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RESUMEN

La innovacién es un factor relevante para la competitividad empresarial, incluso en la
pesca, en donde son aplicadas miltiples innovaciones. El sistema de innovacién sectorial
existente en esta industria estd dotado de una gran complejidad, con conocimientos y
tecnologias aplicadas procedentes de diversas fuentes. A través del caso de Pescanova se
aporta evidencia empirica sobre laimportancia de lainnovacion en la pesca. Pero aunque la
innovacidn es una condicion necesaria para el éxito y supervivencia, no es suficiente por si
sola. Este trabajo muestra como lainnovacion hasido el factor clave del éxito de Pescanova
alo largo de los afios, aunque en la actualidad, la inapropiada direccién de la compafiia ha
originado una inadecuada estructura financiera desencadenante de la quiebra de esta
organizacion. Asi, la innovacién no s6lo es una cuestion relevante para las empresas de
base tecnoldgica, sino para todas, incluyendo el éxito de las pesqueras; aunque los retos y
riesgos propios de la innovacion se combinan con los propios de cada industria y, en todo
caso, deben ser abordados adecuadamente por la direccién para asegurar la supervivenciay
éxito de laempresa.
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Innovation in the Fishing Sector: from the Success to the
Bankruptcy

ABSTRACT

Innovation is an important factor for business competitiveness, even in fishing, where
numerous innovations are applied. In this industry, the sectorial innovation system has a
great complexity, as well as knowledge and technologies coming from various sources. The
case of Pescanova provides empirical evidence on the importance of innovation in fishing.
But while innovation is a necessary condition for the success and survival, is not sufficient
by itself. This work shows how innovation has been a key factor of success in Pescanova
over the years, but currently, the inappropriate management of the company has led to an
inadequate financial structure, causing the bankruptcy of this organization. Thus,
innovation is not only a relevant issue for technology-based companies, but for al firms,
including the success of fishing companies; although the challenges and risks of innovation
are combined with those of each industry, and in any case, they must be adequately
addressed by management to assure the survival and success of the company.

Keywords: Fishing, Innovation, Bankruptcy, Case Study.

Sumario: 1. Introduccién; 2. Industria Pesquera; 3. Grupo Pescanova; 4. Conclusiones;
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1. INTRODUCCION

La innovacion y las fuentes de innovacion difieren a lo largo de los sectores
(Castellacci, 2008; Dosi, 1982; Malerba, 2002, 2005a y 2005b; Malerbay Nelson,
2011; Mowery y Nelson, 1999; Pavitt, 1984; Rosenberg, 1976 y 1982). La OCDE
coloca al sector pesguero dentro de las industrias dominadas por 1os proveedores.
Generalmente son empresas pequefias y su |+D interno es débil (Pavitt, 1984). La
mayor parte de sus innovaciones provendrdn de otras empresas, introducidas a
través de la compra de equipos, maguinaria, etc. (Pavitt, 1984). Es decir, cambio
tecnol 6gico incorporado en equipos, maquinaria, etc.

Caracterizar al sector pesguero como una industria con una baja inversion en
I1+D puede llevar a pensar que es un sector poco innovador y con un escaso hivel
tecnolégico. Bajo esa caracterizacion, este trabajo aborda €l objetivo de mostrar si
Pescanova es innovadora 'y se convirtié en una de las compafiias pesqueras lideres
anivel mundia gracias ala innovacion, para eso es imprescindible dar respuesta a
las siguientes cuestiones:

- Tiene un bajo nivel tecnolégico einversion en [+D.
- Esinnovadora, en caso afirmativo:
- Generasus propias innovaciones:
- En colaboracion con otras entidades.
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- En solitario.
- Susinnovaciones son generadas externamente con y sin su participacion.

Por otro lado, también se analiza si la innovacion por si sola puede asegurar la
supervivenciay éxito de la empresa, o si bien la innovacion es un factor necesario
pero no suficiente.

La metodologia empleada para dar respuesta a esos puntos es un estudio de
caso, consistente en € andlisis de la evolucién, proceso de innovacion,
innovaciones, cambios en el entorno, inversion en 1+D, estrategia, etc. del Grupo
Pescanova.

Esos objetivos se complementan con la pretension de desvelar |a existencia de
un entramado innovador alrededor de Pescanova; con €l fin de determinar si existe
y se aprovecha de un sistema sectorial de innovacion.

Malerba (2002 y 2005a) plantea tedricamente la existencia de sistemas
sectoriales de innovacién y su importancia parala competitividad. Sin embargo, los
estudios empiricos que muestran sSu existencia son escasos 0 inexistentes,
especialmente en industrias no intensivas en conocimientos o tecnologia. Incluso
los estudios sobre innovacién escasean en esas actividades productivas. Orfilaet al.
(2005) y Orfila y Mattsson (2009) reconocen el interés existente en estudios de
naturaleza empirica sobre la innovacion en e sector servicios, debido
principalmente a su escasez. Ante la escasez e interés de estudios empiricos en
sectores como el hotelero, no sorprende la falta de trabajos que hayan abordado
estatematica en €l sector primario y su interés.

Trabajos tedricos como e de Landin (2006) y descriptivos de la produccion de
megjillones en Nueva Zelanda de Sankaran y Mouly (2006), asi como diversos
trabgjos tedricos en Noruega o informes de multiples instituciones como la
Comision Europea o la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién
y Agricultura (FAO), reconocen la relevancia de la innovacién para la
competitividad en la pesca. Pero ante estos reconocimientos, la falta de trabajos
empiricos sigue siendo una realidad. Por otro lado, la innovacion es una actividad
caracterizada por € riesgo y la incertidumbre (Schumpeter, 1934), los resultados
del proceso de innovacion son inciertos e incluso |os éxitos pasados no aseguran €
futuro. Ademés, |as empresas innovadoras se enfrenta a problemas concretos como
son la falta de fuentes de financiacion, coste elevado de innovacion, o reducida
demanda o aceptacion de las innovaciones (Souto, 2012).

2. INDUSTRIA PESQUERA
A primera vista la pesca parece una actividad sencilla, donde simplemente, hay

que capturar peces con una red. No tiene apariencia de necesitar una complicada
tecnologia. Pero detras de esa sencilla imagen se esconde una compleja y dura
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actividad, la cual ha ganado complejidad con el paso de los afios y |a superacion de
diferentes crisis; las inclemencias del mar y los largos periodos |ejos de puerto, 1o
hacen un trabajo muy duro y arriesgado.

Dentro del sector pesquero se pueden reconocer una serie de subsectores. la
actividad extractiva, la acuicultura, la industria transformadora y la
comercializacion. Este trabgjo se centra en actividades del sector primario,
consistentes en la actividad extractiva y la acuicultura. No entrando en la industria
transformadoray de comercializacion relacionada con la pesca.

La acuicultura presenta algunas diferencias con la actividad extractiva, entre las
cuales cabe destacar:

- Es més intensiva en tecnologia, es decir, precisa de un mayor nimero de
tecnologiasy conocimientos.

- Esuna actividad sostenible, siendo su impacto sobre e medio ambiente mucho
menor al de laactividad extractiva.

- Engloba un mayor nimero de actividades.

- Requiere el conocimiento de los procesos hiol dgicos de | as especies explotadas.

A pesar de las diferencias entre la actividad extractiva y la acuicultura, resulta
imprescindible observarlas juntas, debido a la inevitable vinculacion que las une.
La sobreexplotacién y agotamiento de los recursos pesqueros es una realidad
(FAO, 1997, 19983, 1998h, 2009ay 2009b; CEC, 2001 y 2002), representando un
importante reto para la industria pesquera en todo el mundo. En los Ultimos afios
hemos tomado conciencia sobre la sobreexplotacion de los mares, observando
como €l nivel de capturas se ha estancado a pesar de explotar cada vez aguas més
profundas; ante la reduccion de las existencias € crecimiento de la produccién
pesguera solamente es posible por unavia, la acuicultura

3. GRUPO PESCANOVA

3.1. Introduccién al Grupo Pescanova

La empresa Pescanova fue fundada en 1960 por José Ferndndez L Opez,
ubicando su actividad en el puerto de Vigo. Con € paso del tiempo, esta ciudad ha
crecido hasta convertirse en uno de los principales centros de actividad de la
industria pesguera y de la distribucion de pescado europeo. En Galicia, Pescanova
fue pionera en e desarrollo de todo un sector de produccion de alimentos,
combinandolo con su expansion por todo € mundo.

Una vez que las ventas de pescado comenzaron a crecer, Pescanova se adentré
en el area de procesado de pescado. Simultaneamente, la empresa fue dotada de
una red gue permitiera la comercializaciéon de todos los productos con la marca
Pescanova.
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Actualmente, es una de las principaes empresas espafiolas, integrada
verticalmente desde la produccion pesquera hasta la distribucion vy
comercializacion, con actividades en todo el mundo. Su integracién vertical abarca:
fuentes de materias primas, procesamiento de productos, amacenamiento de
productos, y distribucion de productos. En el holding Pescanova hay tres grandes
divisiones: Fishco, que aglutina las empresas relacionadas con la captura,
acuicultura, y Aliholding, que comprende a las empresas de elaboracion y
comercializacion.

Con presencia de empresas pertenecientes al grupo en mas de 21 paises, una
flota pesquera de mas de 100 barcos y cerca de 3400 empleados, extiende su
actividad alo largo de todo e mundo, con presencia en todos |os continentes y casi
todos los mares del mundo. Esta dimension y presenciamundial se acanzo en parte
gracias ala absorcién de la empresa Pescafina.

Figura 1. Caladeros Pescanova.

Fuente: Pescanova.

Figura 2. Caladeros através de Pescafina

Fuente: Pescafina.
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Algunas de las caracteristicas de esta empresa se pueden resumir en; la
explotacion de caladeros lejanos y la aplicacion de técnicas de congelacion a bordo
de los buques; la comerciaizacién de pescado congelado con la creacion de una
red frigorifica propia y una organizacion comercia externa; y una
internacionalizacion mediante acuerdos de cooperacion para una adecuada
explotacién de los recursos maritimos internacionales.

Esta organizacién ademas de aceptar las normativas internacionales referentes a
la adecuada explotacion de las especies en los diferentes caladeros, para asegurar
su continuidad, también reconoce la importancia de gestionar correctamente los
recursos marinos, como muestra su filosofia.

Lafilosofia de esta compafiia se puede sintetizar en las palabras de su fundador,
José Fernéndez:

“Regular de una manera eficiente la explotacion de los océanos se esta
convirtiendo en una necesidad més urgente cada dia. Y encontrar una solucion
operativa a este asunto seria extremadamente beneficioso paratodos |los paises’.

Es el origen y base de laideologia de la compafiia, toda una visién anticipadora,
cimentada en la conservacion y racionalizacion de las actividades pesqueras. Su
trascendencia radica en sefialar € camino a seguir en e progreso de la firma
(Collinsy Porras, 1994 y 1996; Covey, 2004; Peters, 2005). A lo largo de los afios
ha prevalecido inalteraday, en la actualidad, es uno de los pilares fundamentales de
la estrategia industrial del Grupo Pescanova, porque la sostenibilidad ecoldgica
marina depende en gran medida de los mecanismos desplegados en la actividad
pesguera. La pesca es un recurso inagotable si se protege y cuida adecuadamente.

De esta forma, la compafia asume €l principal reto de la actividad pesguera,
planteado en e primer punto de este articulo. Aumentar la oferta de un producto
cada vez més escaso por la sobreexplotacion sufridaen el pasado siglo.

3.2. Pescanova ante losretos de la pesca

Anteriormente se comentd uno de los principales retos de la pesca, consistente
en como aumentar la oferta de un producto cada vez més escaso por e agotamiento
de un recurso que parecia inagotable, debido ala politica pesqueradel Ultimo siglo.

A este problema, la l6gica de mercado responde desde sus principales agentes
econdmicos, las empresas, con dos opciones como respuesta: la blsqueda de
nuevos caladeros todavia no sobreexplotados y la acuicultura. En estas dos lineas
se centra la estrategia de Pescanova, a través del desarrollo de la pesca de
profundidad y la acuicultura. Asi, su atencién y capacidad inversora esta enfocada
en la acuiculturay la investigacion de nuevos caladeros y especies, especiamente
los relacionados con la pesca de profundidad.

La estrategia de crecimiento de Pescanova ha consistido en una
internacionalizacién a lo largo de todo el mundo, consiguiendo acceder a los
recursos pesqueros de otros paises y ala comercializacion de sus productos en esos
paises; la principal via utilizada para entrar en otros paises ha sido la compra de

112 Cuadernos de Estudios Empresariales
2014, vol. 24, 107-129



Souto Innovacion en el sector Pesquero...

empresas establecidas en los mismos, pues éstas ya poseen unas cuotas concedidas
de capturas.

Tras la absorcion de Pescafina, Pescanova se convirtié en uno de los gigantes
mundiales en este sector, extendiendo sus actividades por todo € mundo. Pero no
sblo es una de las compaiiias mas grandes del mundo en su sector, su posicion
como uno de los lideres mundiales en € sector pesquero se debe en buena parte a
una historia de liderazgo innovador, siendo por gjemplo el pionero mundial en €
procesamiento del pescado a bordo de los bugues pesgueros —este cambio implico
una importante transformacién en la industria pesquera, pues en la actualidad los
bugues son como “ pequefias factorias’ flotantes.

Desde sus inicios, Pescanova desarrollé una tecnologia inédita, a través de la
cua el pescado, en e mismo momento de su captura, es limpiado, troceado,
ultracongelado y empagquetado a bordo de los buques factoria, 10 que impide
cualquier deterioro o pérdida de las cualidades nutritivas del producto. Con esta
innovacion en e mundo de la pesca consiguié un rapido y sdlido crecimiento. Un
crecimiento sustentado en la innovacion, como es el caso comentado, e primer
barco congelador del mundo —en el afio 1961 se construye el primer buque
congelador con 523 toneladas de registro bruto y una capacidad para almacenar
250 toneladas de pescado congelado.

Otro gjemplo de su liderazgo basado en la innovacién reside en las pesguerias
de profundidad, partiendo de un concepto innovador en € sector, consistente en
pescar a mayor profundidad, algo impensable hace un par de décadas. Pescanova
aposto y apuesta por las pesquerias de profundidad, que representan el 60% de la
superficie marina'y son una fuente de recursos sin explotar. En principio este tipo
de pesca estaba completamente descartada por no ser rentable, en parte por €
desconocimiento de las especies marinas existentes a mayor profundidad y por la
imposibilidad técnica de redlizar dicha actividad, pero sobre todo por la concepcién
tradicional de la actividad pesquera.

Una vez superada la barrera conceptual, comenzé la investigacion de las
especies marinas existentes a mayor profundidad y de las posibilidades comerciaes
de dichas especies. Descubriendo diversas especies potenciamente
comercializables, de las cuaes existian varios bancos de un tamarfio considerable.
Por supuesto, también soluciono los problemas técnicos que implica este tipo de
pesca, adaptando todos los aparejos e instrumentos utilizados en pesca de
superficie ala pesca de profundidad.

En la actualidad, |a pesca de profundidad todavia ofrece muchas posibilidades
por su escaso nivel de explotacion, en oposicidn a las sobreexplotadas especies de
superficie, el compromiso con el desarrollo de esta opcién viable y sus buenas
expectativas por parte del Grupo se muestra en € considerable importe de la 1+D
dedicada hacia este fin. La compafia esta decidida a continuar el desarrollo de este
tipo de pesca, entendiéndola como algo vital para su futuro.
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Pero, esta opcién no es la Unica importante para € futuro de la compafiia. La
limitacion en las cuotas de pesca a mayores profundidades es ya una realidad
(FAO, 2008). Conscientes de la gran importancia que supone para la industria un
estricto ordenamiento juridico y bioldgico de los recursos marinos como Unica via
para la explotacién sostenible. El futuro vendra marcado por el incremento del
cultivo de especies, abriendo un nuevo camino al crecimiento en el sector. Cultivo
en el que el Grupo Pescanova ya esté trabajando por medio de la acuicultura.

También es una de las empresas punteras en la acuicultura, especialmente en €
cultivo de especies en mar abierto. Es pionera en e desarrollo de la acuicultura
como fuente de aprovisionamiento de recursos marinos de calidad. Igual como
ocurre con la pesca de profundidad, la acuicultura presenta diferentes problemas
técnicos, pero ademas, exige un mayor conocimiento de las especies marinasy sus
procesos biolégicos. Pescanova ha realizado importantes avances en las técnicas y
procesos de cultivo en mar y tierra, por la aplicacion de procedimientos
completamente nuevos y de las tecnologias mas punteras. Un buen gemplo es el de
la nueva piscifactoria de Mira (Portugal), es una de las mayores y mas avanzadas
del mundo. La piscifactoria esta diseflada por la compafiia Impulso Industrial
Alternativo, posee un disefio completamente innovador en las grandes
piscifactorias, consiguiendo importantes mejoras. Ademas, en los aspectos
bioldgicos de las especies marinas cultivadas, posee valiosos conocimientos,
abarcando desde |a cria hasta el engorde de diversas especies.

3.3. Acuicultura en Pescanova

La division de acuicultura tiene una estructura orientada hacia €l desarrollo de
tecnologias y capacidades productivas para integrar todos y cada uno de los
procesos implicados en el cultivo acuicola. Cuenta con criaderos y plantas de pre-
engorde y engorde de varias especies, desempefiando sus actividades en Espafia,
Portugal, Chile, Brasil, Nicaragua, Ecuador, Guatemala y Honduras. También
existen proyectos de cultivo en el sur de Argentina (Labarta, 2000).

Es una referencia en el desarrollo tecnolégico, a contar con un innovador
sistema integrado, pionero a nivel mundial, que abarca todos los procesos
inherentes a dicha actividad, desde la criay el crecimiento hasta el procesado y
embalgje del producto. De esta forma, se utilizan los sistemas de recirculacion y
alimentacion automética mas avanzados en acuicultura, una concepcion de
ingenieria hidraulica que permite un gasto energético minimo, y la utilizacién
pionera en este sector del sistema RFDI (Radiofrecuencia), para controlar €l
transporte del pescado entre tanques de cultivo y el procesado del pescado.

Si tomamos por gemplo las innovaciones y mejoras introducidas en los
sistemas de recirculacion, es destacable el enorme interés mundial por el desarrollo
de los mismos (Cotec, 1999). Es el sistema que se impondré en e futuro, por la
independencia del medio y la reduccion a casi cero de los efectos sobre el medio
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ambiente, por tanto, conviene investigar y profundizar en ellos para adaptarlos alas
premisas de la acuicultura (Cotec, 1999).
La acuicultura en Pescanova esté basada en 10s siguientes principios:

Desarrollo de una técnica de produccion marina complementaria a las fuentes
naturales.

Ofrecer un producto de alta calidad con garantia de trazabilidad.

El desarrollo deiniciativas en entornos ambiental es adecuados.

Una adecuada aplicacion del 1+D en la produccion.

Una exigente politica de calidad y de respeto al medio ambiente.

Laformacion de recursos humanos especializados.

Laimplantacién de procesos de cultivo integrales.

El apoyo de su red comercial y de distribucion.

El objetivo central consiste en crear una organizacion innovadora y lider en €l

cultivo acuicola, para asegurar la posicion competitiva del grupo empresarial tanto
en € presente como en el futuro.

Pescanova apuesta por una acuicultura integral basada en la aplicacion préctica

de su actividad de investigacion e innovacién. Los puntos destacables son:

Cultivos en mar abierto: a través de un complejo de jaulas para engorde de
rodaballo, centro pionero para esta especie en Espafia, situado en el interior de
las rias. Aunque es un proceso relativamente nuevo para la empresa, la misma
cuenta con la experiencia de otras empresas del Grupo Pescanova que han
implantado y desarrollado este nuevo sistema para otras especies. La tecnologia
desarrollada para este tipo de explotaciones es de las mas innovadoras a nivel
mundial (Cotec, 1999).

Know-how: inicia sus actividades de produccion de rodaballo en Galicia en €l
afo 1983. Aunque cuenta con una serie de experiencias previas en engorde y
puesta en cautividad, en colaboracion con e centro de Investigaciones Marifias
de Vilaxoan (Labarta, 2000). Hasta este momento, la empresa se ha
caracterizado por su carécter innovador y pionero, acumulando conocimientos
sobre €l cultivo y produccion de diversas especies, proyectos emprendidos en
multiples casos en colaboracion con otras entidades. Por g emplo, la experiencia
de cultivo de merluza austral realizada por la Fundacion Chile, con la
participacion de las empresas Friosur y Emdepes (L abarta, 2000).

Medio ambiente favorable: la salinidad, temperatura y limpieza de las aguas
donde se localizan los distintos centros productivos de la empresa son
especialmente adecuadas para e cultivo de especies marinas, destacando
especies como el rodaballo, tilapia, y salmon.

Plataforma logistica y red de distribucion: poseen una gran ventaja competitiva
respecto a sus competidores, al contar con la extensa red comercial del Grupo,
permitiendo la comercializacién de los productos acuicolas en distintos paises.
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Las tendencias que marcan la investigacion en el campo de la acuicultura, con
las cuales Pescanova se siente completamente identificada, estan caracterizadas
por:

- Unaevolucion guiada por lainvestigacion y € desarrollo tecnol dgico.
- Base entecnologias de ciclo completo.

- Incremento de la productividad como factor de rentabilidad

- Lacdidad.

3.4.1+D y produccién en Pescanova

Mediante la pesca obtuvieron méas de 100.000 toneladas de pescado durante el
afno 2011 (esta magnitud se mantiene para el afio 2012), manteniendo las cuotas de
pesca del Grupo. La produccién acuicola en dicho afio, ronda las 70.000 toneladas
(en 2012 ronda las 80.000 tonel adas), representando un 40% de la produccion total,
esta cifra significa un relevante crecimiento desde e afio 2002, cuando €
porcentaj e rondaba tnicamente un 10% ddl total. En los préximos afios, Pescanova
pretende obtener la mitad de su produccién total de pescado a través de la
acuicultura. Una buena muestra de esta trayectoria de crecimiento es el incremento
del 64% en la facturacion procedente de la acuicultura en los cinco afios entre €
2007 y el 2011. Asi, en la actualidad méas de un tercio de su EBITDA procede de la
acuicultura.

Tanto en la pesca de profundidad como en la acuicultura ha conseguido avanzar
considerablemente, gracias a una sutil combinacion de la 1+D interna con
colaboracion y proyectos conjuntos con universidades y centros de investigacion,
por supuesto, también esta involucrado en proyectos con empresas tecnolégicas o
consultoras tecnolégicas como Impulso Industrial Alternativo. Los avances no se
restringen solo alas actividades anteriores, muchas de las mejoras, como las que se
persiguen con el proyecto PROSIG, de aumento de la eficiencia de los motores de
los barcos, tienen aplicacion en toda la actividad extractiva, y otras como las de
mejora de la cadena de frio, tienen aplicacion alo largo de toda la cadena de valor
(posiblemente, agui reside una de las ventajas de estar integrado verticalmente, al
controlar toda la cadena de valor puede aplicar innovaciones alo largo de lamisma
sin ninguna restriccion, flexibilizando el proceso y reduciendo € derrame de
conocimientos sobre otras empresas, por tanto, puede conseguir importantes
ventajas con respecto a los competidores).

Teniendo en cuenta que Pescanova es una empresa perteneciente al sector
pesguero es de esperar un nivel bajo de I+D. En el siguiente grafico se representan
lacifrade 1+D del Grupo Pescanova en los Ultimos afos:
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Figura 3: 1+D Grupo Pescanova, en euros.
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Fuente: Cuentas anuales Grupo Pescanova, CNMV.

Como se puede observar en € grafico, la cifra de 1+D no es exactamente tal
como cabia esperar, € 1+D asciende a una cifra considerable. El importe de 1+D
reconocido como gasto en el gercicio 2008 es de 4,9 millones de euros, en € afio
2009 aumenta hasta los 5,4 millones de euros, en el afio 2010 a los 5,8 millones de
eurosy en @ afio 2011 lainversion en 1+D se reduce ligeramente a 5,7 millones de
euros. Durante €l periodo de tiempo abarcado en la figura 3, € gasto en 1+D ha
sido destinado principalmente a proyectos de mejoras productivas en acuicultura,
de investigacion de nuevos caladeros de pescay de desarrollo de nuevos productos.
En el éarea de recursos pesqueros, como parte integrante de la diversificacion del
riesgo y del desarrollo de la capacidad industrial en el campo de la pesca, se han
ido intensificando sus actividades de 1+D en la prospeccion de nuevas éreas de
pesca, rentables y sostenibles en el tiempo, buscando especies comercializables a
mayor profundidad; por gemplo, en € afio 2000 la prospeccion se redizé en la
Dorsal del Atléantico, cordilleras submarinas del indicoy el Circulo Polar, en € afio
2001 en el Sureste del Pacifico, Sureste indico y Atlantico Sur. En el &rea dedicada
a desarrollo de la acuicultura se contintia con el proceso de investigacién y mejora
de las condiciones de cultivo en tierra y sumergida. La acuicultura aln tiene
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importantes retos tecnol 6gicos que superar, especialmente, en las explotaciones en
mar abierto (Cotec, 1999). La acuicultura en mar abierto todavia presenta
importantes retos y demanda considerables mejoras en numerosos aspectos.

El modelo lineal de innovacion, proporciona un modelo de cémo innovar
partiendo de la |+D, para llegar finamente a la innovacion perseguida
(Schumpeter, 1934 y 1968; Souto, 2012). Pescanova con su inversion en |+D
persigue innovaciones capaces de mejorar la competitividad de la compafiia.

A lavistade los datos de I+D en e Grupo Pescanova, surge de formainevitable
al tener en cuenta las caracteristicas del sector la siguiente pregunta: ¢cudl es la
inversion en compra de maguinaria y equipos punteros por parte del Grupo
Pescanova? El aumento en la cuenta contable de instalaciones técnicas y
maguinaria del Grupo Pescanova en € afio 2.009 es de 10,4 millones de euros, en
€l afo 2010 de 9,3 millones de euros y en el afio 2011 de 2,7 millones de euros. La
cuenta contable de flota aumento por un valor de 19,2 millones de euros en €l afio
2011 (8,1 millones de euros en 2009 y 6,7 millones de euros en 2010), los barcos
tienen elementos incorporados que son contabilizados junto con €l casco del barco
en esta cuenta. En respuesta a la pregunta anterior, la inversiéon en adquisicion de
maguinas y equipos punteros es superior alos 30 millones de euros en € afio 2008,
alos 15 millones de euros en el afio 2009 y 2010, y alos 20 millones de euros en €l
afo 2011.

La adquisicion de méaguinas y equipos punteros puede vincularse con
innovaciones en proceso Yy producto, siendo esto asi, el Grupo Pescanova cumpliria
con una de las principales caracteristicas de su sector, la principal via de
innovacion es la adquisicion de maquinaria y equipos, pues € coste de éstos es
superior a de I1+D. Por gemplo, esta via representa un coste en € afio 2011
superior alos 20 millones de euros en contraposicién alos 5,7 millones de euros en
I+D. Ademas, la apuesta por la acuicultura ha supuesto una significativa inversion
alolargo delos Ultimos diez afios, tanto en la |+D destinada a esta actividad, como
en el gasto en instalaciones, equipos, maguinaria, etc. El inmovilizado material en
el afo 2001 es de 185,9 millones de euros y en e afio 2011 asciende hasta los
1004,8 millones de euros, en buena parte impulsado por lainversion en acuicultura.

3.5. Origen delos conocimientosy tecnologias aplicadas en Pescanova

Como “cualquier sector puede ser caracterizado en funcién de su base de
conocimientos, tecnologias, e inputs especificos” (Malerba, 2005a; p. 66), es
posible identificar su potencial y nivel innovador através de ellos. El conocimiento
de las compariias difiere especialmente a través de los sectores en términos de
dominio, porque la difusién no es automética y sin limites entre empresas
(Malerba, 2002). A través del caso de Pescanova es posible identificar la base de
conocimientos existente en laindustriay las tecnologias utilizadas.

El interés por la 1+D del Grupo Pescanova, se muestra tanto en la inversion
directa, como en la colaboraciéon con diferentes entidades y en ser miembro de
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diferentes plataformas tecnoldgicas, asociaciones, etc. La innovaciéon no es algo
aislado, las actividades de innovacion en las empresas dependen mucho de las
fuentes externas (Castellacci, 2008; Faems et a., 2010; Fagerberg, 2005; Maerbay
Nelson, 2011; Utterback, 1994; West y Bogers, 2014).

Entre sus actividades en este ambito, destacan las siguientes:

Su apoyo al proyecto de un Campus del Mar de la Universidad de Vigo, dentro
de la convocatoria de campus de excelencia internacional del Ministerio de
Educacion.

Forma parte del Instituto de Estudios Marinos (INESMA), parala Nutriciony el
Bienestar, junto con un grupo de organismos publicos y privados,
universidades, fundaciones, empresas y expertos especializados en temas
relacionados con el mar, la nutricién y el bienestar. Entre los miembros
destacan: FROM (Fondo de Regulacion y Organizacién del Mercado de los
Productos de la Pesca 'y Cultivos Marinos), IDF-CSIC (Instituto del Frio), [1M-
CSIC (Ingtituto de Investigaciones Marinas), IEO (Instituto Espafiol de
Oceanografia), Fundaciéon ECOMAR, Grupo Martin Berasategui, Fundacién
Biomédica (Complexo Hospitalario Universitario de Vigo), Universidad de
Santiago de Compostela. INESMA es una fundacién sin animo de lucro, sus
fines son: conocer los recursos vivos de origen marino, garantizando,
impulsando y promoviendo su sostenibilidad, biodiversidad y disponibilidad
hoy y siempre, gracias a la conservacion y explotacion racional de un recurso
gue necesita ser cuidado y protegido. Su actividad se centra en: investigacion en
profundidad de la relacion entre los recursos vivos marinos y una alimentacion
sanay activa, respetando las leyes de la naturaleza y adaptando su proceso a los
habitos de consumo actuales; divulgacion del patrimonio marino, su
contribucion nutricional, gastronémica, cientificay econémica de primer orden,
simbolo del bienestar y del progreso para la sociedad; mejora en la calidad de
vida y en la generacion de valor a conjunto de la sociedad, acercando los
beneficios del mar alos hogares; y ensefiar a conservar y elaborar €l pescado de
la forma mas natural y saludable para mantener |las propiedades terapéuticas y
organol épticas.

Forma parte de la plataforma tecnoldgica de acuicultura en Galicia, integrada
por: Acuidoro, Acuigal, ADSG OP ATRUGAL, Alroga, Aquacria Arousa,
Centro de Investigaciones Submarinas, CSIC, Centro de Investigaciones
Marifias, Centro Tecnolégico Gallego de acuicultura (clUster de acuicultura en
Galicia, CETGA), Extrumar Espafiola de Plataformas Marinas (Grupo Quinta),
Grupo Tres Mares, Imatia Innovation, Instituto Espafiol de Oceanografia (IEO),
Isidro de la Cal Fresco, M. Riera Innovacion Estratégica, Piscicola del Morrazo,
Porto Muifios, ProAqua Nutricién, Punta Moreiras, Red Galega de
Biotecnologia en Acuicultura (ReGABA), Stolt Sea Farm, Tecnologia Marina
Ximo, Universidad de la Corufia (Instituto Universitario de estudios Maritimos),
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Universidad de Santiago de Compostela (Instituto de Acuicultura), y
Universidad de Vigo (Estacion de Ciencias Marinas de Toralla).

En la pesca, su colaboracion se puede resumir en:

Tabla 1. Actividades, area de aplicacion, colaboracion y origen del conocimiento cientifico
en actividad pesquera de Pescanova.

ACTIVIDAD

AREA DE APLICACION DEL
PROYECTO DE
INVESTIGACION

ENTIDADES COLABORADORAS
ORIGEN DE LASBASESDE
CONOCIMIENTO CIENTIFICO
APLICADAS

Construccion de
embar caciones

Optimizacién de la propulsién en
pesqueros (Proyecto SUPERPROP)

Universidad Politécnica de Madrid (grupo
de investigacion del Canal de Ensayos
Hidrodinamicos), Freire (construccion,
mantenimiento y conservacion de bugues),
Sistemar (consultora sobre resistencia al
avance, y propulsion de buques), Insean
(hidrodinamica), Ocean (flota remol cadores
y buques), UTT (hidrodindmica, propulsion,
etc.), Marintek (hidrodinamica, cibernética
marina, etc.), y Fundilasa (propulsion
naval).

Construccion de
embar caciones

Mejoras energéticas en barcos de
pesca

Altum, Astilleros Armén, Astilleros
M.Cies, Imix, Puerto de Celeiro, Servicel,
Arteixo Telecom, Ictel, Tehmar, Ariema,
Elcogas, Flue, Gas Natural, Gauscor,
Repsol-YPF, IDEA, INEGA, INTA,
Conselleria de Pescade la Xuntade Galicia,
Universidad de la Corufia, Universidad
Rovirai Virgili, y Universidad de Santiago
de Compostela.

Nuevas especies marinas

Estudio de |as posibles aplicaciones
de las especies descartadas, desde el
punto de vista tecnol égico, nutritivo, y
clinico.

IEO, CSIC, Armadora Pereira, Fodema
Marine, Cooperativa de Armadores del
Puerto de Vigo, Imperial College, y
Estacién Malvinas.

Conservacion de
productos pesquer os

Desarrollo y aplicacion tecnol 6gica
paralaconservacién de productos
pesqueros

Amegrove, Innaves, Cerestar, Tanfresco, y
Netherlands Institute of Dairy Research.

Cadenadefrio, y
conservacion mediante
otrastécnicas

Mejorade la cadenade frio, y nuevas
formas de conservar productos
pesqueros.

Ulma Handling Systems, CSIC,
Universidad de Vigo, etc.

Fuente: Elaboracion Propia.

En la acuicultura, su colaboracién se puede resumir en:

Tabla 2: Actividades, tecnologias, colaboracion y origen del conocimiento cientifico en
actividad acuicola de Pescanova.

ACTIVIDAD

TECNOLOGIA

ENTIDADES COLABORADORAS
ORIGEN DE LAS BASES DE
CONOCIMIENTO CIENTIFICO
APLICADAS (ESPARA)

Construccion de estanque,
amarras, grua,

Tecnologia de materiales, andlisis de

olegjey corrientes, hidrodindmica,

Universidad de Sevilla, Universidad de Vigo,
CSIC, Centro de Investigaciones Submarinas
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equipamiento elevador en
bar cos

tecnol ogia de recubrimiento, tecnologia
de construccion y soldadura, tecnologia
delainformacion, ingenieriaindustrial,
CAD, CAM, etc.

(CIS), CIMA, |EO, Impulso Industrial
Alternativo, etc.

Supervision

Sonares, tecnologia de lainformacion,
producci6n de imégenes por ordenador,
electrénica, algoritmos mateméticos
avanzados, acUistica, Optica, etc.

Instituto de Investigaciones Tecnol égicas de
la Universidad de Santiago de Compostela,
Universidad de Sevilla, etc.

Salud, serviciosde
laboratorio, vacunas,
guimica

Tecnologia de nutricion, biotecnologia,
electromicroscopico, gas tecnologia,
termodinémica, biologia marina,
termodinémica, hidrodindmica quimica,
toxicologia, etc.

IEO, CSIC, Universidad de Vigo,
Universidad de Santiago de Compostela, etc.

Pienso

Control de proceso, proceso industrial,
quimica, biologia marina,
hidrodinamica, tecnologia de extrusion,
tecnologia supervision, tecnologia de la
informacién, tecnologia de nutricion,
€etc.

CSIC, Universidad de Santiago de
Compostela, Facultad de Cienciasde la
Universidad Vigo, Universidad de Sevilla,
Universidad de Cadiz, etc.

Criay cultivo

Biotecnologia, nutricion, patologia,
reciclado y valoracion de residuos,
genética, salinidad optima del agua,
especies auxiliares, biologia marina, etc.

CSIC, CIMA, Universidad de Santiago de
Compostela, Universidad de Vigo,
Universidad de Cédiz, etc.

Medicién y manipulacién
decolor y engorde

Tecnologia de nutricion, biotecnologia,
espectro fotémetro, biofisica, ordenador
tomografia, NIT, NIR, NMR
espectrografia, medicion 3D, tecnologia
devisiény camaras, biologia marina,
ingenieria agroalimentaria, dietas
inmunoestimul adoras, técnicas de
percepcion artificial, etc.

IEO, CSIC, Universidad de Santiago de
Compostela, Universidad de Vigo,
Universidad de Cadiz, Universidad de
Sevilla, etc.

Medicién y manipulacion
detensién antes del
sacrificio, sacrificado, y
fileteado

Liquidos alta presurizacién,
cromografia, resonancia magnética,
biofisica, biologiamarina, industria
mecanica, mecanica, tecnologiade la
informacion, acUstica, ptica, etc.

Facultad de Ciencias de la Universidad Vigo,
IEO, CSIC, etc.

Clasificado, contadoy
pesado del pescado

Industria mecénica, tecnologiade la
informacion electrénica, tecnologia
|&ser, algoritmos mateméticos,
percepcion artificial, técnicas estéticas
devisién artificial, optica, etc.

CSIC, Universidad de Sevilla, etc.

Procesado del pescado,
refinado

Industria mecénica, tecnologia de
congelacion, tecnologiade la
informacion, sistemas 16gicos
programables, robdtica, Optica, aclstica,
etc.

Laboratorio de Tecnologia de Productos
Pesqueros de la Universidad de Santiago de
Compostela, CSIC, etc.

Conservacion,
almacenamiento en frio

Tecnologia de materiales, tecnologia de
refrigeracion, gas tecnologia, NMR
espectroscopio, termodinémica, teoria
transporte biologia, electrénica,
conservacion bajo diferentes presiones
atmosféricas, etc.

Laboratorio de Tecnologia de Productos
Pesqueros de la Universidad de Santiago de
Compostela, Universidad de Vigo, CSIC, etc.

Comer cio de pescado Tecnologia de lainformacion, CSIC, etc.
telecomunicaciones, tratamiento de
sefiales, electrénica, etc.
Transportey Tecnologia de materiales, industria Laboratorio de Tecnologia de Productos

equipamiento de

mecanica, tecnologia de soldadura,

Pesgueros de la Universidad de Santiago de
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transporte tecnologia de refrigeracion, gas Compostela, CSIC, etc.
tecnologia, telecomunicaciones,
procesado de sefial es, termodinamica,
etc.

Fuente: Elaboracion Propia.

Debe tenerse presente siempre que la innovacion es una actividad en la que esta
involucrada toda la organizacién, surge a lo largo de ella y de forma continua
(Chesbrough, 2003; Nonaka y Takeuchi, 1995), y suele envolver a diferentes
disciplinas y muchas interrel acionadas innovaciones (Fagerberg, 2005).

Giget (1984) a través de la figura de un arbol explica como la tecnologia es
utilizada en diferentes sectores. En las raices sitla las tecnologias genéricas
aplicables a varios productos en distintos sectores, de su integracion resulta el
potencia tecnoldgico de la empresa representado por €l tronco, las ramas son
distintos sectores o actividades, y |os frutos son productos.

Gracias a caso de Pescanova, es posible profundizar en € conocimiento directo
e indirecto existente en el sector pesquero. En donde multiples conocimientos y
tecnologias de diferentes procedencias son aplicados a la actividad extractivay la
acuicultura. En cuanto a los patrones de innovacién, es evidente la pauta existente,
es un sector principalmente dominado por los proveedores en cuanto a las
innovaciones tecnoldgicas. Sin embargo, Pescanova destaca la importancia de las
innovaciones propias, especialmente en innovaciones no tecnoldgicas. Pescanova
colabora con sus proveedores de equipos, organismos publicos y privados de
investigacion y otras entidades, en la creacion, desarrollo y aplicacion de
conocimientos y tecnologias a sus actividades, para mejorar su desempefio y
superar |os retos existentes en su industria.

3.6. Laquiebradel grupo

En los apartados anteriores se ha mostrado a la compafiia Pescanova como una
empresa con un marcado caracter innovador, con numerosos éxitos alo largo de su
historia, lo cual la ha convertido en una de |as mas i mportantes empresas pesqueras
del mundo. Sin embargo, a pesar de las mejoras competitivas alcanzadas a través
de la innovecion y del relativo mantenimiento del esfuerzo innovador de esta
organizacion durante la Ultima década, en los Ultimos meses los problemas de
liquidez han llevado ala compariia ala quiebra.

La consultora KPMG en la investigacion forense de Pescanova encontrd una
deuda financiera de 3.281 millones de euros a 31 de diciembre de 2012. En € afio
2002 la deuda financiera era de alrededor de 400 millones de euros. El incremento
en una década es de aproximadamente un 800%. A su vez en ese mismo periodo de
tiempo los ingresos de explotacién Unicamente se duplican. Obviamente, la
estructura financiera de la empresa presenta problemas. Ademas, KPMG reconoce
gue el afloramiento de la deuda detectada pone de manifiesto que los resultados
detallados en las cuentas anuales son superiores alos reales.
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Ante esta situacion es importante resaltar que la innovacion permite la
consecucion de mejoras competitivas, pero éstas pueden desvanecerse s la
empresa no es eficaz y eficiente. Es decir, las mejoras alcanzadas en un érea por S
solas no son suficientes, es precisalaeficienciay eficacia global de la empresa.

Como se comentd anteriormente la acuicultura en Pescanova fue y es un reto y
una necesidad. Pero el desarrollo de la acuicultura implicd importantes inversiones
a lo largo de una década, imprescindibles para crear las instalaciones capaces de
alcanzar la produccion actual de 80.000 toneladas y de posibilitar el aumento de
esa cifra en los proximos afios. Los conocimientos y la experiencia desde la cria
hasta el engorde de diversas especies no estan exentos de costes, tanto en el estudio
de los procesos bhioldgicos y de |las enfermedades como en el tratamiento y gestion
de la especie en las plantas de produccion acuicola. Buenos ejemplos fueron los
recientes virus que afectaron a la produccién acuicola de sailmén en Chile o los
accidentes y perdidas en la planta acuicola de Mira en Portugal — en este caso
Pescanova denunci6 a la constructora de la planta por defectos en |a construccion.

La innovacion permite la mejora de los resultados financieros de una empresa
(Jansen et al., 2006), los cuales a su vez aportan estabilidad financiera ala empresa
y posibilitan nuevas inversiones. Aungue esos mejores resultados financieros
pueden desaparecer por una mala gestién, malas inversiones, etc. Un gemplo
ilustrativo puede ser la existencia de comunicaciones y notas de prensa de
Pescanova relativas a brotes de enfermedades que mermaron su produccion
acuicola o unos resultados de la planta acuicola de Portugal por debajo de los
esperados. Por otro lado, ademas de los problemas acaecidos en la actividad
acuicola (tanto de perdidas como de elevadas necesidades de financiacion), la mala
gestion de la deuda de la compaiiia es otro lastre muy importante. Una significativa
parte de la deuda a corto plazo deberia ser deuda a largo plazo, para evitar €l
elevado fondo de maniobra negativo y los problemas de liquidez, asimismo KPMG
identificO operaciones de créditos documentarios, lineas de factoring, etc. sin
transacciones reales ni sustancia econémica. La eleccion de formas de financiacion
con intereses elevados junto con la elevada cifra de deuda financiera respecto a
patrimonio de la empresa y sSus ingresos supone unos gastos financieros
inasumibles por la empresa. Dotan y Ravin (1985) destacan que toda empresa tiene
un nivel optimo de inversion y endeudamiento, las decisiones de financiacion y
produccion estan relacionadas, pues la estructura financiera de la empresa revierte
directamente en € resultado de la empresa. Asi, toda empresa debe ser eficiente y
eficaz operativa y financieramente, en caso contrario, su supervivenciay éxito no
serd posible. Incluso si una empresa es eficiente y eficaz en algunas actividades
aisladas no es suficiente, la empresa en conjunto debe ser eficaz y eficiente, en
todas sus actividades individualmente y en e conjunto formado por todas sus
actividades, en ese contexto, es como las mejoras en eficiencia o eficacia fruto de
innovaciones permiten a una empresa ser mas competitiva que sus rivales,
asegurando su supervivenciay éxito.
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Pero otro de los aspectos destacables del caso de Pescanova, es que los éxitos
pasados no aseguran €l éxito ni la supervivencia en € futuro. La eficiencia y
eficacia del pasado, fruto de diversas innovaciones alcanzadas en el pasado, no
aseguran € éxito en € futuro, ni tan siquiera la supervivencia. Esto es bien
conocido en sectores mas intensivos en conocimientos, donde las empresas son
conscientes de la necesidad de mejorar constantemente para sobrevivir. Incluso
diversas empresas en todo e mundo son conscientes de la necesidad de tras la
obtencion de una importante innovacién en producto, empezar a trabajar en la
siguiente, con el fin de evitar que sus productos queden obsoletos al ser superados
por otros productos méas innovadores.

La problemética ala que se enfrentd Pescanova no dista excesivamente de lade
cualquier empresa de base tecnolégica. Souto (2012) destaca que las empresas de
base tecnol égica se enfrentan a dificultades para encontrar financiacion, tanto para
desarrollar sus innovaciones como para explotarlas; incluso en ocasiones |os costes
de lafinanciacién son tan € evados que imposibilitan el desarrollo o explotacion de
la innovacion. Ademés, este autor también destaca que e desconocimiento del
mercado y la demanda de productos o servicios innovadores supone un importante
problema para las empresas de base tecnoldgica. En el caso de Pescanova €
problema se centra en la financiacion y en las previsiones de los resultados de las
inversiones. Tanto las caracteristicas de la financiacion obtenida (coste de la
financiacion) como la cantidad de deuda solicitada son excesivas para el tamafio de
la empresa; este hecho junto con los errores en las previsiones de la evolucion de
los resultados de las inversiones (en parte por € desconocimiento del mercado y de
la posible demanda de las especies explotadas) son los desencadenantes de la
situacion actual de la compafiia

4. CONCLUSIONES

La clasificacion inicial como un sector de bajo |+D, fue desmentida en €l caso
concreto del Grupo Pescanova, aunque como afirma Pavitt (1984), por lo general
se cumple. Sin embargo, es indudable que e cambio tecnol 6gico en esta compafia
estd dominado por los proveedores, donde la principa via de innovacion
tecnol 6gica es la compra de maquinaria 'y equipos vinculados con innovaciones en
proceso y producto.

En un principio era dificil imaginar el ato nivel tecnologico existente en e
sector pesguero, incluso podia parecer aventurado afirmar que tecnologias
aeroespaciales como los satélites eran usados en la pesca, 0 € laser en algo tan
sencillo en apariencia como cortar pescado, pero tras analizar con detenimiento €l
sector se ha mostrado como un gran demandante de tecnol ogias punteras, las cuales
tienen un amplio abanico de aplicaciones.
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A pesar de la importancia de las innovaciones incorporadas en magquinaria y
equipos, en Pescanova son las innovaciones generadas en colaboracion con otras
entidades las determinantes del éxito obtenido a lo largo de su historia. Esta
compafiia entiende la innovacion como una actividad de colaboracién, en la cual
entre ellay sus socios desarrollan tecnologias y conocimientos de aplicacion en la
pesca. No obstante, es su elevada inversion en 1+D el indicativo mas significativo
para destacar su esfuerzo innovador, asi como su apuesta por la generacién de sus
propias innovaciones. Si bien, siempre consciente de la importancia de colaborar
con los centros punteros en cada area, con €l fin de minimizar € coste de 1+D,
especialmente la reduccion de fracasos o errores. Por tanto, su estrategia de
innovacion esta orientada principamente a la generacién de innovaciones
internamente o externamente pero siempre en colaboracién.

El destino del gasto en 1+D tiene como fin permitir el crecimiento sostenible de
la empresa, a posibilitar el mantenimiento y crecimiento de la produccion de
pescado via capturas y acuicultura. Buena muestra de ello es el crecimiento de las
ventas en la Ultima década. La acuicultura es reconocida por Pescanova como
crucial en el futuro del sector, la via mas importante para mantener el crecimiento
de la produccién a lo largo del tiempo y minimizar €l impacto sobre e medio
ambiente. Por su parte la prospectiva es precisa para poder aumentar la produccién
via capturas, abriéndose asi una segunda via que permita el crecimiento. El gasto
en |+D apuntala y se enfoca principalmente sobre las dos vias reconocidas como
criticas por la compaia para su crecimiento, supervivencia'y éxito en el futuro.
Ademas, ambas lineas son coherentes con el entorno actual reconocido por la FAO,
con caladeros sobreexplotados en todo € mundo y un nivel de capturas
insostenible.

Asimismo, la elevada importancia de las fuentes externas en el proceso de
innovacion, en la industria pesquera en comparacion con otras industrias, apunta a
un papel mas critico de estas fuentes en la consecucién de innovaciones, incluso a
la posibilidad de un rasgo caracteristico de los procesos de innovacion de las
empresas del sector primario.

Aunque Pescanova es un excelente gjemplo de la importancia de la innovacion
para la supervivencia, crecimiento y éxito, también destaca que aunque la
innovacion es la via para abordar importantes retos a superar en cualquier industria,
laformaen como selleva a cabo la superacion de esos retos también es importante.
La direccion de la compafiia no puede olvidar aspectos esenciales en la gestion de
Su negocio y ante todo que desarrollar una nueva actividad como la acuicultura es
complejo, con amenazas y oportunidades que no se pueden menospreciar. Hoy en
dia, la situacién de esta organizacion destaca la importancia de la estructura
financiera a la hora de abordar nuevas inversiones, asi como de una adecuada
gestion y desarrollo de esas inversiones. Pese atodo, |a trayectoria de Pescanova en
el pasado muestra una gran empresa caracterizada por un fuerte caracter innovador
y confianza en las personas como depositarias de su buen hacer y de la calidad del
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producto final. Una compafiia innovadora, donde se aplican una gran variedad de
tecnologias y conocimientos procedentes de muy diversas fuentes. AlUn maés, fue un
gemplo de innovacién en la concepcion del negocio, a romper con e
planteamiento tradicional de la pesca, con la introduccion de la pesca de
profundidad, marcando la vanguardia en la expl otaci én pesquera.

Los resultados obtenidos del andlisis de Pescanova, asi como su posicion de
liderazgo en el mercado espafiol y una de las més destacables a nivel mundial en el
pasado, junto con su situacién actual de quiebra, permiten concluir que aungue la
innovacion es un factor de éxito y supervivencia en la industria pesquera no se
deben obviar cuestiones esenciales como e mantenimiento de una estructura
financiera adecuada. El salto de una actividad no intensiva en conocimientos (pesca
extractiva) a la explotacion y desarrollo de otra actividad més intensiva en
conocimientos, como es la acuicultura, debe ser gestionada de forma diferenciada
por directivos preparados en la problematica propia de esta actividad. Con respecto
al sistema sectorial de innovacion, tanto su importancia para la consecucion de
innovaciones en colaboracion con diferentes organizaciones, como la existencia de
importantes flujos de tecnologia 'y conocimiento con distintos agentes del entorno,
principal mente sus colaboradores, son una clara evidencia del aprovechamiento de
Pescanova del sistema sectorial de innovacion existente en la pesca. Ademas, esas
relaciones estan ganando trascendencia por el carécter intensivo en tecnologia y
conocimientos que tiene la acuicultura y su influencia sobre la competitividad,
poniendo de relieve la importancia de la existencia de un sistema sectoria de
innovacion en la pesca y su utilizacion por parte de las empresas pesgueras. Por
otro lado, los hechos acaecidos en Pescanova, también denotan laimportancia de la
formacion de los directivos de empresas pesgqueras en probleméticas propias de
empresas intensivas en conocimientos, con el fin de capacitarlos para la toma de
decisiones en un entorno que difiere del de la pescatradicional.
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