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Resumen

La transformacion digital implica un cambio cultural en las organizaciones para la generacién de valor ba-
sado en el desarrollo de nuevas practicas para la incorporacién de tecnologias y en el tratamiento de datos,
que van mas alla de la digitalizacién de rutinas y procedimientos. En la ciudad de Mar del Plata (Republica
Argentina) las empresas elaboradoras de productos pesqueros ofrecen una perspectiva asimétrica en la
utilizacién de tecnologias, con preeminencia de operaciones manuales en la fase de producciény una lenta
penetracién de las tecnologias en las actividades de gestién mientras que en el otro extremo se sitlan las
actividades logisticas y de gestidn con tecnologias habilitadoras y sofisticados equipamientos de procesa-
doy envasado.

El propésito del trabajo consiste en identificar grupos con caracteristicas similares respecto del nivel
de madurez digital, trazabilidad y estrategias de desarrollo industrial de las empresas elaboradoras de
productos pesqueros de la ciudad de Mar del Plata, en la actualidad, a través de una técnica de anélisis
multivariante, el analisis cluster, para la obtencién de una clasificacién que resulte contributiva para la de-
finicién de politicas de promocién en materia de transformacion digital. El analisis de fuentes de informa-
cién secundaria sobre 47 establecimientos permiti6 reconocer agrupamientos respecto del desarrollo de
comercio electrénico, informacion sobre la trayectoria del producto y estrategias de expansidn, mejora y
diversificacion con arraigo en la cultura digital. Se observa una sostenida transicion hacia la digitalizacion
de informacién e incorporacion de tecnologias con asiento en la trazabilidad y las certificaciones, basada
en el desarrollo de practicas colaborativas y promocién de nuevas lineas de productos en consonancia con
un mayor equilibrio sobre el uso de los recursos naturales y las necesidades del mercado.

Palabras claves: transformacion digital; comercio electrénico; trazabilidad; pesca; sudeste bonaerense.

1. Introduccién
Los sectores industriales se encuentran inmersos en diferentes etapas del proceso de transformacion di-
gital. La digitalizacién y la descarbonizacién son los dos ejes sobre los cuales se implementan diferentes
soluciones e innovaciones tecnoldgicas a los efectos de promover, por una parte, la consolidacién de ven-
tajas competitivas, lograr una mayor eficiencia en costos y desarrollar mejores relaciones con proveedores
y clientes. Por otra parte, sumidos en una necesaria transicién energética, las soluciones abordan el eje
ambiental tanto en la adquisicion de equipamiento eficiente como en la disposicion de tecnologias habili-
tadoras para su mejor desempeno.

El sector pesquero de la ciudad de Mar del Plata ofrece un estado de madurez digital incipiente, con
algunas industrias en etapas mas avanzadas, siendo las tecnologias de gestidn las que se encuentran reza-
gadas respecto de otros sectores industriales. Diferentes teorias, como la de difusién de innovaciones de

Everett Rogers en la década del 60 explican cdmo se adoptan las innovaciones en un sistema social, basada
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en los momentos y velocidades con que se realiza dicha adopcion. Este enfoque identifica grupos clave
para el desarrollo de las estrategias de comunicacion. Otro enfoque para explicar la adopcién de solucio-
nes tecnolégicas lo ofrece la geografia econdmica, a través de la teoria de la trayectoria, donde se asigna
preponderancia al impacto de los recorridos previos respecto de las acciones futuras. Considerando la com-
plejidad del fenémeno de transformacién digital que implica factores sociales, culturales, econémicos, tec-
noldgicos y ambientales, esta teoria ofrece un marco de interés para el andlisis dada la importancia de la
cultura digital en el cambio cultural de las organizaciones que supone dicho proceso.

Desde este enfoque, los resultados del avance en la implementacion de soluciones tecnolédgicas que
favorezcan la transformacion de las reglas de comportamiento, de las practicas y formas de hacer de las
organizaciones se basan en las decisiones y acciones tomadas en el pasado, por lo cual pueden tener un
impacto significativo en las opciones futuras. Asi, la propuesta pretende primero, identificar dichos recorri-
dos a través de una clasificacion de las estrategias adoptadas en el sector, netamente exportador, y asociar
dicha estrategia con la trazabilidad y con una de las dimensiones de madurez digital -cadenas de valor-
manifiesta a través de los avances en comercio electrénico, donde el desarrollo de plataformas propias en
particular, constituye una tecnologia de incipiente incorporacién en la industria local.

2. Metodologia

El trabajo propone determinar las relaciones entre la madurez digital de las organizaciones a través de la
adopcion del e-commerce y el desarrollo de estrategias empresariales para aumentar la competitividad de
las plantas elaboradoras de productos pesqueros radicadas en la ciudad de Mar del Plata, en la actualidad.
La eleccién del sector se funda en el incipiente estado de madurez digital en que se encuentran estas or-
ganizaciones en plena transformacion digital de la industria y las exigencias de trazabilidad y certificacién
presentes por su naturaleza exportadora (Circulo de Politicas Ambientales, 2021).

El trabajo se basa en una metodologia cuantitativa, de tipo descriptiva a través del analisis de fuentes de
informacion secundaria. Se aborda un estudio del tipo transeccional, no experimental, con el relevamiento
de 47 establecimientos pesqueros de diferente tamafio y antigliiedad localizados tanto en el puerto de la
ciudad como en el Parque Industrial General Savio, en el sudeste de la provincia de Buenos Aires. Sobre
un total de 80 empresas dedicadas a la elaboracién de conservas y productos pesqueros se seleccionaron
aquellas con presencia digital a fin de determinar su incorporacién al comercio electrénico.

Las variables del estudio se definen por el nivel de adopcién del comercio electrénico, las estrategias
de desarrollo empresarial y entre las que corresponden a la estructura organizativa, tamafo, como factor
de interés para el andlisis. Para analizar la informacién digital publicada sobre las variables en estudio se
aplicé la técnica de analisis de contenido en las 47 empresas. El procedimiento se realiz6 en los meses de
abril y mayo del corriente ano por dos investigadores a fin de ofrecer objetividad en la determinacién de la
asignacion de cada valor de variable para las empresas analizadas.

El analisis consisti6 en confirmar el nivel de desarrollo respecto de las variables de comercio electrénico,
trazabilidad y estrategia de desarrollo empresarial a través de la presencia o ausencia sobre informacién
digital publicada sobre certificaciones, marcas, exportaciones, trazabilidad, tecnologias de procesos, pro-
cedimientos y normas de calidad, productos y catdlogos online, asi como acceso diferenciado para clientes
mayoristas y plataformas propiasy de terceros para la comercializacién de productos. Se utilizé un sistema
de puntuacién que consistié en asignar valores diferenciados para cada indicador, dos valores para la varia-

ble nivel de adopcién de comercio electrénico (publicacién de catalogos de productos; plataforma propia o
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de terceros o, acceso especifico para distribuidores), tres para trazabilidad (sin informacién sobre etiqueta-
do; escasa informacion sobre los eslabones previos; informacién completa sobre etiquetado, proceso y ori-
gen) y, tres para estrategia empresarial (extension; mejora; diversificacion, se excluye la categoria creacion

dada la escasa informacion disponible en igual medida para todas las empresas) (Tabla1).

TABLA 1. Definicién de variables del estudio

Fuente: Elaboracién propia.

Para asignar valores a cada unidad de analisis en las variables definidas, se complementé la estrategia
anterior con el analisis de documentos de sitios de certificacién como Marine Stewardship Council: Sustainable
Fishing -MSC-, Food Safety System Certification -FSSC- y British Retail Consortium -BRC-, entre otras y, notas de
prensa sobre trazabilidad y certificaciones de las pesquerias como asi también, a través de la participacion
en reuniones con empresarios y referentes locales del sector, las dificultades inherentes a la obtencién de
certificaciones como vehiculos para el desarrollo del comercio mundial y para la promocién de la pesca
sostenible.

3. Desarrollo

La transformacion digital surge a partir de la conjuncién de diferentes innovaciones tecnoldgicas que ge-
neran cambios en los procesos, practicas, estrategias y estructura de las organizaciones, configurando una
nueva cultura y definiendo reglas que moldean el comportamiento de las personas en el desarrollo de sus
actividades. Se explica como un proceso evolutivo o cambio disruptivo en la relacién entre tecnologia, ne-
gocios y personas (Delgado Fernandez, 2020).

Entre las teorias predominantes que abordan la transformacion digital se encuentran aquellas basadas
en la adopcién de tecnologias o aspectos referidos a los recursos humanos y experiencia del cliente, mien-
tras que las perspectivas con menor tratamiento son las que se asocian con las estrategias organizacionales
(Delgado Fernandez, 2020). Dada la naturaleza compleja de los procesos de transformacion digital que
implican tanto aspectos econémicos, tecnoldgicos, ambientales, culturales y sociales y, la necesidad de
disponer en las organizaciones de una cultura digital, |a teoria de la trayectoria se plantea como esquema
tedrico para integrar el marco de andlisis de las organizaciones.

El nivel de desarrollo de una organizacion, asi como el conjunto de capacidades disponibles para lograr
un aprovechamiento efectivo de las tecnologias digitales para el cambio cultural con asiento en los proce-
sos, modelos de negocios y formas de hacer se conoce como madurez digital. La medicién de la madurez
digital requiere evaluar diferentes dimensiones y aspectos de la organizacién, existiendo diferentes mo-
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delos con diferente profundidad para la identificacién de los aspectos mas representativos. Uno de estos
marcos de referencia, el Autodiagnéstico de madurez digital por INDTech 4.0 define una dimensién como
cadenasde valor, donde se consignan los avances tecnolégicos respecto de la relacién con clientes y provee-
doresy, entre ellos, los correspondientes a comercio electrénico (Ministerio de Economia, 2023).

La teoria de la dependencia de la trayectoria sostiene la importancia de la historia respecto del desa-
rrollo industrial en una region, la cual se manifiesta a través de las capacidades de los trabajadores, las
soluciones tecnolégicas hegemonicas y en las formas de hacer instituidas en las organizaciones, donde los
recorridos previos permean las practicas a través del tiempo (Martin, 2010; Isaksen, Jakobsen, Njgs y Nor-
mann, 2019). Esta teoria se emplea en el campo de la geografia econémica para “.. caracterizar la evolucién
de los distritos industriales, clisters y otras formas de especializacién y localizacién industrial” (Fuentes
Lépez, Jiménez Reyes y Pérez Forero, 2019, p. 50).

El recorrido histérico de las empresas traducido en expansiones, adopciones tecnolégicas, acumulacion
de mano de obra, diversificacién de productos, desarrollo de mercados y estrategias de fusion o adqui-
sicién se acumulan en la trayectoria organizacional condicionando las elecciones futuras (Fuentes Lopez,
Jiménez Reyesy Pérez Forero, 2019). La naturaleza de la localizacién provee al derrame de conocimientos a
través de procesos de apropiacion en las empresas cercanas, fundamentando la postura sobre la incidencia
de las decisiones pasadas en el accionar futuro, otorgando relevancia a las acciones previas respecto de las
resoluciones que afectan el comportamiento de las empresas.

Una de las tipologias distinguibles en el marco de la teoria de la trayectoria, la cual permite caracteri-
zar diferentes tipos de hojas de ruta en el desarrollo de estrategias empresariales, es la que propone una
evolucion en las estrategias de reestructuracién econémica (Isaksen, Jakobsen, Njgs y Normann, 2019): ex-
tension, mejora, diversificacién y creacion. Las cuatro categorias definen un continuo entre las primeras
instancias que aluden a la extensién hasta la generaciéon de cambios expuestos a través de la creaciéon de
nuevos mercados y fusiones empresariales.

= Laextension se refiere a la incorporacion de innovaciones incrementales de productos y procesos
bajo el disefio de recorridos tecnolégicos dominantes, expandiendo sus operaciones en el mercado exis-
tente con nuevos productos relacionados con su actividad econdmica.

= Lamejora consiste en una nueva direccidén, un cambio importante en la seleccién de opciones tec-
nolégicas, hacia la incorporacién de nuevas tecnologias, tanto para la actividad industrial como para los
procesos organizativos. Implica esfuerzos de la empresa para mejorar el rendimiento y eficiencia de sus
operaciones a través de adopciones tecnolégicas y desarrollo de capacidades.

= Ladiversificacién implica alcanzar nuevos mercados o combinar estrategias con empresas exis-
tentes a través de la expansién de actividades en mercados o industrias diferentes, similares a las actua-
les 0 completamente diferentes o con alguna relacién estratégica, aprovechando oportunidades de creci-
miento.

= lacreacion es la que ofrece el mayor grado de innovacion, se genera cuando las empresas se tras-
ladan a otra regién, generando nuevas industrias, otorgandole novedad y estableciendo nuevas unidades
de negocio o productos desde el momento de la creacién, implicando generalmente, inversiones significa-
tivas para actividades de investigacion y desarrollo, adquisicion de recursos, desarrollo de infraestructura
y de una nueva base de clientes.

2368



ALTEC 2023

La presentacion de diferentes estrategias empresariales en el marco de la teoria de la trayectoria permi-
te comprender los recorridos socio-tecnoldgicos de las organizaciones, inmersas en un contexto particular
e influenciadas por las interacciones de los actores locales y de los referentes de diferentes asociaciones,
organismos gubernamentalesy de [+D que promueven la inscripcién en una variedad de propuestas para
avanzar en la digitalizacion de la industria. El analisis de estas trayectorias permite comprender las deci-
siones abordadas para afrontar diferentes desafios del entorno, que permearan las decisiones futuras, y en
particular, aquellas referidas a laimplementacién de soluciones tecnoldgicas.

La revisidn de la literatura cientifica sobre |a teoria de la trayectoria y el fendmeno complejo de trans-
formacion digital en las organizaciones ha llevado a definir la siguiente pregunta: ;se pueden reconocer
caracteristicas similares entre las empresas basadas en la trayectoria como eje para la adopcién de estra-
tegias digitales sobre adopcién de comercio electrénico y trazabilidad de productos? Para dar respuesta al
interrogante planteado se empled una técnica de técnica de analisis multivariante a través de un estudio

empirico en empresas pesqueras marplatenses cuyos resultados se presentan a continuacion.

4.Resultados

Las 47 plantas pesqueras relevadas tienen una antigliedad entre 78 anos y 5 afos. A través de una clasi-
ficacion de la antigliedad de estas entidades en 4 tramos de igual amplitud, se encuentra al 83% de las
empresas en los dos tramos mas jovenes (entre 5y 41 afios) y solo el 17% de las mismas se encuentra en los
dos tramos mas antiguos (mas de 41 afios). En los dos tramos mas jévenes se dividen un amplio porcentaje
de empresas, con aproximadamente la mitad -49%- las empresas que tienen entre 24 y 42 afios y el 34%
del total, entre 5y 23 afos de antigiiedad.

El tamano de las plantas permite identificar un amplio porcentaje —el 46%- en la categoria pequefia en-
tre 6 y 50 empleados, continian las medianas con el 30% de las organizaciones compuestas por un rango
entre 6 y 50 empleados y, por Gltimo y en igual medida, las grandes con mas de 200 empleados y las mi-
croempresas con menos de 5 empleados, que alcanzan el 12% respectivamente (Grafico1). La gran mayoria
de las organizaciones -el 89%- son exportadoras mientras que el 11% restante corresponde a empresas que
prestan servicios de frio o representan el Gltimo eslabdn para el canal de venta al retail.

GRAFICO1. Distribucién de las empresas por estrato de tamano (2023)

Fuente: Elaboracién propia.
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Respecto del nivel de madurez digital, basado en la dimensién cadenas de valor, a través de la adopcidn
de comercio electrénico, se observa la siguiente distribucion: el 79% de las empresas en estudio no ha in-
corporado estrategias para la comercializacién online mientras que solo el 21% si ofrece este servicio. Al
interior de esta (ltima categoria se encuentran diferentes asimetrias, entre los que se incorporan a plata-
formas de terceros para ofrecer sus productos, los que desarrollan plataformas propias habilitando asi un
nuevo canal de ventas al retail y aquellos que disponen espacios para el acceso privado a sus distribuidores
o para el envio de presupuestos.

Sobre la variable Estrategia industrial se presentan tres categorias: extension con el 32%, mejora con el
15% y diversificacion con el 53%. La categoria extension comprende las iniciativas que involucran la adop-
cién de canales digitales para la promocién de productos y disposicion de informacién sobre las tecnolo-
gias y procedimientos empleados en la calidad del proceso productivo en referencia a las innovaciones
incrementales de productos y procesos. La categoria mejora involucra cambios importantes en el itinerario
elegido, especificamente se adoptd los cambios operados para la obtencién de certificaciones y, la catego-
ria diversificacion presenta nuevas competencias y capacidades situadas en mercados emergentes.

Unavez identificados los tipos de trayectorias industriales de cada una de las empresas pesqueras mar-
platensesjunto con la incorporacion o desarrollo de plataformas de comercio electrénico como una de las
manifestaciones de la transformacion digital se analizé la asociacién entre dichas variables.

Sin embargo, las distintas técnicas aplicadas para tal fin, como lo son el test chi cuadrado de Pearson, la
prueba exacta de Fishery el coeficiente de Yule, no arrojaron resultados concluyentes acerca de la asocia-
cién entre la trayectoria industrial de las empresas pesqueras de Mar del Plata y su desarrollo en comer-
cio electrénico. Se aplico, entonces, la técnica estadistica de cluster bietapico, con el objetivo de encontrar
conglomerados que incluyan, cada uno, empresas semejantes entre si y, a la vez, diferentes a las de otros
conglomerados.

Se conformaron tres agrupamientos, el primero de ellos conteniendo a 10 empresas (21,3% del total),
el segundo a 23 empresas (48,9% del total) y el tercero a las 14 empresas restantes (29,8% del total) deno-
minados comercial, conservador e innovador respectivamente segin la contribucién de cada una de las
variables en estudio a su conformacién.

El cluster comercial esta claramente identificado por empresas que tienen un mayor desarrollo de su co-
mercio electrénico, ya que todas las empresas que ofrecen pedidos en linea a través de plataformas propias
o de terceros, asi como secciones especificas para mayoristas se encuentran en este cluster, y a la vez no se
incluye en él a ninguna empresa que no ofrezca catalogo de productos. A su vez, las empresas de este clus-
ter presentan una escasa o nula informacién sobre trazabilidad (se encuentran el 28% de las empresas que
no ofrecen informacién al respectoy el 11% de las que presentan escasa informacién, no habiendo ninguna
empresa que informe sobre etiquetado, proceso y origen). Por otro lado, la estrategia industrial de las em-
presas de este cluster es variada: se encuentran el 27% de las empresas que se rotulan como “extension”, el
14% de las empresas consideradas como “mejoras”y el 20% de las empresas que realizan “diversificacion”.

El cluster conservador, por su parte, esta integrado por empresas con nulo o escaso desarrollo de comer-
cio electrénico (contiene al 62% de las empresas que ofrecen catalogo online de productos sin empresas
que desarrollen plataformas de pedidos) y que ofrecen nula o baja informacién sobre trazabilidad (con-
tiene al 72% de las empresas que no brindan informacién al respecto). Respecto de la estrategia utilizada,
nuevamente se encuentran empresas de diferentes estrategias (el 60% de las de “extension”, el 29% de las
de “mejoras”y el 48% de las de “diversificacion”).
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Por Gltimo, el clusterinnovador esta identificado por empresas que brindan informacién sobre trazabili-
dad en los diferentes eslabones de la cadena logistica (se encuentran aqui todas las empresas que brindan
informacion sobre etiquetado, proceso y origeny el 89% de las empresas que brindan alguna informacién
sobre etiquetado). No hay empresas que ofrezcan el catdlogo de sus productos online y tienen el 13% de
las empresas con estrategias de “extension’, el 57% de las que tienen estrategia de “mejoras”y el 32% de las

que se consideran como “diversificacion” o “creacion”, con predominancia de la categoria “mejoras”.

5. Discusion y analisis

El analisis efectuado sobre las 47 empresas del sector pesquero marplatense permitié reconocer tres agru-
pamientos bien diferenciados respecto de su nivel de madurez digital reconocido a través del nivel de
adopcién de comercio electrénico en la dimensidn cadenas de valor, la trazabilidad de sus productos y las
estrategias de desarrollo empresarial. El cluster comercial se conforma mayoritariamente por las empre-
sas que tienen una estrategia de diversificacién y en segundo lugar de expansion, sin ofrecer informacion
sobre trazabilidad de productos y con todas ellas en algtn tipo de desarrollo de e-commerce a través de
pedidos de presupuestos en linea, secciones para distribuidores y plataformas de comercializacién propias
o de terceros.

El cluster conservador posee mayoritariamente la estrategia diversificacion y en segundo lugar expan-
sion, con el mayor nimero de empresas en estas categorias, sin ofrecer informacién sobre trazabilidad con
la mayor proporcion en esta categoria al igual que para el desarrollo de plataformas de comercio electréni-
co, la mayor proporcién para la presentacién de catilogos en linea.

El clusterinnovador ofrece un nimero medio de empresas en mayor medida en la categoria de diversifi-
caciony en segundo lugar de mejora, todas las empresas en la categoria de disposicién de informacion so-
bre trazabilidad y con un nimero moderado respecto de la informacion del catalogo de productos en linea.

La estrategia industrial de mejora que las empresas adoptan para adaptarse y evolucionar en respuesta
a las condiciones del mercado y lograr sus objetivos se observa agrupada con la disposicién de catalogos
en linea e informacién sobre trazabilidad sin ser exhaustiva, basada en la colaboracién entre las entidades
para obtener certificaciones y materia prima de mayor calidad. La estrategia de diversificacién se centra
en los aspectos comerciales, en el desarrollo de canales de venta, con informacién moderada a completa
sobre trazabilidad mientras que la estrategia industrial de mejora se asocia preferentemente con informa-
cién nula sobre trazabilidad y disposicién de informacion en linea sobre productos.

De los agrupamientos reconocidos, se observa uno con caracter netamente comercial que desarrolla in-
novaciones para fortalecer su actividad mientras que los otros dos agrupamientos se distinguen, el conser-
vadoratravés de la disposicion de escasa informacién en linea sobre |a certificacién de origeny elaboracién
del producto pero con profusa informacion sobre éstos ltimos mientras que el cluster innovador enfatiza
lainformacién sobre origeny elaboracién del productoy catalogos en linea sin desarrollar otros canales de
venta sino basandose preferentemente en estrategias de colaboracion para la certificacién y adopcion de

innovaciones tecnolégicas y organizacionales.

6. Conclusiones
El trabajo se propone reconocer agrupamientos de empresas pesqueras para una mejor comprension de
sus estrategias de desarrolloindustrial y laadopcion de tecnologias en lainstancia de infraestructuray pro-

cesos de transformacion digital a fin de facilitar la definicién de politicas para la promocién de soluciones
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tecnoldgicas en el sector. La operacionalizacion de la teoria de la trayectoria para dar lugar al reconocimien-
to de los recorridos en materia de madurez digital propone un nuevo enfoque mas alla de los convencio-
nales para identificar otros factores de influencia en la direccién y opciones futuras. Los itinerarios recono-
cidos a través del enfoque al cliente con herramientas que permiten disponer de canales cortos o directos
de comercializacién, asi como la provision de informacién para la sostenibilidad de la actividad suponen el
principal aporte del trabajo en el estudio de las transformaciones tecnolégicas del sector.
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