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Resumo

Neste artigo analizamos os cambios acontecidos na industria conserveira galega durante os ultimos anos.
En particular tratamos de responder & pregunta de por que os produtores de conservas de peixe seguiron
estratexias competitivas diversas e como responderon a esta diversidade dende o punto de vista da
innovacion e da incorporacion de cofiecementos. Os nosos resultados indican que a dinamica xeral e
global da cadea de valor alimentaria determinou a evolucién desta industria. Algunhas (poucas) empresas
optaron por seguir o paradigma convencional, converténdose en grandes empresas multinacionais,
deslocalizando parte da sua producion e asinando acordos exclusivos cos grandes distribuidores para
producir baixo marcas brancas. Outras empresas non tiveron a posibilidade, ou non apostaron por seguir
este camifio sendn vias alternativas. Mentres algiins non mudaron a sua estratexia e seguen a producir
como sempre fixeron, outros apostaron por nichos de mercado altamente especializados, baseando a
sUa estratexia competitiva na calidade e na diferenciacién. Por outra banda, as estratexias competitivas
anteriores vifieron da man de diferentes enfoques para a innovar e incorporar cofiecementos. O primeiro
deses enfoques é o conservador, onde a innovacién é vista como un risco e polo tanto manter as rutinas
é a opcidn escollida. O segundo, seguido no noso caso pola empresa multinacional, pode definirse como
"dominado polos grandes distribuidores", xa que o acordo de exclusividade entre fabricante e distribuidor
condiciona cada vez mais as actividades de innovacion do primeiro. A terceira estratexia de innovacion
definimola como “orientada ao territorio” e céntrase na innovacion de produto e na incorporacion de
distincions de calidade asociadas ao territorio de orixe. Por Ultimo, temos unha estratexia de innovacion
"orientada & natureza", onde a innovacién se centra en gran medida en atender os requirimentos
normativos da producidn ecol6xica asi como en seguir as indicacions dos distribuidores especializados en

produtos ecoldxicos.
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1. Introducion

A industria conserveira constitie un dos primeiros exemplos de producién fabril de alimentos e é tamén
un dos piares do modesto proceso de industrializacion vivido en Galicia a finais do século XIX. En tempos
recentes, como moitas outras industrias tradicionais en Europa, a industria de conservas de peixe veuse
afectada por procesos de deslocalizacidn cara paises en vias de desenvolvemento. Con todo, nalgunhas
rexions europeas como € 0 noso caso, ainda amosa un peso importante na economia e tamén é unha
das poucas industrias que esta resistindo razoablemente ben a crise econémica iniciada en 2008.
Segundo os datos facilitados pola Asociacion Nacional de Productores de Conservas de peixe
(ANFACO), en 2012 a industria conserveira galega estaba formada por 65 empresas que empregaban a
11.950 persoas e rexistrou unha facturacién en torno a 1.250 millons de euros. A pesar da sua
importancia na economia galega, o sector sufriu un profundo proceso de reestruturacién nas ultimas
décadas e 0 numero de empresas caeu de forma abrupta, véndose na obriga as superviventes de mudar
a sUa estratexia competitiva (Carmona e Fernandez, 2001). Desde os anos 90, o sector mostra unha forte
concentracion da producién e unha composicion interna moi heteroxénea. Por unha banda, hai un
pequeno grupo de grandes empresas que iniciaron unha estratexia de internacionalizacion, tanto en
termos de venda como de producién, polo que algunhas se converteron xa en empresas multinacionais
lideres a nivel mundial. Xunto con este pequeno grupo de empresas, un segundo grupo de pequenas €
medianas empresas sobreviviu seguindo estratexias diferentes. Algunhas delas apostaron pola
diferenciacion, en particular pola producién artesanal e as especies de alta calidade, mentres outras
tentaban sobrevivir por medio da colaboracién con grandes empresas ou conservando as suas redes de

clientes tradicionais.

Este traballo ten como obxectivo discutir os profundos cambios que tiveron lugar na industria conserveira
galega nos ultimos anos. En particular, trataremos de responder & pregunta de por que os produtores de
conservas de peixe seguiron camifios diferentes e que estratexias de innovacion aplicaron na traxectoria
competitiva seguida. Baseamos a nosa investigacion nos desenvolvementos tedricos propios da
economia da innovacion e en concreto da escola evolucionista, asi como en diversas achegas dende a
disciplina da xeografia econdémica relacional. A seguinte seccion vai dedicada xustamente a discutir estas
achegas. Os apartados seguintes, 3 e 4, serviran para presentar os principais resultados do noso traballo
empirico, onde analizamos en profundidade o caso de catro empresas representativas da industria de
conservas de peixe de Galicia. Finalmente incluimos un apartado de conclusiéns no que resumimos as

achegas mais relevantes deste traballo de investigacion.
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2. Cambio e innovacién na industria de alimentos: estratexias da empresa
incorporada

21. Ateoria da evolucion das empresas: rutinas e cambios

Nelson e Winter (1982) estableceron as bases da teoria Evolucionista da empresa no seu libro Unha
teoria evolucionista do cambio econémico. A teoria evolucionista da empresa baséase na idea de que as
empresas non poden ser consideradas como unidades homoxéneas, xa que difiren unhas das outras na
sUa organizacion interna, base de cofiecemento, habilidades e tamén cando se trata das estratexias para

afrontar cambios.

Un importante concepto da teoria da evolucién das empresas é o de “rutinas”. As rutinas e os costumes
explican unha boa parte do comportamento das empresas xa que facilitan a toma de decisions, crean
estabilidade e fan mais doado o intercambio de cofiecementos e informacién. Como apunta Nelson
(1994), unha empresa pode ser entendida en termos dunha xerarquia de rutinas organizativas e
practicas. Cohen et al. (1996, 683) definen as rutinas como "unha actuacion repetida e que foi aprendida
por unha organizacion en resposta & presion de seleccidn”. As rutinas das empresas estan, con todo,
suxeitas a continuas presions para mudar, debido tanto a forzas internas como externas. O propio
proceso de innovacion implica, ao fin ao cabo, a quebra ou cambio das rutinas existentes, se entendemos

ainnovacién en termos Schumpeterians como un proceso de “destrucidn creativa’.

Polo tanto as empresas baséanse normalmente en rutinas que lles dan unha base de estabilidade, pero,
a vez, as empresas mudan as suas rutinas cando innovan. Isto Iévanos a un segundo concepto clave da
teoria evolucionista da empresa que é a “dependencia do camifio seguido” (path-dependency). As
empresas evolucionan seguindo un camifio determinado polas rutinas do pasado, as précticas e 0s
cofiecementos adquiridos e que tefien que adaptarse a novos contextos e realidades. En consecuencia, a
historia importa e as empresas toman as decisidéns segundo unha traxectoria establecida de acumulacién
de cofiecemento, marcada polas propias decisions anteriores. A direccion desas mudanzas e traxectorias
non é facilmente previsible pois a incerteza, ao contrario da informacion perfecta, € a que domina nesta
perspectiva (Dosi et al, 1988). Isto constitlie xustamente unha gran diferenza entre a escola Evolucionista
e a escola Neoclasica. De feito, a "racionalidade limitada" pode ser considerada como outro concepto
central para os evolucionistas, xa que entenden que os axentes econdémicos non poden saber con
exactitude os resultados das stas accions. Polo tanto, non hai opciéns ou resultados éptimos no
paradigma evolutivo, sendn traxectorias moldeadas por informacion incompleta, por decisiéns anteriores

e polas circunstancias actuais.

Por outra banda, as empresas difiren nas suas estratexias de innovacion para afrontar os cambios nos
mercados (Schamp, 2005). Existe unha ampla literatura sobre as diferentes estratexias innovadoras das
empresas, tanto a nivel individual como sectorial. Como ten apuntado Freeman (1974), mentres que

algunhas empresas seguen estratexias tradicionais, dependentes ou imitativas e raramente se implican



ICEDE Working Paper Series, ISSN 2254-7487- n° 16, xaneiro 2016

en actividades de |+D, outras presentan un comportamento mais activo en materia de innovacion
(estratexias defensivas ou ofensivas). A nivel sectorial, a taxonomia ben cofiecida de Pavitt (1984)
identifica diferentes patrons sectoriais de innovacién. Mentres algunhas empresas, como as pertencentes
a industrias primarias ou tradicionais, se caracterizan por estar “dominadas polos provedores” dende o
punto de vista da tecnoloxia, outras son mais propensas a desenvolver actividades innovadoras (sectores
"paseados na ciencia" ou sectores de "provedores especializados"). Podemos polo tanto dicir que a

resposta ao cambio tecnoldxico varia segundo o tipo de empresas e sectores.

Finalmente, cada empresa ten a sta propia base de cofiecemento, algo ao que Nelson e Winter (1982) se
refiren como "cofiecemento de producién”. Os autores fan especial énfase no cofiecemento tacito,
aqueles recursos e know-how gardados en forma de rutinas nas empresas. Ainda que algunhas
empresas posuen unha base de cofiecemento cientifico forte, como as pertencentes a sectores intensivos
en investigacion tales como o sector farmacéutico ou o de produtos quimicos, todas elas posten tamén
unha base de cofiecemento tacito, entendida como cofiecemento que non pode ser facilmente codificado

ou estandarizado.

E xustamente a importancia dada ao cofiecemento tacito ou implicito o que une a teoria da evolucion da
empresa con outra corrente tedrica importante. Asi, o cofiecemento tacito € xeralmente un cofiecemento
especifico e propio dun contexto determinado e, polo tanto, moi ligado a unha realidade xeogréfica,
cultural e institucional concreta (Grabher, 1993). Esta consideracion liga estreitamente & escola Evolutiva
da Economia con algunhas contribuciéns contemporaneas da disciplina da Xeografia Econémica, tamén
chamadas Xeografia Econdmica Relacional'. Asi, Hayter e Patchell (2011), seguindo as contribucions
anteriores feitas por Storper (1997), indican que a distribucion espacial das actividades econémicas debe
ser entendida nun contexto de interaccion entre institucions, mercados e tecnoloxia que ten lugar nun
tempo e nun espazo determinado. O contexto no que esta interaccidon ocorre caracterizase por fres
principios que son facilmente conectados & Economia Evolucionista: insercion, diferenciacién e evolucion.
Cando falamos de insercién, referimonos & inseparabilidade entre factores econdmicos e non
econdmicos, no referido as actividades produtivas. Evolucion significa que os procesos de mercado son,
fundamentalmente, de transformacion, e que as economias de mercado cambian ao longo do tempo en
relacidn & localizacién, natureza e organizacion das actividades econdmicas. Por Ultimo, a diferenciacién
refirese a natureza Unica dos lugares e espazos onde a interaccién entre os mercados, as instituciéns e a
tecnoloxia ocorre (Hayter e Patchell 2011, XVI). Como veremos na seguinte seccion, 0s cambios na

industria de alimentos foron analizados baixo esa perspectiva por distintos autores.

Para unha revision, ver Martin, (1999) ou Scott, (2000).
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2.2. Os cambios na cadea de valor alimentaria: natureza, territorio e
calidade

Segundo Malassis (1977), dous grandes procesos determinaron a evolucién da industria da alimentacion
en tempos contemporaneos. O primeiro refirese a crecente industrializacién da cadea agroalimentaria, e
0 segundo refirese a unha cada vez maior capitalizacién, concentracién e internacionalizaciéon da mesma.
A industrializacion supuxo unha transformacién estrutural do sector alimentario que se manifestou no
descenso relativo do valor engadido das actividades agrarias (e un aumento correlativo do valor engadido
doutras etapas, como procesamento, distribucion, etc). Ademais, tal proceso de industrializacion estivo
asociado a unha xeneralizacién dos procesos industriais ao longo da cadea de valor. Respecto ao
segundo, Malassis indica que a entrada de formas capitalistas no sector agroalimentario levou ao
xurdimento de grupos industriais xigantes tanto na etapa de procesado como na da distribucion, que
operan a escala internacional. Neste sentido, segundo o autor o mercado agroalimentario seria un bo
exemplo de mercado oligopolista, baseado na competencia monopolistica entre uns poucos grandes

grupos.

Os cambios apuntados por Malassis nos anos 70 seguramente se agudizaron durante as duas Ultimas
décadas debido en particular & aceleracién do proceso de globalizacién que se produciu desde aquela.
Asi, a nova cadea agroalimentaria descrita por Malassis hai perto de 40 anos é hoxendia cofiecida como
0 "modelo convencional de agricultura e producion de alimentos" (Morgan e Murdoch, 2000). O caracter
oligopdlico do sector da alimentacion maniféstase agora no dominio duns poucos grandes distribuidores
cun forte poder @ hora de fixar os prezos dos alimentos (ao longo de toda a cadea alimentaria). Por
contra, un gran numero de agricultores e produtores primarios actuarian como “prezo-aceptantes’
(Morgan et al, 2006 ). Mesmo os grandes grupos industriais xurdidos durante o século XX terian perdido o
seu papel hexemonico na cadea de valor a favor das grandes cadeas de distribucion (Wilkinson, 2002).
Nesta lifia, Burch e Lawrence (2005) consideran que o dominio dos grandes grupos de distribucion que
comercializan produtos de marca propia (marca blanca) esta dando lugar a un "terceiro réxime” de
producién de alimentos, onde as empresas de alimentos actuaria s6 como fabricantes ou subcontratas
flexibles producindo para os grandes cadeas que dominan un mercado altamente segmentado. Como
apuntan estes autores "Semella claro que o actual sistema de producion de alimentos dominado polos
grandes distribuidores ten un perfil diferente e segue unha traxectoria distinta & dos dous réximes
anteriores nos que o poder repousaba primeiro, no lobby agricola e, mais tarde, nas grandes marcas da

industria alimentaria" (Burch e Lawrence, 2005, 14).

Desde unha perspectiva diferente, Morgan e Murdoch (2000) discutiron o papel da producién e
distribucién de cofiecemento para explicar a diversidade das cadeas de subministracidn alimentaria.
Céntranse, en particular, nas diferenzas entre dias cadeas alimentarias: a cadea agroalimentaria
convencional e a cadea organica, argumentando que o xeito no que o cofiecemento se distrible ao longo

de cada unha das cadea é distinto ao igual que o tipo de cofiecementos empregados. Segundo os
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autores a aparicion da cadea convencional fixo que o cofiecemento local (tradicional) dos agricultores fora
desprazado polo cofiecemento estandarizado procedente das industrias subministradoras (producindose
unha crecente mecanizacion, uso de produtos quimicos como fertilizantes, etc). O anterior tamén implicou
unha perda de poder na cadea de producién por parte dos agricultores, de tal forma que se converteron
no elo mais feble da cadea alimentaria. Na cadea de alimentos organicos sen embargo, precisanse
practicas e cofiecementos moi diferentes aos do sistema convencional e, en certa medida, os agricultores
necesitan recuperar as vellas formas de cofiecemento local/tradicional, moito mais acorde ao
mantemento dos ecosistemas. Como afirman os propios autores, os agricultores da cadea de alimentos

organicos poden volver a ser "axentes de cofiecemento”.

Por ultimo, os cambios acontecidos na cadea de valor alimentario tiveron consecuencias tamén sobre a
xeografia do sistema de producion agroalimentaria. Unha desas consecuencias importantes refirese &
"desterritorializacién" do sistema alimentario debido ao crecente control de empresas que traballan nunha
escala internacional e, polo tanto, impofien unha léxica global (Morgan et al 2006). Con todo, as
tendencias xerais anteriores non significan que paradigmas alternativos ou traxectorias diferentes non
tiveran xurdido en todo ese tempo. Como tamén apunta Morgan et al (2006), o proceso de globalizacion
seguido polo sector da alimentacion vén limitado por dous factores que determinan a xeografia dos
alimentos e que estan ligados aos territorios, estes factores son a "natureza" por unha banda e a "cultura"
pola outra. Referindonos ao primeiro destes factores, se ben é certo que as limitacions naturais da
producién de alimentos, é dicir, a sta estacionalidade, foi superada pola Idxica da industrializacién (novos
métodos de conservacion e tecnoloxias de cultivo) e polas forzas da globalizacién (diminucién dos custos
de transporte, liberalizacién do comercio, etc.), isto non deu substituido completamente o "vello" papel da
natureza na producién de alimentos. Ai, existe unha loxica ben consolidada que asocia a calidade dos
alimentos coas practicas non industriais ou naturais e que por tanto premian o respecto & estacionalidade
na producion. Algo semellante acontece cando se trata da cultura, xa que as culturas locais de producién
e consumo cobraron un forte valor nos Ultimos anos como alternativa & estandarizacion dos produtos e
dos sabores. A aparicién das “denominacions de orixe” e outras fenémenos semellantes son un bo
exemplo diso. Polo tanto, cando se trata de cambios na xeografia dos sistemas alimentarios estamos
diante dun proceso dialéctico entre forzas de "desterritorializacion" e forzas de "territorializacion". Asi, e a
pesar do dominio do modelo convencional, non hai sé un paradigma que explique a configuracion da
industria alimentaria, sendn diversos estandares que varian segundo a interaccién entre as institucions,

os territorios e as tecnoloxias.

Nos seguintes paragrafos veremos como todos estes factores que acabamos de apuntar e que afectan ao
sistema alimentario no seu conxunto, estan ben presentes no caso da industria conserveira galega e,
polo tanto, axudarannos a entender as mudanzas ocorridas nese sector nas Ultimas décadas. A
continuacién presentaremos os principais trazos da industria de conserva de peixe de Galicia asi como os

casos analizados durante a nosa investigacion.
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3. A industria da conserva galega diante dos cambios globais e
institucionais

3.1. O sector galego de conservas de peixe: unha breve aproximacion a
sua historia e evolucién recente

A industria de conservas de peixe € o sector mais representativo do modesto proceso de industrializacion
vivido en Galicia entre o final do século XIX e o inicio do século XX. As suas raices pddense atopar nas
fabricas tradicionais de salgado de peixe, situadas ao longo da costa galega. As primeiros empresas de
conservas de peixe foron creadas na primeira metade do século XIX, ainda que o seu crecemento non é
relevante ata finais dese século. Grazas aos recursos naturais proximos, as melloras nas infraestruturas
de comunicacion en Espafa, as politicas comerciais favorables asi como & difusién de tecnoloxia
francesa, o sector foi capaz de desenvolverse rapidamente converténdose nunha das principais industrias

exportadoras en Espafia durante o primeiro cuarto do século XX.

Segundo Carmona (1994), a 12 Guerra Mundial foi un factor importante que explica o éxito da industria
galega posto que se veu moi favorecida pola posicion neutral de Espafa. Os beneficios obtidos durante
este periodo foron utilizados por algunhas empresas para mercar novos buques e plantas e para
diversificar a producion en novas especies diferentes das sardifias. E 0 mais importante de todo, a
industria de conservas de peixe foi quen de integrarse cara atras e cara adiante, creandose en Galicia un
importante polo de desenvolvemento ou mesmo un distrito industrial, situado ao longo da costa de Galicia
sur e especialmente na area de Vigo. Diversos avances tecnoloxicos tefien lugar durante este periodo
particularmente relacionados coa mecanizacion de conservas e o procesamento de peixe. Ainda asi,
neste tempo o sector estaba composto maioritariamente por empresas familiares de pequeno ou mediano

tamafio e soamente algunhas delas acadaron un perfil mais profesional a fins dos anos 20.

A explosiéon da Guerra Civil Espafiola en 1936 é outro fito importante para o desenvolvemento desta
industria. Asi, unha vez que a economia de guerra termina establécese un réxime de autarquia e forte
intervencién econdmica que paradoxalmente da lugar a un novo periodo de crecemento para o sector,
agora dirixido enteiramente a atender o mercado espafiol. Desta forma, en 1950 contanse até 180
empresas de conservas de peixe de Galicia (Carmona e Fernandez, 2001). Con todo, segundo os autores
anteriores, esta aparente boa salde do sector agochaba en realidade fortes problemas estruturais. A forte
proteccion comercial permitira que as empresas non eficientes mantiveran a sua actividade artificialmente
xa que eran as decision administrativas (cotas de producidn) e non as decisiéns de mercado as que
determinaban o éxito das empresas. Mentres tanto, noutros paises o sector experimentaba un rapido
crecemento debido aos fortes investimentos e avances tecnoloxicos, o que fixeron do sector galego e

espafiol unha industria atrasada para os estandares internacionais.

A anterior é a principal razon pola que o sector sofre un proceso de profunda reestruturacién cando a
economia espafiola se abre a4 competencia internacional, a comezos dos anos 60. O numero de

empresas diminue drasticamente dende 160 en 1965 a 80 en 1985 (Carmona e Fernandez, 2001). A

8
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maioria das empresas simplemente pecharon ou foron adquiridas por empresas mais grandes. Con todo,
co avance do proceso de globalizacion o sector continua a sua reestruturacion de tal xeito que ao final da
década de 90 amosa xa unha forte concentracion de producién e unha dobre faciana. Por unha banda,
houbo un pequeno grupo de grandes empresas que seguiron unha estratexia de integracion vertical,
comprando ou participando flotas de altura. Isto permitiulles especializarse na conservas de atun,
actualmente a principal especie procesada a nivel mundial. O procesamento do atin era mais facil de
mecanizar e esa foi a orixe de importantes ganancias de produtividade. Por outra banda, estas empresas
comezaron tamén unha estratexia de internacionalizacion, tanto en termos de comercio como de
producién, polo que algunhas delas se converteron en grandes multinacionais lideres a nivel global.
Xunto con este pequeno grupo de empresas, un segundo grupo de PEMES sobrevivira seguindo
estratexias diversas. Algunhas delas baseandose na diferenciacion do produto, con especial atencién &
transformacién artesanal e as especies locais de tempada e alta calidade. Outras, segundo Carmona e
Fernandez (2001), tentaron sobrevivir a través de colaboracién con grandes empresas ou conservando as

suas redes de clientes tradicionais.

3.2. O sector hoxe en dia: algutns datos

Como xa avanzamos mais arriba, segundo os datos facilitados pola Asociacion Nacional de Fabricantes
de Conservas (ANFACO), en 2012 a industria conserveira galega estaba formada por 65 empresas que
empregaban ao redor de 11.950 persoas. A industria procesou nese ano case 300.000 toneladas,
acadando un valor econdémico superior aos 1.250 milléns de euros, 0 que representaba o 84,4% da
producion espafiola. Mais dun 40% desa producion era exportada, sobre todo a outros paises europeos.
O atun claro é o produto mais importante, representando a volta do 64% do volume total procesado e do
50% da facturacién en 2012. O segundo produto mais importante € a sardifia, en calquera caso, moi
lonxe do atln, cun peso en torno ao 7,8% no volume procesado e do 6.4% en termos econémicos. Outras
especies importantes foron os mexilléns (4,1% do volume e 7,5% do valor total), e os berberechos (1,4%
do volume e 5.9% do valor). Como se pode observar nos nimeros anteriores, as especies de moluscos
como mexilléns e berberechos procedentes na stia maioria das rias galegas, presentan xeralmente un

maior valor engadido que outras especies.

Os numeros facilitados por ARDAN, unha fonte de datos estatisticos especializada na estrutura
economica e financeira das empresas, permitennos cofiecer a estrutura interna do sector. Asi, a industria
estaba dominada por PEMES, de tal xeito que representaban en 2008 o 71% do total de empresas (38
empresas con un volume de negocio entre 2 e 60 M €). So6 cinco empresas poderian ser consideradas
grandes empresas, entendidas como aquelas cun volume de negocio superior aos 60 milléns de euros.
Por dltimo, un pequeno grupo de 10 micro-empresas rexistraba un volume de negocio inferior a 2 milléns
de €. Con todo, cando analizamos o peso econdmico dos distintos grupos, podemos facilmente ver o forte

predominio de grandes empresas. Asi, as cinco maiores empresas rexistraban o 63% do volume de
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negocio total da industria, sendo o 35,3% o peso das PEMES e s6 0 0,9% o das micro-empresas. A
producién do sector esta, polo tanto, fortemente concentrada nun pequeno nuimero de empresas, a

maioria delas xa multinacionais con presenza en diferentes paises do mundo.

Taboa 1. O sector galego conservas de peixe en 2008. Configuracion interna

Numero % Empresas % Volume de
Negocios
Grande 5 9,4% 63,8%
Medio 14 26,4% 27,8%
Pequeno 24 45,3% 7,5%
Micro 10 18,9% 0,9%
Total 53 100,0% 100,0%

Fonte: Elaboracion propia en base a datos proporcionados por ARDAN

3.3. A investigacion empirica: Catro casos e catro estratexias para
sobrevivir

0O noso traballo empirico ten como obxectivo comprender os cambios que afectan & industria da conserva
galega nos ultimos anos, asi como as diversas estratexias seguidas polas empresas do sector. En
particular concentramonos no caso de catro empresas que foron previamente seleccionadas, asumindo
que representaban diferentes paradigmas do sector. Esta pre- seleccion estableceuse partindo das ideas
apuntadas por Carmona e Fernandez (2001) presentadas anteriormente, e tamén con base nas

informaciéns obtidas a partir de distintas fontes a que nos referimos nos paragrafos seguintes.

A investigacion foi realizada do seguinte xeito. Primeiro compilamos informacién diversa sobre a industria,
en particular botando man de varios nimeros da revista periodica Industria Conservera, que publica
ANFACO. Mais tarde puxémonos en contacto co centro tecnoléxico desta asociacién (ANFACO-
CECOPESCA), un dos centros tecnoldxicos mais antigos de Espafa, creado en 1949, onde
entrevistamos ao responsable do departamento de transferencia de tecnoloxia. Durante a entrevista, non
s6 abordamos aspectos relacionados coa innovacién e o cambio tecnoloxico sendn outros aspectos mais

amplos relacionados coa evolucion da industria os Ultimos tempos asi como a sua estrutura actual.

Tomando como base as informaciéns obtidas nas publicacions e durante esta primeira entrevista,
identificaronse catro tipos de empresas que, en termos xerais, poderiamos dicir que son representativos
das distintas estratexias seguidas pola industria. Seleccionaronse catro empresas “tipo”, que analizamos
nos seguintes paragrafos, grazas & informacién obtida das entrevistas que realizamos aos responsables
de cada unha delas na ultima etapa do noso traballo de campo. As entrevistas foron semi-estruturadas,
xa que utilizou un cuestionario para tratar aspectos relacionados coa estratexia competitiva e de
innovaciéon de cada empresa. Todas as entrevistas, incluindo a que tivo lugar con ANFACO-
CECOPESCA, foron realizadas durante o mes de xullo de 2012.

10
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Empresa A. Empresa tradicional

A primeira empresa é unha empresa de tamafio medio que empregara unha media anual de 40 persoas
durante os tres exercicios anteriores e rexistrou un volume de negocio préximo aos 7 milléns de € en
2010. As vendas da empresa estan enfocados s6 ao mercado espafiol. A empresa foi creada a finais da
década de 60 a partires da tradicién familiar de cultivo de mexilléns, polo que inicialmente se dedicaba s
a conserva deste produto ainda que moi pronto comezaron a procesar outras especies de moluscos
como ameixas e berberechos. Hoxe en dia procesan unha ampla gama de produtos ademais do marisco,
e 0 atun converteuse no seu principal produto (50% das vendas). A estratexia competitiva da compafiia A
non sufriu cambios significativos nos Ultimos anos. Compran o peixe nos mercados locais (en particular o
marisco) e as grandes flotas pesqueiras (o atun), algunhas desas flotas pertencen por certo a outras
grandes empresas de conservas. Venden os seus produtos sobre todo a intermediarios que serven a
pequenas tendas e supermercados. Non compiten en prezo e a calidade do seu produto pode ser

considerada media, xa que o seu cliente final € un consumidor medio.
Empresa B. Grande empresa multinacional

A segunda empresa € unha grande empresa multinacional que emprega a mais de 500 persoas en
Gallicia e acadou un volume de negocio medio superior de 300 milléns de € nos tres exercicios previos. A
empresa foi creada a mediados dos anos 60 e, despois dun proceso ambicioso e exitoso de integracion
horizontal e vertical que se consolida durante os anos 90, é hoxe unha das maiores empresas do sector a
nivel mundial. O subministro de materia prima € unha cuestion critica para a empresa e para garantir esa
disposicidén seguiron duas estratexias. Por unha banda, estan implicados en actividades de pesca por
medio da participaciéon nunha das maiores empresas espafiolas dedicadas a pesca do atun. Por outra
banda, estableceron filiais en diferentes paises (dende América do Sur, a Africa e Europa), e onde se
realizan actividades de procesamento primario. Dende o punto de vista do mercado, tamén tefien unha
importante presenza internacional acadada por diferentes medios, como adquisicions ou “joint-ventures”
con produtores e comerciantes doutros paises. Con todo, a pesar da slUa considerable
internacionalizacion ainda venden preto de 75% dos seus produtos no mercado espafiol. Isto é en gran
parte debido & estratexia competitiva seguido por esta empresa que no momento esta fortemente
condicionada polos seus acordos con un dos maiores grupos distribuidores de Espafia, para 0 que son
produtores exclusivos de produtos de marca branca (e que representou arredor do 65% das suas vendas
en 2010). A pesar da importancia deste acordo en exclusiva, 0 grupo mantén diversas marcas propias,
algunhas delas en colaboracién con outras empresas para atender mercados especificos. Finalmente, a
empresa diversificou a stia producion recentemente ao entrar no mercado de alimentos “ready-made”
(ensaladas, sopas, etc) e tamén no mercado de alimentos para mascotas, a través da explotaciéon de

subprodutos.
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Empresa C. Empresa Delicatessen

A empresa C é unha pequena empresa que emprega menos de 20 persoas e ten un volume de negocio
préximo aos 2 milléns de euros. Ainda que a empresa foi creada a finais dos anos 80, os fundadores
vefien dunha antiga familia conserveira con tradicion no negocio dende o inicio do século XX. Os xerentes
actuais idearon un concepto de negocio distinto ao habitual no sector naguel momento, enfocandose cara
o segmento de mercado de alta calidade, fortemente diferenciado. Os seus clientes son basicamente
dous tipos: cadeas especializadas de produtos de alto nivel (tendas delicatessen e gourmet) e
restaurantes. A pesar do seu pequeno tamafio, 0 seu mercado esta dividido igualmente entre Espafia e
outros paises europeos (incluindo a Rusia). A estratexia competitiva esta fortemente baseada na calidade
do produto e, neste sentido, fan gala de utilizar especies locais adquiridas s6 durante as estaciéns

bioloxicas especificas.
Empresa D. Empresa Ecoléxica

A empresa D é unha pequena empresa que emprega menos de 35 persoas, cun volume de negocio de
entre 2 e 3 millons de euros en media anual durante os Gltimos 3 anos. E unha empresa familiar cunha
antiga tradicién no sector (desde finais do século XIX). Ao final da década de 70 a empresa estivo a
piques de participar no "boom" do sector, pero debido a acontecementos familiares inesperados veu os
seus plans frustrados. A empresa continuou a sta producién, sen alteraciéns relevantes, até o inicio do
ano 2000. Naquel momento, os propietarios decidiron abandonar a estratexia competitiva en base a
prezos e a vendas para grandes distribuidores, cambiando unha parte importante da sta producién cara a
producion ecoldxica. Ainda que mantefien unha lifia convencional de conservas para atender aos seus
clientes tradicionais en Espafia, a producion ecoloxica estase a converter na sua produciéon mais

importante, particularmente dirixida ao mercado aleman.

Figura 1. Traxectorias competitivas das empresas

60s 70s 80s 90s 00s
EMPRESA A (Tradicional) —> = = > >
> >
EMPRESA B (Multinacional) ® ) ) ) “Internacionalizacién e acordos
con grandes distribuidoras
EMPRESA C (Delicatessen) SR STTIITD SELITITTree: D SEETTTTTTTTTS > Diferenciacién cara
delicatessen
> >
EMPRESA D (Ecoldxica) ...
® ) ) ) ) Diferenciacion
cara ecoldxico
—

Fonte: Elaboracién propia a partir das informacions obtidas na investigacién de campo
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3.4. As traxectorias competitivas explicadas

Os cambios que afectan ao sector alimentario no seu conxunto, tal e como xa foi discutido na seccion 2
deste artigo, axiidannos a entender o cambio estrutural sufrido pola industria de conserva de peixe de
Galicia durante as duas Ultimas décadas. En particular, a evolucion desta industria esta claramente
determinada pola consolidacién do modelo convencional de producién de alimentos, onde as cadeas de
valor locais/nacionais son substituidas por outras globais e onde os grandes grupos de distribucion
exercen un forte control (Wilkinson, 2002; Morgan et al , 2006; etc). Como veremos a continuacion, esta
tendencia xeral determinou, dunha forma ou doutra, a estratexia das catro empresas analizadas neste

estudo.

Na década de 90 a empresa B, logo convertida en multinacional, apostou por seguir o paradigma
dominante e iniciou unha forte expansién da sua producion asi como un proceso de internacionalizacion
para asegurar o subministro de materia prima, unha primeira transformacién mais barata e novas
oportunidades de mercado. Ademais, a compafiia acompariou esa expansion cun acordo exclusivo cunha
das grandes cadeas de supermercados espafiola. Este acordo é unha garantia para poder vender
grandes volumes de producion, pero deu lugar a unha posicion de forte dependencia da empresa en
relacidn & cadea distribuidora. Por exemplo, a empresa ve moi limitada o uso das stas marcas propias no
mercado espafiol, € como nos indicou a persoa entrevistada, "os mercados exteriores son nos que a
empresa é capaz de medrar coas stias propias marcas posto que a posibilidade de medrar no mercado
espafiol vese moi limitada debido ao acordo de exclusividade co distribuidor". Este é un claro exemplo de
como un pequeno nimero de grandes cadeas de supermercados dominan na actualidade a cadea de

valor alimentaria.

As outras tres empresas tamén se viron afectadas polos factores anteriores, pero optaron por unha
estratexia alternativa para sobrevivir. No caso da empresa convencional a estratexia consistiu realmente
en non mudar a sUa estratexia tradicional, baseada nos seus clientes e provedores de toda a vida e polo
tanto resistiuse a adaptarse ao paradigma convencional. O entrevistado desta empresa foi moi claro
sobre este punto cando, argumentando por que tifian evitado acordos de mercado con grandes
distribuidores, sublifiaba: "pagan mal, esprémenche ao maximo e abandénanche a minima oportunidade”.
Por outra banda, as empresas C e D foron dalgun xeito forzadas a cambiar de estratexia competitiva
especializandose respectivamente en producién “delicatessen” e produtos ecoloxicos. Como apuntaba o
propietario da empresa D, “cambiamos a nosa estratexia porque as pequenas e medianas empresas do
sector tefien mais tarde ou mais cedo que escoller entre dous camifios: ou mudar o paradigma produtivo
cara un segmento de mercado ben diferenciado ou ser absorbidos polas grandes empresas, que
controlan o subministro de materia prima”. Ademais, a natureza e o territorio estan estreitamente ligados
& estratexia competitiva das duas empresas. No caso da empresa ecoldxica a conexidn coa natureza non
é sO unha estratexia de mercado, sendn unha esixencia da propia producion, mentres que no caso firma

“delicatessen” a conexidén co territorio e coa cultura rexional aparece explicita na sua estratexia de
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marketing como un sinal de calidade e diferenciacion. Como observacién final debemos apuntar o “trade-
off” existente entre calidade e cantidade, cando nos referimos aos diferentes paradigmas de producién.
Asi, a empresa que adoptou a estratexia ecoldxica argumentaba que iso supuxo un descenso acentuado

na producion, xa que tifian exceso de capacidade para o novo mercado.

Polo tanto, podemos afirmar que os cambios na industria da conserva, evidenciados nas diferentes
estratexias seguidas polas empresas da industria, foron unha resposta &s tendencias xerais que afectan
ao sistema de producion de alimentos. Estas modificaciéns levaron por unha banda & consolidacion
dunha cadea de valor global dominada por grandes cadeas de supermercados e, pola outra € como
resposta a ela, & aparicién dun paradigma alternativo (e diverso), onde a producion de alimentos esta
baseada nunha estreita conexion entre a calidade, a natureza e o territorio. Con todo, e como apunta a
Escola Evolucionista, este proceso de adaptacion e cambio tamén precisou de cambios na forma en que
as empresas innovan e incorporan novos cofiecementos. Isto é xustamente o que imos discutir na

préxima seccion.

4. Estratexias de innovacion seguidas por cada empresa

Como xa foi indicado, un dos obxectivos deste traballo era analizar como respondeu cada unha das
empresas analizadas aos cambios introducidos na sua estratexia competitiva dende o punto de vista da
innovacion. Para iso realizamos unha analise en profundidade da estratexia de innovacion das empresas
e, en particular, preguntamos sobre tres aspectos clave. En primeiro lugar, sobre 0s tipos de innovacion
introducidos (proceso, produto, mercado, organizacién). En segundo lugar, preguntamos sobre as canles
para adquirir novos cofiecementos para a innovacion. Por Ultimo, analizamos tamén os factores ou razdns
Xxerais que explican a estratexia de innovacion seguida. Na tdboa 2 os lectores atoparan un resumo dos

principais resultados atopados.
Empresa A. empresa tradicional: unha estratexia conservadora

Como cabia agardar, a empresa A (a empresa tradicional), non é particularmente activa cando se trata de
innovacion. Cambiaron toda a planta a principios da década dos 90 e desde aquel momento sé aplican
pequenas melloras nas suas tecnoloxias de procesamento, as veces s para atender as esixencias da
normativa publica. Nos campos restantes (produto, organizacion e mercado), asi como na sua actitude
xeral cara a innovacion, foron moi conservadores e mesmo ao explicar por que non introduciron
modificacions relevantes afirman o seguinte: "ao persoal non lle gusta cambiar as stas rutinas, cando
queremos facelo xorden problemas”. Como a teoria evolucionista indica, as empresas baséanse en
rutinas e como podemos observar, &s veces, son dificiles de cambiar e actian como barreiras que
impiden a innovacion. En relaciéon &s vias de innovacién e incorporacién de cofiecementos apuntan
fundamentalmente aos provedores aos que lle mercan equipos. Non lle dan moita importancia aos

contactos cos clientes ou con outras empresas do mesmo sector. Por dltimo, non realizaron ningunha
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actividade de I+D, nin propia nin en colaboracién con outros axentes, na lifia do seu escaso compromiso
coa innovacion. Polo tanto, esta empresa pode ser definida como moi conservadora en materia de
innovacion e, seguindo a taxonomia tradicional de Pavitt, dependente case en exclusiva dos provedores

para innovar.
Empresa B. A grande empresa multinacional: innovacion dominada polo grande distribuidor

Tal e como se poderia agardar, a grande compafiia multinacional (Empresa B) amosa un perfil de
innovacién moi diferente en comparaciéon coa empresa convencional. A empresa é moi activa en tddalas
areas de innovacién analizadas, especialmente no referido a innovacion de proceso xa que cada pequena
mellora, cando grandes volumes de materia prima son procesados, significa importantes ganancias
econdmicas. A empresa posue unha planta moi avanzada dende o punto de vista tecnoldxico que esta
continuamente suxeita a melloras de eficiencia. Ademais, neste momento contan cunha lifia ambiciosa de
[+D enfocada ao aproveitamento de subprodutos que consecuentemente implica innovacions de proceso.
No que se refire a innovacion de produtos estan prestando atencion especial ao desenvolvemento de
produtos "listos para comer, listo para cocifiar", a fin de responder as novas demandas sociais. Outra lifia
importante para a innovacién de produtos esta relacionada coas caracteristicas saudables do produto
(alimentos funcionais). Finalmente, a diversificacion da producion cara alimentos pre-cocifiados tomando
como base non so 0 peixe sendn tamén produtos vexetais, € outra lifia de traballo para a empresa. En
relacién as innovaciéns relacionadas co mercado, foron quen de obter importantes resultados no
desenvolvemento de novos sistemas de apertura facil para as latas. En canto as innovaciéns
organizativas a empresa introduciu recentemente cambios importantes, como son a propia consolidacion
do seu departamento de 1+D ou a introducién de equipos de traballo multidisciplinares e cun forte grado
de autonomia (por exemplo, todo o proceso de lanzamento dun novo produto é xestionado por un Unico
equipo). Finalmente, a empresa ten unha estratexia ben planificada para innovar, como amosa a propia
existencia do departamento de 1+D (cun equipo estable de cinco persoas) e tamén polas numerosas
colaboracions externas para a innovacion. En particular, colaboran con universidades e centros
tecnoldxicos asi como con outras empresas do sector alimentario. Non o fan, sen embargo, con outras

empresas da industria para evitar perdas de cofiecemento a favor de potenciais competidores.

Pero sen dubida a caracteristica mais relevante da estratexia de innovacion desta empresa é que esta
fortemente condicionada polo acordo de exclusividade co grande distribuidor para o que eles producen no
mercado espafiol. Nas verbas do entrevistado: "Calquera esixencia que vefia do noso socio debe ser
inmediatamente satisfeita, temos que resolver o problema do mellor xeito posible. Ao mesmo tempo,
calquera novo produto que desenvolvemos (mesmo para a nosa propia marca) é rapidamente adoptado
para a stia comercializacién baixo a marco do distribuidor. Non hai outra". Ademais, os contactos formais
e informais co distribuidor son considerados canles moi importantes para incorporar cofiecemento por

parte da empresa, agudizando ainda mais a relacion de dependencia. Este resultado esta en lifia cos
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argumentos defendidos por Burch e Lawrence (2005) sobre o papel das empresas do sector da
alimentacion como sub-contratas flexibles e innovadores suxeitas s demandas e necesidades das
grandes cadeas de distribucion. Podemos, polo tanto, afirmar que, tamén desde o punto de vista da

innovacion, este tipo de empresa aparece como "dominada polos distribuidores”.
Empresa C. Empresa delicatessen: innovacion orientada ao territorio

A empresa C, a empresa "delicatessen”, concentrou as suas actividades innovadoras sobre todo no
produto, no mercado e en aspectos relacionados coa organizacion. Non introduciu cambios relevantes
nos procesos, porque deliberadamente pasou a fabricar de forma artesanal entendendo isto como un
valor engadido para o seu produto. O anterior indica que o paradigma alternativo na producién de
alimentos, en base a unha relacion estreita coa calidade, o territorio e a natureza, é pouco compatible con
alguns cambios tecnoldxicos. Ainda mais, o feito de manter (ou recuperar) cofiecementos tradicionais, en
lifia co apuntado por Morgan e Murdoch (2001), convértese nunha estratexia de innovacion en si mesma.
Con todo, isto non indica que a empresa non sexa innovadora. De feito, a empresa realizou innovacions
de produto, basicamente, a fin de probar ou desenvolver novas receitas para os seus produtos de
conservas. En moitas ocasions, fixoo a través de contratacién de cocifieiros profesionais que, ademais de
actuar como unha nova canle para incorporar cofiecementos, constitle unha estratexia de mercado xa
que os restaurantes son un dos seus principais clientes. Ao mesmo tempo, a participacién en feiras do
sector asi como os contactos formais e informais cos clientes son un recurso importante para cofiecer 0s
Ultimos avances nun mercado altamente especializado. En relacidn ao &mbito das innovacions de
mercado, preocupanse moito pola presentacidn externa das slUas latas polo que utilizan desefios
atractivos. Ademais, posuen o certificado "pescaderias" —outorgado pola administracion autonoémica- o cal
garante que os produtos proceden das rias galegas e foron pescados con técnicas artesanais. Por Gltimo,
cando se trata do eido de organizacion, a empresa adoptou recentemente unha estrutura de
funcionamento mais profesionalizada, onde o "departamento de calidade" tornouse mais relevante na

empresa.

Polo tanto, podemos afirmar que, a pesar de que a empresa non ten unha estratexia planificada para a
innovacién xa que non realiza actividades internas de 1+D nin colabora nesta materia con outros axentes,
iso non significa que a empresa non é innovadora. Foron especialmente activos en todo o relacionado
coas innovaciéons en produto, incorporando cofiecemento de cocifieiros profesionais, e tamén
promovendo 0s seus vinculos co territorio e as tradicidns, como un sinal de calidade. Noutros campos,
como na innovacién de proceso, vimos como non ser innovador convértese &s veces nunha estratexia

deliberada dirixida a manter ou mesmo recuperar os métodos de producion tradicionais e artesanais.
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Empresa D. A empresa ecoldxica: innovacion orientada & natureza

Finalmente, a empresa "ecoloxica" mostra un perfil innovador semellante & anterior. O lanzamento da lifia
de produtos ecoléxicos en 2005 fixo que mudara todo o sistema de producion da empresa. As
innovacions refirense sobre todo a provisidn das materias primas (peixe, aceite, verduras, etc), que deben
adaptarse as normas ecoléxicas. A introducién de produtos ecoléxicos tamén foi unha importante
innovacion de produto que foi acompafiada por outras pequenas melloras vinculadas as receitas coas
que se preparan os produtos e tamén a sta presentacion externa (enlatado e embalaxe). En relacion coa
organizacion e as innovacions relacionadas co mercado, a empresa puxo especial fincapé na conquista
da certificacién ecoloxica e de recofiecementos de actores importantes dentro do movemento ecoloxista.
De feito foi unha das primeiras empresas do sector en obter o recofiecemento de WWF-Adena, como
empresa respectuosa como medio ambiente. Recentemente obtiveron tamén o certificado ecoldxico
oficial do goberno galego (CRAEGA) e o certificado "pescaderias" que, como apuntamos anteriormente ,

asegura que a orixe dos produtos esta nas rias galegas.

Polo tanto, como ocorre no caso da empresa multinacional, neste caso as demandas dos clientes son
unha grande motivacién para innovar para esta empresa, xa que ftraballar con un distribuidor
especializado en produtos ecoloxicos en Alemafia condiciona parcialmente a sUa actividade
innovadora. A entrada deste segmento de mercado especifico afectou & sta estratexia de innovacion, xa
que ten que estar en estreito contacto co cliente e asistir a feiras especializadas para saber das Ultimas
novidades do sector e dese xeito (fratar de) adaptalas a empresa. Sen embargo, non lle dan moita
importancia a outros factores relevantes para introducir innovacions como reducir custes ou optimizar

procesos, xa que non son produtores de grande escala.

Taboa 2. Estratexias innovadoras de empresas de conservas de peixe

(Tradicional)

dominada polos
provedores

innovaciéns de
proceso

Estratexia de Campos de Canles de Razons para innovar
Innovacion Innovacion cofecemento e
innovacion
Empresa A. Conservadora e S6 pequenas Provedores S6 optimizacion de procesos

e cumprimento de
normativas

Empresa B.
(Multinacional)

Activa e dominada
polos grandes

Todos os campos.
Innovacion

Internos (estratexia de [+D
sistematizada), contactos
formais e informais co

Diversas, para atender os
requirimentos do distribuidor.
Optimizacion de procesos e

(Delicatessen)

Orientada ao
territorio

innovacions de
marketing e de
produto

contactos con clientes e
asistencia a feiras.

distribuidores sistematizada distribuidor e cos reducion de custos
provedores.
Empresa C. Sobre todo Cofiecemento artesanal, Principalmente diferenciacion

do produto e atencion as
demandas dos clientes.

Empresa D.
(Ecoloxica)

Orientada &
natureza

Innovacion de
organizacion e
comercializacion

Normas ecoloxicas ,
contactos formais con
clientes (lifia ecoléxica) e
asistencia a feiras

Adaptacion & producion
ecoloxica e atencion as
demandas dos clientes.

Fonte: Elaboracion propia a partir das informacions obtidas na investigacion de campo
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5. Conclusions

Neste artigo analizamos os cambios acontecidos na industria conserveira galega nos Ultimos anos e
tamén exploramos as razons polas que se atopan patréns competitivos e traxectorias diversas na
industria. Da nosa andlise podemos ver como as dindmicas xerais e globais da cadea de valor
alimentaria, descritas principalmente por Malassis (1977) e posteriormente enriquecidas por Wilkinson
(2002), Morgan et al (2006) e outros, determinaron a evolucion recente desta industria. Neste sentido, a
natureza cada vez mais global da producion de alimentos, asi como o crecente poder dos grandes
distribuidores ao longo da cadea de valor, entendidas estas como as principais caracteristicas do
paradigma dominante, actuaron como un factor clave para comprender os cambios vividos nesta
industria. Algunhas (poucas) empresas optaron por seguir o paradigma convencional, converténdose en
grandes empresas multinacionais, deslocalizando parte das suas actividades e asinando acordos
exclusivos cos grandes distribuidores para producir baixo marcas brancas. Outras empresas non tiveron a
posibilidade, ou non apostaron por seguir este camifio sendn vias alternativas. Mentres alglns seguen a
producir dentro do paradigma tradicional, como sempre fixeron, outros - a fin de evitar os perigos das
estratexias conservadores- apostaron por nichos de mercado altamente especializados, baseando a sua
estratexia competitiva na calidade e na diferenciacion. Esta estratexia, como apunta a literatura e como
corroboramos nos nosos estudos de caso, susténtase nunha relacidon moi estreita co territorio e coa

natureza.

Observamos tamén que as anteriores estratexias competitivas vifieron da man de diferentes enfoques
para innovar e incorporar cofiecementos. Podense distinguir polo menos menos catro estratexias de
innovacion diferentes. A primeira estratexia € a conservadora, tipica de moitas industrias, onde a
innovacion é vista como un risco e polo tanto manter as rutinas é a opcion escollida. A escasa actividade
innovadora procede dos contactos e a tecnoloxia subministrada polos provedores. A segunda estratexia,
seguido no noso estudo de caso pola empresa multinacional, pode definirse como a "dominada polos
grandes distribuidores”, xa que o acordo de exclusividade entre fabricante e distribuidor condiciona cada
vez mais as actividades de innovacion do primeiro. A terceira estratexia foi definida como “orientada ao
territorio” e céntrase na innovacién de produto e na incorporacion de distincions de calidade asociadas ao
territorio de orixe. Observamos incluso como "non innovar" en areas como 0 procesado é as veces unha
opcion deliberada, a fin de sublifiar o caracter artesanal da producién. Con todo, noutras areas &
necesario un novo cofiecemento, como amosa a estreita conexion con cocifieiros profesionais, a fin de
probar e desenvolver novas receitas para as conservas. Por Ultimo, temos unha estratexia de innovacion
"orientada & natureza", que foi seguida por algunhas empresas e onde a innovacion se centra en gran
medida en atender requirimentos normativos ecoloxicos e, en semellanza coa estratexia dominada polos

grandes distribuidores, en seguir as indicacions dos distribuidores de produtos ecoloxicos.
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