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1.- A ESTRUCTURA DO SECTOR

A crecente rivalidade internacional, a aceleracién da innovacién tecnoldxica, o proceso
de unién econémica europea, o incremento das importaciéns procedentes de pafses en vias
de desenvolvemento posuidores dun abastecemento de materias primas ¢ man de obra a un
prezo moi inferior, a integracién crecente dos distintos mercados financeiros internacionais,
a maior cooperacién econdémica a nivel internacional e as novas normativas sanitarias,
medioambientais e de homologacién impostas polos érganos da Unién Europea, son algins
dos retos cos que se enfronta na actualidade a Industria Conserveira, e disto vai depender
en grande medida a evolucién futura do sector.

Os factores citados no pardgrafo anterior ocasionaron e seguirdn ocansionando o peche
de pequenas e medianas empresas que non saiban adaptarse 4s novas condiciéns do merca-
do', e noutros casos, a un estrangulamento financeiro de empresas ainda existentes, que
augura novos peches naquelas empresas que non saiban posicionarse no mercado cunha
estratexia competitiva adecuada s sias posibilidades. Isto ocasiona un proceso de concen-
tracién da produccién nun menor nimero de empresas e a aparicién de grupos empresariais
dunha dimensién que podemos considerar, xa importante.

Todos estes procesos configuran a ACTUAL ESTRUCTURA DO SECTOR EN
GALICIA en tres grandes grupos ou estratos empresariais, ben diferenciables entre si,
utilizando o nivel de facturacién e emprego das diferentes empresas, a sda presencia en
mercados internacionais, € o comportamento na sia organizacién empresarial. Esta caracte-
rizaci6n estratificada das empresas do sector € bésica 4 hora de identificar o diferente posi-
cionamento das empresas no sector, marcando as tendencias que cada empresa poderd e
deber4 seguir no futuro para adaptarse 4 evolucién do seu contorno.

! Datos proporcionadas pola Asociacion Nacional de Fabricantes de Conservas e Semiconservas de Pescados e
Mariscos cifran o n® de empresas en Espafia no ano 1975 en 463, no ano 1980 en 370, no ano 1985 en 203, no
ano 1990 en 173 e no ano 1996 en 137.
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PRIMEIRO ESTRATO

Est4 formado polas 7 empresas de maior dimensién do sector. Concentran o 62% das
vendas totais (considerando unicamente a produccién galega de Garavilla-55%-, € a produ-
cién industrial conserveira do grupo Calvo) e 0 57% (7.687 milléns de pts) dos gastos de
persoal total, contan cunhas vendas media do estrato de 10.345 milléns de pesetas, con
limite inferior de 6.939 milléns de pesetas e superior de 15.255, emprego promedio supe-
rior 6s 250 traballadores (tres empresas superan os 400). En todas elas o Atiin € a produc-
cién principal, ainda que o grao de especializacién varfa bastante, e todas elas demostraron
unha capacidade de adaptacién s importantes cambios que experimentou o sector dende
mediados dos anos 70: especializacién en tinidos, problemas de abastecemento, internacio-
nalizacién do sector productivo, concentracién da distribucién en cada vez menor nimero
de empresas, competencia de novos productores...etc.

Afrontar estes cambios requiriu, ademais do aumento da dimensién, a formacién de
equipos directivos mdis profesionalizados, con especialistas nas diversas areas de produc-
¢ién, financiamento, marketing, exportacién...etc, ou a xeneralizacién dos sistemas de cali-
dade e control de custos. Son empresas centradas na produccién daquelas especies de maior
consumo, tinidos principalmente, (e por conseguinte de maior competencia no mercado) e
onde o trazo diferenciador ten menor peso no consumidor, polo que afinar 6 mdximo os
seus prezos faise necesario para resultar competitivo nos mercados nacionais e internacio-
nais.

Todo isto permitiulles ter unha presencia maioritaria nos distribuidores, con marcas moi
cofiecidas polo consumidor espafiol e que son frecuentemente apoiadas por fortes campafias
publicitarias.

As estructuras destas 7 organizacidns son diferentes a pesar da sta similar caracteriza-
cién, e son resultado das diferentes estratexias de integracién e diversificacién realizadas,
da maior ou menor especializacién en determinados productos, da forma de penetracién en
mercados exteriores...etc; non obstante, hai que destacar as accidns realizadas en todas elas
para asegurarse o abastecemento dos recursos pesqueiros: xa sexa mediante a adquisicién
de barcos propios, a participacién en empresas armadoras ou a deslocalizacin das plantas
productivas, estas empresas souberon garantirse o acceso 4 siia materia prima fundamental,
0 peixe.

Ademais, en moitos casos adquiriron participaciéns en empresas productoras de molus-
cos que as surten desta materia prima escasa no mercado interior; como actividades com-
plementarias, as fébricas de farifia de peixe, as comidas para animais ou os pratos prepara-
dos, foron tamén obxeto da sdia expansion. Por dltimo, dentro dos procesos de integracién
vertical e como demostracién do dinamismo actual do sector, é de destacar o auxe do in-
vestimento en plantas xeradoras de enerxfa eléctrica.

SEGUNDO ESTRATO

Estd formado por 15 empresas de tamafio mediano que concentran o 30% das vendas
totais e 0 30,5% (4.095,5 milléns de pts) dos gastos de persoal totais. Supofien unha factu-
racién media no estrato de 2.331 milléns de pesetas, nunha escala de facturaciéns entre os
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1.000 e 5.000 milléns de pesetas, e a sda cifra de emprego promedio ¢ sempre inferior 6s
200 traballadores.

Trétase de empresas de tamafio medio con cardcter familiar, ainda que con certo grao de
profesionalizacién entre os seus cadros directivos. Esta dltima caracterfstica é importante
para diferenciar este grupo de empresas das mdis pequenas, que incluimos no estrato se-
guinte, xa que os labores de organizacién foron un factor estratéxico indispensable para
manter a presencia nun sector de gran competencia ¢ de concentracién da produccién, cun
producto xa centenerario, nun mercado espafiol saturado, que obriga a abrirse a novos mer-
cados e a diversificar a produccién. Foi con esta diversificacién cando moitas empresas
encontraron o seu nicho de mercado, con productos de menor competencia que os tinidos,
e cunha produccién e gamma ofertada moito méis diversificada que as empresas de maior
tamafio. Este tipo de producci6ns contan cunha inferior demanda no mercado que limita as
sias posibilidades de crecemento, ou mellor dito, as sdas posibilidades de desenvolver
facturacions elevadas. Isto leva a algunhas das empresas englobadas neste estrato a apostar
por unha estratexia de crecemento, centrando maiormente a sia produccién no segmento de
maior dinamismo e competencia, presentando un comportamento mais parecido 4s grandes
conserveiras cunha maior especializacién en tinidos e unha cifra de vendas madis elevada,
ainda que non por isto mdis rendible nas sias actuais condicions. Esta especie conta cunha
elevadisima competencia nos mercados nacionais e internacionais que os obriga a axustar o
prezo o mdximo se queren ter presencia nas canles de distribucién actuais cun producto co
que as posibilidades de diferenciacién son moito mais reducidas. Facer fronte a esta reduc-
cién de prezos ten dias posibilidades, ou ben reddcense os custos a través de: fortes incre-
mentos de productividade froito dunha maior mecanizacién nesta especie ou especializa-
cién de plantas productivas para a elaboracién da mesma, procesos de integracién vertical
que garanten o abastecemento de materia prima en mellores condiciéns, procesos de inter-
nacionalizacién, reduccién de custos salariais, control dos gastos xerais...etc., ou ben limi-
tase a marxe empresarial. E por isto que a especializacién en tinidos existente nas empresas
de maior dimensién colocan 4s empresas de menor tamafio, que opten por centrar a sia
estratexia na produccién de tinidos buscando maiores cifras de venda, en importante infe-
rioridade competitiva. Estas empresas de maior tamafio, a que nos estamos referindo, con-
tan na actualidade con plantas productivas eficientemente utilizadas e destinadas 4 elabora-
cién exclusiva desta especie (acadando productividades non cofiecidas con anterioridade),
contan con flotas da sta propiedade ou participaciéns accionariais en empresas extractivas,
levaron a cabo importantes procesos de internacionalizacién alf onde esta especie € mdis
abundante e o custo da man de obra mdis reducida, e idean unha loxistica perfectamente
desefiada e orientada 4 méxima reduccién de custos alf onde fora posible. Contan ademais,
cunha importante potenciacién de marca forte do producto no mercado, cun mellor trato no
acceso a fontes de financiamento externo, cun maior poder de negociacién fronte a prove-
dores e distribuidores, e coa posibilidade de incorporar investigacién e desenvolvemento na
actividade diaria da empresa. E por isto que, despois dos procesos de especializacidn leva-
dos a cabo polas empresas de maior dimensién, estemos en disposicién de afirmar que non
serfa a estratexia adecuada para as empresas desta dimensién centralizar a sda produccién
nos tinidos, senén que, especializarse nalgunha outra especie, 6 igual que fixeron as mdis
grandes cos tinidos, ou diversificar a sda oferta, se presente como a mdis adecuada alterna-
tiva adaptada s sdas posibilidades.
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A busca da méxima competitividade posible nestes productos de maior consumo, tipo
tinidos, nun mercado cada vez mdis globalizado, supuxo unha concentracién da produc-
cién, nas empresas de maior dimensién, cara a cada vez menor niimero de productos que
lles permitise afrontar unha ampla contencién dos custos e fortes incrementos de producti-
vidade. Na actualidade, e despois de fortes investimentos, estas empresas contan cuns cen-
tros productores especializados na produccién de ténidos, e paralelamente abandonan a
produccién de moitas outras especies ¢ segmentos. Ademais, observando a actual estructu-
racién do mercado, todo nos fai pensar que estas grandes empresas do sector continuardn
concentrando o seu impeto investidor na produccién destas especies de forma cada vez
méis competitiva, detraendo o capital financeiro necesario, para encamifiar a sia produc-
cién cara a outras gammas de produccidn, para as que a estructuracion actual destas fabri-
cas ¢ incompatible. Esta especializacién non debe facer esquecer ds ditas empresas que a
potenciacién dunha marca no mercado esixe dun amplo abano de productos que satisfaga as
necesidades dos cada vez mdis esixentes e distintos consumidores, polo que a colaboracién
e coordinacién de intereses, entre estas empresas de diferentes dimensidns, parece presen-
tarse como a mdis adecuada das estratexias competitivas.

TERCEIRO ESTRATO

As 27 empresas restantes de menor dimension, englobadas no estrato terceiro, concen-
tran 0 8% das vendas totais e 0 12% (1.630 milléns de pts) do gasto de persoal total, a sia
facturacién é sempre inferior 6s 1.000 milléns de pesetas, cunha media do estrato de 399
milléns por empresa. A cifra de emprego medio estd sempre por baixo dos 100 emprega-
dos, as funcidns directivas son case sempre realizadas polos propietarios ¢ a dependencia de
asesores externos 4 empresa nas diferentes 4reas de organizacién empresarial son bastante
frecuentes, coas limitaciéns e deficiencias que isto implica para unha adecuada xestién
empresarial.

O niimero e tipo de productos varia moit{simo, tanto no relativo a especies como 4s di-
ferentes transformacidns ou presentacidns, pero podemos diferenciar neste grupo empresa-
rial aquelas empresas que se centraron na produccion de conservas de sardifia, moluscos,
cefalépodos e outros peixes, das empresas que entraron no segmento dos tinidos, ben para
subministrar a conserveiras mdis grandes ou cadeas de distribucién baixo a denominada
marca branca, ou ben aquelas que apostan por unha estratexia de crecemento para tratar de
entrar neste segmento de maior dinamismo e competencia de que xa falamos.

Este estrato, a pesar de manter ainda moitas empresas nunha situacién financeira moi
precaria, cunha estructura fortemente endebedada que nos fai pensar nunha maior desapari-
cién de empresas productoras e empregos nos préximos anos, presenta un nimero impor-
tante de sociedades que, a pesar da sta reducida dimensién, poden manterse no mercado de
forma moi eficiente, elixindo estratexias de diversificacién da sda produccién cara a pro-
ductos con estdndares de productividade que non son tan elevados e dificilmente se poden
chegar a establecer economias de escala; ou ben de enfoque cara a productos de calidade
recofiecida en mercados nacionais € internacionais. A estratexia de enfoque adecuada para
estas empresas descansa na eleccion dun panorama de competencia estreito dentro do sec-
tor. O empresario debe seleccionar un producto ou grupo de productos e axustar a sta es-
tratexia a servilos con exclusién doutros productos tipicos do sector. O optimizar a sua
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estratexia para os productos seleccionados, busca lograr unha vantaxe competitiva nestes
productos, ainda que non posiia unha vantaxe competitiva xeral. Unha primeira posibilidade
¢, explotando as diferencias no comportamento dos custos dos diferentes productos, cen-
trarse no menor custo de produccién que estas empresas obterfan fronte a outras empresas
méis xeneralistas na sda drbore de produccién. E unha segunda posibilidade explota as
necesidades especiais dos compradores en certos productos, como o método tradicional, a
exquisita calidade ou a exclusividade.

Aquelas empresas que mellor saiban posicionarse neste mercado, e adapten a sia estra-
texia de funcionamento 4s stas posibilidades reais, terdn moitas posibilidades de manterse
eficientemente no mercado, configurando un novo grupo empresarial, onde algunhas das
empresas do estrato segundo poderfan conseguir posicionarse no estrato primeiro, ¢ onde o
grupo terceiro (empresas con facturacions inferiores 6s 1.000 milléns de pesetas) verfa
minguar o seu ndmero de empresas integrantes, actualmente 27, ben por ineficiencia e
inadaptacion ds novas condiciéns impostas, ben polo seu paso 6 denominado grupo segun-
do (empresas con facturaciéns superiores 6s 1.000 milléns de pesetas) tras elixir a estrate-
xia adecuada.

Esta estratificacion e caracterizacién das distintas empresas do sector exposto anterior-
mente pode resultar de grande utilidade a hora de definir unha estratexia competitiva inter-
grupos, que por unha parte acade unha maior competitividade xeral de grupo, froito da
especializacion individual e a colaboracién conxunta, e por outro lado, garanta o peche do
menor nimero de empresas existentes, mantendo a importancia laboral e arrastre econémi-
€O que ata 0 momento caracterizou & sector.

2.- AVALIACION DAS REGRAS DA COMPETENCIA DO SECTOR INDUSTRIAL

O paso previo 4 analise e eleccién da estratexia competitiva aseitada, é avaliar e com-
prender as regras da competencia que determinan o atractivo ou utilidade do sector indus-
trial conserveiro para asf poder, a través da sda estratexia, influfr nelas 6 seu favor. A partir
desta andlise poderanse cofiecer as principais vantaxes e desvantaxes competitivas que
caracterizan e caracterizaron o sector na actualidade e na stia historia recente.

Seguindo a Michael Porter2, as regras da competencia en calquera sector industrial
estdn englobadas en cinco forzas competitivas, que determinan a sta utilidade:

1. A entrada de novos competidores (Competidores potenciais). Determina a probabi-
lidade de que empresas novas entren a producir no sector, coloca un limite nos prezos e
conforma o investimento requerido para desanimar a entrantes.

2. A ameaza de productos sustitutivos. Detemina o grao en que algins outros productos
poden cubrir as mesmas necesidades do comprador, colocando un teito sobre a canti-
dade que un comprador estd disposto a pagar polo producto

3. O poder de negociacién dos compradores. Determina o grao no que os distribuidores
retefien o valor creado para o consumidor. Este inflde nos prezos que pode cargar a

2 Ventaja Competitiva. Creacién y Sostenimiento de un Desempefio Superior, 1992.
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empresa, por exemplo, cando o fai a ameaza dunha posible substitucién, e nos custos e
o investimento, cando o poder da concentracién esixen bens custosos.

4. O poder de negociacién dos provedores. Determina o custo das materias primas e
outros insumos.

5. A rivalidade entre os competidores existentes. Determina o grao 6 que as empresas
que xa estdn no sector se competirdn o valor que crean para os compradores entre eles
mesmos. Inflie nos prezos asi como nos custos de competir en dreas coma planta, de-
senvolvemento do producto, publicidade e forza de vendas.

Estas cinco forzas competitivas influencian os prezos de venda, os custos de produc-
cidn, e o investimento requerido, e asi determinan a capacidade das empresas do sector a
gaiiar, en promedio, taxas de retorno de investimento maiores 6 custo do capital (factor
condicionante do investimento no sector), é dicir, determinan groso modo a rendabilida-
de do capital investido.

Nos sectores industriais onde as cinco forzas son favorables (productos farmacéuticos
por exemplo), moitos competidores gafian marxes atractivas. Pola contra, naqueles secto-
res industriais onde a presién dunha ou mdis forzas é intensa (como ¢é o noso caso),
poucas empresas logran mérxenes atractivos a pesar dos mellores esforzos da sua
administracién.

O poder de cada unha das cinco forzas competitivas é unha funcién da estructura indus-
trial, ou as caracteristicas econdmicas e técnicas bdsicas do sector. E por isto, gue pasamos
a continuaci6n a analizar os diferentes aspectos que inflden ou poden influir en cada unha
das cinco forzas competitivas e a sda especial incidencia no sector conserveiro actual:

1. Limitacions 4 entrada de novos competidores (Barreiras de entrada).

- Economias de escala.

- Diferencias propias do producto
- Identidade de marca

- Custos intercambiables

- Requirimentos de capital

- Acceso 4 distribucién

- Vantaxes absolutas de custo

- Curva de aprendizaxe

- Acceso a insumos necesarios

- Desefio propio de productos de baixo custo
- Man de obra

- Politicas gobernamentais

- Retornos esperados

2. Determinantes da amenaza de sustitucion

- Desempefio do prezo relativo dos substitutos
- Custos intercambiables
- Propensi6n marxinal do comprador a substituir
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3. Determinantes para o poder do comprador

> Palanca negociadora
- Concentracién de compradores contra concentracién de empresas
- Volume de compra
- Negociaci6n para a absorcién de custos, ben polo comprador ben polo provedor
- Informacién do comprador
- Capacidade de integrarse cara a atrds por parte do distribuidor
- Productos de substitucidn para o distribuidor
-  Empuxe
» Sensibilidade 6 prezo
- Prezo/compras totais
- Diferenciacion en productos
- Identidade de marca
- Impacto sobre a calidade/desempefio
- Utilidades do comprador
- Incentivos dos tomadores de decisidns

4. Determinantes do poder do provedor

- Diferenciacién de insumos ofertados

- Custos intercambiables de provedores e empresas no sector

- Presencia de insumos substitutos

- Concentracién de provedores

- Importancia do volume para o provedor

- Custo relativo ds compras totais no sector industrial

- Impacto de insumos no custo final ou diferenciacién

- Ameaza de integracién cara a adiante en relacién coa ameaza de integracién cara
a atrés.

5. Determinantes da rivalidade

- Crecemento da industria

- Custos fixos (de almacenamento) / valor engadido
- Sobrecapacidade intermitente
- Diferencias do producto

- Identidade de marca

- Custos intercambiables

- Concentracién e balance

- Complexidade da informacién
- Diversidade de competidores
- Plataformas empresariais

- Barreiras de saida

Avaliando os principais elementos determinantes das cinco forzas competitivas que ca-
racterizan a estructura dun sector industrial, e aplicando o modelo 6 noso sector industrial
conserveiro, teremos representados dunha maneira feaciente as principais caracteristicas
estructurais, as vantaxes competitivas existentes e os principais problemas que caracterizan
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un sector que na actualidade soporta fortes presiéns das forzas competitivas que determinan
a sda estructura e limitan a sda utilidade:

1. LIMITACIONS A ENTRADA DE NOVOS COMPETIDORES. A aparicién de
novos competidores de baixo prezo nos mercados nacionais ¢ internacionais pon de mani-
festo unhas REDUCIDAS BARREIRAS DE ENTRADA O SECTOR, como pofien de
manifesto os seguintes factores determinantes:

As economias de escala a nivel productivo son reducidas dentro do sector, a excepcion
da elaboracién de conservas de tinidos, onde se concentra o groso do desenvolvemento
tecnoléxico nos dltimos anos e os conseguintes incrementos de productividade. Asi, a in-
tensidade do factor traballo sempre caracterizou un sector onde a mecanizacién en moitos
casos non era factible. Isto ocasiona que naqueles procesos non mecanizables os niveis de
productividade sexan reducidos e o custo da man de obra (moi inferior nestes novos paises
productores) se converta en determinante.

Falta dunha clara politica estratéxica de diferenciacion nos productores galegos. Estas
non souberon transmitir 6 consumidor, na medida axeitada, a sda mdis que demostrada
superior calidade; procedendo a comercializar os seus productos como homoxéneos s dos
seus competidores e enterrando ainda méis fondo a xa arraigada idea da estandarizacién dos
diferentes productos conserveiros ofertados; esta barreira de entrada (diferenciacién), de-
terminante na aparicién de novos competidores, queda asi mermada, facilitando a entrada
no mercado destes productos de baixo custo orixinarios de paises do Norte de Africa, de
América do Sur, e do sudeste asidtico, que contan coa vantaxe dun menor custo da man de
obra e materias primas subministradas.

Con respecto 4 Identidade de marca obsérvase un importante esforzo publicitario nas
empresas de maior tamafio. Estas acadaron cotas de popularidade importante pero exclusi-
vamente no mercado interior. Hoxe en dfa os mercados exteriores representan unha parte
importantisima das vendas totais, polo que o esforzo publicitario deberd volcarse nuns
mercados onde o crecemento potencial &, a diferencia do mercado espafiol, ainda mol ele-
vado. Esta outra barreira de entrada que sup6n a identidade de marca crébrase cando moitas
destas empresas permiten a comercializacién dos seus productos baixo a denominada marca
branca ou marca do distribuidor.

Os Requirimentos de capital necesarios para introducirse na produccién son tamén de-
pendentes das distintas producciéns. Aquelas especies que admiten unha maior mecaniza-
cién, tipo tinidos, requiren duns investimentos mdis elevados, pero non asi no resto das
produccidns, onde a dispoiiibilidade de man de obra abundante ¢ barata, como € 0 caso
destes novos pafses competidores, incluso desincentiva grandes investimentos de capital,
que nestas outras especies menos mecanizables non supofien grandes incrementos de pro-
ductividade. Non supén polo tanto este punto unha barreira de entrada infranqueable para
estes novos competidores mentras dispofian dun factor traballo substitutivo do factor capital
a uns prezos que fan moi competitivos os seus productos ofertados.

Os maiores desembolsos de capital nos dltimos anos vefien da man do desenvolvemento
tecndléxico no tratamento dos tinidos e das esixencias en materia hixiénico-sanitaria e
medioambiental impostas pola UE. Se estes novos pafses productores son obrigados a cum-
prir estes requisitos para as stias vendas en Europa, poden encontrar unha importante barrei-
ra de entrada por requirimentos de capital.
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Noutro senso, temos que engadir que as empresas productoras padecen as consecuencias
de gastos de financiamento elevados. A sia estructura familiar limita as contribuciéns de
recursos propios 4 sia estructura financeira, e as necesidades de financiamento son elevadas
en momentos concretos do tempo.

Outro elemento determinante da entrada de novos competidores é o acceso 4 distribu-
cién. Na estructuracién actual do mercado, esta non parece resultar excesivamente compli-
cada sempre que os productores se adapten 4s condiciéns actualmente impostas pola gran
distribucién. A actuacién en mercados internacionais de figuras intermediadoras que moven
importantes volumes de produccién, xunto coa concentracién da distribucién e a imposi-
¢ién no mercado da compra via prezos e as marcas brancas, posibilitan o acceso ¢ mercado
destes productos. Non obstante, as condiciéns de pagamento e as esixencias impostas ac-
tualmente pola gran distribucién poderian chegar a limitar as vendas a aqueles grupos em-
presariais que acaden unha dimensién axeitada que poda soportar as ditas condiciéns. Neste
senso, a imposicién das denominadas marcas de calidade (a través das cales un consumidor
europeo nun mercado comin amplo aprenderd a distinguir os diferentes productos) e as
novas normativas hixiénico-sanitarias impostas en Europa (xa sufridas polas nosas empre-
sas en importante contia), poden agora converterse nunha importante traba para estes pafses
competidores de cara 4 venda dos seus productos nos nosos mercados. Abarcar as ditas
reformas na mesma escala, e sen un importante apoio gobernamental, determinante nas
nosas empresas, gravarfa en importante contia a posicién competitiva das empresas destes
paises.

As vantaxes absolutas de custo, como xa comentamos, non son precisamente unha baza
competitiva das nosas empresas, senén dos seus novos competidores internacionais (paises
todos eles caracterizados como subdesenvolvidos ou en desenvolvemento, posuidores dun-
ha man de obra abundante e barata e facil acceso 6s recursos bésicos). Soamente poderia-
mos considerar as vantaxes absolutas de custo como unha barreira de entrada para novos
ingresos potenciais de empresas doutras rexiéns espafiolas ou doutros paises desenvolvidos.

A curva de aprendizaxe e a disponibilidade de man de obra especializada son outras das
posibles barreiras de entrada 6 sector, que avaliaremos no seu conxunto, 6 estaren amplia-
mente relacionadas. A pesar da impresion xeneralizada de que a fabricacién de conservas
de peixe € un proceso relativamente sinxelo de adoptar, hai que comentar neste punto que a
experiencia acumulada dende o século pasado na produccién das fébricas galegas € un
proceso dificilmente igualable e creador dunha importante baza competitiva via diferencia-
cién, polo que neste senso si pode ser considerada como unha barreira a novas incorpora-
ciéns. O traballo feminino nas tarefas de fabricacién é algo tradicional e estd fortemente
arraigado nos costumes e formas de vida das vilas nas que se sitian as fabricas. Estas habi-
lidades, transmitidas na cadea de produccién 6 non estar institucionalizada a sda formacién,
son moi importantes no producto, xa que o tratamento da materia prima é, ds veces, tan
importante como a procedencia ou caracteristicas da mesma para obter un producto de
calidade. Non ¢ extrafio, pois, que nos encontremos ante unha actividade feminizada, algo
habitual naqueles sectores da produccién que requiren precisién, minuciosidade, destreza
manual, rapidez no resultado, paciencia na elaboracién..., xa que o costume de manipular
este tipo de materias primas estd asociado 4 experiencia do traballo familiar. Ademais debe
engadirse o feito de que esta actividade transformadora se asente en lugares cofiecedores da
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materia prima, dende que esta é obtida ata o seu consumo final, onde hai toda unha cultura
de mar que dota de cofiecementos ds persoas que ali viven.

Debemos igualmente destacar, no que a man de obra se refire, que este factor representa
0 14,85%° dos custos totais do sector en Galicia (21.615 milléns de pesetas en 1995) e que
estd caracterizado por unha elevada eventualidade no seus contratos (en torno 6 20% a
través de empresas de traballo temporal, 0 20% a través de contratos temporais realizados
pola propia empresa, 0 22% a través da figura do fixo-discontinuo, e o resto-
aproximadamente o 40%- empregados fixos). Esta eventualidade foi fundamentalmente
debida 4 estacionalidade da produccién que sempre caracterizou a este sector (fundamen-
talmente cando a produccién maioritaria era a sardifia), debido en grande parte 4 irregulari-
dade e estacionalidade das capturas por parte do sector extractivo. Hoxe en dia, e trala es-
pecializacién en tinidos, pode dicirse, polo menos nas empresas de maior dimension, que a
estacionalidade vén mdis definida polo mercado que pola estacionalidade no abastecemento
da materia prima, méis cando a distribucidn estd concentrada en cada vez menor nimero de
empresas.

No que respecta 4 man de obra non productiva, denétase, sobre todo nas empresas de
menor dimensién, falta de preparacién cultural e empresarial entre os industriais conservei-
ros, derivada fundamentalmente do cardcter familiar deste sector. En moitos casos basean a
sda xestién empresarial nos asesoramentos externos (laborais, fiscais, contables, de marke-
ting, de comercio exterior...etc) coa conseguinte limitacidén que este tipo de asesoramentos
externos implica no cofiecemento real e instantdneo da situacién e posibilidades do negocio
empresarial.

O acceso a insumos necesarios, foi quizds a mdis importante barreira de entrada que
sempre caracterizou o sector, méxime cando 0 66,79% do custo total do sector corresponde
a materias primas, fundamentalmente procedentes do sector pesqueiro (43,21%). Esta exce-
siva dependencia, ou mellor dito, interrelacién co sector pesqueiro, xa analizado ¢ longo de
todo o século no capitulo de referencias histéricas do sector, sup6n un elevado risco deriva-
do do esgotamento dos recursos, da estacionalidade de certas capturas e das fluctuaciéns no
prezo dos distintos peixes. As empresas xa instaladas de maior dimensién optaron pola
tendencia 6 autoabastecemento, ou abastecemento seguro, ben levando a cabo procesos de
integracién vertical, ben deslocalizando total ou parcialmente centros productores, ben
creando empresas pesqueiro-extractivas paralelas, ou incluso participando accionarialmente
en importantes empresas pesqueiras xa existentes. Isto proporcionou unha importante van-
taxe competitiva 6 garantir en maior medida un continuo abastecemento de materias primas
e posibilitar o control da calidade dende a orixe. Ademais garante o subministro daquelas
especies que ou ben non existen nas nosas costas ou ben son de subministro limitado e
prezo elevado (tinidos, xarda, berberecho e ameixa principalmente). As pequenas e media-
nas empresas productoras sofren en maior medida o risco desta excesiva dependencia do
sector pesqueiro, xa que a sta reducida dimensién non lles permitiu levar a cabo estas ac-
tuaciéns e por conseguinte son mais dependentes do sector pesqueiro extractivo local.

3 Tdboa Input-Output Pesca-Conserva Galega 1995, Conselleria de Pesca, Marisqueo e Acuicultura 1997

590



Andlise dos factores de competitividade nunha industria madura: o caso do sector conserveiro galego
JOSE RAMON GARCIA GONZALEZ

A vista do comentado con anterioridade, podemos concluir que o acceso a insumos ne-
cesarios € froito dunha importante vantaxe competitiva, orixe dunha barreira de entrada 6
sector por razéns diferentes no tempo. Antigamente non podia concibirse a instalacién
dunha fabrica conserveira lonxe daquelas zonas costeiras onde se garantia un importante
subministro das especies orixe de tratamento, e por conseguinte, as fibricas existentes esta-
ban localizadas en zonas pesqueiras por excelencia. Hoxe en dfa a situacién é ben diferente,
as novas comunicaciéns ¢ a globalizacién actual dos mercados facilita en boa medida as
importacins de peixe; sen embargo, segue existindo neste punto unha importante barreira
de entrada a ter en conta: por unha parte os procesos de acumulacién existentes 6 longo de
todo un sé€culo de experiencias, € 0s procesos de integracién vertical as{ facilitados, dota 4s
principais empresas do sector dun abastecemento propio privilexiado, ainda que agora fora
das nosas costas. Podemos adiantar que reside aqui unha importante baza competitiva 6
noso favor non considerada polo de agora na sua xusta medida; o feito de considerar o
sector extractivo-transformador coma un todo, axiidanos a entender que a experiencia pes-
queira acumulada en zonas como Galicia resulta unha factor competitivo bdsico para o
sector transformador e non soamente para o pesqueiro extractivo. Debe engadirse pois que,
a pesar de que actualmente unha parte cada vez mdis importante das materias primas nece-
sarias son importadas, o feito de que esta actividade transformadora se asente en lugares
cofiecedores da materia prima, dende que esta é obtida ata o seu consumo final, e onde hai
toda unha cultura de mar que dota de cofiecementos 4s persoas que ali viven, pode seguir
considerdndose come determinante.

Outra das posibles barreiras de entrada que se deben analizar son as politicas goberna-
mentais. Estas poden influir en dobre via: por unha parte, cada vez en menor medida, limi-
tando a libre circulacién de mercadorias nunha 4rea econémica determinada, ben a través
de aranceis, de creacién de barreiras técnicas, de diferentes acordos...etc, e por outra, favo-
recendo a través de politicas de apoio, as empresas productoras ou o grupo empresarial no
seu conxunto. Antigamente estas politicas gobernamentais de afectacién na demanda a
través de aranceis eran determinantes e por conseguinte constitufan unha importante barrei-
ra de entrada a novos competidores. No contexto actual, a politica comercial da Unién
Europea parece avogar por unha liberalizacién dos intercambios co maior nimero de paises
posibles. Esta politica €, pola historia cofiecida, a méis favorecedora e axeitada para o sec-
tor conserveiro sempre que a concorrencia o mercado sexa en igualdade de condiciéns e
esixencias. As politicas gobernamentais de apoio 6s productores, ou ¢ sector no seu
conxunto, si poden ser consideradas como fonte dunha vantaxe competitiva limitadora de
novos productores que non conten con medidas semellantes nos seus pafses respectivos. Os
apoios gobernamentais establecidos na triple via (Autonémica-Estatal-Europea) ou por vias
individuais, para acondicionamento, modernizacién, investigacién, control hixiénico-
sanitario, control ambiental, acceso a mercados, campafias de apoio...etc, resultaron bdsicos
¢ determinantes 4 hora de poder acometer, non sen dificultades, investimentos de tan im-
portante contia que produciron, producen e producirdn, vantaxe competitiva sobre o resto,
limitando os avances en custo por eles adquiridos.

Os baixos retornos esperados caracterizadores dun sector que sempre contou cun abun-
dante ndmero de empresas productoras, implica que as empresas de conservas de peixes e
mariscos quedaron 6 marxe do movemento de penetracién de capital exterior que si caracte-
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rizou o resto do sector alimentario en Espafia, polo que tamén puido, mdis que pode, supo-
fier un freo ou limitacién 4 entrada de novos productores.

Poderiamos engadir os elementos anteriormente expostos como determinantes da limi-
tacién de entrada de novos competidores, algins trazos explicativos da localizaci6én actual
da industria conserveira en lugares como Galicia, e que dalgunha maneira son fonte de
importantes vantaxes competitivas: a 6smosis tecnoléxica ou fluxo de cofiecementos entre
empresas préximas foi importante 4 hora de diversificar a produccién, introducir innova-
ciéns nos productos, acceder a novas formas de abastecemento ou reordenar os procesos
productivos, a concentracién de provedores comiins s empresas do sector fortemente espe-
cializadas e eficientes, ou a creacién dunha rede de servicios especializados nas necesidades
especificas do sector.

2.- AMEAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTIVOS. Cabe destacar como principais
productos substitutivos do sector conserveiro aqueloutras diferentes presentacidns dos pei-
xes e mariscos, ben sexan nas sias modalidades de fresco ou conxelado.

Total Productos da Pesca 100% 100% 100% 100% = 100%  100%
Peixe Fresco 452% 448% 462% 499% 514% 49,7%
Peixe Conxelado 114% 17% 154% 144% 132% 12,3%
Conservas de Peixe e Marisco

9,8% 102% 10% 103% 1059% 112%
Mariscos, Crusticeos e Moluscos 275% 2719% 283% 254% 245% 26,8%
Fonte: La Alimentacién en Espafia 1995. Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién, 1996

Os tres elementos determinantes da amenaza de sustitucién (desempeifio do prezo relati-
vo dos sustitutos, custos intercambiables, e propensién marxinal do comprador a suplilo)
serdn os que determinen en qué medida un consumidor estd disposto a cambiar un destes
productos por outro € en que medida afectan as variaciéns de prezos 4s sdas decisions de
CONnsumo.

A pesar de ser diferentes presentaciéns dunha mesma materia prima, pouco ou nada te-
fien que ver un e outro producto. A sida utilidade é ben diferente e o consumidor final difi-
cilmente os percibe como substitutivos, polo menos naquelas zonas en que o consumo de
peixe forma parte da dieta.

3.- PODER DE NEGOCIACION DOS COMPRADORES. Procedendo a analizar os
elementos determinantes desta terceira forza competitiva, cabe adiantar que na estructura-
cién actual do mercado, este poder é elevadisimo, constituindo un dos problemas actuais
mais importantes do sector:

Concentracion_de_compradores contra concentracion de empresas. Desde sempre o
sector estivo caracterizado por contar cun ndmero de empresas productoras moi elevado, a
maioria delas de moi baixa dimensién, incapaces de levar a bo fin o reto da crecente globa-
lizacién e internacionalizacién da economia e cunha estructura financeira tambaleante ante
calquera desequilibrio. O mercado pasou factura e a reduccién do mimero de empresas en
Espatia foi moi importante como observamos na seguinte grafica:
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Con estes acontementos a dimensién media das empresas medra considerablemente ¢
obsérvase un elevado grao de concentracién empresarial desde o punto de vista do volume
de negocio. Asi, pédese constatar a coexistencia dun pequeno ndimero de empresas que
concentran a maior parte da produccién total (as 12 principais empresas concentran o 78%
da produccién galega total e 0 63% da produccién espaifiola, ou indo mais lonxe, as 7 em-
presas do estrato primeiro concentran o 62% da produccién galega total e 0 51% da produc-
cién espafiola), xunto cun nimero elevado de empresas de facturaciéns moito mais reduci-
das (as 35 empresas restantes facturan soamente o 22% do total en Galicia). E certo que
este incremento da dimensién proporcionalles a estas empresas a potenciacién dunha marca
forte de producto no mercado, que facilita a sia comercializacién e por conseguinte incre-
menta a palanca negociadora ante a distribucién, pero cémpre engadir que o poder de ne-
gociacién acadado pola gran distribucidn, froito dun proceso de concentracién brutal nos
tltimos anos, absorbe os logros anteriormente mencionados e marca as regras de X0go
actuais nas relacions productores-distribuidores, absorbendo unha parte moi importante do
valor creado para o consumidor e reducindo os retornos 6 productor ata cifras que poden
considerarse preocupantes para o0 mantemento dunha rendibilidade axeitada.

Este crecente peso das grandes superficies de distribucién nas canles de venda someten
4 industria a unha excesiva presidn financeira que, xunto cunhas condiciéns precarias que
Xa atravesan moitas das empresas productoras e a entrada de productos do exterior a prezos
moi competitivos, non fan senén potenciar ainda méis o poder da canle, ademdis de lanzar o
fenémeno da marca branca, que adquire un peso relativamente importante dentro do sector.
Este tipo de comercializacién leva consigo unha reduccién dos prezos de venda e da rendi-
bilidade, unha perda de protagonismo fronte 6 consumidor, unha perda de poder negocia-
dor, perda da diferenciacién do producto por parte do consumidor e necesidades de inves-
timento para adaptarse s requisitos do distribuidor.

Da andlise efectuada sobre os balances das empresas distribuidoras obtense a seguinte
informacién:

- As empresas distribuidoras cunha facturacién de entre 500 e 999 milléns de pts, tefien
un prazo medio de pagamento §s provedores de 15,37 dias.
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- As empresas distribuidoras cunha facturacién de entre 1.000 e 4.999 milléns de pts,
tefien un prazo medio de pagamento s provedores de 70,99 dias.

- As empresas con facturaciéns entre 5.000 e 24.999 milléns de pts, un prazo medio de
pagamento de 78,58.

- E as empresas con facturacién superior 6s 25.000 millons de pts, pagan nun prazo de
104,39 dias.

Se a isto tltimo engadimos a evolucién seguida polas vendas, concentrdndose cada vez
en maior medida nas grandes superficies de distribucién e diminuindo paulatinamente a
importancia do comercio minorista‘, a empresa distribuidora no seu conxunto presenta un
prazo medio de pagamento a provedores de 88,12 dfas.

O volume de compra é outro dos elementos da palanca negociadora determinantes do
poder do comprador. Neste senso cabe apuntar que a concentracién das vendas en cada vez
menor nimero de distribuidores, significa que moitos dos productores tefian concentradas
as sdas vendas nun nimero moi reducido de clientes (incluso nun dnico cliente), sometendo
a unha excesiva dependencia s productores sobre os distribuidores. A perda dunha destas
cadeas de distribucién como cliente, que en moitos casos pode concentrar unha elevada
porcentaxe das vendas totais, supén importantisimos problemas de exceso de oferta, e oca-
siona graves problemas de liquidez por incolocacién dos seus productos no mercado. Esta
excesiva dependencia implica que a palanca negociadora se incline favorablemente cara 6
distribuidor, podendo asf dictar as condiciéns que considere mdis axeitadas nas sdas rela-
ciéns coas empresas productoras.

A negociacién para a absorcién de custos, ¢ a informacién do comprador son igual-
mente palancas negociadoras fundamentais para determinar o poder do comprador. Neste
punto cabe sinalar, 0 mesmo que nos pontos anteriores, que o elevado poder das canles de
venda tamén marca as diversas regras de xogo neste senso. Estes someten, por unha parte,
os distintos productores a unhas determinadas exisencias (marcas de calidade por exemplo),
e por outra, incrementan o seu poder negociador, 6 contar en moitos casos con sistemas de
influencia sobre o consumidor moi elevada, e dispofier dos medios suficientes para unha
absorcién de custos comoda para o productor.

A capacidade de integrarse cara a atrds por parte do distribuidor fronte 4 capaci-
dade de integracién cara a adiante por parte do productor, delimita tamén o maior ou
menor poder do comprador. Compre dicir que son os distribuidores os que de novo gafian a
partida, desenvolvendo de forma progresiva as sias propias marcas coas finalidades princi-
pais de reducir, afinda méis, o poder negociador dos provedores, obter maiores marxes, €
dotar 6s establecementos dunha imaxe propia que fidelice en maior medida a clientela.
Ademiis, como indican Carlos Flavidn, Eva Martinez ¢ Yolanda Polo’®, o ainda reducido
desenvolvemento das marcas propias en Espafia (8% no mercado de alimentacidn) en rela-

* Segiindo datos NIELSEN (anuario estatistico) as tendas tradicionais gozaban dunha cota de mercado no ano
1975 do 71% fronte 6 12% do ano 1996, os Supermercados (grandes e pequenos) dunha cota no ano 1975 do
9% fronte 6 42% do ano 1996, e os Hipermercados dun 3% no ano 1975 e dun 35% no ano 1996.

5 Carlos Flavidn, Eva Martinez e Yolanda Polo “La distribucién comercial en Espafia: evolucion reciente y
perspectivas de futuro”, boletin econdmico do ICE N° 2558
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cién a outros paises do noso contorno (Gran Bretafia 37%; Alemafia 30%; Suiza 23%; etc.)
poderia interpretarse como un indicador do gran potencial de desenvolvemento que poden
ter estas marcas de distribuidor nun futuro préximo. No que respecta 4 posibilidade de
integracion cara a adiante dos propios productores non observamos paso ningtin neste sec-
tor. Este factor pode resultar sorprendente se observamos que actualmente as condiciéns
impostas pola gran distribucién supéfien, xunto cos problemas de abastecemento, un dos
maiores problemas da industria conserveira. Poderfa considerarse que pola dimensién aca-
dada polas grandes distribuidoras resulta moito mais sinxelo levar a cabo os procesos de
integracion cara a atrds, que os procesos de integracién cara a adiante por parte dos pro-
ductores, mdxime cando o cofieccemento do mercado por parte destes é elevadisimo. Neste
senso temos que engadir que a colaboracién, de cara a establecer unha distribucién propia,
entre empresas do mesmo sector e diferentes sectores, con claros intereses comiins, que
constitian unha ampla oferta de productos compatibles, pode resultar moi fructifera e ra-
chadora dunha estructuracién actual do mercado no que a figura creadora do valor dos
productos para o consumidor se sitiia nunha posicién de desvantaxe fronte 4 figura do dis-
tribuidor.

Neste punto debemos engadir que a figura piblica debe tamén tomar cartas no asunto e
delimitar con regulacion legal o risco que comporta a distribucién actual en mans de gran-
des compafifas de distribucién: risco de cobro a medio prazo (o risco acumulado por algun-
ha destas empresas € brutal), risco de non-venda por peche, traslado ou enajenacién dal-
gunha destas distribuidoras, risco de dano 4 imaxe, marca ou producto por non diferencia-
cién, risco de competencia ilicita a través de marcas brancas...etc.

Outro dos elementos determinantes da palanca negociadora son os productos de substi-
tucién para o distribuidor. Nada que comentar neste punto, pois como xa dixemos, os de-
nominados productos substitutivos da conserva de peixe e marisco (peixe e marisco fresco e
conxelado) contan cunha utilidade ben diferente para o consumidor. Se ben € certo que
naqueles paises onde o consumo de peixe non estd ainda estendido e as posibilidades de
dispofier deste nas sdias modalidades de fresco e conxelado son limitadas, os productos en
conserva poderian contar con importante vantaxe inicial 4 hora de introducir nestes pafses
novos costumes alimenticios.

Por dltimo, no que respecta a palanca negociadora, débese destacar o empuxe no mer-
cado dos diferentes productos ofertados. Polo de agora o consumo per cépita en Espafia
(3,29 kilos por persoa e ano en 1995°) non parece supor unha excesiva demanda que poten-
cia a posicién do productor fronte 6 distribuidor nunhas condiciéns nas que o nimero de
ofertantes internos ¢ ainda elevado e a competencia exterior crecente. Por outro lado si
podemos considerar como maior palanca o empuxe particular de empresas ou marcas de-
terminadas que gozan dunha maior imaxe no mercado froito, en moitas ocasiéns, de fortes
campafias publicitarias.

O segundo factor determinante do poder do comprador €, xunto coa palanca negociado-
ra, a sensibilidade 6 prezo, ¢ dentro desta, a relacion prezo/compras totais, diferenciacién en
productos, identidade de marca, impacto sobre a calidade/desempefio, utilidades do com-

¢ Fonte: La Alimentacién en Espafia 1995, Ministerio de Agricultura, Pesca e Alimentacion, 1996
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prador, e incentivos dos tomadores de decisiéns. Como ben cofiecemos, a razén de ser
destas novas formas de distribucién € precisamente os prezos agresivos e polo tanto a re-
duccién de custos convértese en determinante. E por isto que debido 6 importante poder
negociador de que dispofien estas empresas, as productoras galegas non souberan ou ben
non puideron facer valer no mercado, recibindo maiores retornos, a siia mdis que demostra-
da superior calidade fronte és seus competidores internacionais, afondando a xa estendida
idea da estandarizacién dos diversos productos conserveiros, nun tipo de venda onde o
prezo resulta ainda determinante’.

4.- DETERMINANTES DO PODER DO PROVEDOR. Das cinco forzas competiti-
vas que determinan a utilidade do sector, radica aqui quizais a mdis favorable para o sector
conserveiro. Centrdndonos no principal e determinante input do sector, o peixe ¢ marisco,
obsérvase 6 longo de toda a historia como sempre foron os productores e non os provedores
os que determinaron as condiciéns do abastecemento realizado; primeiramente debido 4s
necesidades de venda duns bens perecedeiros nuns tempos de inexistencia das comunica-
ciéns actuais, e posteriormente por dispofier dunha palanca negociadora favorable fronte Gs
seus provedores froito dos procesos de integracién vertical cara a atrds das empresas con-
serveiras en busca do seu propio autoabastecemento, 0 escaso asociacionismo € por conse-
guinte atomizacién de provedores, da sda reducida dimensién e dunha escasa vocacién

comercial dos provedores con claro descofiecemento das sdas posibilidades reais no merca-
do.

A diferenciacién de insumos ofertados. Nas relacidns actuais provedor-productor méis
que un determinante do poder do provedor é unha esixencia do productor sobre o provedor,
rexeitando ou ben realizando descontos no prezo sobre aquelas materias primas que non
acaden a calidade estipulada. Ademais, como xa comentamos anteriormente, as empresas
productoras acadaron notables procesos de integracidn, por adquisicién dos seus propios
buques, e participando accionarialmente en importantes empresas pesqueiras ou de submi-
nistracién doutras materias primas que lles permite controlar o proceso dende a orixe

Custos intercambiables de provedores e empresas no sector. Este factor resulta determi-
nante na relacion dos productores con, por exemplo, os provedores de mexillén, absorbendo
os primeiros custos, como transporte e limpieza, dos segundos.

A concentracién dos provedores é outro dos elementos determinantes do poder do pro-
vedor, limitando o abano de posibilidades de abastecemento da materia prima por parte dos
productores. No que respecta 4 materia prima principal (peixe e marisco) esta caracterizase
pola existencia dunha multiplicidade de provedores, polo que a sia palanca negociadora
limftase en gran medida. Non obstante, cabe apuntar como excepcién os actuais move-
mentos asociativos dos productores de mexillén, cun principal resultado que consiste no
incremento dos prezos medios de venda e reorientacién da produccién cara 6 consumidor
final en maior medida. Isto ocasionou un conflicto entre productores de conserva e prove-
dores de mexillén, xa que coas novas condiciéns obxectivo impostas polas asociaciéns de
mexilloeiros e a engadida presién en prezo imposta pola distribucién, pofifase en grave

7 A elasticidade Prezo/Compras totais é moi elevada.
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perigo a competitividade da conserva de mexillén para os nosos productores® As posibilida-
des de saida actuais son as seguintes: incrementarse o prezo do mexillén en conserva a
través dunha politica clara de diferenciacién, importar a materia prima de paises coma
Nova Zelanda, China ou Chile, ou iniciar unha produccién propia de mexillén. Esta dltima
posibilidade, a diferencia dos procesos de integracién vertical levados a cabo na pesca ex-
tractiva, preséntase como realmente dificil 6 estar actualmente pechada a concesién de
licencias para a instalacién de novas bateas nas rias galegas.

Importancia do volume para o provedor. Radica aqui quizdis a principal razén das con-
dici6ns impostas. O volume de compra das empresas conserveiras é moi elevado e posibi-
lita para os provedores a colocacién case plena da sia produccién. Hoxe en dia e a medida
que estes productores descubren novas formas de comercializacién mais rendible, a depen-
dencia do sector pesqueiro do sector transformador vese reducida, ainda que 6 mesmo tem-
po o sector transformador faise mdis autodependente a través dos seus procesos de integra-
cién permitidos.

Impacto de insumos no custo final ou diferenciacién. Como comentamos no capitulo
dedicado 4 avaliacién dos custos do sector, o peixe e marisco representa un 43% do custo
total de empresa, delimitando en moitos casos a posicién competitiva das empresas do
sector, tanto pola sia importancia cuantitativa na composicién dos custos como cualitativa
pola sia incidencia na calidade e posterior diferenciacién. Isto implica un interese clara-
mente contraposto, orixe de moitos dos problemas actuais do sector; por unha parte presi-
mese de maior calidade e por outra véndese como homoxéneo e falto dunha adecuada poli-
tica de comercializacién. Por conseguinte o impacto do prezo dos insumos non pode ser
absorbido polo productor, sen minguar a sia marxe empresarial, sempre e cando o prezo
final vefla prefixado polas condiciéns actuais de venda.

Ameaza de integraci6n cara a adiante en relacién coa amenaza de integracién cara a
atras nas empresas productoras. O proceso foi o segundo, dotando as empresas productoras
de un autoabastecemento ¢ incremento da balanza negociadora fronte s provedores.

S.- DETERMINANTES DA RIVALIDADE. Temos que adiantar neste punto que ac-
tualmente a rivalidade no sector € moi elevada; o sector encéntrase inmerso nunha conti-
nua guerra de prezos, motivada en grande medida pola competencia de productores es-
tranxeiros que, contando cun abastecemento de materia prima e man de obra a prezos moi
inferiores, entran nos mercados nunhas condiciéns moi vantaxosas, incluso dende o punto
de vista arancelario. Esta guerra de prezos e conseguinte minoracién das rendibilidades foi
igualmente motivada pola guerra interna destapada entre as marcas principais, na busca da
maior cota de mercado posible.

Debemos dicir igualmente que o sector pecou de pouco hébil na politica de comerciali-
zacion, xa que non soubo definir unha estratexia clara cara 4 imposicién dos seus productos
no mercado. A calidade é o trazo no que o sector espafiol pode e debe establecer un
punto de diferenciacién fronte a cutres paises productores con maior vantaxe en cus-

¥ Sempre e cando entendamos competitividade como competitividade via prezos, pois este producto ten calidade
mdis que suficiente para presentarse no mercado cunha politica de diferenciacion aseitada que garante uns maio-
res retornos.
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tos de materia prima e man de obra utilizada, pero, o que é mais importante, esta cali-
dade debe ser transmitida e percibida polo consumidor se se quere obter un prezo
superior que compense o tamén superior custo de produccién.

Destacan como principais elementos determinantes da rivalidade:

A infrautilizacién da capacidade productora instalada de moitas das empresas existentes
(principalmente as empresas de dimensién mediana-pequena) provoca que ante unha varia-
cién na demanda, a oferta poida variar no mesmo senso sen especial dificultade, dada a
elevada elasticidade de resposta nun sector moi intensivo en mao de obra con disponibili-
dade absoluta de traballo temporal e que apenas necesita inversién en capital para incre-
mentar a siia oferta, e pola contra, unha repentina cafda na demanda provoque unha tempo-
ral sobreoferta no mercado que incremente a rivalidade. Ademais a sobrecapacidade supén
uns importantes custos fixos de produccién polo que lograr economias de escala preséntase
como vital para acadar un nivel competitivo axeitado. Esta sobrecapacidade debe empuxar
en maior medida 6s productores & biisca de novos ou mdis amplos mercados exteriores, pois
a capacidade instalada € suficiente para atender a importantes aumentos de demanda.

A Concentracién empresarial é reducida. O ndmero de ofertantes que conflien no mer-
cado ¢ quizais elevado se todos eles se adican a producir os mesmos productos.

Crecemento da industria e barreiras de saida. O sector crece e compértase como plena-
mente dindmico, pero faino a un ritmo relativamente lento. As taxas de crecemento anual
do conxunto do sector son moi reducidas; obsérvase un crecemento anual importante nos
grupos principais (incrementando fortemente a concentracién das vendas) e reduccion ou
desaparicién das producciéns dos grupos de menor dimensién. O problema xorde cando
esta dltima reduccién, daquelas empresas que non saiban adaptarse 4s novas condiciéns do
mercado ou non saiban elixir unha clara estratexia de diferenciacién na sda produccién,
vese 4s veces freada ou limitada polas altfsimas barreiras de saida existentes nun sector,
caracterizado como familiar, no que o mantemento dunha empresa moitas veces pouco ou
nada rendable, subsite ¢ mantense no mercado, evitando acordos de colaboracién bdsicos
para a stia continuidade, simplemente, por orgullo familiar.

As diferencias do producto € outro dos elementos determinantes da rivalidade. As for-
mas de comercializacién ata o de agora utilizadas polas empresas do sector non foron en
absoluto as mdis axeitadas; vender os seus productos como homoxéneos 6s dos seus com-
petidores externos introduceos nunha guerra de prezos que implica reducidisimas marxes.

Unha vez avaliadas as cinco forzas competitivas debemos engadir que afnda que o co-
fiecemento das caracterfsticas intrinsecas do sector son indubidablemente tarefas importan-
tes para 4s empresas 6 condicionar as estratexias competitivas xenéricas, unha empresa non
debe ser considerada prisioneira da estructura do seu sector industrial. As empresas, a
través das sdas estratexias, poden influir nas cinco forzas consideradas. Se unha empresa ou
grupo de empresas influentes pode conformar a estructura, pode fundamentalmente cambiar
o atractivo dun sector industrial para ben ou para mal. O marco das cinco forzas permite
que unha empresa vexa a través da complexidade e sinale aqueles factores que son criticos
para a competencia neste sector industrial, as{ coma para identificar as innovacions estraté-
xicas que mellorarfan maiormente a utilidade do sector industrial —e a propia-. O marco das
cinco forzas non elimina a necesidade de creatividade para encontrar novas formas de com-
petir no sector industrial, senén que debe ser considerado coma unha gufa de enfoque cara
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és actuaciéns naqueles aspectos da estructura do sector mdis importantes para a utilidade a
longo prazo.

Con frecuencia as empresas fan eleccidns estratéxicas sen considerar as consecuencias
a longo prazo para a estructura do sector industrial. Ven unha ganancia na sda posicién
competitiva se 0 movemento ten éxito, pero fallan 6 tratar de anticipar as consecuencias da
reaccién competitiva. Se a imitacién dun movemento dos competidores ten o efecto de
acabar coa estructura do sector industrial, entén todos quedan en peores circunstancias, tal é
0 caso dun perfodo sostido de reduccién de prezos por empresas influentes que arrastra a un
movemento paralelo 6 resto das empresas e provoca un efecto distorsionador sobre a dife-
renciacion, un novo desefio do producto que socave as barreiras de entrada ou que aumente
a rivalidade, ou a aparicién de novos modelos de venda (marca branca) na gran distribu-
cién, que nun primeiro intre supén un importante volume de vendas para o productor, pero
unha vez xeneralizada provoca importantes inconvenientes para o sector no seu conxunto,
facéndoo especialmente dependente dos compradores, 6 minguar a sda palanca negociado-
ra, reducindo as posibilidades de diferenciacion dos distintos productos e mostrandolle 6
distribuidor o camifio da importacién como via importante de reduccién de custos.

E por isto que un lider debe constantemente balancear a sda propia posicién competiti-
va contra a saide do sector industrial como un todo. Con frecuencia os lideres estaran
moito mellor tomando acccidns para mellorar on protexer a estructura do sector industrial
que en buscar maiores vantaxes competitivas para eles mesmos, pois as accidns destes
poden ter impactos desproporcionados.

ANEXO GRAFICO

Griéfico 1: Evolucién Grifica do Sector Conserveiro en Volimen (1975-1997)
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Grafico 2: Comparacion en Valor do Comercio Exterior e Interior
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Grafico 3: Evolucion en Volume das Exportacions Espafiolas de Conservas
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