con Finlandia, Dinamarca, Paises Bajos y Suecia en

los primeros cuatro puestos.

Figura 3. Puntuacion de Espafia en el indice DESI 2022 y ranking de paises de la
UE clasificados de acuerdo con su puntuacion DESI 2022

Spain EU
rank score sSCOTe
DESI 2022 7 60.8 52.3

Digital Economy and Society Index (DESI) 2022 ranking
® 1 Human capital w2 Connectivity 3 Integration of digital technology ® 4 Digital public services
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Fuente. Informe DESI 2022 (Comisién Europea, 2022)
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Espafa estd progresando en comparacion con afos anteriores,
especialmente en la integracion de la tecnologia digital (ocupando el puesto
once, cinco posiciones por encima de 2021), y también en servicios publicos
digitales (quinto en comparacion con el séptimo lugar en 2021) y capital
humano (décimo en comparacion con el décimo segundo). Espafia es lider
de la UE en conectividad y ocupa el tercer lugar por segundo afo
consecutivo. En cuanto a la dimension del capital humano, Espafia tiene un
rendimiento relativamente bueno en competencias digitales basicas,
mientras que esta por debajo de la media de la UE en lo que respecta a la
proporcion de especialistas en TIC y de graduados en TIC. En cuanto a la
integracion de las tecnologias digitales, el porcentaje de pymes con un nivel
basico de intensidad digital y que utilizan las redes sociales es superior a la
media de la UE. Pero las empresas espafolas siguen rezagadas en
tecnologias nuevas y avanzadas como el big data. La falta de una masa
critica de trabajadores con formacion digital dificulta la integracion de las
tecnologias digitales en las empresas espafolas en general, y en las pymes
y microempresas en particular, que necesitan profesionales con habilidades
digitales para seguir desarrollandose y ser mas competitivos en la economia

digital (Comision Europea, 2022).

Por su parte, el Banco Europeo de Inversiones (BEI) ha elaborado asi
mismo otro indice denominado indice de Digitalizacién Corporativa de EIBIS
(EIBIS Corporate Digitalisation Index, en adelante indice EIBIS) que explora
el grado de adopcion digital en la Union Europea y los Estados Unidos a
través de las siguientes variables: uso de tecnologias digitales avanzadas,
adopcién digital durante COVID-19, infraestructura digital, inversién en
software y datos, inversidn en capacitacion de empleados y el uso de un

sistema de monitorizacion estratégico (BEI, 2022).
El indice EIBIS, a diferencia del DESI, no mide el grado de implantacién

de los servicios publicos digitales ni el uso que hacen los ciudadanos de los

servicios de Internet y las transacciones en linea. Sin embargo, EIBIS
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incorpora en sus mediciones si las empresas utilizan sistemas formales de
monitorizacion estratégica del negocio, que es un indicador de las practicas

de gestion.

Ademas, agrupa paises segun la evaluacion de la digitalizacion de las
empresas de la siguiente manera: lideres, fuertes, moderados y modestos.
Segun este indice, Finlandia y Malta son los dos principales paises digitales,
seguidos de Dinamarca, Austria, Paises Bajos y Suecia. Tal y como se
aprecia en la Figura 4, Espafa se situa en la décimo segunda posicion,

dentro del grupo de las “fuertes” (strong).

Figura 4. indice de Digitalizacion Corporativa de EIBIS por paises.
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Fuente: BEI (2022)

Los paises de la UE con mejores resultados, en areas seleccionadas de
digitalizacién, son: la Republica Checa para el uso de tecnologias digitales
avanzadas, Finlandia para la infraestructura digital y para el uso de un
seguimiento estratégico formal de las empresas, Austria para la adopcion de
la digitalizacion durante la pandemia de COVID-19, Chipre para la inversion
en software y datos, y Suecia para la inversién en formacion de empleados
(BEI, 2022).

59



Por ultimo, cabe enumerar otros indices como los que recoge el estudio

Espana Nacioén Digital (Adigital, 2019):

ICT Development Index

El ICT Development Index, elaborado por la Union Internacional de
Telecomunicaciones desde 2008, es un indicador compuesto que
combina 11 indicadores para tratar de evaluar el nivel, progreso,
evolucion temporal y potencial futuro de los desarrollos TIC en diferentes
paises (176 en su ultima edicion, en 2017). Para ello, analiza tres
subindices, centrados respectivamente en el Acceso a las TIC,
Intensidad de Uso de las TIC y Capacidades. En la Figura 5 se enumeran
los indicadores de cada subindice, asi como sus valores de referencia y

ponderacion.

Figura 5. Desarrollo del indice ICT: Indicadores, valores de referencia y
ponderacion.

wed-welephone subscriptions per 100 Inhabitants
2, Mebile-ceilular telephone subscriptions per 100 inhabitants 120 20
3. International Intermet bandwith (bitfs) per internet useT 158212+ 20
4 ?er:—.nl.asﬁ of houssholds with a compuater 100 20
5. Percentage of houssholds with Internet access 100 20

lcr

2 R : Development
B Percentzge of individuals using the Internet 100 33
7. Fixaed-broadband subscriptrons per 100 mhabitants &0 33 ll’l[’E‘I
B. Active mobile-broadband subscriptions per 100 inhabitapts 140
9, Mean years of schooling 15 33
10. Secondary gross enrolment rato 100 33
11. Tertiary gross enmlment ratic 100 33

Mode; *This cormesponds to a log value of 6.33, which was used in the normalization step

Fuente: Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT) (2022).
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En su ultima revision'®, Espafia se encuentra en el primer cuartil, en el
puesto 27 global y 18 en Europa, unicamente por delante de lItalia entre los
grandes paises europeos, con posiciones bastante homogéneas en los
distintos subindices (29, 28 y 18, respectivamente). Aunque si ha mejorado

su puntuacion en el ultimo ano, se mantiene en el mismo puesto que en 2016.

e Digital Evolution Index (DEI)

Este indice es una evaluacion holistica del progreso de la economia
digital en 60 paises, que combina mas de 100 indicadores, agrupados en
cuatro ambitos: oferta, demanda, entorno institucional, e innovacion y
cambio. Al igual que el anterior, el indice trata de capturar tanto el estado
como la tasa de evolucion digital, asi como de identificar implicaciones

para la inversion, la innovacién y las prioridades a nivel de politicas.

Espaia ocupa una posicion intermedia (25 de 60), alejada de los
puestos de cabeza y encuadrada en el grupo de paises de evolucion
intermedia, junto con ltalia y la Republica Checa, aunque claramente por

delante de éstas.

e Networked Readiness Index (NRI)
El Foro Econdmico Mundial -WEF-, en colaboracién con el INSEAD y
la Cornell University, mide desde 2001 los indicadores determinantes de
la revolucion digital a nivel global, sintetizando los resultados en su

Networked Readiness Index.

En 2022, este indice ha evaluado el estado de 131 paises a través de
53 indicadores individuales, agrupados en cuatro pilares representados
en la Figura 6: tecnologia, personas, gobernanza e Impacto. El objetivo
del NRI es identificar las areas de prioridad para aprovechar mejor las
TIC en el desarrollo socioecondmico. Espafia figura en el puesto 26 a

18 Este indice dej6é de calcularse en 2018 por cuestiones relativas a la disponibilidad de
los datos y la calidad de estos (UIT, 2022).

61



nivel global, alejada de las economias mas digitalizadas de Europa como
Suecia (tercer puesto), Paises Bajos (cuarto puesto) y Suiza (quinto

puesto).

Figura 6. Pilares del indice NRI

Network
Readiness
ndex

Econamy Quality of Life  SDG Contribution

Fuente: Portulans Institute (2022).

e World Digital Competitiveness Ranking
El IMD World Digital Competitiveness Ranking trata de responder
desde 2017 a preguntas relativas al nivel de preparacion de las
economias para usar las tecnologias transformadoras de nuestro tiempo,
si los paises cuentan con un marco realista para facilitar la adopcion vy el

uso, y como de preparados estan para abrazar las disrupciones digitales.

En la edicion de 2021, se evalua la capacidad de 64 economias de
adoptar y explorar las tecnologias digitales a través de tres factores:
conocimiento, tecnologia y grado de preparacion. Tras avanzar tres
puestos en el ultimo afo, Espafia ocupa la posicion 31 del ranking en
2021 por delante de ltalia y Portugal, pero siete puestos por debajo de
Francia, seis de Estonia y cinco de Bélgica (IMD World Competitiveness
Center, 2021).
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Global Innovation Index (Gll)

Este indice trata de evaluar aquellos factores que afectan a la

innovacion, generando tres indices: uno centrado en los inputs, que

evalua cinco pilares: instituciones, capital humano e investigacion,

infraestructuras, sofisticacion de mercado y sofisticacion empresarial;

otro centrado en los outputs, que evalua dos pilares adicionales:

produccion de conocimiento y tecnologia y produccién creativa-; y un

indice general (media de los anteriores). En total, se evaluan 80

indicadores individuales. En la edicién de 2022, Espafia figura en la

posicion 28 entre los 48 paises con mayores ingresos del mundo y el

puesto 18 entre las 39 economias de Europa (Global Innovation Index,

2022).

La Tabla 9 muestra de manera resumida los indices y las puntuaciones

de la economia espafola de acuerdo con todos los indices enumerados.

Tabla 9. Resumen de indices de referencia para medir la transformacién digital

en Espana y puntuacion de acuerdo con dichos indices.

Nombre del indice y afo
analizado

Puesto que ocupa
Espafia

Institucion que elabora el
indice

indice de Economia y Sociedad
Digital (DESI) (2022).

indice de Digitalizacién
Corporativa de EIBIS (2022).

ICT Development Index (2017).
Digital Evolution Index — DEI

(2017).

Networked Readiness Index (NRI)
(2022).

World Digital Competitiveness
Ranking (2021).

Global Innovation Index (Gll)
(2022).

Puesto 7 de los 27 paises
de la UE.

Puesto 12 de 29 paises
analizados.

Puesto 27 del mundo de
176 paises analizados.

Puesto 25 de los 60
paises analizados.

Puesto 26 de los 131
paises analizados.

Puesto 31 de los 64
paises analizados.

Puesto 28 de los 48
paises mas ricos del
mundo.

Comisioén Europea.

Banco Europeo de
Inversiones.

Union Internacional de
Telecomunicaciones (UIT).

Fletcher School (Tufts
University) y Knoema.

Foro Econémico Mundial.

IMD World Competitiveness
Center.

World Intelectual Property
Organization (WIPO).

Fuente. Elaboracion propia.

63



Analizando todos los indicadores de digitalizacién en su conjunto,
Espafa se situa en la frontera entre las economias de segundo nivel y el
grupo de economias mas avanzadas, algo alejada de los principales
lideres digitales europeos y de los principales paises europeos, salvo
Italia. No obstante lo anterior, se siguen registrando avances aio a afo
que se reflejan en la escalada de puestos en los diferentes indices

analizados.

4. El sector de la alimentacién en Espanay la

transformacion digital

4.1. Estadisticas sobre el sector de la alimentacion en Espana y en

Europa

En esta investigacion, nos referiremos al sector de la alimentacion
como industria manufacturera. Las actividades de este sector quedan
recogidas en el CNAE (Clasificacion Nacional de Actividades
Econdmicas) dentro del Grupo C en los epigrafes 10 y 11 (Ministerio de

Industria, Comercio y Turismo, 2021).

De acuerdo con los datos de 2021 extraidos del Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentacion, este sector presenta las siguientes

caracteristicas:

e Laindustria alimentaria es la principal industria manufacturera en la

UE"® con 1,109,000 millones de euros de cifra de negocios y supone

19 Datos extraidos antes de la salida de Reino Unido de la Unién Europea (UE), el
denominado Brexit.
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una importante fuente de generacion de empleo dado que cuenta

con 4.7 millones de empleados.

¢ Laindustria alimentaria espafola ocupa el 5° puesto en valor de cifra
de negocios (8.7%), por detras de Francia (16.2%), Alemania
(15.4%), Italia (12.0%) vy Reino Unido (10.7%).

e En Espafia, el sector de la alimentacién cuenta con 30,260
empresas y su cifra neta de negocios se situé en 2021 en 130,796

millones de euros, el 23.3% del total de la industria manufacturera.

Respecto del tamafio de las empresas de este sector en Espania,
24,989 son microempresas??, 5,233 son pequefias empresas, 855 son
medianas y 265 son grandes empresas (Observatorio Nacional de
Tecnologia y Sociedad, (ONTSI), 2022).

En cuanto a las cifras, en 2021 la actividad de esta rama industrial
supuso el 2.5% del Valor Afiadido Bruto (VAB) nacional y represento el
14.4% del conjunto de la industria espafiola y el 19.5% de las
manufacturas. El subsector mas importante en la industria de
alimentacién y bebidas es la industria carnica (cuyo cédigo de CNAE
es el 101) que representa el 23.9% del VAB; seguido por la fabricacion
de comidas para animales (CNAE 109) con un 12.2%; aceites y grasas
(CNAE 104) con un 9.1% y transformacion de frutas y hortalizas (CNAE
103) con un 7.8% y leche y productos lacteos (CNAE 105) con un 7.5%.
Estos cinco sectores suponen cerca de dos terceras partes de la

20| as microempresas tienen menos de 10 trabajadores y un limite de 2 millones de euros
para el volumen de negocios y el balance general. Las pequefias empresas tienen entre 10
y 49 trabajadores y un limite del volumen de negocios y de balance general de hasta 10
millones de euros. Las medianas empresas tienen entre 50 y 249 trabajadores y un limite
del volumen de negocios hasta 50 millones de euros, y el del balance general, hasta 43
millones de euros. Las grandes empresas son aquellas que superan en numero de
trabajadores y en volumen de negocios y balance general a las denominadas medianas
empresas (Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, 2021).
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produccion total, su aportacion conjunta asciende al 60.5% (Mercasa,
2022b, p.28).

En 2020, el cierre de la hosteleria y el desplome del sector turistico
debido al COVID-19, afectdé notablemente al sector de la industria
espanola de alimentacién y bebidas que alcanzé un valor de facturacion
de 129,854 millones de euros, experimentando un retroceso de un 5.3%
con respecto a 2019. A pesar de estos datos, no vario su aportacién al
VAB nacional (2.4%) y represent6 el 14.8% del conjunto de la industria

espanola (Mercasa, 2021).

En relacién con los esfuerzos en [+D+i de la industria alimentaria, se
puede afirmar que han sido significativos durante los ultimos afios
(Mercasa, 2021). En este sector, el porcentaje de gastos en actividades
innovadoras sobre su cifra de negocios ronda el 1%. Con
independencia del tamafio empresarial, el numero de empresas
alimentarias que realizan actividades de |+D sigue aumentando. La
evolucion reciente del niumero de empresas que realizan actividades de
innovacion mantiene las actuaciones internas como prioritarias. En
cuanto al 1+D externo, la adquisicion de maquinaria, equipos, hardware
y software consume la mayor parte del esfuerzo innovador. Frente a
una distribucion de los gastos corrientes que definen una notable
concentracion en los desarrollos tecnoldgicos en el conjunto de la
economia, la industria alimentaria se decanta por consolidar y ampliar
en la linea de investigacion aplicada, elevando su representatividad

hasta cotas proximas al 52% del total de sus gastos corrientes.

Con respecto al comercio exterior, el sector representa
aproximadamente tres cuartos de las transacciones internacionales que
tienen lugar dentro de la UE: 73% de las exportaciones y 65% de las
importaciones. “Las exportaciones alcanzaron los 46 mil millones de

dblares americanos en los udltimos arios, siendo las principales
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categorias: frutas (20%), verduras (14%), carne (13%), grasas y aceites
animales y vegetales (10%) y bebidas (9%). Las importaciones
alcanzaron los 32 millones de ddlares americanos, con el pescado
representando el 19% Yy las frutas y frutos secos (almendras, nueces,
pistachos) el 9%” (Caldart y Gifra, 2018, p. 128).

Ademas, cabe senalar que a pesar del Brexit y la guerra comercial
entre EE.UU. y China, la actividad de esta industria en el mercado
internacional sigue manteniéndose como pilar de desarrollo para el
sector y la economia espafiola ofreciendo un saldo comercial positivo
por valor de 9,644 millones de euros. Acumula, asimismo, once anos

de superavit en la balanza comercial (Mercasa, 2021).

En referencia a la transformacion digital del sector, las empresas de
Tl y de alimentacion actualmente estan centrando sus inversiones en,
por ejemplo, el uso de la tecnologia blockchain para apoyar la gestion
de la cadena global de suministro de alimentos y mejorar la seguridad
de éstos. La tecnologia blockchain consigue, entre otros aspectos, una
mayor transparencia y un seguimiento mas eficiente de las fuentes de
contaminacién alimentaria. Tecnologias digitales, comercio electrénico,
aplicaciones moviles, e-beacons (balizas digitales) y las
recomendaciones basadas en el analisis del big data también estan
cambiando las experiencias de los consumidores. Los consumidores de
alimentos ahora pueden beneficiarse de ofertas personalizadas y
adaptadas a su dieta, nutricion especifica o necesidades de salud
(Kosior, 2018).

La tecnologia loT asimismo, se esta orientando a lo que se denomina
Internet of Food, término con el que se conoce a la aplicacién de las
tecnologias a los procesos de produccion y transformacion
agroalimentarios (ONTSI, 2022). Esta tecnologia, utilizada para realizar

una trazabilidad en tiempo real de la cadena de suministro, podria
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reducir la pérdida de alimentos por encima de los 25 millones de
toneladas en el ano 2030 (Van de Velde y Kretz, 2020). Asi mismo,
dicha trazabilidad también podria garantizar, por ejemplo, el consumo
seguro a poblaciones con necesidades especiales de nutricion y/o
alimentaciéon (ONTSI, 2022).

A nivel global, nuevos desafios como el cambio climatico, la
sostenibilidad ambiental y los rapidos cambios tecnoldgicos, estan
transformando los sistemas alimentarios y plantean interrogantes sobre
como alimentar a la creciente poblacion mundial de forma sostenible
(Organizacién de las naciones unidas para la alimentacion y la
agricultura (FAO), 2020).

En este sentido, los expertos sefialan que es necesario un cambio en
la forma de consumir y de producir, una reduccion del nivel de
desperdicio (entre un 30 y un 40% de la produccion se convierte en
residuo antes de que pueda llegar a consumirse) y generar menos
residuos. "En el futuro el crecimiento sera sostenible o no sera",
sentencio Ignacio Gonzalez Hernandez, CEO del grupo Pescanova y

presidente de Ecoembes (Baldoma, 2019).

Como apuntan los autores Kosior (2018), Van de Velde y Kretz (2020)
y la ONTSI (2022), la transformacién digital del sector puede contribuir
a hacer frente a los retos que presenta dicha industria.

4.2.La distribucion de alimentos frescos en el territorio nacional: el

rol de las Mercas

“La red de Mercas de Esparia es un modelo de estructuras mayoristas
en red, capilar y de ciclo corto, con 24 grandes complejos logisticos y

de servicios en las principales ciudades, que integran a cerca de 3,000
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empresas especializadas en frutas, verduras, pescados, mariscos,

carnes y otros productos de alimentaciéon” (Mercasa, 2021).

En palabras de Isabel Garcia Tejerina, que presidié el Ministerio de
Agricultura desde 2014 a 2018: “Mercasa ha sido desde su creacioén un
instrumento basico en la politica alimentaria espafiola. Una herramienta
fundamental para vertebrar la cadena comercial de los alimentos
frescos, de manera especial frutas, hortalizas, pescados y mariscos, y
en menor medida de carnes y otros alimentos transformados y no
perecederos”. (Ameijide y Montenegro, Garcia Tejerina, Gonzalez,
Aguirre Rodriguez, Cortés Beltran, Prieto, De Paz Mancho, Cruz
Roche, Crespo, Estrada y Martin Cerdefio, 2016, p.7).

Mercasa nacié en los afios sesenta del siglo XX y asumid, en su
primera etapa, el reto de renovar los viejos mercados centrales
ubicados en el centro urbano de las grandes ciudades, en muchos
casos, compartiendo recinto con los mercados municipales minoristas.
Los mercados centrales dejaron de ser eficientes y adecuados para
Espafia dado que el pais se encontraba en un momento de
modernizacién y de cambios que afectaban a su estructura social y
econdmica. Dichos cambios se reflejaban en el crecimiento de la renta
disponible de las familias, en el aumento del consumo y en los cambios
en los habitos de compra. En aquel momento, el Gobierno central
decidié crear una empresa publica nacional para que el Estado
asumiera el papel de facilitar los recursos que no tenian los
ayuntamientos, responsables por ley de asegurar el abastecimiento de

alimentos frescos a las ciudades?' (Ameijide y Montenegro et al., 2016).

Mercasa y las Mercas, han ido evolucionando y adaptandose a los

sucesivos cambios ocurridos en la distribucion y el consumo en

21 Actualmente, en Espafa, el concepto de “abastecimiento garantizado por ley” esta
absolutamente superado.
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Espafa. En los afos sesenta, cuando se crea Mercasa, la distribucion
de alimentos frescos dependia casi en exclusiva del pequefio comercio
especializado. Actualmente el ecosistema es mucho mas complejo y
diverso pues lo constituyen grandes cadenas de supermercados e
hipermercados que disponen de sus propias plataformas de
abastecimiento que conviven junto con el comercio especializado,
integrado en mercados municipales o a pie de calle. Las Mercas
favorecen esta diversidad al contribuir, de una parte, que se garantice
una compra eficiente por parte del comercio detallista, en cuanto a
variedad, calidad, competencia y precios. Y, por otra, permiten que las
grandes cadenas utilicen sus instalaciones. Asimismo, favorecen que
las empresas de hosteleria y restauracion actien como compradores

dentro de este ecosistema (Ameijide y Montenegro et al., 2016).

El trabajo desarrollado por Mercasa y sus unidades alimentarias (la
red de Mercas) se situa en el centro de la cadena alimentaria formada
por la produccion agraria y pesquera, la industria alimentaria, el
comercio exterior, la distribucion mayorista y el comercio minorista en
todos sus formatos. Mercasa y sus Mercas han consolidado un modelo
de gestidn unico a nivel mundial por dos motivos: la colaboracion de
dos administraciones, la del Estado (mediante Mercasa) y las locales
(los ayuntamientos) compartiendo capital y responsabilidad en cada
Merca; y por la colaboracién publico-privada. De hecho, este grupo
empresarial formado por Mercasa y sus Mercas, es un ejemplo a seguir
para cualquier pais que trate de garantizar el abastecimiento
alimentario de sus ciudadanos con calidad, en un marco de

competencia y transparencia (Ameijide y Montenegro et al., 2016).

Las cifras resultado de dicha colaboracion, segun Sempere (2021),
se reflejan en el numero de Mercas (24 distribuidos a lo largo del
territorio nacional), mas de 3,300 empresas privadas mayoristas y de

servicios dentro de las mismas, y un volumen de comercializacién de
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mas de 9 millones de toneladas de alimentos frescos, valorados en

17,000 millones de euros.

Siguiendo a Ameijide y Montenegro et al. (2016), en la actualidad, las

Mercas presentan los siguientes rasgos  caracteristicos:

Emplazamiento fuera del casco urbano de las poblaciones, con

una buena accesibilidad en cuanto a las vias de comunicacion.

Concentracién en un mismo recinto cerrado de los distintos
mercados mayoristas: frutas/hortalizas, pescados, carnes (con
presencia de productos de alimentacion seca), favoreciendo la
diversidad y polivalencia en la oferta.

Diseno funcional con vias anchas para favorecer la circulacion

interna y disponibilidad de aparcamiento.

Dotacion de una amplia gama de servicios, tanto orientados al
producto como pueden ser la logistica, el frio o el almacenamiento,
como a los usuarios: oficinas bancarias, estaciones de servicio

para los vehiculos, etc.

Inicialmente gran parte del negocio de las Mercas se desarrollaba en

los mercados mayoristas, sin embargo, con el paso del tiempo, se fue

repartiendo con el negocio generado en las Zonas de Actividades

Complementarias (ZAC) que eran areas adyacentes en la que se

desarrollaron las industrias de transformacién de los productos frescos.

Actualmente se genera negocio en ambos espacios, con una clara

tendencia al crecimiento del negocio generado en las ZAC (Ameijide y

Montenegro et al., 2016).
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Hoy en dia, el papel que desempefan cada una de las Mercas de la

red de Mercasa se puede resumir en los siguientes puntos (Mercasa,
2021):

Velan por la diversificacion en cuanto a dimension vy
especializacion a la hora de seleccionar las empresas que operan

en cada Merca, para evitar posiciones de dominio.

Buscan establecer relaciones equilibradas entre empresas de

produccion y distribucion mayorista con dimensiones similares.

Facilitan la comercializacién directa de productos procedentes de
la agricultura familiar (17 de las 24 Mercas cuentan con estos
espacios) contribuyendo asi al mantenimiento de la poblacién y la

actividad econdmica y laboral en las zonas rurales.

Favorecen la distribucion de las frutas y hortalizas nacionales. De
hecho, el 16% de la produccién espafiola de frutas y hortalizas se
distribuye a través de las empresas ubicadas en la red de Mercas.

Las empresas mayoristas alojadas en la red de Mercas facilitan, a
su vez, a los productores, su capacidad de distribucién de una gran
diversidad y variedad de productos y formatos. Estas empresas,
asimismo, atienden a un amplio colectivo de empresas detallistas
en todos los formatos. En 2019, atendieron a mas de 100.000
comercios especializados en toda Espafia (70% agrupados en
mercados municipales), cadenas de supermercados regionales y
nacionales ademas de empresas de hosteleria, restauracion y

consumo institucional (Mercasa, 2020).

En cuanto a volumen de negocio, las empresas mayoristas que

operan en la red de Mercas generaron en 2021 un volumen de ventas
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de 8.4 millones de toneladas de alimentos, con un valor superior a
16,600 millones de euros, que representan un 1.4% del PIB nacional.
En lo que se refiere a cuotas de mercado respecto a la demanda total,
los volumenes que se comercializaron en las 24 unidades alimentarias
alcanzaron el 65% del total de frutas y hortalizas que se consumieron
en Espafia, el 55% de los pescados y mariscos, y el 45% de las carnes
(Mercasa, 2022b).

4.3. Los desafios y retos a los que se enfrentan Mercasa y su red de

Mercas

El sector de la distribucion alimentaria en Espafia es altamente
competitivo y esta dominado (en cuanto a puntos de venta y superficie
comercial) por cinco grandes grupos: Mercadona, Carrefour, Auchan,
Dia y Eroski. El stock total de superficies de alimentacion en Espana
alcanzo en 2020 los 16.7 millones de metros cuadrados y los 24,522
establecimientos. Dicha cifra incluye hipermercados, supermercados,
tiendas de descuento, cash & carry, tiendas de conveniencia y tiendas
especializadas. Se produce, por tanto, un incremento de un 8% el

numero de establecimientos respecto a 2019 (Corrales, 2022).

Con respecto a cuota de mercado sobre el gasto total de los hogares
espanoles en productos envasados y frescos, Mercadona, Carrefour,
Lidl y Consum (del grupo Eroski) registraron en 2022 las mejores
evoluciones. Mercadona, fue lider con una cuota de mercado del
27.4%, registrando un incremento de cinco décimas de punto
porcentual en 2022 frente a 2021. Por su parte, Carrefour (22 posicion
con una cuota del 7.6%) aumento cuatro décimas de punto porcentual.
Lidl, en la tercera posicion nacional con una cuota del 6.1%,

experimenté una subida de dos décimas (InfoRetail, 2023).
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Mercasa, mediante su red de Mercas, se enfrenta al gran desafio de
seguir dotando de facilidades (en sus 24 areas de influencia) al
comercio mayorista y minorista de alimentos frescos para que éste
pueda contender en este sector tan estratégico (ademas de
competitivo) respondiendo ademas a las exigencias de los
consumidores y del planeta (sostenibilidad, reduccion de huella hidrica

y superpoblacién??).

Podemos afirmar que, en la actualidad, la red de Mercas contribuye a
la sostenibilidad de la cadena alimentaria ya que favorece el comercio
de proximidad y reduce la huella de carbono al impulsar el trabajo
conjunto entre mayoristas, productores y detallistas locales. Ademas,
se esta promoviendo el uso de vehiculos eléctricos y el empleo de
energias renovables, mediante las instalaciones de paneles solares en
las cubiertas de las naves ubicadas en las unidades alimentarias. El
objetivo que se persigue es reducir el impacto medioambiental en todo
el proceso logistico de la cadena de distribucion de los alimentos

frescos entre la produccion y el consumo.

Asi mismo, las Mercas se han comprometido con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas, en particular con
el Objetivo 2 de hambre cero que persigue erradicar el hambre,
alcanzar la seguridad alimentaria, mejorar la nutricién y promover la
agricultura sostenible. Una de las acciones llevadas a cabo para cumplir
dichos objetivos, se realizé en 2019. Ese afio Mercasa firmo un acuerdo
de colaboracion con la Federacion Espanola de Bancos de Alimentos y
empez6 a habilitar espacios de trabajo para estos bancos en las
unidades alimentarias con el fin de facilitar que los alimentos frescos

pudieran llegar a estas instituciones solidarias (Mercasa, 2020).

22 E|l 70% del consumo mundial de agua dulce se produce dentro de la industria
alimentaria (Organizacion de las naciones unidas para la alimentacion y la agricultura (FAO),
2020). En el afo 2050 se estima que existiran 9,000 millones de personas en el mundo.
Para poder alimentar a toda esa poblacion se prevé que la produccion de alimentos a nivel
mundial debe incrementarse en un 60% (Santos, M., 2019).
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En lo que respecta a la transformacion digital, cabe sefialar que en el
50 aniversario de Mercasa en 2016, ya se hicieron manifiestas estas
palabras: “es un factor vital para el desarrollo de la Merca del futuro la
incorporacion de las nuevas tecnologias como instrumento facilitador y
diferenciador de la situacion actual. Estas tecnologias, sin duda,
ayudaran a consequir los objetivos de transformacion que Mercasa esta
poniendo ya en marcha para la construccion de la Merca del futuro y
que garantizaran, al menos, otros cincuenta afios de éxitos” (Ameijide

y Montenegro et al, 2016).

En los proximos dos capitulos del presente trabajo de investigacion,
se analizara el grado de TD de las diferentes Mercas para conocer
qué factores son determinantes en dicha transformacién y cuales son
los resultados de dicha transformacion en términos de impacto en el

desempefio empresarial.
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CAPITULO II: GRADO DE
TRANSFORMACION DIGITAL DE

LAS MERCAS

77



1. Introduccion

La existencia de diferentes indices como los enumerados en el capitulo
anterior se plante6 como posible via para medir el grado de transformacién
digital de las Mercas. Sin embargo, aquellos presentan en su composicién
variables macroeconomicas como las infraestructuras y el despliegue de
redes de conectividad en los diferentes paises de estudio o aspectos
relativos a la digitalizacion de la administracion publica, lo que imposibilita su
aplicacion sobre las empresas investigadas. El indice DESI, sin embargo,
se compone de un subindice de “Intensidad Digital” sobre el que hemos
podido trabajar (gracias a la transparencia europea en cuanto a las variables
que se han medido) para conocer el estado de digitalizacion de las Mercas

en comparacion con otras empresas espafiolas y europeas.

Por tanto, dado que no disponiamos de ningun indice que a nivel
empresarial nos sirviera para medir el grado de TD de las Mercas ni datos
especificos de éstas mas alla de los contables y financieros, se ha construido
un indice ad hoc y se ha hecho uso de la encuesta como instrumento para

el analisis empirico.

Las investigaciones empiricas basadas en encuestas presentan la ventaja
de ofrecer informacibn muy rica acerca de relativamente pocas
observaciones. Tufano (2001) define este tipo de investigacion como “aquel
trabajo empirico realizado con relativamente pocos eventos que son
estudiados de manera exhaustiva” y que incluye, entre otros, el analisis de
la informacién obtenida por medio de encuestas. Aggarwal (1993) y Ryan,
Scapens y Theobald (2004) defienden asimismo que las investigaciones
realizadas por medio de encuestas pueden ser muy utiles para validar

empiricamente hipotesis conceptuales.

El indice disefado en la presente investigacion se basa en las
dimensiones definidas en el primer capitulo que responden a las tecnologias,
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la gestion empresarial y las personas. La aplicacion de éste sobre las Mercas
se ha denominado indice de Transformacion Digital de las Mercas o ITDM.
El detalle de su composicion se explicara en la seccion 4 del presente
capitulo. El valor del ITDM nos permitira establecer un ranking de las 24
Mercas en un periodo determinado (afios 2020 y 2021) y realizar un analisis
para estudiar si hay relaciones estadisticamente significativas entre las
palancas y dicho indice y entre los resultados y dicho indice. Todo ello nos
permitira responder las hipétesis planteadas en esta tesis doctoral.

2. Instrumento de investigacién: la encuesta

Medir y hacer un seguimiento de la transformacion digital en todos los
sectores de la economia, incluido el sector publico, es todo un reto por la
dificultad de capturar todos los datos que se requieren y hacerlo de una
manera estandarizada (OCDE, 2019). Esta carencia de datos especificos es
el principal motivo del uso de la encuesta como técnica investigadora para

esta tesis doctoral.

La encuesta es una técnica muy utilizada como procedimiento de
investigacion dado que permite obtener y elaborar datos de modo rapido y

eficaz (Casas Anguita, Repullo Labrador y Donado Campos, 2003).

Las encuestas, ademas, sirven para complementar los datos de archivo y
el conocimiento del comportamiento empresarial (Graham, 2022a). De
hecho, una de las ventajas de éstas es que permiten a los investigadores
preguntar directamente a los responsables de la toma de decisiones, como
las toman (Graham, 2022b).

Existen muchas definiciones de encuesta, sin embargo, hemos elegido la
siguiente por su sencillez, precision e idoneidad en la investigacién que nos
ocupa: “la observacion por encuesta consiste en la obtencion de datos de

interés sociolégico mediante la interrogacion a los miembros de la sociedad,
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es el procedimiento socioldgico de investigacion mas importante y el mas

empleado.” (Casas Anguita et al., 2003, p.143). Este instrumento o técnica

presenta, entre otras, las siguientes caracteristicas:

Dado que la informacion se obtiene mediante una observacion
indirecta de los hechos, mediante las respuestas de los
encuestados, cabe la posibilidad de que la informacion obtenida no

siempre refleje la realidad.

La informacién se recoge de modo estandarizado mediante un
mismo cuestionario (instrucciones iguales para todos los
entrevistados, idéntica formulacion de las preguntas, etc.), lo que
permite comparar los resultados entre los diferentes grupos o
unidades que se investigan; en el caso de esta tesis, las diferentes

Mercas.

El interés del investigador no es el sujeto concreto que responde el
cuestionario, sino la poblacién a la que pertenece; de ahi, la

necesidad de utilizar técnicas de muestreo apropiadas.

En una encuesta, por tanto, se hace imprescindible y fundamental “/a

definicion adecuada de las variables (magnitudes cuyos valores son objeto

de estudio) pues permite operativizar y hacer susceptible de medida el objeto

de la investigacion” (Casas Anguita et al., 2003, p.146).

En la presente tesis doctoral se ha hecho uso de una encuesta cualitativa

pre-estructurada?3, esto es, las 63 cuestiones planteadas responden a las

dimensiones de la transformacion digital del modelo elaborado. En la Tabla

28 La encuesta cualitativa pre-estructurada es deductiva frente a la encuesta cualitativa
abierta que es inductiva. En la pre-estructurada se definen previamente las dimensiones y
categorias principales porque el objetivo de este analisis descriptivo es que se pueda
observar cuél(es) de las caracteristicas predefinidas existen empiricamente en la poblacion
bajo estudio (Jansen, 2012)
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10 del subepigrafe 2.2. queda reflejado el modelo de datos (dimensiones y
variables) utilizado y en el Anexo 2 se puede consultar el cuestionario

completo.

Por otro lado, un muestreo correcto es un aspecto fundamental en el uso
de las encuestas para obtener datos significativos y representativos. Sin
embargo, en el caso que nos ocupa, se ha realizado la encuesta sobre el

total de la poblacion a estudiar: las 24 unidades alimentarias.

Con respecto al formato de las 63 preguntas:

e 44 son preguntas con respuesta cerrada unica (Dicotomica: Si/No).

e 12 son abiertas (descriptivas) y tienen por objetivo conocer aspectos
particulares de las Mercas relativos a su cultura empresarial, fecha de
inicio del proceso de TD, el modo en que este proceso aporta valor,

los costes y los instrumentos de financiacion.

e 7 son de respuesta multiple siendo éstas relativas al conocimiento de
las tecnologias enumeradas en el modelo, su implantacion en la
Merca, los frenos que impiden que se lleve a cabo la TD y los

beneficios que reporta la TD.

Con el fin de obtener unos resultados fiables y objetivos, en la redaccién

de las preguntas se han tenido en cuenta los siguientes aspectos:
e La simplicidad y la concision. Una formulacion demasiado larga o

compleja podria inducir a una mala comprension, a omitir respuestas

e incluso a decidir no completar el cuestionario.
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e La unicidad y la especificidad. La pregunta debe medir s6lo una
variable y su formulacion deber ser precisa y rigurosa para que los

encuestados no puedan realizar diferentes interpretaciones.

2.1. Potenciales limitaciones a la investigacion por medio de

encuestas

Esta herramienta de investigacion no esta exenta de inconvenientes

que vienen derivados de las caracteristicas enumeradas previamente.

En primer lugar, podriamos poner en duda si la muestra es
significativa. No obstante lo anterior, se ha realizado la encuesta a toda
la poblacion, esto es, a las 24 unidades alimentarias o Mercas. Asi
mismo, se cuestiona si el individuo que responde la encuesta es el
apropiado de acuerdo con el puesto que ocupa y el rol que desempenfia,
dado que la respuesta debe representar verazmente la practica habitual
de la empresa (Segelod, 1998). En esta investigacion, la encuesta se ha
realizado mediante una plataforma online y se ha pedido la identificacién
del encuestado por lo que podemos corroborar que todas las preguntas
han sido respondidas por los gerentes de dichas unidades alimentarias,
lo que nos permite afirmar que se ha solucionado este potencial

problema.

Por otra parte, otra de los dificultades que se deben superar con este
tipo de técnicas de investigacion es la veracidad de las respuestas, no
porque los encuestados tengan intencién de ocultar la verdad sino porque
no entienden las preguntas o porque responden lo teéricamente correcto
- las encuestas miden creencias y no acciones (Graham y Harvey, 2001).
Y aunque en este punto no hay forma de detectar los sesgos, para
minimizar este potencial problema, hemos sido muy ordenados a la hora
de estructurar la encuesta y muy especificos en la redacciéon de las

preguntas, facilitando incluso la definicion de algunos conceptos que
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pudieran resultar confusos o abstractos. Ademas, se ha informado a los

entrevistados que se guardaria la confidencialidad en las respuestas lo

que reduce la posibilidad del sesgo (Graham, 2022a).

Partimos, asimismo, de la base de que todas las Mercas han mostrado

mucho interés en esta investigacion (su tiempo de respuesta fue muy

corto) al considerar que les puede ser util para mejorar y, por ello,

podemos confiar en que las respuestas reflejan en gran medida los

hechos.

2.2. Palancas, dimensiones, resultados y variables de la encuesta

para medir cada dimension del modelo de transformacion

digital

La Tabla 10 muestra un listado de variables que hemos usado en cada

dimension del modelo propuesto en el subepigrafe 2.2. del capitulo 1 para

medir la TD. Las cuestiones o preguntas de la encuesta asociadas a cada

variable se pueden consultar en el Anexo 2.

Tabla 10. Palancas, dimensiones, resultados y variables para la

medicion de la TD.

Palancas,

dimensiones Variable Acrénimo Tipo

y resultados
Conocimiento de las tecnologias digitales CONTEC Resp.Multiple
Nuevos requerimientos y necesidades de los NECLIEN Binaria
clientes en cuanto a tecnologia

Palancas o | Incremento de la competencia COMPET Binaria

vectores L
Avances tecnolégicos SVIGTEC Binaria
Desarrollo de e-business EBUSS Binaria

DIGINT Binaria

Digitalizacion de tareas y procesos internos
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Digitalizacion de tareas y procesos externos | DIGEXT Binaria
Presencia de personal generacion Y o|PGENY Binaria
millennial (nativos digitales)
Incremento de la cooperacion entre los
nativos digitales y generaciones anteriores | COOPGENY Binaria
dentro del equipo
Existencia de financiacién de la TD EFINTD Binaria
Uso de instrumentos para financiar la TD UFINTD Abierta
Falta de financiaciéon ha supuesto un freno FRENOFINDT Binaria
parala TD
Ayudas publicas para financiar la TD PTAPUBTD Binaria
Tecnologias digitales que TECMEJOR Resp.Mltiole
pueden mejorar procesos o p-Multip
servicios
Apuesta real de Necesidad de TD NECTD Binaria
la direccion POT | 5 ha iniciado la TD SITD Binaria
una estrategia
digital Involucracion de la cupula| CORG Binaria
directiva enla TD
La TD es parte de la|TDESTRAT Binaria
estrategia global
Contratacion para liderar la | LIDTD Binaria
Estructura de la 1D
organizacion Cambio  estructura  u|TDCAMORG Binaria
Dimensién de organigrama
Gestion | Uso TD para mejorar MEJORPYE Binaria
empresaria Modelos Y| procesos y eficiencia
procesos _
operativos Uso TD para mejorar MEJORXCLI Binaria
experiencia cliente
Comunicacién de la TD a| COMUNPTD Binaria
Mecanismos de | foda la organizacion
coordinacion | se involucra a toda la|INVTDTOD Binaria
organizacion
Busqueda de la mejora del modelo de | TDCAMNEG Binaria
negocio
Cambio cultura organizacional debido a la TD TDCAMCUL Binaria
Tipo de cambios culturales debido a la TD CAMBCULT Abierta
TDCAMSERV Binaria

Nuevos productos/servicios
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Tipos de software de gestion y analisis de | TIPOSOFT Resp.Multiple
datos
Tecnologia en la nube (Cloud) TECCLOUD Binaria
Dispositivos moviles — Aplicaciones moviles APPMOVIL Binaria
Dimension . . . . ACTSM Binaria
tecnologica Medios sociales (Social media)
Implantacion de Inteligencia Artificial, Internet -
de las cosas, Ciberseguridad, Marketplaces, TECIMPL Resp.Multiple
Robética y/o Impresion 3D.
Sistemas de gestion del conocimiento SOFGESCO Binaria
Existencia de un cargo tipo o
CDO CDO Binaria
Incorporacion expertos TD | EXPTD Binaria
Experto en  alguna(s) o
tecnologias digitales EXPTECN Binaria
Formacién en nuevas o
Empleados tecnologias FORMNT Binaria
Todos conocen el proceso o
de TD COPROTD Binaria
Todos conocen el porqué o
delaTD COPORTD Binaria
Se les comunican los o
resultados de la TD COMRESTD Binaria
Los proveedores conocen o
Dimensién de su proceso de TD COPROVTD Binaria
Personas
La TD afecta a la gestion | TDGESPROV Binaria
Proveedores con sus proveedores
Se comunican los .
resultados de la TD a los | COMRESTDP | Binaria
proveedores
Los clientes conocen su|CONCLIENTD Binaria
proceso de TD
. La TD afecta a la gestion | TpGESCLIEN Binaria
Clientes con sus clientes
Se comunican los
resultados de la TD a los | COMRESTDCL | Binaria
clientes
Los accionistas conocen su | A\cONOCTD Binaria
proceso de TD
Accionistas Se comunican los o
resultados de la TD a los | COMRESTDAC | Binaria

accionistas
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Impulsar el crecimiento sostenido; Mejorar el
bienestar (clientes, empleados, proveedores);
Mayor efectividad recopilando conocimiento, R .
compartiéndolo y usandolo; Mejorar la espuesta
inteligencia de mercado; Proteccién sostenida RESTYBIE
en el tiempo contra la disrupcién digital;
Innovacion mas rapida y exitosa; Mayor
ventaja competitiva; Mayor interaccion y
colaboracién con el cliente

Multiple

Creacion de valor para los negocios APORVALNEG | apierta

Resultados

Mejora de la eficiencia y reduccion de costes REDCOST Binaria

Porcentaje de reduccion de costes PORREDCOST | Apierta

GENUEMODING | Binaria

INCINGR Binaria

Creacion de nuevos modelos de ingresos e | INCPORINGR Abierta
incremento de los ingresos

EXPMEJPROC | apierta

Fuente. Elaboracion propia

3. Intensidad digital de las Mercas

El indice DESI — explicado en el capitulo 1 — contempla cuatro grandes
dimensiones, una de las cuales es la integracion de la tecnologia digital. Esta

dimension se mide con el subindice DIl (Digital Intensity Index).

Para realizar una medicidn de la intensidad digital de las Mercas, hemos
hecho uso de gran parte de los indicadores del DII?:

e Disponer de un sitio web.
e El sitio web contiene alguno de estos apartados: descripcion de bienes o
servicios, listas de precios, posibilidad para que los visitantes

personalicen o disefien bienes o servicios online, seguimiento o estado

24 Se han descartado algunos indicadores de DIl de nuestra comparativa porque estaban

fuera del ambito de la encuesta realizada a las unidades alimentarias de la red de Mercasa.
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de los pedidos realizados, contenido personalizado en el sitio web para
visitantes regulares o recurrentes.

e Vender online.

e Hacer uso de software de gestion empresarial ERP (Enterprise Resource
Planning).

e Llevar a cabo acciones en medios sociales (social media).

e Utilizar tecnologia en la nube (cloud).

e Uso de software CRM (Customer Relationship Management).

e Emplear inteligencia artificial.

e Adoptar soluciones de big data para analizar datos de cualquier fuente.

e Uso de Internet de las Cosas (loT).

e Usar impresion 3D.

e Implantar robética industrial o de servicios.

e Ultilizar alguna medida de ciberseguridad.

e Emplear a especialistas en TIC.

La Tabla 11 recoge la comparativa que hemos elaborado para medir la
digitalizacién de las Mercas con respecto a las empresas espafolas vy
europeas. Para ello, hemos analizado los datos desagregados por los
indicadores descritos anteriormente, a nivel de UE26 y de Espania, junto con
los recogidos en las encuestas realizadas a los responsables de las Mercas
y el analisis de los sitios web y redes sociales de cada Merca. De acuerdo
con el numero de personas que emplean las 24 Mercas de la red, podemos

afirmar que 18 son pymes y 6 microempresas.
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Tabla 11. Comparativa de indicadores del indice de Intensidad

tipologias de empresa con respecto a las Mercas.

Digital 2021 por

Indicador Porcentaje de | Porcentaje de | Porcentaje de Mercas que
empresas UE26 que | empresas cumplen con el indicador
cumplen con el | espanolas que
indicador cumplen con el

indicador
Grandes | Pymes | Grandes | Pymes | Total Pymes | Micro-
(24) (18) empre
sas (6)

Tiene un sitio web 94 77 96 76 100 100 100

El sitio web contiene | 76 60 50 38 96 100 83

alguno de estos

apartados:

descripcion de

bienes o servicios,

listas de precios;

posibilidad para que

los visitantes

personalicen o]

disefien bienes o

servicios online;

seguimiento o estado

de los pedidos

realizados; contenido

personalizado en el

sitio web para

visitantes regulares o

recurrentes

Venden online (e- | 44 22 45 27 8 11 0

commerce o}

comercio electrénico)

Uso de ERP 81 37 85 48 58 61 50

Uso de social media | 83 58 89 66 71 83 33

Uso de tecnologias | 72 40 67 30 71 72 66

cloud

Uso de CRM 65 34 64 39 17 22 0

Uso de Inteligencia | 55 28 50 32 13 17 0

Artificial (1A)

Uso de big data | 31 11 23 5 4 6 0

(2020%)
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Uso de Internetde las | 48 28 44 27 0 0 0
cosas (loT)

Uso de impresion 3D | 17 5 12 7 4 6 0
(2020%)

Uso de robdtica | 28 9 24 11 4 0 17
industrial o] de

servicios (2020%)

Ciberseguridad 99 92 98 91 63 83 0
(2019%)

Empleo especialistas | 76 18 67 16 58 72 17

en TIC (20207%)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Eurostat (Community survey on ICT
usage and e-commerce in enterprises), del andlisis de sus sitios web, de sus redes sociales
y de la encuesta realizada a las Mercas.
*Los valores de estos indicadores no son de la encuesta de 2021 sino del afio indicado entre

paréntesis.

Tal y como podemos observar en la Tabla 11, las Mercas obtienen muy
buenos resultados con respecto a su presencia digital, dado que todas
disponen de sitio web. En la mayoria de los casos, ademas de los contenidos
estrictamente necesarios por cuestiones de normativa relativa a empresas
publicas?®, dichas webs disponen de mas apartados que la Comision
Europea considera necesarios lo que denotan una evolucion en la visiéon

digital de las empresas.

Con respecto a la venta online, probablemente el bajo grado de
implantacion comparativamente hablando, se deba a que las pymes y
grandes empresas de la UE pueden utilizar plataformas de comercio
electrénico para acortar el canal vendiendo directamente al consumidor final
(lo que actualmente se denomina “Direct to Consumer’) mientras que las

Mercas solo pueden vender a su cliente empresa. De lo que si disponen un

25 | as empresas publicas estan obligadas a incorporar en sus webs un apartado de

transparencia.

89



56% de las unidades alimentarias que son pymes y un 17% que son
microempresas, son de areas privadas para sus clientes donde pueden, al
menos, intercambiar informacion de pedidos, facturas y otros documentos
relativos a la actividad que desarrollan dentro de dichas Mercas (Poveda-

Larrosa y Sogorb-Mira, 2022).

Las unidades alimentarias, asimismo, destacan de manera positiva en
cuanto al uso de software ERP, tecnologias cloud, realizacion de acciones
de comunicacion social media y empleo de especialistas en TIC. En todos
estos indicadores se encuentran por encima de la media de las pymes de la
Union Europea y de Espafia. En el caso de Mercas pymes, cabe destacar
tanto el uso de social media que se encuentra en un 83% (mas de 20 puntos
por encima de la media UE26), como el empleo de especialistas TIC, por
encima del porcentaje de grandes empresas espafolas. Las microempresas,

asi mismo, también destacan en el uso de ERP y tecnologias cloud.

Sin embargo, las tecnologias que tienen poca implantacion en relacion
con las pymes de la UE y de Espana son el uso de CRM, IA y big data. Cabe
destacar que el 67% de las Mercas si dispone de un software de recogida y
analisis de datos (segun datos de la encuesta) pero solo un 4% afirma haber
implantado tecnologia big data (un 6% en el caso de las unidades

alimentarias que son pymes y ninguna Merca microempresa).

Las Mercas tampoco se acercan a los porcentajes de las pymes europeas
ni espafolas, en cuanto a robotizacion y uso de Internet de las cosas. La
robotizacién, por ejemplo, podria facilitar la realizacién de ciertas tareas
mecanicas, repetitivas e incluso peligrosas eliminando la intervencion
humana. Por otra parte, la recogida de datos con sensores y camaras, en
diferentes espacios de las Mercas mediante loT y su posterior analisis,
podria utilizarse para conocer mejor el comportamiento de los clientes,

detectar los momentos de trafico mas intenso dentro de los recintos, reducir
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la cantidad de desperdicios, conocer en tiempo real el estado de las camaras

frigorificas y otra maquinaria, etc.

Con respecto a la ciberseguridad, si hacemos la comparativa de las
Mercas pymes, se situan algunos puntos porcentuales por debajo de las
pymes de Espafna y de la UE26. Las Mercas microempresas no aplican

ninguna medida de ciberseguridad.

Por ultimo, cabe destacar que este analisis comparativo no tiene en
cuenta las diferencias en el grado de implantacion de tecnologias digitales
por sectores ni en Espafa ni en la UE26. En el caso espaniol, las empresas
que realizan actividades relacionadas con la tecnologia estan muy por
encima de otras como las de la industria de la alimentacién (donde se situan
las Mercas), textil, madera y artes graficas que se encuentran por debajo de
la media y en la quinta posicion por la cola (ONTSI, 2022). Este factor pone
de relieve y en valor, el camino digital emprendido por las Mercas, condicidon

necesaria — aunque no suficiente — para su transformacion digital.

4. indice de Transformacién Digital de las Mercas

El indice de Transformacion Digital de cada Merca (ITDM) que se ha
disefiado explora el grado de implantacién del proceso de TD desde las
perspectivas o dimensiones explicadas en el subepigrafe 2.2.2 del capitulo
1. Este indice compuesto incluye los indicadores sobre la gestion
empresarial (estrategia y apuesta por la TD), la implantacién y uso de las
tecnologias digitales, asi como la formacién, comunicacion e involucraciéon

de los stakeholders de las Mercas.

Para que exista o se esté produciendo la transformacién digital de una
Merca, al menos una de las variables de las denominadas palancas de
nuestro modelo enumeradas en la Tabla 10, deben cumplir la condicién de
tener el valor de 1.
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Definimos VP (esto es, Variables Palanca) para cada Merca i:
VPi= CONTECi + NECLIEN; + COMPET; + SVIGTECi + EBUSS; + DIGINT;

+ DIGEXTi + PGENYi + COOPGENY;i + EFINTDi + UFINTD; + FRENOFINTD;:
+ PTAPUBTD:

Si VPi > 1 entonces su ITDM;i >0

Lo anterior implica que una, varias o todas las variables consideradas

como palancas tengan el valor de 1. Es una condicién necesaria para que

las empresas se vean motivadas o empujadas a llevar a cabo su proceso de

transformacion digital, y, por ende, se pueda calcular su ITDM.

4.1. Variables incorporadas al calculo del valor ITDM

Tal y como se describe en el subepigrafe 2.2.2 y se representa en la
Figura 2 de esta tesis, nuestro modelo se basa tanto en las conclusiones
de los estudios empiricos realizados sobre las empresas (privadas) que
estan transformandose digitalmente, como sobre los conceptos tedricos.
Lo que todas las explicaciones tienen en comun es que la conjuncion de
las tres dimensiones (esto es, gestion empresarial, tecnologias y
personas) es absolutamente necesaria para que se pueda llevar a cabo
la TD en las organizaciones. Si alguna de esas dimensiones falla (tiene
valor cero), entonces se estaran llevando a cabo acciones puntuales,
pero no podremos afirmar que se trata de un proceso de TD. Un ejemplo
de esto podria ser implantar tecnologia sin la vision estratégica de la
gestion empresarial, o bien, que dicha tecnologia no la adopten las
personas (stakeholders) que se ven afectados por ella. En ninguno de
estos casos, podremos afirmar que la empresa esta llevando a cabo un
proceso de TD.

Consecuentemente, el ITDM para cada Merca i se obtendra de la

siguiente ecuacion:
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ITDMi = (a*DGEi + B*DTEC i + y*DPi) * SITD |

Donde DGE es la dimensiéon de gestion empresarial, DTEC la
dimension de las tecnologias y DP es la dimension de las personas. DGE,
DTEC y DP tienen un valor igual o mayor a 1. Por su parte, a =B =y =
0.33 porque segun lo argumentado anteriormente, cada dimensién es
necesaria de manera equiponderada. Y SITD es una variable dicotémica
igual a 1 si las Mercas afirman llevar a cabo un proceso de TD y 0 en

caso contrario.

Cada una de las dimensiones estan compuestas por una serie de

variables definidas en la Tabla 10.

En cuanto a la dimensién de gestion empresarial, las variables

especificas que la componen son las siguientes:

DGE = TECMEJOR + NECTD + CORG + TDESTRAT + LIDTD +
TDCAMORG + MEJORPYE + MEJORXCLI + COMUNPTD + INVTDTOD
+ TDCAMNEG + TDCAMCUL + CAMBCULT + TDCAMSERV

Las variables binarias (es decir, NECTD, CORG, TDESTRAT, LIDTD,
TDCAMORG, MEJORPYE, MEJORXCLI, COMUNPTD, INVTDTOD,
TDCAMNEG, TDCAMCUL y TDCAMSERYV) suman uno en el caso de
una respuesta "si" y cero en el caso de una respuesta "no". En el caso
de la variable TECMEJOR, puede tener un valor maximo de 8 dado que
se calcula en base a una pregunta de opcion multiple donde cada opcion
(cada tecnologia digital) suma un punto excepto la opcién "ninguna" que
aporta un valor de cero. Y finalmente la pregunta abierta relacionada con
la variable CAMBCULT puede obtener un valor en un rango entre 0 y 1

dependiendo de la respuesta.
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En lo que respecta a la dimensién tecnoldgica, sus variables

correspondientes son:

DTEC = TIPOSOFT + TECCLOUD + APPMOVIL + ACTSM +
TECIMPL + SOFGESCO

Las variables binarias (es decir, TECCLOUD, APPMOVIL, ACTSM y
SOFGESCO) suman uno en el caso de una respuesta afirmativa y cero
en el caso de una respuesta negativa. Las variables de opcion multiple
como TIPOSOFT y TECIMPL, se calculan de la siguiente manera: cada
opcion suma un punto excepto la opcidn "ninguna” a la que se le otorga

un valor de cero.

Por ultimo, la dimension de personas se establece mediante las

siguientes variables:

DP=CDO + EXPTD + EXPTECN + FORMNT + COPROTD + COPORTD
+ COMRESTD + COPROVTD + TDGESPROV + COMRESTDCL
+CONCLIENTD + TDGESCLIEN + COMRESTDP + ACONOCTD +
COMRESTDAC

En esta dimension todas las variables son binarias y suman uno en el

caso de respuesta afirmativa y cero en el caso de respuesta negativa.

El sumatorio de las tres dimensiones y sus variables otorga un valor
maximo de 16,5 al ITDM.

En la Figura 7, se muestran los resultados de las Mercas en cuanto a
sus dimensiones y a su ITDM.

Figura 7. Mercas, valor de las dimensiones y del ITDM
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Fuente. Elaboracion propia

Como se puede observar, cinco de las 24 Mercas, muestran un
ITDM=0 porque alguna de las dimensiones consideradas como

necesarias, presentan un valor de cero.

4.2. Identificacion de palancas o vectores que impulsan la TD

Tal y como se reflejé en la Tabla 2, el primer objetivo de esta tesis
doctoral es identificar los vectores o palancas que impulsan a cada una
de las unidades alimentarias de la red a llevar a cabo su proceso de TD

y aquellos factores que, por el contrario, impiden o frenan dicho proceso.
Dentro de este objetivo, se plantean 9 hipétesis (H1 a H9). En la Tabla

12 se enumeran dichas hipotesis, el método de contraste utilizado (la

encuesta y las preguntas utilizadas) y los resultados obtenidos.
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Tabla 12. Hipotesis, métodos de contraste y resultados del objetivo 1.

Hipétesis Método de contraste Resultados
H1. El conocimiento de las | En la encuesta se ha realizado | Dicho conocimiento es
tecnologias digitales | una pregunta especifica sobre | condiciéon necesaria
por parte de los | el conocimiento de las 9 | pero no suficiente,
directivos de las | tecnologias digitales definidas | como se puede
Mercas es | en nuestro modelo. Se debian | comprobar en los
fundamental para | marcar aquellas que se |casos de aquellas
iniciar un proceso de | conocian. La respuesta media | Mercas (5 en

TD.

sobre el conocimiento de
dichas tecnologias ha sido de
7,58 sobre 9.

particular) que no han
iniciado su proceso de
TD, a pesar de que
todos los directivos
conocen las
tecnologias digitales.

H2.

Los requerimientos y
necesidades

tecnologicas de los
clientes impulsan la

Se ha planteado la pregunta de
si los clientes de cada Merca
han pedido cambios
tecnoldgicos para mejorar el

Esta hipdtesis se
cumple en 8 de las 24
Mercas.

TD de las unidades | funcionamiento de cada Merca. | 10das las ~que o

alimentarias. afirman han iniciado su
proceso de TD.

H3. La competencia | Se ha preguntado por la | Esta hipotesis se

(empresas privadas) | existencia de empresas | cumple en 10 de las 24

que desempenan el

privadas que desempefan el

Mercas y no todas han

mismo rol incentivan a | mismo rol en su area de | iniciado su proceso de
cada Merca a | influencia y si esto les motivaa | TD.
digitalizarse. realizar cambios tecnolégicos
en su Merca.
H4. Disponer de | Se plantea la cuestion del uso | 4 de las 24 Mercas
mecanismos de | de herramientas o0 mecanismos | disponen de esos

vigilancia tecnolégica
ayuda a la TD en las
Mercas.

de Vvigilancia
cada Merca.

tecnoldgica a

mecanismos y las 4
estan en un proceso de
TD.

H5.

La informatizacién o
digitalizacion previa de
procesos internos
predispone
positivamente a la TD
de las Mercas.

Se pregunta sobre si tienen
digitalizado algun  proceso
interno de trabajo.

20 de las 24 Mercas
afirman tener
digitalizados los
procesos internos.
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H6.

La informatizacion o
digitalizacién previa de
procesos con clientes
(empresas mayoristas,
minoristas o} de
restauracion)
predispone
positivamente a la TD
de las Mercas.

Se plantea la cuestién sobre si
tienen digitalizado algun
proceso de trabajo con sus
clientes (empresas mayoristas,
minoristas o de restauracion).

16 de las 24 Mercas
afirman haber
digitalizado los
procesos que afectan a
los clientes.

H7.

Existen factores en
términos de recursos
humanos, como Ia
composicién del
organigrama o incluso
caracteristicas de las
personas (formacion y
edad) que son parte de
dicho  organigrama,
que son necesarios
para que se produzca
la TD en las Mercas.

Se muestran dos preguntas a
este respecto. En primer lugar,
si han incorporado en los
ultimos 5 afos personal de la
denominada Generacion Y o
millennial (nacidos entre 1982 y
2004) y, a aquellos que ofrecen
una respuesta afirmativa, se
les plantea si las personas que
pertenecen a dicha generacion
incentivan -porque conocen o
se manejan bien- la
implantacion de nuevas
tecnologias dentro de la Merca.

13 de las 24 Mercas
confirman esta realidad
por lo que puede ser un
factor facilitador, pero

no determinante
puesto que
encontramos casos

como la Merca 3 con
un ITDM muy elevado
que no cuenta con
personas de
generaciones
millennial
(denominados nativos
digitales) en puestos
que impulsen la
transformacion digital.

H8.

Los instrumentos de
financiacion han
contribuido o]

contribuyen, o la falta
de ellos han supuesto
una barrera, para que
las Mercas hayan
emprendido el proceso
de transformacion
digital.

Se plantean 5 preguntas para
contrastar la hipétesis:

- Si disponen de
instrumentos de
financiacion para llevar a
cabo la transformacion
digital de su Merca.

Si la respuesta anterior es
afirmativa, se les solicita
que enumeren los
instrumentos de
financiacion que le estan
permitiendo llevar a cabo la
transformacion digital de su
Merca.

Si la falta de financiacion ha
supuesto un freno en el
proceso de transformacion
digital de su Merca.

Si existe alguna partida
presupuestaria estatal para
contribuir/impulsar la
transformacion digital de su
Merca.

10 de las 24 Mercas

afirman disponer de
instrumentos de
financiacion para llevar
a cabo la TD. Sin

embargo, dos Mercas
que si disponen de
estos instrumentos, no
la estan llevando a
cabo. Esto sugiere que

es una condicion
necesaria pero no
suficiente.

La mayoria de las
Mercas nombran la
autofinanciacién como
principal instrumento.
Dos de ellas,
mencionan las ayudas
y subvenciones de las
administraciones
publicas.

Por otra parte, tres
Mercas que si estan en
su proceso de TD,
confirman que la falta
de financiaciéon les
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- Si  disponen de algun
préstamo en vigor con
Mercasa o con alguna
entidad financiera para
llevar a cabo su TD.

supone un freno a la
misma.

Dos de ellas estan
financiando su TD, una
con préstamo de
Mercasa y ofra con
financiacion del Banco
Santander.

H9. La coyuntura
econdmica y la falta
de infraestructura
tecnoldgica, formacion
del equipo,
preparacion de
clientes y
proveedores, son
barreras para aquellas
Mercas que no han
iniciado su TD.

A las Mercas que no estan
desarrollando su TD, se les
plantea una pregunta con
multiples respuestas (y la
posibilidad de la opcién “Otras”
como respuesta abierta) sobre
los factores que frenan dicha
TD.

La inexistencia de
infraestructura
tecnoldgica se
confirma en 4 de las 5
Mercas cuyo ITDM =0.

La coyuntura
econdmica, la falta de
formacién del equipo y
de preparacion de
clientes son factores
escogidos por 3 de las
5 Mercas.

Dos de las 5 Mercas
afirman que los
proveedores tampoco
estan preparados.

Fuente: Elaboracién propia

4.3. Analisis y comparacion del grado de transformacion digital de

cada Merca

El segundo objetivo de la presente tesis (en Tabla 2) es analizar y

comparar el grado de transformacion digital de cada Merca. La unica

hipotesis de este objetivo es que no todas las Mercas que forman la red

de Mercasa tienen el mismo grado de TD. Sin embargo, todas las Mercas

tienen una misma composicidon accionarial y desarrollan la misma

actividad principal en su territorio o area de influencia.

Para contrastar esta hipotesis se ha utilizado el ITDM descrito en el

subepigrafe 4.2 y se ha calculado para cada una de las Mercas pudiendo

elaborar un ranking como el de la Figura 8.

98



Figura 8. Ranking de las Mercas segun su ITDM
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Fuente. Elaboracion propia

La Merca 7 ha obtenido un valor minimo de 4.46 y las Mercas 3y 13
un valor maximo de 11.88. La media aritmética de las 24 Mercas se situa
en 6.91 y la mediana en 8.09. La conclusion es evidente: las Mercas

presentan diferentes grados de TD.

4.4.Impacto de la transformacion digital en el desempeno

empresarial de las Mercas

El tercer objetivo de nuestra investigacion doctoral es evaluar el
impacto de la transformacién digital en el desempefio empresarial de

cada unidad alimentaria.
Las hipétesis de este tercer objetivo se han contrastado mediante dos

meétodos (Tabla 13). El primer método, la encuesta de la que se han
extraido las respuestas proporcionadas por las Mercas. Para el segundo,

99



se han extraido partidas contables y ratios financieros tanto de SABI%®

como de las Cuentas Anuales (CCAA) depositadas.

Tabla 13. Hipotesis del objetivo 3 y métodos de contraste

Hipotesis

Métodos de contraste

H1.

implicadas en un proceso

Las Mercas
de transformacion digital
consiguen mejorar sus

resultados empresariales

Se plantea la pregunta solo a aquellas Mercas que afirman
estar inmersas en un proceso de TD. En esta tienen que
marcar las respuestas/afirmaciones que reflejan la realidad
de su Merca en los términos que se especifican en las

hipotesis H1.1. a H1.10. Ademas, se utilizaran las siguientes

en términos de: partidas contables como método de contraste adicional para

ciertas hipotesis:

H1.1 Crecimiento | Para H1.1: Evolucion de ingresos de explotacion en el

sostenido. periodo. Adicionalmente se utiliza el EBITDA como indicador
contable de la rentabilidad.

H1.2 Bienestar de | Para H1.2: Productividad de empleados medido con los

empleados. ingresos de explotacion por empleado. Adicionalmente se
utiliza el ratio de Gastos de Personal entre Ingresos de
Explotacion y el de Resultado de Explotacion entre Gastos
de Personal.

H1.3 Bienestar de | Para H1.3: Periodo medio de cobro a clientes.

clientes.

H1.4 Bienestar de | Para H1.4: Periodo medio de pago a proveedores.

proveedores.

H1.5 Impulsar los | Para H1.5: Ratio de Inmovilizado inmaterial/Total activos.

procesos de innovacion.

Para H1.6: Rentabilidad sobre Activos (ROA) calculado

como el cociente de EBITDA entre total activos.

H1.6 Eficiencia en los

procesos de cada Merca.

26 SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos) es una base de datos con informacién
general y cuentas anuales de mas 2.9 millones de empresas espafiolas y 900,000
portuguesas. SABI es el resultado de la colaboraciéon de Informa D&B, responsable de la
Base de Datos de empresas espafiolas, Coface Servigos Portugal S.A., responsable de la
Base de Datos de empresas portuguesas y Bureau van Dijk, responsable del software de
busqueda, tratamiento y analisis de datos.
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H1.7

conocimiento entre todos

Compartir

los empleados.

H1.8 Aumento de Ila

competitividad.

H1.9 Mas colaboraciéon e
interaccion con los

clientes.

H1.7: Se

sistema/herramientas de gestién de conocimiento con los

Para pregunta si disponen de algun
empleados. Y en caso afirmativo, se le enumeran algunas
con la opcion de respuesta abierta (opcion “Otras”). Se le
otorga un valor numérico de 1 a cada una de las opciones

seleccionadas, incluida la opcién “otras”.

Para H1.8: Rentabilidad sobre Recursos Propios (ROE)
calculado como el cociente de beneficio neto entre

patrimonio neto.

Para H.1.9: Importe neto cifra de ventas.

H2. La TD aporta valor al

negocio.

Informacién recogida de la encuesta

H3. Gracias a la TD se

reducen los costes.

Informacién recogida de la encuesta

H4. La TD

permitido generar nuevos

les ha

modelos de ingresos para

Su negocio.

Informacién recogida de la encuesta

H5. Se incrementan los

ingresos gracias a la TD.

Informacion recogida de la encuesta

H6. La

digital contribuye a una

transformacion

mejora en el proceso de
distribucion comercial de
alimentos frescos en el

entorno donde opera.

Informacion recogida de la encuesta

Fuente: Elaboracién propia

En las hipotesis H1.1, H1.2, H1.3, H1.4, H1.5, H1.6, H1.8 y H1.9

utilizamos la evolucién de los valores contables a 10 anos. Se tiene en

cuenta el afio cero como el afio que afirman haber iniciado su TD y a

partir de este ano se recogen datos de los 5 afos anteriores, del aio cero

y de los 5 posteriores (en el caso de que esto sea posible pues hay
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algunas Mercas que han iniciado su proceso de TD recientemente). En

la Tabla 14 se indican los rangos de estudio de cada Merca.

Tabla 14. Mercas que estan en un proceso de TD, afio de inicio de su TD y
rango de afos anteriores y posteriores para el estudio.

Merca Ano de inicio| Rango de estudio|Rango de estudio
de TD anos anteriores anos posteriores

MERCA1 2020 2015-2019 2021-2022
MERCA2 2019 2014-2018 2020-2022
MERCA3 2017 2012-2016 2018-2022
MERCA4 2020 2015-2019 2021-2022
MERCAG6 2018 2013-2017 2019-2022
MERCA7 2021 2016-2020 2022
MERCA9 2017 2012-2016 2018-2022
MERCA10 2019 2014-2018 2020-2022
MERCA11 2020 2015-2019 2021-2022
MERCA12 2021 2016-2020 2022
MERCA13 2016 2011-2015 2017-2022
MERCA14 2020 2015-2019 2021-2022
MERCA15 2019 2014-2018 2020-2022
MERCA16 2021 2016-2020 2022
MERCA17 2016 2011-2015 2017-2022
MERCA18 2019 2014-2018 2020-2022
MERCA20 2016 2011-2015 2017-2022
MERCA23 2019 2014-2018 2020-2022
MERCA24 2020 2015-2019 2021-2022

Fuente: Elaboracion propia
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Realizamos una prueba de diferencia de medias con las variables

contables definidas en la Tabla 13.

Tabla 15. Prueba de diferencia de medias para las variables seleccionadas
antes y después del inicio de la transformacion digital del conjunto de Mercas.

Variable

Pre-TD (Obs.)

Post-TD (Obs.)

Estadistico t

Ingresos de Explotacion (€)

Ingresos de Explotacion por
Empleado (€)

Ratio Gastos de
Personal/lngresos de
Explotacion

Ratio Resultado de
Explotacion/Gastos de
Personal

Periodo Medio de Cobro
(Dias)

Periodo Medio de Pago (Dias)

Ratio Inmovilizado
Inmaterial/Total Activos
Rentabilidad sobre Activos
(ROA)

Rentabilidad sobre Recursos
Propios (ROE)

Ventas (€)
Ventas por Empleado (€)

Resultado de Explotacién
Antes de Amortizaciones
(EBITDA) (€)

7,599,240 (95)

165,804 (95)

0.3517 (95)

0.7591 (95)

59 (95)
30 (76)
0.0059 (95)

0.1041 (95)

0.0798 (95)

7,019,169 (95)
154,549 (95)

3,177,469 (95)

8,582,923 (79)

187,913 (79)

0.3146 (77)

0.7805 (79)

48 (79)
46 (74)
0.0055 (79)

0.0986 (79)

0.0695 (79)

7,660,209 (79)
172,097 (79)

2,984,560 (79)

-0.32

2.78**

-1.37

-0.92

-1.84*
1.11

2.14*

-0.26

-0.55

-2.46™*
227

-0.76

La columna Pre-TD recoge el valor medio de cada una de las variables calculado para los afios

previos a la puesta en marcha de la transformacion digital en cada Merca (con el nimero de

observaciones entre paréntesis), mientras que la columna Post-TD incluye el mencionado valor

medio pero calculado para los afios posteriores a la puesta en marcha de la transformacion digital

en cada Merca (con el numero de observaciones entre paréntesis). Por su parte, la ultima

columna muestra el estadistico t resultante de la estimacion de la regresion por efectos fijos de

cada una de las variables sobre una variable dicotémica, que toma el valor 1 cuando las

observaciones de las variables coinciden con un afo en el que esta en marcha la transformacion

digital de la correspondiente Merca, y 0 en caso contrario. Los asteriscos superindices indican
significatividad estadistica a los niveles 0.01(***), 0.05(**) y 0.10(*).

Los resultados indican significatividad estadistica en los ingresos de

explotacion por empleado, periodo medio de cobro, ratio de inmovilizado
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inmaterial entre total activos, ventas y ventas por empleados. Las
variables contables anteriores las hemos utilizado para medir el bienestar
de los empleados, el bienestar de clientes, el impulso y apuesta por la
innovacion y la mayor colaboracion e interaccion con los clientes,

respectivamente.

Realizamos de nuevo la prueba creando dos grupos de Mercas en
funcién de su tamafo en cuanto a numero de trabajadores: las pymes
(entre 10 y 249 trabajadores) y las microempresas (menos de 10
trabajadores). Los nuevos resultados se muestran en las Tablas 16 y 17.

Segun la Tabla 16, en el caso de las Mercas pymes se observa (de
acuerdo con la significatividad estadistica de las variables contables) una
mejora en el bienestar de los empleados y en el de los clientes, una
mejora de la competitividad, el impulso a los procesos de innovacion y
una mayor colaboracion e interaccion con los clientes tras haber iniciado

el proceso de TD de las Mercas.

Por su parte, en el caso de las Mercas microempresas (resultados de
la Tabla 17) no podemos afirmar que, tras el inicio de la TD, se produzcan
mejoras como las especificadas en las hipotesis H1.1, H1.2, H1.3, H1.4,
H1.5, H1.6, H1.8 y H1.9 de la Tabla 13.

Tabla 16. Prueba de diferencia de medias para las variables seleccionadas antes
y después del inicio de la transformacion digital de las Mercas pymes.

Variable Pre-TD (Obs.) Post-TD (Obs.) | Estadistico t
Ingresos de Explotacion (€) 9,367,302 (75) | 9,966,961 (67) -0.35
Ingresos de  Explotaciéon  por x
Empleado (€) 170,359 (75) 196,680 (67) 2.34
Ratio Gastos de Personal/lIngresos

de Explotacion 0.3208 (75) 0.2851 (65) -1.23
Ratio Resultado de

Explotacion/Gastos de Personal 0.8249 (75) 0.8593 (67) -0.90
Periodo Medio de Cobro (Dias) 56 (75) 46 (67) -1.45
Periodo Medio de Pago (Dias) 35 (57) 45 (62) 0.02
Ratio Inmovilizado Inmaterial/Total s
Activos 0.0038 (75) .0039 (67) 2.44
Rentabilidad sobre Activos (ROA) 0.1211 (75) 0.1081 (67) -0.50
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Rentabilidad sobre Recursos Propios
(ROE)

Ventas (€)

Ventas por Empleado (€)

Resultado de Explotacion Antes de
Amortizaciones (EBITDA) (€)

0.0952 (75)

8,638,329 (75)
157,029 (75)

3,913,810 (75)

0.0786 (67)

8,880,475 (67)
178,248 (67)

3,461,855 (67)

-0.56

-2.52**
1.71*

-0.76

La columna Pre-TD recoge el valor medio de cada una de las variables calculado para los afios

previos a la puesta en marcha de la transformacion digital en cada Merca (con el numero de

observaciones entre paréntesis), mientras que la columna Post-TD incluye el mencionado valor

medio pero calculado para los afios posteriores a la puesta en marcha de la transformacion digital

en cada Merca (con el numero de observaciones entre paréntesis). Por su parte, la ultima columna

muestra el estadistico t resultante de la estimacién de la regresién por efectos fijos de cada una

de las variables sobre una variable dicotémica, que toma el valor 1 cuando las observaciones de

las variables coinciden con un afio en el que esta en marcha la transformacion digital de la

correspondiente Merca, y 0 en caso contrario. Los asteriscos superindices indican significatividad
estadistica a los niveles 0.01(***), 0.05(**) y 0.10(*).

Tabla 17. Prueba de diferencia de medias para las variables seleccionadas antes
y después del inicio de la transformacion digital de las Mercas microempresas.

Variable Pre-TD (Obs.) |Post-TD (Obs.) | Estadistico t
Ingresos de Explotacion (€) 969,009 (20) 855,377 (12) 1.35
Ingresos de  Explotacion  por

Empleado (€) 148,720 (20) 138,963 (12) 1.66
Ratio Gastos de Personal/lIngresos

de Explotacion 0.4677 (20) 0.4744 (12) -0.60
Ratio Resultado de

Explotacion/Gastos de Personal 0.5122 (20) 0.3404 (12) -0.21
Periodo Medio de Cobro (Dias) 67 (20) 60 (12) -1.17
Periodo Medio de Pago (Dias) 12 (19) 54 (12) 1.66
Ratio Inmovilizado Inmaterial/Total

Activos 0.0137 (20) 0.0143 (12) 0.95
Rentabilidad sobre Activos (ROA) 0.0403 (20) 0.0458 (12) 0.86
?I'\?S?)bmdad sobre Recursos Propios 0.0222 (20) 0.0187 (12) 0.25
Ventas (€) 947,319 (20) 847,055 (12) 1.39
Ventas por Empleado (€) 145,249 (20) 137,750 (12) 1.92*
Resultado de Explotacion Antes de 416,190 (20) 319,665 (12) 019

Amortizaciones (EBITDA) (€)

La columna Pre-TD recoge el valor medio de cada una de las variables calculado para los afos

previos a la puesta en marcha de la transformacién digital en cada Merca (con el numero de

observaciones entre paréntesis), mientras que la columna Post-TD incluye el mencionado valor

medio pero calculado para los afios posteriores a la puesta en marcha de la transformacion digital

en cada Merca (con el numero de observaciones entre paréntesis). Por su parte, la ultima columna

muestra el estadistico t resultante de la estimacion de la regresion por efectos fijos de cada una de

las variables sobre una variable dicotdomica, que toma el valor 1 cuando las observaciones de las

variables coinciden con un afio en el que estd en marcha la transformacién digital de la
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correspondiente Merca, y 0 en caso contrario. Los asteriscos superindices indican significatividad
estadistica a los niveles 0.01(***), 0.05(**) y 0.10(*).

A continuacion, efectuamos una nueva prueba agrupando las Mercas
en funcion del valor de su ITDM en relacién con la mediana (que es 8.09).
Creamos, por tanto, dos grupos, uno con Mercas cuyo ITDM es superior
a la mediana y otro con Mercas con un ITDM inferior a la mediana. Los
resultados de estas pruebas pueden ser consultados en las tablas del
Anexo 3. En éstos no encontramos evidencia empirica suficiente como

para obtener conclusiones respecto del desempefio empresarial.

Finalmente, aplicamos un método de contraste adicional al comparar
los promedios Merca a Merca. Conjuntamente, para otorgar robustez a
este método de contraste, realizamos la prueba de t-student y valorado
la significatividad estadistica de los p-valores. Se pueden consultar los
resultados en las Tablas del Anexo 3 para observar que la significatividad
estadistica del resultado de comparar dichos promedios es muy puntual,
la obtenemos para un numero reducido de Mercas y para ciertas

variables contables.

Por otra parte, en la Tabla 18 se ha elaborado un resumen de los

resultados obtenidos utilizando la encuesta como método de contraste.

Tabla 18. Hipotesis del objetivo 3 y resultados de la encuesta

Hipétesis Resultados encuesta

H1.1 Crecimiento | EI 53% afirman que estan consiguiendo un

sostenido. crecimiento sostenido.

H1.2 Bienestar de | EI 53% de las Mercas consideran que se esta

empleados. mejorando el bienestar de los empleados gracias a la
TD.

H1.3 Bienestar de clientes. | El 58% aseguran que su proceso de TD les permite
mejorar el bienestar de los clientes.
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H1.4 Bienestar de
proveedores.

El 31% afirma que uno de los resultados de su TD es
mejorar el bienestar de sus proveedores.

H1.5 Impulsar los procesos
de innovacion.

El 53% considera que gracias a la TD estan
impulsando sus procesos de innovacion.

H1.6 Eficiencia en los

procesos de cada Merca.

El 89% confirman que la TD mejora la eficiencia de
SUS procesos

H1.7 Compartir
conocimiento entre todos
los empleados.

El 47% asegura que su TD les permite compartir
conocimiento entre todos los empleados.

H1.8 Aumento de |Ia
competitividad.

El 85% afirma haber aumentado su competitividad.

H1.9 Mas colaboracion e
interaccion con los clientes.

El 53% afirma haber mejorado en términos de
colaboracion e interaccion con los clientes.

H2. La TD aporta valor al
negocio.

El 79% afirma que le aporta valor de diferentes
formas. Se aportan citas textuales en la siguiente
pagina.

H3. Gracias a la TD se
reducen los costes.

El 42% afirma haber reducido costes, pero solo la
mitad de éstos cuantifica la reduccion de costes (entre
un 8% y un 10%).

H4. La TD les ha permitido
generar nuevos modelos de
ingresos para su negocio.

Un 11% afirma haber generado nuevos modelos de
negocio.

H5. Se incrementan los

ingresos gracias a la TD.

Un 16% afirma que se estan incrementando sus
ingreso y los cuantifican (tan solo 2 Mercas) en un
incremento del 5% y el 10%.

H6. La transformacion
digital contribuye a una
mejora en el proceso de
distribucion comercial de
alimentos frescos en el
entorno donde opera.

Un 58% considera que su proceso de TD contribuye a
una mejora del proceso de distribucion de alimentos
pues:

- Comparten conocimiento de rutas logisticas y
productos comercializados.

- Les permite estar mejor comunicados con sus
clientes, proporcionarles seguridad vy
facilitarles informacion sobre sus actividades.

- Se mejora el servicio, lo que impacta en la
competitividad de los clientes.

- Aumenta el nivel de conocimiento de los
productos, variedades, precios y cotizaciones
que se comercializan en cada Merca.

- Mejora la conservacion de los alimentos y
garantiza la comercializacién de productos
frescos

Fuente: Elaboracion propia
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Se enumeran a continuacion las respuestas de los gerentes de las

Mercas a partir de la pregunta abierta sobre “como aporta valor la TD a

su Merca”. Estos manifiestan textualmente lo siguiente:

“‘Nos permite estar actualizados en el siglo XXI, teniendo en cuenta el
volumen de operadores, clientes y mercancias”.

“Aporta valor, mejorando los servicios al cliente, aportando innovacién
a la empresa, nuevos conocimientos a los empleados, mayor impacto
en la sociedad. Permite a la empresa empezar a construir nuevos
modelos de gestion y estar mejor preparados para posibles cambios
en el sector y nuevas demandas en la cadena de valor (trazabilidad,
sostenibilidad, ...)".

“Aporta valor a la clientela y a otros grupos de interés”.

“‘Dos aspectos: mayor comodidad e informacion para los clientes y
mayor flexibilidad a la hora de desarrollar el trabajo para la plantilla”.
“Simplificamos procesos y somos mas eficientes, pudiendo dedicar
esfuerzos a otros temas”.

“En la cultura de empresa y en la eficiencia de los procesos. En la
implicaciéon de los empleados y directivos, y en la comunidad de
conocimiento generada, disponible 24/7 para todos los miembros de
la organizacion”.

“En estos momentos, la transformacién digital que se esta llevando a
cabo no aporta valor al negocio como tal, pero si internamente en la
gestion”.

“‘Me permite dedicar mas tiempo a satisfacer a mis clientes y a la
busqueda de clientes potenciales”.

“Mejorando la eficiencia de nuestros procesos, disponiendo de mas
informacion y capacidad analitica y mejorando los servicios que
ofrecemos a nuestros clientes”.

“La transformacion digital facilita adaptarse a los nuevos habitos y
necesidades del mercado y en general, a todos sus grupos de interés,
mejorando procesos y en eficiencia, con nuevas vias de

comunicacion. Mejora la toma de decisiones y la gestion, el servicio
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comercial y postventa, y mejora la competitividad y la rentabilidad de
la empresa de una manera sostenible con un nuevo modelo de
negocio adaptado a los continuos cambios en un mundo tan
globalizado”.

- “Simplificando los procesos de trabajo y con informacién detallada a
tiempo real”.

- “Hace que estemos preparados o en fase de preparacion para el
futuro préoximo que ya es una realidad digital”.

- “Nos hace mas eficientes y competitivos”.

- “Aportara mayor control de los servicios prestados y se optimizara
coste de personal. Ademas, de generar informacion para el analisis y
la mejora continua”.

- “Facilita la fidelizacién, eficiencia, comodidad y la obtencion de datos

macro y micro”.

De nuevo, la eficiencia es el resultado mas evidente e inmediato que

declaran desde la gerencia de las Mercas.

El resto de las respuestas, hasta completar las de las 19 Mercas en
proceso de TD, coinciden en que estan en un etapa muy primigenia de

su TD y no pueden describir esa aportacion de valor.

Como conclusion en base al analisis empirico realizado, observamos
dos factores que pueden afectar al desempefo empresarial. El primero
de ellos, el tiempo transcurrido desde el inicio de la TD. Las Mercas que
han iniciado su proceso de transformacion digital en los afos 2016, 2017
y 2018 presentan unos datos de desempefio empresarial distintos y con
mayor significatividad estadistica que aquellas que han iniciado su
transformacién digital mas tarde (en los afos 2019, 2020 y 2021). La
causa de este hecho puede deberse a que se necesita un determinado
periodo de tiempo para que ciertos resultados de la TD como el bienestar

de empleados y clientes, empiecen a surtir efecto y a reflejarse en los
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datos contables. El segundo, el tamafo en cuanto a numero de
trabajadores, dado que las Mercas pymes presentan resultados con
mayor significatividad estadistica que aquellas Mercas que son
microempresas. No obstante lo anterior, debemos tener en
consideraciéon que los ratios contables empleados pueden verse
afectados por otros aspectos coyunturales o estructurales, lo que dificulta

aislar el efecto de la TD.
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CAPITULO lll: FACTORES
DETERMINANTES DE LA
TRANSFORMACION DIGITAL DE

LAS MERCAS
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1. Introduccion

Este ultimo capitulo investiga el objetivo numero 4 de la presente tesis
doctoral: los factores determinantes de la transformacion digital de las
Mercas. Se contrastaran asimismo las hipotesis planteadas respecto a este

objetivo. Estas pueden ser consultadas en la Tabla 2.

Las variables explicativas se clasificaran en tres grupos: las denominadas
palancas del modelo representado en la Figura 2, el tipo de actividades de
compraventa que se desarrollan en cada unidad alimentaria especificado en
la Tabla 1, la experiencia y los antecedentes de la empresa, la situacion

financiera y los resultados empresariales de cada unidad alimentaria.

A continuacion, la Tabla 19 recoge las hipétesis de este cuarto objetivo y

las variables que posteriormente se emplearan en el modelo economeétrico.

Tabla 19. Hipotesis del objetivo 4 y variables del modelo econométrico.

Hipétesis Variables

H1. Las palancas o vectores del modelo que afectan al
valor del indice de transformacion digital de cada Merca

(ITDM) son:

H1.1 Conocimiento de las tecnologias digitales por | CONTEC

parte de la gerencia.

H1.2. Nuevos requerimientos y necesidades de los | NECLIEN

clientes en cuanto a tecnologia.

H1.3. Incremento de la competencia en el area de | COMPET

influencia.
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H1.4. Sistema de vigilancia de avances tecnoldgicos. SVIGTEC
H1.5. Desarrollo de e-business mediante plataformas | EBUSS
B2B.
H1.6. Digitalizacion de tareas y procesos internos. DIGINT
H1.7. Digitalizacion de tareas y procesos externos. DIGEXT
H1.8. Incorporacion en el equipo de personas de | PGENY
Generacion Y o millennial.
H1.9. Cooperacidon entre los nativos digitales y | GENYINCNT
generaciones anteriores dentro del equipo.
H1.10. Existencia de instrumentos de financiacién para | EFINTD
la TD.
H1.11. Uso de instrumentos de financiacion parala TD. | UFINTD
H1.12. Freno de la TD por falta de financiacion. FRENOFINTD
H1.13. Existencia de ayudas publicas para impulsar la | PTAPUBTD
TD.
H2. La actividad de compraventa de pescado dentro de | PESC
cada Merca influye en su TD.
H3. La actividad de compraventa de frutas y verduras | FRUYVER
dentro de cada Merca influye en su TD.
H5. La actividad de compraventa de carne y matadero | CARN
dentro de cada Merca influye en su TD.
H6. La actividad de compraventa de flores dentro de cada | FLOR

Merca influye en su TD.
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H7. El tamafo de cada Merca influye en su sistema de
gestion y por tanto en su necesidad de transformarse

digitalmente.

TAMA
Calculado  con el
logaritmo neperiano de

total activos.

H8. La inversion en aplicaciones informaticas es un

indicativo de su apuesta por la TD.

IAPLINF

Calculado con el valor
de esta partida
contable dividido entre

el total activos.

H9. Las Mercas mas rentables presentan un valor de ITDM | ROA
. I Calculado dividiendo
mayor que las que obtienen menores rendimientos.
EBITDA entre total
activos.
H10. El recorrido empresarial y la experiencia de cada | ANTIG
Calculado con el

Merca determina su ITDM.

logaritmo neperiano de
los afios de antigliedad

de cada Merca.

H11. El nivel de endeudamiento afecta al ITDM.

ENDEU
Calculado dividiendo la
deuda total entre el

total activos.

H12. Las necesidades operativas de fondos de cada Merca

afectan a su ITDM.

NOF
Calculado como la
diferencia entre la

suma de existencias,
deudores y tesoreria
menos los proveedores
y acreedores; dividido

entre el total activos.

El calculo de las variables de las hipétesis H1 a H6 puede ser consultado en el subepigrafe 3.2.
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2. Metodologia econométrica

Para realizar las pruebas empiricas, utilizamos econometria de datos de
panel sobre un panel de datos con las unidades alimentarias que estan en
un proceso de TD en el periodo 2020-2021. Nuestro indice sintético de
transformacion digital se regresa sobre las distintas variables explicativas

con la siguiente especificacion:

ITDM;; = By + B1 - CONTEC;; + B, - NECLIEN;; + 35 - COMPET; + 83, -
SVIGTEC;; + Bs - EBUSS;; + B, - DIGINT;; + 3, - DIGEXT;; + Bg - PGENYj; + S
COOPGENY;; + B1o - EFINTD;; + 81 - UFINTD; + B;, - FRENOFINTD;; + B3 -
PTAPUBTD; + B4 - PESCyi + B15s - FRUYVER; + B, - CARN;; + 3,7 - FLOR; +
Bis - TAMA;_; + B1o - IAPLINF;_; + 20 - ROAj_1+ B21 - ANTIG;_; + Bz -
ENDEU;_; + B3 - NOF;i_; + &

[1]

Donde ¢it es el término de error, y clasificamos las variables explicativas
en tres grupos. El objetivo es averiguar si el estado de transformacion digital
de las Mercas se ve influido por (a) las denominadas palancas del modelo
representado en la Figura 2 (es decir, CONTEC, NECLIEN, COMPET,
SVIGTEC, EBUSS, DIGINT, DIGEXT, PGENY, COOPGENY, EFINTD,
UFINTD, FRENOFINTD y PTAPUBTD; (b) el tipo de actividades de compra-
venta que se desarrollan en cada unidad alimentaria (es decir, PESC,
FRUTYVER, CARN y FLOR) mostradas en la Tabla 1; y (c) la experiencia y
los antecedentes de la empresa, la situacion financiera y los resultados
empresariales de cada unidad alimentaria (es decir, TAMA, IAPLINF, ROA,
ANTIG, ENDEU y NOF) retardados un periodo.

La combinacion de los complejos procesos de decisidon a los que se
enfrentan las empresas y la limitada informacién disponible para los
investigadores provocan que la endogeneidad esté presente en los estudios
de investigacién (Roberts y Whited, 2013). Desde un punto de vista
economeétrico, la endogeneidad se produce cuando una(s) variable(s)
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explicativa esta determinada por otras variables del modelo. Existen una
serie de técnicas econométricas para abordar este problema de
endogeneidad, algunas de ellas basadas en la modificacion de las variables
explicativas, como puede ser el retardo de éstas, una técnica habitual en los
estudios empiricos de finanzas corporativas (Roberts y Whited, 2013). En
nuestro caso, las variables contables TAMA, IAPLINF, ROA, ANTIG, ENDEU
y NOF podian presentar simultaneidad (surge cuando se determinan
conjuntamente tanto la variable dependiente como la variable explicativa, lo
que dificulta establecer la direccion de la causalidad) y por ello, las hemos
retardado un periodo. Sin embargo, el resto de las variables explicativas del
modelo (palancas y actividades) se consideran independientes y exdégenas
pues responden a cuestiones cualitativas de cada Merca.

La Figura 9 muestra el histograma de ITDM. Como puede observarse, se
trata de una variable censurada con un valor minimo de 0 y un maximo en
torno a 12. Por lo tanto, y siguiendo la metodologia validada anteriormente
(McDonald y Moffitt, 1980; Tobin, 1958), utilizamos un enfoque de estimacion

Tobit de datos de panel para nuestra investigacion empirica.

Figura 9. Histograma del ITDM.
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Distribucién de frecuencias del indice de Transformacion
Digital de las Mercas donde las barras rectangulares
representan la frecuencia.
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3. Estadisticos descriptivos
La Tabla 20 proporciona estadisticas resumidas de todas las variables a
través de las empresas y el tiempo, incluidas en el modelo de transformacion

digital de la Ecuacion [1].

Tabla 20. Estadisticos descriptivos.

Variable Media  Desv. Min. P25 P50 P75 Max.
Tipica

I'TDM 4881 4713 0.000 0.000 5445 8910 11.880
CONTEC 7.354  1.263 3.000 7.000 8000 8000 8000
NECLIEN 0.436  0.502 0.000 0.000 0.000 1.000 1000
COMPET 0.447  0.504 0.000  0.000 0.000 1.000 1.000
SVIGTEC 0.171  0.382 0.000 0.000 0.000 0.000 1000
EBUSS 0.061  0.242 0.000  0.000 0.000 0.000 1.000
DIGINT 0.830  0.380 0.000 1.000 1.000 1.000 1.000
DIGEXT 0.689  0.468 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000
PGENY 0.550  0.504 0.000 0.000 1.000 1.000 1.000
COOPGENY | 0.436  0.502 0.000  0.000 0.000 1.000 1.000
EFINTD 0.475  0.506 0.000 0.000 0.000 1.000 1000
UFINTD 0.306  0.467 0.000  0.000 0.000 1.000 1.000

FRENOFINTD | 0.171  0.382 0.000  0.000 0.000 0.000 1.000
PTAPUBTD | 0.206  0.410 0.000  0.000 0.000 0.000 1.000

PESC 0917  0.277 0.000 1.000 1.000 1.000 1.000
FRUYVER 0.958  0.201 0.000  1.000 1.000 1.000  1.000
CARN 0.458  0.500 0.000 0.000 0.000 1.000 1000
FLOR 0.125  0.332 0.000  0.000 0.000 0.000 1.000
TAMA 16.465 1.081 14.693 15556 16.449 16.921 18.859
IAPLINF 0.001  0.002 0.000 0.000 0.001 0.001 0.009
ROA 0.059  0.038 -0.063 0.035 0.058 0083 0132
ANTIG 3.624  0.388 2197 3496 3.784 3850 3.989
ENDEU 0.081  0.141 0.004 0.017 0.025 0.068 0719
NOF 0.134  0.105 -0.021 0.060 0132 0.178 0.740

En la tabla 19 se puede consultar el significado de cada variable. Las variables TAMA, IAPLINF,
ROA, ANTIG, ENDEU y NOF se han winsorizado?” al 1% y al 99% para mitigar el impacto de los
valores atipicos o extremos.

27 La via mas comun para tratar los valores atipicos en economia financiera es la winsorizacion.
Una amplia mayoria de articulos publicados en revistas de impacto cientifico utilizan esta técnica de
winsorizacion de datos (Adams, Hayunga, Mansi, Reeb y Verardi, 2019).
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El valor minimo del ITDM es 0, mientras que su puntuacién maxima es
11.88. Por construccion, el valor maximo de nuestro indice de transformacion
digital podria ser 16.50 (ver subepigrafe 4.1. del capitulo 2), pero ninguna
unidad alimentaria lo alcanza en el periodo de estudio.

Los responsables de las unidades alimentarias presentan un buen nivel
de conocimiento de las 8 tecnologias digitales (la media es de 7.354 sobre
8). Sin embargo, practicamente no se utilizan sistemas de vigilancia
tecnolégica, aunque la competencia va en aumento en la mayoria de las

unidades alimentarias.

Cabe destacar que, aunque existe un buen nivel medio de digitalizacion
de los procesos internos (0.830 sobre 1), este nivel desciende sensiblemente
cuando se trata de digitalizar los procesos externos (0.689 sobre 1) y se
desploma (0.061 de media sobre 1) cuando medimos el grado de

implantacion de plataformas B2B dirigidas a mayoristas en las Mercas.

Por su parte, la presencia de equipos intergeneracionales (PGENY) y la
colaboracion entre ellos (COOPGENY) son dos variables que tienen un valor

medio de 0.550 y 0.436, respectivamente.

En cuanto a los instrumentos financieros, no parece existir ningun
obstaculo para la financiacién de la TD (FRENOFINTD presenta un valor
medio de 0.171 sobre 1), aunque el uso de instrumentos financieros
(UFINTD) o fondos publicos (PTAPUBTD) tampoco presentan valores

medios elevados (inferior a 0.4).

En relacion con las actividades de compraventa de productos frescos, los
mas presentes en los mercados son el pescado (PESC) y las frutas y
verduras (FRUYVER), con la carne (CARN) en tercer lugar y las flores

(FLOR) en cuarto lugar con un valor muy bajo.
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La inversion en software?® escalada por el total de activos (IAPLINF) es
muy baja en casi todos los casos, con una media del 0.1% y un valor maximo
del 0.9%.

En la Tabla 21 se muestra el calculo del factor de inflacion de la varianza
(VIF). Este mide la correlacién y la fuerza de la correlacién entre las variables
explicativas en un modelo de regresion. Se obtuvo un VIF medio de 2.58, lo
que indica una correlacion moderada entre cada variable explicativa y las

demas variables explicativas del modelo.

Tabla 21. Factor de inflacion de la varianza (VIF)

Variable VIF 1IVIF
CONTEC 4.55 0.219940
NECLIEN 2.58 0.388293
COMPET 3.03 0.329709
SVIGTEC 4.34 0.230412
EBUSS 3.25 0.308103
DIGINT 2.39 0.418246
DIGEXT 1.84 0.544335
PGENY 3.52 0.283731
COOPGENY 4.98 0.200909
EFINTD 242 0.412847
UFINTD 2.07 0.484179
FRENOFINTD 2.30 0.435664
PTAPUBTD 2.19 0.455737
PESC 3.27 0.306078
FRUYVER 1.67 0.598562
CARN 2.19 0.456180
FLOR 2.16 0.463910
TAMA* 1.33 0.749659
IAPLINF* 1.23 0.814119
ROA* 1.38 0.727153
ANTIG* 2.08 0.489641
ENDEU* 2.80 0.357089
NOF* 1.71 0.585319
Media VIF 2.58

28 E| panel de datos no ha podido ser completado en varios afios y varias unidades alimentarias,
debido a la omision de esta partida contable en las cuentas anuales de las Mercas.
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La Figura 10 presenta la matriz de correlaciones obtenida mediante el

coeficiente de correlacidon de Pearson.
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Figura 10. Matriz de correlaciones

ITDM CONTEC NECLIEN COMPET SVIGTEC EBUSS DIGINT DIGEXT PGENY  COOPGENY EFINTD UFINTD
ITDM | 1.0000
CONTEC | 0.4223 1.0000
NECLIEN | 0.1756  -0.1302 1.0000
COMPET | 0.1326  0.0206 0.0966 1.0000
SVIGTEC | 0.2476  0.0436 0.3884 0.3569 1.0000
EBUSS | 0.2194  0.1420 -0.1211 -0.1300 0.6839 1.0000
DIGINT | 0.4943  0.6169 0.1904 0.0752 0.2476 0.1437  1.0000
DIGEXT | 0.4460 0.3510 0.1902 0.1186 0.3714 0.2180 0.4370 1.0000
PGENY | 0.2155  0.3561 0.2279 0.3944 0.4680 0.2782 0.1666 0.3794 1.0000
COOPGENY | 0.4077  0.3169 0.2987 0.4816 0.5917 0.3592 0.3185 0.4303 0.8138 1.0000
EFINTD | 0.1916  0.0843 -0.0745 0.4286 0.3569 0.3360 0.2253 0.3712 0.1690 0.3660 1.0000
UFINTD | 0.0254  0.1558 -0.1000 0.0134 0.2232 0.4490 0.2095 0.4055 0.1021 0.2544 0.6625  1.0000
FRENOFINTD | 0.3317  0.2448 0.3884 -0.2328 -0.1034 -0.0578 0.2476 0.1787 0.2740 0.3884 -0.2328 -0.1702
PTAPUBTD | 0.0035  0.2271 0.1667 -0.1302 0.3064 0.5388 0.1110 0.2457 0.3586 0.3333 0.1336  0.2833
PESC | 0.2053  0.5679 -0.0437 -0.3812 -0.3132 0.0803 0.2676 0.1274 0.0335 -0.0437 -0.1836  0.2000
FRUYVER | -0.1511  -0.1077 0.1426 -0.2620 0.0780 0.0449 -0.0955 -0.1449 0.1770 0.1426 0.1523  0.1121
CARN | 0.1880  0.2411 0.3846 -0.1241 -0.0875 -0.2180 0.1979 0.2438 0.1111 0.2234 -0.0076  0.1348
FLOR | 0.2034  -0.0063 0.1269 0.1195 -0.1634 -0.0943 0.0036 -0.0188 0.2392 0.3418 -0.0568 0.0823
TAMA | 0.4036  0.0308 0.3155 -0.0192 0.2676 -0.0219 0.1053 0.2704 0.2869 0.4027 -0.1003 -0.1616
IAPLINF | 0.2843  -0.0157 0.2404 0.1881 0.4645 0.0448 0.1920 0.3262 0.3581 0.4679 0.2201  -0.0030
ROA | 0.1511 0.0972 0.0595 -0.0820 0.2343 -0.0984 0.0442 0.3166 0.1543 0.1202 0.1661 0.0853
ANTIG | 0.0949  0.2335 0.1447 0.0228 0.1315 0.1063 0.0980 -0.0231 0.1719 0.0855 0.0372  -0.0415
ENDEU | -0.0637 -0.2840 0.1724 -0.2839 0.0583 0.1366 -0.0805 0.0892 -0.0210 0.0375 -0.1347 -0.0242
NOF | 0.3244  0.0426 0.1306 0.0417 0.1933 -0.1264 0.0630 0.0837 0.2627 0.3624 -0.2341  -0.2075
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FRENOFINTD PTAPUBTD PESC FRUYVER CARN FLOR TAMA IAPLINF ROA ANTIG ENDEU NOF
FRENOFINTD | 1.0000
PTAPUBTD | -0.1384 1.0000
PESC | 0.1393 0.1584 1.0000
FRUYVER | 0.0780 0.0886 -0.0629 1.0000
CARN | 0.4680 -0.1304 0.2774 0.1918 1.0000
FLOR | 0.2476 -0.1859 0.1140 0.0788 0.4109 1.0000
TAMA | 0.4778 -0.0707 0.1758 0.2393 0.3972 0.3017  1.0000
IAPLINF | 0.4527 -0.1977 -0.2667 0.0442 0.1215 0.3613  0.3246 1.0000
ROA | -0.0403 -0.2734 0.0418 0.1632 0.2654 -0.1109 0.2716 0.1207 1.0000
ANTIG | 0.2610 -0.0353 0.0601 0.3716 0.2490 0.2331  0.1277 0.2402 0.1452 1.0000
ENDEU | -0.1428 0.2599 0.0601 0.3716 0.2490 0.2331 0.1277 0.2402 0.1452 -0.3169 1.0000
NOF | 0.4843 -0.2382 0.1081 0.1134 0.2489 0.4101 0.7411 0.2846 0.0746 0.2587 -0.1822 1.0000

Los valores del coeficiente de correlacion de Pearson se interpretan utilizando los siguientes criterios (considerando los valores absolutos): Entre 0 y 0.10: correlacion
inexistente. Entre 0.10 y 0.29: correlacion débil. Entre 0.30 y 0.50: correlacién moderada. Entre 0.50 y 1.00: correlacion fuerte
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Los datos de panel captan la heterogeneidad inobservable, pero es
necesario comprobar si los efectos individuales que se consideran factores
inobservables y constantes en el tiempo son especificos de cada unidad
alimentaria y pueden estar correlacionados con las variables explicativas, lo
que implica tratarlos como efectos fijos. O si, por el contrario, estas
caracteristicas inobservables no estan correlacionadas con las variables

explicativas y los efectos individuales se consideran aleatorios.

Utilizamos el test de Hausman (Hausman, 1978) para determinar qué
efectos, es decir, fijos o aleatorios, son mas apropiados en nuestro contexto.
El valor chi-cuadrado obtenido tras la prueba de Hausman muestra que no
podemos rechazar la hipotesis nula de igualdad de estimaciones y que el

estimador mas eficiente es el de efectos aleatorios.

4. Resultados empiricos

La Tabla 22 presenta los coeficientes estimados del modelo de regresion
Tobit multivariante con ITDM como variable dependiente con los p-valores
entre paréntesis. La primera regresion (R1) se estimo con las variables
relacionadas con los factores impulsores (palancas o vectores) del modelo
conceptual descrito (véase la Figura 2) y las variables relacionadas con las
actividades de compraventa realizadas en las unidades alimentarias. En la
segunda regresion (R2), en cambio, se incluyen las variables contables de
cada Merca, asi como el tamafio y la antigiedad. La ultima regresion (R3)

incorpora simultaneamente todas las variables de R1 y R2.

Tabla 22. Resultados de la estimacién del modelo de transformacion digital de la

Ecuacioén [1].

Var. explicativas R1 R2 R3
CONTEC: 2.257** (0.010) 3.064***(0.000)
NECLIEN: 8.212*** (0.001) 9.901***(0.000)
COMPET: -4.899 (0.127) -25.258***(0.000)
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SVIGTEC: 10.179** (0.017) 29.940***(0.000)
EBUSS: -3.123 (0.589) -27.376***(0.000)
DIGINT: 3.848 (0.233) 15.973*%(0.000)
DIGEXT: 5.404*** (0.001) 10.112***(0.000)
PGENY: -1.457(0.591) 11.763*%(0.000)
COOPGENY: 0.715 (0.801) -5.947***(0.000)
EFINTD:t 10.200*** (0.001) 20.673***(0.000)
UFINTD: -9.716*** (0.000) -15.679***(0.000)
FRENOFINTD 3.339 (0.219) 13.655**%(0.000)
PTAPUBTD: -4.493 (0.118) -15.240***(0.000)
PESC: 38.516(0.961) 3.937(.)
FRUYVER: -5.884 (0.188) -34.118***(0.000)
CARN:t -8.795*** (0.000) -27.907***(0.000)
FLOR: 11.104*** (0.000) 46.035**%(0.000)
TAMA1 3.005** (0.019) 2.1637***(0.000)
IAPLIF 1 791.855 (0.184) -8459.278(.)
ROA1 -17.424 (0.662) 15.329 (.)
ANTIGt1 -3.262 (0.387) 12.849**%(0.000)
ENDEUL1 -18.976* (0.091) 11.744***(0.000)
NOF¢1 -29.293%(0.099) -17.922.083(.)
N° de Mercas 19 19 19
Log-likelihood -44.638898 -71.220453 293.10338
Test de verosimilitud 53.16 (0.000)

Test de Hausman?® 1.54 0.21 1.82e+21

Los asteriscos superindices indican significacion estadistica a los niveles 0.01(***), 0.05(**) y 0.10(*).
La prueba de razén de verosimilitud compara el estimador agrupado con el estimador de panel con la
hipotesis nula de que no hay efectos a nivel de panel; en este caso, la prueba apoya el rechazo de la
hipétesis nula y, en consecuencia, se realiza una estimacién de datos de panel, ya que es mas
apropiada (Green, 2018). La prueba de Hausman se refiere a la hipétesis nula de que los efectos fijos

y los efectos aleatorios son equivalentes (Hausman, 1978).

29 Se refleja el valor absoluto pues en la prueba realizada el valor de Chi arroja un nimero negativo.
Esto puede ocurrir en poblaciones con menos de 50 individuos lo que se debe interpretar como una
fuerte evidencia de que no puede rechazarse la hipétesis nula (Stata, 2023).
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La ultima regresién (R3) muestra valores de significacion estadistica
elevados para casi todas las variables del modelo, excepto para PESC,
IAPLIF, ROA y NOF.

Las variables cuyos coeficientes presentan signos positivos deben
interpretarse como aspectos que contribuyen a aumentar el grado de TD de
las Mercas (medido con el ITDM). Asi, por ejemplo, un mayor conocimiento
de las tecnologias digitales por parte de la gerencia (CONTEC) se asocia
con un mayor ITDM. Lo mismo ocurre con las variables NECLIEN, SVIGTEC,
DIGINT, DIGEXT, PGENY, EFINTD, FRENOFINTD, FLOR, TAMA, ANTIG y
ENDEU®C. Por el contrario, aquellas variables cuyos coeficientes presentan
signos negativos, deben interpretarse como factores que reducen el grado
de TD de las Mercas. Dichas variables son: COMPET, EBUSS,
COOPGENY, UFINTD, PTAPUBTD, FRUYVER y CARN3'. Esto significa
que, por ejemplo, la inexistencia de competencia (COMPET) en el area de
influencia de la Merca, desincentiva la TD de dicha Merca y, por tanto, su
grado ITDM. Lo mismo ocurre con el resto: no disponer de plataformas B2B
donde gestionar las actividades con los mayoristas, que no colaboren las
personas de la generacion Y con el resto del equipo, que no se utilicen
instrumentos de financiacidn o no existan partidas publicas para la TD; o que
las Mercas no dispongan de zonas de actividad de compraventa de frutas y
verduras y matadero y carne, afectan negativamente al grado de TD de las

Mercas, es decir, reducen su ITDM.

Para comprender la importancia de nuestros resultados empiricos y
facilitar su interpretacion, seguimos la recomendacion de Mitton (2024) de
utilizar medidas de significacion econdémica escaladas por la desviacion
tipica de la variable dependiente. En consecuencia, transformamos todos los
coeficientes estimados de la R3 en sus correspondientes coeficientes beta

30/31 30lo se enumeran las variables con significacion estadistica a los niveles 0.01(***), 0.05(**) y
0.10(%).
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estandarizados y clasificamos las variables (en valores absolutos) segun su

significatividad econdmica. La Tabla 23 recoge sus valores.

Tabla 23. Clasificacion de las variables segun su
significatividad econdmica (basada en medidas

estandarizadas y en valores absolutos).

Variable ES El
TAMA1 4962.893
NECLIEN: 21.008
COOPGENY! 12.619
FLOR: 9.768
CONTEC: 8.212
FRUYVER: 7.239
CARNt 5.921
EBUSS: 5.809
COMPET: 5.359
EFINTD:t 4.386
DIGINT: 3.389
UFINTD: 3.327
FRENOFINTD:t 2.897
PGENY: 2.496
DIGEXT: 2.146
SVIGTEC: 0.635
PTAPUBTD:t 0.323
ANTIGt1 0.106
ENDEUL.1 0.035

Dichas medidas deben interpretarse de la siguiente manera:

E3 Un cambio en la desviacién estandar de la variable explicativa continua
implica un cambio porcentual X (el resultado) en la desviacidon tipica de

nuestro indice de TD.
En las variables explicativas dicotdmicas cuando E% €S mayor que cero

es significativa econémicamente porque su coeficiente esta por encima de la

desviacidn tipica de nuestro indice de TD.
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A partir de sus medidas de significacion econdmica, los factores mas
determinantes en el indice de TD de cada Merca son los siguientes. El
primero y mas importante es el tamarno de la Merca (TAMA). Un aumento de
una desviacion tipica en el tamafio de la Merca se asocia con un aumento
de 4,962 veces en la desviacion tipica de la transformaciéon digital de la
Merca. En segundo lugar, la demanda de tecnologias digitales por parte de
los clientes (NECLIEN). El valor obtenido es elevado (21.008) y nos indica
que la variable NECLIEN es significativa econdmicamente porque su
coeficiente esta por encima de la desviacion tipica de nuestro indice. En
tercer lugar, con un valor de 12.619, la mayor colaboracion entre el personal
de la generacion millennial y el resto (COOPGENY). También contribuyen
significativamente a nuestro indice la existencia de un mercado de flores
(FLOR), el conocimiento de las tecnologias digitales por parte de la alta
direccion (CONTEC) y las actividades hortofruticola (FRUYVER) y carnica y
matadero (CARN).

Existe un segundo grupo de variables (ordenadas de mas relevantes a
menos) que también inciden en el grado de TD de las unidades alimentarias.
Estas son el uso de plataformas B2B por parte de las Mercas (EBUSS), el
aumento de la competencia (COMPET), la disponibilidad de recursos para la
TD (EFINTD), la digitalizacion de las actividades internas (DIGINT), el uso
de financiacion para la TD (UFINTD), la inexistencia de frenos para financiar
la TD (FRENOFINTD), la presencia de millennials entre la plantilla (PGENY),
la digitalizacion de las actividades externas (DIGEXT), la disponibilidad de
sistemas de vigilancia tecnoldgica (SVIGTEC), la existencia de fondos
publicos para la TD (PTAPUBTD), la trayectoria de cada Merca (ANTIG) y

su apalancamiento (ENDEU).

Por ultimo, se presenta la Tabla 24 con la respuestas a las hipoétesis
planteadas en este capitulo tras utilizar, como método de contraste, las
medidas estandarizadas de Mitton (2024) aplicadas sobre los coeficientes
obtenidos en la R3 de la Tabla 23.
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Tabla 24. Hipotesis y resultados del objetivo 4 con medidas estandarizadas y

los valores obtenidos en la tabla 23.

Hipétesis

Resultado

H1. Las palancas o vectores del
modelo afectan al valor del
indice de transformacion digital

de cada Merca (ITDM):

H1.1
tecnologias digitales por parte de
la gerencia (CONTEC).

Conocimiento de las

H1.2. Nuevos requerimientos y
necesidades de los clientes en

cuanto a tecnologia (NECLIEN).

H1.3.

competencia en el

Incremento de la
area de

influencia.

H1.4. Sistema de vigilancia de

avances tecnoldgicos.

H1.5. Desarrollo de e-business

mediante  plataformas B2B.

H1.6. Digitalizacion de tareas y

procesos internos.

H1.7. Digitalizacién de tareas y

procesos externos.

Un cambio en la desviacion tipica de la variable
CONTEC implica un cambio de un 821% en la

desviacion tipica de nuestro indice.

El valor obtenido es elevado (21.01) y nos indica que
NECLIEN es

economicamente porque su coeficiente esta por

la variable significativa

encima de la desviacion tipica de nuestro indice.

El valor obtenido (5.36) nos indica que la variable
COMPET es significativa econémicamente porque su
coeficiente esta por encima de la desviacion tipica de

nuestro indice.

El valor obtenido es algo mayor que cero (0.63) nos
indica que la variable SVIGTEC es significativa
econdmicamente porque su coeficiente esta por

encima de la desviacion tipica de nuestro indice.

El valor obtenido (5.80) nos indica que la variable
EBUSS es significativa econémicamente porque su
coeficiente esta por encima de la desviacion tipica de

nuestro indice.

El valor obtenido (3.39) nos indica que la variable
DIGINT es significativa econémicamente porque su
coeficiente esta por encima de la desviacion tipica de

nuestro indice.

El valor obtenido (2.15) nos indica que la variable
DIGEXT es significativa econdmicamente porque su
coeficiente esta por encima de la desviacion tipica de
nuestro indice.
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H1.8. Incorporacion en el equipo
de personas de generacion Y o

millennial.

H1.9. Cooperacién entre los
nativos digitales (millennials) y
generaciones anteriores dentro

del equipo.

H1.10.

instrumentos de

Existencia de
financiacion

para la TD.

H1.11. Uso de instrumentos de

financiacion para la TD.

H1.12. Freno de la TD por falta

de financiacion.

H1.13. Existencia de ayudas
publicas para impulsar la TD.

El valor obtenido (2.50) nos indica que la variable
PGENY es significativa econdmicamente porque su
coeficiente esta por encima de la desviacion tipica de

nuestro indice.

El valor obtenido (12.62) nos indica que la variable
COOPGENY es

porque su coeficiente esta por encima de la

significativa econémicamente

desviacién tipica de nuestro indice.

El valor obtenido (4.39) nos indica que la variable
EFINTD es significativa econdmicamente porque su
coeficiente esta por encima de la desviacion tipica de

nuestro indice.

El valor obtenido (3.33) nos indica que la variable
UFINTD es significativa econédmicamente porque su
coeficiente esta por encima de la desviacion tipica de

nuestro indice.

El valor obtenido (2.90) nos indica que la variable
FRENOFINTD es significativa econdmicamente
porque su coeficiente esta por encima de la

desviacion tipica de nuestro indice.

El valor obtenido (3.39) nos indica que la variable
PTDPUBTD es significativa econédmicamente porque
su coeficiente esta por encima de la desviacion tipica

de nuestro indice.

H2. La actividad de compraventa
de pescado dentro de cada

merca influye en su TD.

El coeficiente obtenido en la regresién no arroja
ningun valor significativo. Parece que esta actividad

no influye en el indice de TD de cada Merca.

H3. La actividad de compraventa
de frutas y verduras dentro de

cada merca influye en su TD.

El valor obtenido (7.24) nos indica que la variable
FRUYVER es significativa econémicamente porque
su coeficiente esta por encima de la desviacion tipica

de nuestro indice.
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H4. La actividad de compraventa
de carne y matadero dentro de

cada merca influye en su TD.

El valor obtenido (5.92) nos indica que la variable
CARN es significativa econdmicamente porque su
coeficiente esta por encima de la desviacion tipica de

nuestro indice.

H5. La actividad de compraventa
de flores dentro de cada merca
influye en su TD.

El valor obtenido (9.77) nos indica que la variable
FLOR es significativa econdmicamente porque su
coeficiente esta por encima de la desviacion tipica de

nuestro indice.

H6. El tamafo de cada Merca
influye en su sistema de gestién
y por tanto en su necesidad de

transformarse digitalmente.

El tamafio es un factor absolutamente determinante
pues el valor de esta medida es de 4962.893 lo que
implica que un cambio en la desviacion tipica de esta
variable TAMA

proporciones muy elevadas en la desviacion tipica de

implica un cambio de unas

nuestro indice.

H7. La inversion en aplicaciones
informaticas es un indicativo de

su apuesta por la TD.

H8. Las Mercas mas rentables
ITDM

mayor que las que obtienen

presentan un valor de

menores rendimientos.

El coeficiente obtenido en la regresion no arroja
ningun valor significativo. Se trata de una variable que
no se ha podido completar en varias Mercas y para
varios afnos en el panel de datos por no encontrarse

desglosada en las cuentas anuales.

El coeficiente obtenido en la regresién no arroja

ningun valor significativo.

H9. El recorrido empresarial y la
experiencia de cada Merca

determina su ITDM.

Un cambio en la desviacion tipica de la variable
ANTIG implica un cambio de un 10.58% en la

desviacion tipica de nuestro indice.

H10. El nivel de endeudamiento
afecta al ITDM.

Un cambio en la desviacion tipica de la variable
ENDEU implica un cambio de un 3.51% en la

desviacion tipica de nuestro indice.

H11. Las necesidades
operativas de fondos de cada

Merca afectan a su ITDM.

El coeficiente obtenido en la regresion no arroja

ningun valor significativo.
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5. Pruebas adicionales

Con el objetivo de valorar si el entorno econdmico afectaba al grado de
TD de las Mercas, en las estimaciones del modelo especificado en la
Ecuacién [1] se anadieron las siguientes variables macroecondémicas:
crecimiento del PIB regional de cada Merca (CRECPIB) y ratio de inversion
en |+D+i de la region donde se ubica cada Merca entre el crecimiento del
PIB de la regién donde se ubica cada Merca (IDIPIB). En la Tabla 25 se
muestran dos de las pruebas realizadas. En estas se constata que no se
consigue captar significatividad estadistica en las mencionadas variables,
probablemente por la corta extension del panel de datos en el tiempo.

Tabla 25. Resultados de dos pruebas incluyendo las variables macro CRECPIB e
IDIPIB en la estimacion del modelo de transformacion digital de la Ecuacion [1]

Prueba 1 regresion Prueba 2 regresién con

Var. explicativas con variables macro y | variables macro y variables
variables dicotomicas continuas

CONTEC: 0.438***(0.000)

NECLIENt -4.561***(0.000)

COMPET: 18.516***(0.000)

SVIGTEC: 34.551***(0.000)

EBUSS -21.625(.)

DIGINT: -0.084(.)

DIGEXT: 19.286***(0.000)

PGENY! -13.638***(0.000)

COOPGENY: -4.622(.)

EFINTD: 8.788***(0.000)

UFINTD: -19.055***(0.000)

FRENOFINTDt 20.945***(0.000)

PTAPUBTD: 6.337***(0.000)

PESCt 46.074(.)

FRUYVER: 29.100***(0.000)

CARN -6.244***(0.000)

FLOR 14.744***(0.000)

CRECPIBt 66.310(.) -36.897(0.349)

IDIPIB: -1307.805(.) -183.711(0.296)
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TAMAG1 5.208*%(0.039)
IAPLIFt4 531.394(0.476)
ROA1 -122.146**(0.030)
ANTIGt1 0.494(0.914)
ENDEUt1 -30.673%(0.073)
NOFt.1 -1.54e-08(0.968)
N° de Mercas 19 19
Log-likelihood 348.02657 -50.039622
Test de verosimilitud -783.92 (1.0000)
Test de Hausman *No hay suficientes observaciones para realizar la prueba
de efectos aleatorios

Los asteriscos superindices indican significacion estadistica a los niveles 0.01(***), 0.05(**) y
0.10(*). La prueba de razon de verosimilitud compara el estimador agrupado con el estimador de
panel con la hipotesis nula de que no hay efectos a nivel de panel; en este caso, la prueba apoya
el rechazo de la hipétesis nula y, en consecuencia, se realiza una estimaciéon de datos de panel,
ya que es mas apropiada (Green, 2018). La prueba de Hausman se refiere a la hipétesis nula de

que los efectos fijos y los efectos aleatorios son equivalentes (Hausman, 1978).

Con respecto al resto de variables del modelo, si comparamos los
resultados de las regresiones de esta Tabla 25 con los de la Tabla 22 (R3)
encontramos que, a pesar de la diferencia en el valor de los coeficientes y el
cambio de signo en algunos casos, siguen presentando significatividad
estadistica las siguientes variables: CONTEC, NECLIEN, COMPET,
SVIGTEC, DIGEXT, PGENY, EFINTD, UFINTD, FRENOFINTD,
PTAPUBTD, FRUYVER, CARN, FLOR y TAMA.
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CONCLUSIONES
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Esta investigacion es el primer intento de estudio de la TD de las unidades
alimentarias espafolas, y los factores especificos que influyen en su grado
de TD. Se ha examinado toda la poblacién de unidades alimentarias (24 en
total), que constituyen una red que facilita espacios para la distribucion de

alimentos frescos en Espana.

Para ello, hemos analizado el concepto de TD desde diversos puntos de
vista, académicos y profesionales. Todos coinciden en que la tecnologia no
es el unico eje sobre el que provocar esa transformacion, sino que se
requiere una direccion y un propésito estratégico, cultura empresarial,
equipos y personas preparadas e involucradas, para llevarla a cabo y

beneficiarse de la misma.

Hemos mostrado, asi mismo, cédmo la nocién tedrica de la TD puede
estructurarse en dimensiones y variables corporativas. Este hecho, desde
nuestro punto de vista, facilita la comprensién y establece el alcance de la
TD, al tiempo que nos ha permitido disefiar y poner a disposicion de los
empresarios y directivos, un indice sintético con el que medir el grado de

transformacion digital de sus compainiias.

También se ha puesto de manifiesto la urgente necesidad de acometer
dicha transformacién a nivel microecondmico (tejido empresarial) vy
macroecondmico para competir en un entorno global. Motivo por el cual, la
Union Europea y los paises que la componen han puesto en marcha
programas para impulsar y medir dicha transformacion. Los diferentes
indices de TD analizados — todos ellos con un enfoque macro — revelan que
Espafia escala puestos ano tras ano, pero aun no se encuentra entre los

principales lideres digitales (ni europeos ni mundiales).
En cuanto al liderazgo de la TD dentro de las empresas, hay un sélido

consenso sobre la necesidad de su impulso y apoyo por parte de la alta

direccion. Surge, ademas, a nivel mundial, la figura del CDO (Chief Digital
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Officer o Director Digital) como evangelizador clave de la organizacién, en
todos los niveles de la empresa. Sin embargo, en Espafia, no se esta
implantando de manera generalizada este puesto y es el CEO, el principal
impulsor de dicha transformacion. El tamafio medio de las empresas
espanolas podria ser la causa porque de alguna manera, impide que se

contraten perfiles tan especialistas.

En referencia al sector de la alimentacion en Espafa, se ha analizado el
papel de las unidades alimentarias y se han revisado los retos a los que se
enfrentan. Hemos aplicado el subindice de intensidad digital que nos
propone la Comision Europea a toda la poblacion de unidades alimentarias
lo que nos ha permitido comparar su posicidon (en cuanto a la digitalizacion)
respecto a la media de pymes y microempresas espafnolas y europeas. En
ciertos aspectos, las Mercas se encuentran en estados mas avanzados que
el resto de las empresas espafolas y europeas. Por ejemplo, las Mercas
obtienen muy buenos resultados con respecto a su presencia digital y todas
disponen de sitio web. También — aquellas que son pymes — presentan un
elevado uso de medios sociales y un alto grado de implantacién de

soluciones tecnoldgicas como ERPs y almacenamiento en la nube.

Con relacién al impacto de la TD en el desempefio empresarial de las
Mercas, nos encontramos con resultados diferentes en funcién del método
de contraste empleado. De las respuestas de la encuesta, destacamos la
mejora que nos indican los gerentes en términos de eficiencia y
competitividad (89% y 85% respectivamente). De las medias comparadas
con significacion estadistica, podemos extraer que en el caso de las Mercas
pymes, la TD estad generando un crecimiento sostenido (medido con los
ingresos de explotacion), una mayor productividad de los empleados
(ingresos de explotacion por empleado) asi como mas colaboracion e
interaccién con los clientes (importe neto de la cifra de ventas). Por su parte,
también hay que considerar que los ratios contables empleados pueden

verse afectados por otros aspectos coyunturales o estructurales por lo que
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es extremadamente dificil aislar el efecto de la TD. Ademas, cabe destacar
que también encontramos significatividad estadistica (en la comparacion de
las medias de los valores contables utilizados) en aquellas unidades
alimentarias que han iniciado su TD en 2016, 2017 y 2018. Esto nos lleva a
concluir que se requiere un determinado recorrido para poder medir y

apreciar los resultados de la TD.

En lo que concierne a los factores determinantes de la TD de las Mercas,
el analisis de los resultados empiricos lleva a la conclusién de que la TD se
produce cuando existe un compromiso estratégico por parte de la direccion,
en el que el conocimiento de las tecnologias digitales, sirven de base. Los
diferentes estudios examinados confirman que este compromiso por parte
de los CEOs de las organizaciones es critico. Para lograrlo, la formacién
continua y la vigilancia tecnolégica deben estar en sus agendas. No se puede
gestionar una empresa dando la espalda a un entorno tan cambiante e
hipercompetitivo como el actual. La Unidn Europea, consciente de esta
problematica, viene promoviendo la formacion en tecnologias digitales a

través de diferentes programas de TD dirigidos a los paises miembros.

En primer lugar, el tamafo de las unidades alimentarias es un factor clave
en su grado de TD. La disponibilidad de recursos y/o la complejidad de su
negocio pueden ser la causa. Sin embargo, algunos estudios, como el Digital
Transformation Scoreboard (Probst et al., 2019), sugieren que las empresas
privadas mas pequefias y emergentes de los sectores de la alimentacion y
la construccion tienen mas probabilidades de adoptar tecnologias digitales
que sus homdlogas mas grandes. Quizas, en el caso de las empresas
privadas, la juventud de éstas (y de sus fundadores) y el capital privado sean

los factores que marquen la diferencia.
En segundo lugar, encontramos que la necesidad demandada de los

clientes para adoptar las nuevas tecnologias es un impulsor fundamental en

la TD de las Mercas. Este factor no es de extranar si entendemos que el
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propésito de las empresas es satisfacer a sus clientes y crecer con ellos. Los
directivos de las empresas podrian dar un paso mas en este sentido.
Deberian tratar de anticiparse a las demandas de sus clientes a través de la

escucha activa mediante la realizacién de reuniones o encuestas periodicas.

En tercer lugar, el equipo humano juega un papel relevante en la TD, y la
resistencia a la adopcién de tecnologias digitales es mucho menor si se trata
de individuos de la generacion de los llamados "nativos digitales". De hecho,
pueden ser vitales para ayudar al resto del equipo a desafiar el statu quo e
implementar los cambios. Muchas startups nacen con una cultura de TD en
su ADN, principalmente porque sus fundadores son personas de la
Generacion Y.

En cuarto lugar, la presencia de mercados de flores es otro aspecto con
un peso relevante en el grado de TD de las Mercas. Esto puede deberse a
la idiosincrasia de la actividad en si. Las flores son estacionales y altamente
perecederas, por lo que la estimacion de la demanda, la logistica, la
distribucion y la gestién de proveedores deben ser procesos muy eficientes
para evitar pérdidas (y aqui entra la digitalizacion). Esta necesidad de control
y eficiencia puede afectar (positivamente) al grado de TD de las Mercas en
las que se desarrolla esta actividad.

Por otra parte, las Mercas que ya han adoptado soluciones tecnolégicas
como plataformas B2B para sus clientes y herramientas que digitalizan las
actividades internas (contabilidad, facturacion, control de personal...) y
externas (acceso a la Merca, pesaje de los productos entrantes, etc.)

también presentan un mayor grado de TD.

La disponibilidad de recursos financieros, ya sean internos o externos,
influye asimismo en la TD de las Mercas. La Unién Europea esta aportando
fondos para garantizar que la falta de estos recursos no obstaculice el

progreso de las empresas, ya sean del sector publico o del privado.
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Por ultimo, la longevidad de cada Merca (20 de ellas se fundaron entre las
décadas de 1960 y 1980 y tres en 2002, 2009 y 2017, respectivamente) y su
apalancamiento también favorecen su TD. Sin embargo, en ciertas industrias
como la de las Tecnologias de la Informacion, la juventud de las empresas
(startups) es un factor que afecta muy positivamente en su grado de TD
(Probst et. al, 2019).

Cabe senalar, finalmente, que esta investigacion no esta exenta de
limitaciones. Las variables utilizadas en el estudio se fundamentaron en una
revision bibliografica de la TD, y la revision en si se basa en la subjetividad
de los autores en el proceso de investigacion. Ademas, dado que el concepto
y la vision de la TD son relativamente nuevos, el periodo disponible de
estudio de las Mercas es limitado. Al tratarse de empresas del sector publico,
es posible que no haya presion para innovar y liderar como lo hacen las

empresas privadas, al menos a corto plazo.

Las investigaciones futuras deberian extender el estudio a lo largo de
varios afnos para conocer el estado de la TD y los resultados econémicos y
financieros de las empresas. La investigacion ademas podria incorporar
variables econdmicas que incluyan periodos de tiempo mas prolongados
para tratar de conocer si los periodos de estabilidad o turbulencia son
factores que afectan a la TD de las empresas. Adicionalmente, se podrian
tener en cuenta la legislacion local y el entorno empresarial, como los centros

de innovacion, los centros tecnoldgicos, etc., donde se ubican las empresas.
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Anexo 1. Datos basicos de las Mercas

Tabla 26. Datos basicos de las Mercas

Ano de

Importe neto de la

constitucion como  Superficie  Tipo de cifra de negocio
Merca empresa publica total (m?) empresa® 2022

MERCA1 1975 57,723 Microempresa 457,933.72€
MERCA2 1967 1,073,353 Pyme 28,312,819.06€
MERCA3 1967 133,999 Pyme 4,363,070€
MERCA4 1987 86,603 Pyme 2,454, 170.51€
MERCAS5 1993 63,000 Microempresa 555,621€
MERCAG6 1975 223,615 Pyme 3,217,422.59€
MERCA7 1974 167,726 Pyme 1,231,133.67€
MERCAS8 2015 56,818 Pyme 769,375.06€
MERCA9 1975 300,712 Pyme 3,133,869.84€
MERCA10 1974 41,094 Microempresa 763,149.05€
MERCA11 2002 31,019 Microempresa 319,267.14€
MERCA12 1974 135,831 Pyme 2,860,383€
MERCA13 1982 2,215,060 Pyme 28,481,730.82€
MERCA14 1981 238,243 Pyme 3,036,811.35€
MERCA15 1976 300,000 Pyme 5,300,678.14€
MERCA16 1997 116,543 Microempresa 2,451,381.69€
MERCA17 1973 372,856 Pyme 4,342,393.60€
MERCA18 2009 253,327 Pyme 1,508,759.57€
MERCA19 1968 193,980 Pyme 1,285,572.98€
MERCA20 1971 330,558 Pyme 5,879,383.48€
MERCA21 1986 112,528 Microempresa 899,260.46€
MERCA22 1974 183,925 Pyme 2,820,531.93€*
MERCAZ23 1967 485,163 Pyme 18,524,608.81€
MERCA24 1972 794,570 Pyme 14,300,230.79€

Fuente: Elaboracién propia.

*Dato de 2021.

Los nombres de las Mercas se han anonimizado por cuestiones de confidencialidad.

32 Se consideran pymes aquellas empresas que tienen entre 10 y 249 trabajadores y

microempresas aquellas que emplean a menos de 10 personas.
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Anexo 2. Cuestiones utilizadas en la encuesta para determinar el

valor de cada variable

Tabla 27. Cuestiones utilizadas en la encuesta para determinar el valor de

cada variable

Nombre de la variable

Cuestion para determinar el valor de la variable

CONTEC

Por favor, marque a continuacién aquellos términos cuyo
significado conoce: Medios sociales (Social Media),
Internet de las cosas, Ciberseguridad, Robética, Analitica
de datos, Big Data, Impresion 3D, Inteligencia Artificial (IA)
o Ninguna de las anteriores.

NECLIEN

¢Alguna de las empresas mayoristas que forman parte del
Merca les ha pedido cambios tecnolégicos para mejorar el
funcionamiento del Merca?

COMPET

¢ Existen empresas publicas o privadas que desempefian
el mismo papel que su Merca en su area de influencia?

SVIGTEC

¢ Tienen algun sistema de vigilancia tecnoldgica que les
sirva para anticiparse a las necesidades de los clientes
(empresas mayoristas) de su Merca?

EBUSS

¢Utilizan alguna plataforma digital B2B para que sus
clientes puedan hacer pagos, gestionar los accesos o
disponer de informacién como las facturas?

DIGINT

¢ Tienen digitalizado algun proceso interno de trabajo?

DIGEXT

¢ Tienen digitalizado algun proceso de trabajo con sus
clientes (empresas mayoristas, minoristas o de
restauracion)?

PGENY

¢Han incorporado en los ultimos 5 afios personal de la
generacion Y o Millenials (nacidos entre 1982 y 2004)?

COOPGENY

Si la respuesta anterior es afirmativa ;Esta generacién
incentiva -porque conocen 0 manejan bien- la
incorporacién de nuevas tecnologias dentro de la Merca?

EFINTD

¢ Dispone de instrumentos de financiacion para llevar a
cabo la transformacion digital de su merca?

UFINTD

Si la respuesta anterior es afirmativa. Por favor, enumere
los instrumentos de financiacion que le estan permitiendo
llevar a cabo la transformacion digital de su merca.

FRENOFINTD

¢La falta de financiacion ha supuesto un freno en el
proceso de transformacion digital de su merca?

PTAPUBTD

¢Existe alguna partida presupuestaria estatal para
contribuir/impulsar la transformacion digital de su merca?

TECMEJOR

Por favor, marque a continuacion aquellas tecnologias que
cree que le aportarian mejoras en procesos o0 servicios, en
definitiva, en resultados, a su merca: Social Media, Internet
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de las cosas (loT), Ciberseguridad, Robotica, Analitica de
datos, Big Data, Impresion 3D, Inteligencia Artificial (1A) o
Ninguna de las anteriores.

PRESTATD ¢ Tiene algun préstamo en vigor solicitado a una entidad
financiera o a Mercasa para financiar la TD de su Merca?

ENTPRESTATD Si la pregunta anterior es afirmativa. Por favor, describa
con qué entidad ha contraido dicha deuda.

NECTD ¢ Cree que la transformacion digital (TD) es necesaria para
una organizacién como la suya?
Nota: En la pregunta se incorpora la definicion de TD.

SITD ¢En su Merca estan llevando a cabo un proceso de
transformacion digital?

CORG Si la pregunta 2 es afirmativa ;Esta involucrada la cupula
directiva en la transformacion digital de su Merca?

TDESTRAT Si la pregunta 2 es afirmativa ¢ Es la transformacion digital
parte de su estrategia global?

LIDTD Si la pregunta 2 es afirmativa ¢ Ha tenido que contratar a
alguien para liderar la transformacion digital de su Merca?

TDCAMORG Si la pregunta 2 es afirmativa jHa cambiado o va a
cambiar la estructura/organigrama de su Merca?

MEJORPYE Si la pregunta 2 es afirmativa, ¢se utiliza para mejorar los
procesos de trabajo y hacerlos mas eficientes?

MEJORXCLI Si la pregunta 2 es afirmativa, ¢se utiliza para mejorar la
experiencia de los clientes?

COMUNPTD Si la pregunta 2 es afirmativa, ;Se ha comunicado el
proceso de transformacion digital a toda la organizacion?

INVTDTOD Si la pregunta 2 es afirmativa, ¢Se ha involucrado en el
proceso de TD a toda la organizacién?

TDCAMNEG Si la pregunta 2 es afirmativa jHa cambiado o va a
cambiar la Transformacién Digital su modelo de negocio?

TDCAMCUL Si la pregunta 2 es afirmativa Ha cambiado o va a
cambiar la cultura de su organizaciéon?

CAMBCULT Si la pregunta anterior es afirmativa, explique brevemente
como ha cambiado o va a cambiar dicha cultura.

TDCAMSERV Si la pregunta 2 es afirmativa ¢ La transformacion digital ha
modificado su forma de prestar los servicios?

TIPOSSOFT Por favor, indique a continuacion aquellos tipos de

software que estan utilizando actualmente en su merca:
Software ERP para la gestion integral de toda la cadena
de valor de su merca; Software CRM para la gestion de los
clientes de su merca; Software especifico de recogida y
analisis de datos; Software de gestién de big data;
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Software de Bl (Business Intelligence) para la toma de
decisiones; Ninguna de las anteriores.

TECCLOUD

¢Aplican algun tipo de Tecnologia Cloud en su Merca?

APPMOVIL

¢ Utilizan alguna aplicacion movil interna que les ayude a
desarrollar mejor su actividad?

ACTSM

¢Llevan a cabo actividades de Social Media en su Merca?

TECIMPL

Por favor, indique a continuacién las soluciones
tecnoldgicas que actualmente estan implantadas o estan
en proceso de implantacién en su merca: Inteligencia
Artificial (IA), Ciberseguridad, Plataforma B2B para sus
clientes, Robdtica, Impresion 3D, Ninguna de las
anteriores.

SOFTGESTCON

¢ Dispone de algun sistema de gestion de conocimiento de
uso interno (para todos los empleados)?

SOFGESCO

Si la pregunta anterior es afirmativa. Por favor, marque las
herramientas que utiliza: manual de bienvenida, wiki
interna, repositorio de documentos, foros internos,
software especifico, otros (especificar).

EXISTCDO

¢ Tiene en su equipo el cargo de CDO o Director/a Digital
(aunque no lo denominen de esta manera) como la
persona encargada de la Transformacion digital de su
merca?

EXPTD

¢ Ha reclutado para su equipo expertos en transformacion
digital?

EXPTECN

¢ Tiene en su equipo algun experto en algunas de las
siguientes tecnologias: Analitica y Big Data; Social Media,
IA, loT, Impresion 3D, Tecnologias Cloud o Robética?

FORMNT

¢lInvierte en formacion sobre nuevas tecnologias para el
personal de la organizacion?

COPORTD

Si esta llevando a cabo un proceso de TD ¢ Conocen todos
sus empleados que se esta realizando dicho proceso de
transformacion digital?

COMRESTD

¢Comunica de manera organizada y sistematica los
resultados de dicha transformacion a los empleados?

COPROVTD

¢ Son sus proveedores conocedores de su proceso de
transformacion digital?

TDGESPROV

Su proceso de transformacion digital ;afecta a la gestién
o al trabajo que realiza con sus proveedores?

COMRESTDP

¢Comunica de manera organizada y sistematica los
resultados de dicha transformacion a los proveedores?

CONCLIENTD

¢Son sus clientes conocedores de su proceso de
transformacion digital?

TDGESCLIEN

Su proceso de transformacion digital ; mejora la prestacion
de servicios y la experiencia de sus clientes?
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COMRESTDCL

¢Comunica de manera organizada y sistematica los
resultados de dicha transformacion a los clientes?

ACONOCTD

¢ Los accionistas de su Merca (Mercasa y Ayuntamiento)
son conocedores de su proceso de transformacién digital?

COMRESTDAC

¢Comunica de manera organizada y sistematica los
resultados de dicha transformacion a los accionistas?

RESULTSYBIEN

Por favor, marque a continuacion aquellas afirmaciones
con las que esté de acuerdo. La transformacion digital de
mi Merca estd impulsando o mejorando...El crecimiento
sostenido de mi Merca; El bienestar de los empleados de
mi Merca porque, por ejemplo, les facilita el trabajo; El
bienestar de los clientes de mi Merca porque, por ejemplo,
tienen informacion actualizada y a mano (en su movil); El
bienestar de los proveedores de mi Merca; Los procesos
de innovacién de mi Merca; La eficiencia en los procesos
de mi Merca; Que se comparta el conocimiento de todos
los empleados de mi Merca (todos comparten su
conocimiento con el resto); Que tengamos mas
informacion sobre lo que ocurre en el mercado:
tendencias, Competencia...; Que mi Merca sea mas
competitivo; Que se colabore e interactie mas con los
clientes de mi Merca; Ninguna de las anteriores.

APORTVALORNEG ¢La transformacion digital de su Merca, aporta valor a su
negocio? Si es afirmativa, 4 como?

REDUCCOSTES ¢La transformacion digital de su Merca, esta generando o
ha generado una reduccién de costes?

PORCREDCOSTES Si la respuesta anterior es afirmativa, por favor, indique el

porcentaje de reduccion de costes que esta generando o
ha generado la TD de su Merca.

GENUEVMODINGRE

¢La transformacion digital de su Merca, esta generando o
ha generado nuevos modelos de ingresos?

INCREMENINGRE

¢ La transformacion digital de su Merca, esta generando o
ha generado un incremento de los ingresos?

INCREMPORCINGRE

Si la respuesta anterior es afirmativa, por favor, indique el
incremento porcentual de sus ingresos que esta
generando o ha generado la TD de su Merca.

MEJORDISTALIM

¢ Considera que la transformacién digital de su Merca
contribuye a una mejora en el proceso de distribucion
comercial de alimentos frescos en el entorno donde
opera?

EXPLICAMEJORPROCE

Si la respuesta anterior es positiva, explique brevemente
como.
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Anexo 3. Pruebas de contraste adicional para medir el resultado

del desempeiio empresarial de las Mercas en proceso de TD.

Tabla 28. Prueba de diferencia de medias de las variables contables antes y
después del inicio de la transformacion digital de las Mercas cuyo ITDM es mayor

a la mediana.

Variable

Pre-TD (Obs.) | Post-TD (Obs.) | Estadistico t

Ingresos de Explotacion (€)
Ingresos de Explotaciéon por Empleado

(€)
Ratio Gastos de Personal/lngresos de
Explotacion

Ratio Resultado de Explotacion/Gastos
de Personal

Periodo Medio de Cobro (Dias)
Periodo Medio de Pago (Dias)

Ratio Inmovilizado Inmaterial/Total
Activos

Rentabilidad sobre Activos (ROA)

Rentabilidad sobre Recursos Propios
(ROE)

Ventas (€)
Ventas por Empleado (€)

Resultado de Explotacion Antes de
Amortizaciones (EBITDA) (€)

8,273,118 (59)
187,518 (59)

0.3277 (59)

1.0071 (59)

52 (59)
24 (59)

1.0071 (59)
0.1563 (59)
0.0966 (59)

7,518,747 (59)
171,814 (59)

2,782,775 (59)

6,639,723 (65)
152,711 (65)

0.1942 (65)

0.6904 (65)

27(65)
29 (65)

0.0025 (65)
0.0854 (65)
0.0690 (65)

5,878,393 (65)
138,781 (65)

2,548,915 (65)

1.00
4.97***

-2.44**

-0.81

-1.93%
-0.01

1.15
-0.70
-0.33

-1.36
4.37***

1.75*

La columna Pre-TD recoge el valor medio de cada una de las variables calculado para los afios
previos a la puesta en marcha de la transformacién digital en cada Merca (con el nimero de
observaciones entre paréntesis), mientras que la columna Post-TD incluye el mencionado valor
medio pero calculado para los afios posteriores a la puesta en marcha de la transformacién digital
en cada Merca (con el numero de observaciones entre paréntesis). Por su parte, la ultima columna
muestra el estadistico t resultante de la estimacion de la regresion por efectos fijos de cada una de
las variables sobre una variable dicotdmica, que toma el valor 1 cuando las observaciones de las
variables coinciden con un afio en el que estd en marcha la transformaciéon digital de la
correspondiente Merca, y 0 en caso contrario. Los asteriscos superindices indican significatividad
estadistica a los niveles 0.01(***), 0.05(**) y 0.10(%).

Tabla 29. Prueba de diferencia de medias de las variables contables antes y
después del inicio de la transformacion digital de las Mercas cuyo ITDM es menor

a la mediana.

Variable

Pre-TD (Obs.)

Post-TD (Obs.)

Estadistico t

Ingresos de Explotacion (€)

Ingresos de Explotaciéon por Empleado
€

Ratio Gastos de Personal/lngresos de
Explotacion

Ratio Resultado de Explotacion/Gastos
de Personal

Periodo Medio de Cobro (Dias)

6,494,829 (36)

130,216 (36)
0.3910 (36)

0.3526 (36)
70 (36)

161

7,897,350 (14)

154,167 (14)
0.41601 (14)

0.3140 (14)

80(14)

-2.43**

-0.12

1.01

-1.00

-1.54



Periodo Medio de Pago (Dias)

Ratio
Activos

Rentabilidad sobre Activos (ROA)

Rentabilidad sobre Recursos Propios
(ROE)

Ventas (€)
Ventas por Empleado (€)

Inmovilizado Inmaterial/Total

Resultado de Explotacion Antes de
Amortizaciones (EBITDA) (€)

22 (36)

0.0058 (36)

0.0185 (36)

0.0523 (36)

6,200,417 (36)
126,253 (36)

3,824,328 (36)

59 (14)
0.0084 (14)
0.0502 (14)
0.0250 (14)

7,547,488 (14)
146,178 (14)

1,661,685 (14)

1.45

2.34**

0.77

-1.43

-2.37**
-0.36

-2.04**

La columna Pre-TD recoge el valor medio de cada una de las variables calculado para los afios
previos a la puesta en marcha de la transformacién digital en cada Merca (con el nimero de
observaciones entre paréntesis), mientras que la columna Post-TD incluye el mencionado valor
medio pero calculado para los afios posteriores a la puesta en marcha de la transformacién digital
en cada Merca (con el numero de observaciones entre paréntesis). Por su parte, la ultima columna
muestra el estadistico t resultante de la estimacion de la regresion por efectos fijos de cada una de
las variables sobre una variable dicotdmica, que toma el valor 1 cuando las observaciones de las
variables coinciden con un afio en el que estd en marcha la transformacion digital de la
correspondiente Merca, y 0 en caso contrario. Los asteriscos superindices indican significatividad

estadistica a los niveles 0.01(***), 0.05(**) y 0.10(*).

Tabla 30. Resultado comparativo de medias de las variables contables una vez
aplicada la prueba de t-student para las Mercas 1,2,3,4 y 6.

Variable Periodo Merca1 Merca2 Merca3 Mercad Mercab
Promedio Ingresos Pre-TD 416.07 33162.41 5509.59 2482.18 3075.35
Explotacion (mil Post-TD 43225 34333.64 5184.29 2529.68 3189.94
EUR) PVvalor 03325 02778 1 01917  0.0458*
.. Pre-TD 65.01 240.33 292.06 101.79 136.31
Promedio ingresos
explotacién por Post-TD 48.03 259.31 276.98 120.83 136.06
empleado
P-Valor 0.9981 0.1030 0.9207 0.0048 0.5180
. . Pre-TD 53.5 40.49 20.24 98.46 32.91
Periodo medio
cobro a clientes Post-TD 78.60 61.21 19.10 130 25.3
(dias) P-Valor  0.8026 ; 08592 01132  0.8616
Periodo medio de Pre-TD 27.82 26.93 17.46 - 37.53
P;QO a proveedores | Post-TD 28 24.90 20.24 - 29.53
(dias) P-Valor 04906 05884  0.9695 - 0.9780
Innovacion: Pre-TD 0.002 - 0.00 0.00
inmovilizado Post-TD 0.005 ; 0.00 0.00
inmaterial/total
activos P-Valor 0.0016* - 0.9780 0.9237
Pre-TD -0.22 0.17 0.05 0.01 0.33
Rentabilidad sobre
Activos (ROA) Post-TD -0.04 0.30 0.05 0.02 0.23
P-Valor 0.1047 0.0801 0.5708 0.2557 0.8429
Rentabilidad sobre Pre-TD -2.31 7.28 3.64 1.56 2.11
Recursos Propios Post-TD 3.1 1.79 2.49 0.01 1.20
(ROE) P-Valor  0.0158* 09932 08790 09995  0.8799
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Pre-TD 41453  27870.39  3926.06 2421.82  2954.53
Post-TD 432.25 24878.43  3981.12 2408.42 3055.88

P-Valor 0.3176 0.9698 0.3297 0.6011 0.0794

La fila Pre-TD recoge el valor medio de cada una de las variables calculado para los afios previos a la
puesta en marcha de la transformacion digital en cada Merca. La fila Post-TD incluye el mencionado
valor medio pero calculado para los afios posteriores a la puesta en marcha de la transformacion digital
en cada Merca Por su parte, la ultima fila muestra el p-valor que incorpora un asterisco superindice
cuando p-valor <0.05 lo que indica significatividad estadistica.

Importe neto cifra
de ventas

Tabla 31. Resultado comparativo de medias de las variables contables una vez
aplicada la prueba de t-student para las Mercas 7,9,10,11 y 12.

Variable Periodo Merca7 Merca9 Merca10 | Mercal1 Merca12
Pre-TD 1179.16 3665.24 739.59 337.86 2658.94
Promedio Ingresos | o\ 1y 123195 3337.37 75470 33362  2957.78
Explotacion (mil
EUR) P-Valor - 0.9445 0.3961 0.6122 -
Pre-TD 95.22 214.48 92.45 63.23 146.58
Promedio ingresos |5, v 41199 24367  90.89 83.41 140.85
explotacion por
empleado P-Valor - 0.1996 0.5791 0.0132 -
Pre-TD 40.80 61.93 135.15 39.93 44.22
Periodo medio
cobro a clientes Post-TD 41.96 11.31 57.68 87 23
(dias) P-Valor - 0.9751 0.9891 0.0291* -
Pre-TD 9.10 254 7.99 12.60 23
Periodo medio de
pago a proveedores Post-TD 23 20.82 74.50 7.14 15
(dias) P-Valor - 0.9634 0.1353 0.8770 -
Innovacion: Pre-TD 0.00 0.00 5.19e-06 0.03 0.00
inmovilizado PostTD  0.00 0.00 0.00 0.03 0.01
inmaterial/total
activos P-Valor - 0.0131* 0.0057* 0.9921 -
Pre-TD 1.99 6.87 1.67 -0.69 7.59
Rentabilidad sobre
Activos (ROA) Post-TD 0.01 5.21 0.35 0.00 0.05
P-Valor - 0.8041 0.8306 0.1257 -
Rentabilidad sobre Pre-TD 0.02 0.19 0.06 -0.02 0.33
Recursos Propios Post-TD 0.03 0.17 0.03 -0.01 0.26
(ROE) P-Valor ; 0.8699 07163  0.1929 -
Pre-TD 1178.49 3410.16 722.12 312.04 2619.11
Importe neto cifra | 5ot 423113 315466 73552 326.01  2860.38
de ventas
P-Valor - 0.8915 0.4058 0.3197 -

La fila Pre-TD recoge el valor medio de cada una de las variables calculado para los afos previos a la
puesta en marcha de la transformacién digital en cada Merca. La fila Post-TD incluye el mencionado
valor medio pero calculado para los afios posteriores a la puesta en marcha de la transformacion digital
en cada Merca. Por su parte, la ultima fila muestra el p-valor que incorpora un asterisco superindice
cuando p-valor <0.05 lo que indica significatividad estadistica.
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Tabla 32. Resultado comparativo de medias de las variables contables una vez

aplicada la prueba de t-student para las Mercas 13,14,15,16 y 17.

Variable Periodo Merca13 | Merca14 ‘ Merca15 | Mercal16 Merca17
Pre-TD 27436.43 2829.38 4978.62 921.13 4350.95
Promedio Ingresos | o, vy 2935953 318349 5037.81 253917  4325.83
Explotacion (mil
EUR) P-Valor 0.0004* 0.0214* 0.3370 - 0.5669
Pre-TD 262.46 146.59 77.82 374.19 241.34
Promedio ingresos |5, 1y 28157 18871 8582 36274 279.43
explotacion por
empleado P-Valor 0.0239* 0.0259*  0.0500* - 0.0338*
Pre-TD 16.75 46.49 92.32 15.06 28.78
Periodo medio Post-TD 14.16 14 80.08 11 5.24
cobro a clientes
(dias) P-Valor 0.7606 0.8709 - - 0.9748
Pre-TD 39.63 43.09 36.25 3.61 -
Periodo medio de
pago a proveedores Post-TD 11.87 49.21 28.67 2.55 -
(dias) P-Valor 0.9857 0.1825 0.9782 - -
Innovacion: Pre-TD 0.000 0.001 0.005 0.02 0.00
inmovilizado Post-TD 0.001 0000  0.005 0.04 0.01
inmaterial/total
activos P-Valor 0.0007* 0.7921 0.4359 - 0.7391
Pre-TD 8.87 2.65 0.76 9.8 13.34
Rentabilidad sobre
Activos (ROA) Post-TD 5.06 0.04 0.31 0.10 5.84
P-Valor 0.9617 1,0000 0.8774 - 0.9788
Rentabilidad sobre Pre-TD 0.19 0.16 0.03 0.33 41
Recursos Propios Post-TD 0.07 0.19 0.05 0.33 0.27
(ROE) P-Valor 0.9993  0.2482  0.0387* ; 0.9955
Pre-TD 26621.51 2751.28 4947.74 2340.57 4019.38
Importe neto cifra | 5o\ T 2746521 298178  5018.32 253917  4134.44
de ventas
P-Valor 0.0175* 0.0051* 0.3192 - 0.2072

La fila Pre-TD recoge el valor medio de cada una de las variables calculado para los afios previos a la
puesta en marcha de la transformacién digital en cada Merca. La fila Post-TD incluye el mencionado
valor medio pero calculado para los afios posteriores a la puesta en marcha de la transformacion digital
en cada Merca Por su parte, la ultima fila muestra el p-valor que incorpora un asterisco superindice
cuando p-valor <0.05 lo que indica significatividad estadistica.

Tabla 33. Resultado comparativo de medias de las variables contables una vez
aplicada la prueba de t-student para las Mercas 18,20,23 y 24.

Variable Periodo Merca18 | Merca20 | Merca23 Merca24

Pre-TD 5551.31 7582.69 19655.72 16391.53
. Post-TD 6161.79 5723.05 17270.99 14358.82

Promedio Ingresos

Explotacion (mil EUR) | P-Valor 0.0103* 0.9486 0.9565 0.9762
Pre-TD 149.02 86.33 262.40 126.86

Promedio ingresos | 5 1y 179.45 16755  126.78 110.73

explotacion por

empleado P-Valor 0.0035* 0.0073* 1.000 0.9775
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Pre-TD 83.97 116.65 61.13 60.8
Periodo medio de Post-TD 184.06 94.43 34.27 54.5
cobro a clientes (dias) | P-Valor 0.0154* 0.7019 0.9999 0.8257
Pre-TD - - 31.00 47.64
Periodo medio de pago Post-TD ) ) 31.89 2314
a proveedores (dias) P-Valor - - 0.4689 0.9849
Pre-TD 0.00 0.00 0.00 0.03
Innovacion: Post-TD 0.00 0.00 0.00 0.04
inmovilizado
inmaterial/total activos | P-Valor 0.8275 0.9777 0.0000* 0.2933
Pre-TD -2.29 29.52 1.35 4.83
Rentabilidad sobre
Activos (ROA) Post-TD -0.04 18.70 2.41 0.77
P-Valor 0.1596 0.5451 0.4342 0.9895
Rentabilidad sobre Pre-TD ) ) 0.02 )
Recursos Propios Post-TD - - 0.07 -
(ROE) P-Valor 0.6584 03060  0.3503 0.8929
Pre-TD 5417.15 714114 18959.33 15200.08
L’L‘;’g;e netocifrade |5 o p 6037.51  5627.99 16621.68  13741.21
P-Valor 0.0063* 0.9360 0.9368 0.9536

La fila Pre-TD recoge el valor medio de cada una de las variables calculado para los afos previos
a la puesta en marcha de la transformacién digital en cada Merca. La fila Post-TD incluye el
mencionado valor medio pero calculado para los afios posteriores a la puesta en marcha de la
transformacion digital en cada Merca Por su parte, la ultima fila muestra el p-valor que incorpora

un asterisco superindice cuando p-valor <0.05 lo que indica significatividad estadistica.
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