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Resumen:

Como es conocido, en las décadas de 1960 y 1970 la pesca espafiola experimentd un
rapido crecimiento y profundas transformaciones, incorporandose Espafia al reducido
grupo de paises considerados como potencias pesqueras internacionales.

Precisamente en el afio 1960 se constituyd Pescanova S.A. El nacimiento de esta
compania, y su trayectoria en las décadas siguientes, constituye un hito en la historia no
solo del sector pesquero sino también de la industria alimentaria espafiola. Aunque ya
existen algunas publicaciones tanto sobre la empresa como sobre sus fundadores,
creemos que falta todavia investigacion para situar en su justa medida la trayectoria de
Pescanova, sus procesos de integracion, multinacionalizacion vy diversificacién
productiva y para comprender el cdmo y el porqué de las estrategias seguidas en cada
momento, asi como sus resultados y su relevancia econdmica dentro del sector
alimentario.

La comunicacidén que aqui se presenta trata de arrojar luz sobre estos temas, poniendo
el acento en las estrategias empresariales adoptadas. Dentro de estas, prestaremos
especial atencion al proceso de multinacionalizacién de la compafiia, a la diversificacion
productiva que acompafid y siguid a este proceso y a las formas de penetracién en los
mercados.
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1. Introduccion
Antes de adentrarnos en la trayectoria de Pescanova es preciso aclarar previamente
varias cuestiones.

La primera es la relativa a las etapas de expansidn de la pesca espafiola. Paz Andrade
senald tres fundamentales. La Primera, tendria lugar en los afios veinte, con el acceso a



los bancos norteafricanos y el Grand Sole, en 1924-1927 (400 millas). La Segunda Etapa,
se abriria con el acceso a aguas de Terranova en 1949 (800 millas). La Tercera Etapa, se
iniciaria en 1961 con el acceso al Atlantico Austral (5.500-6.000 millas). Cada una de
estas etapas implicd nuevas tecnologias extractivas, procesadoras, una mayor
capitalizacién y transformaciones organizativas en todas las fases. La primera se
desarrolld bajo a tecnologia de la maquina de vapor, los cascos de madera y del hielo; la
segunda se asentd en la difusidn en los barcos de cascos de acero, motores de explosion
y salado a bordo, con grandes factorias procesadoras en tierra para finalizar el curado;
y la tercera incorpord barcos de arrastre por popa, capacidad de congelacion vy
procesado a bordo, sistemas electronicos de localizacién y posicionamiento y nuevos
productos congelados.

Paz Andrade asienta esta tercera etapa, por una parte, en la caida de los rendimientos
en las areas de pesca tradicionales del hemisferio Norte, y, por otra, en la gran
disponibilidad de recursos “parcialmente ociosa” en las aguas del hemisferio sur. La
citada disponibilidad de recursos en el hemisferio sur no impidid que algunos autores se
preocupasen por las implicaciones a largo plazo de tener que pescar cada vez mas lejos.
Asi, Domingo Quiroga, ya en 1968, incidié en la necesidad de hacer sostenible esta
expansion a través de politicas de regulacion de la pesca. Como apuntd Xoan Carmona,
los dos autores citados, ambos expertos en economia pesquera y técnicos de la FAO, ya
debatieron en la década de los sesenta sobre cuestiones préximas a lo que actualmente
autores como Campling o Moore denominan fronteras mercantiles (commodity
frontiers), las cuales descansan en la “apropiacion de la naturaleza no capitalizada como
pedestal de la productividad laboral” (Campling, 2012; Moore, 2015, 27). Con todo,
existe una diferencia fundamental entre los dos planteamientos: mientras Paz Andrade
define las posibilidades de explotacion pesquera como un “horizonte”, por lo tanto,
abiertas, Campling o Moore las consideran una “frontera”, un limite. La conversién de
la naturaleza en una “mercancia ficticia”, en palabras de Polanyi, finalizaria en una
situacion de sobrepesca de los recursos explotados, con hondas repercusiones
ambientales, sociales y econdmicas. La sobrepesca, no solo afecta a la capacidad de
reproduccion de las poblaciones de pescado y sus ecosistemas, sino también a las
personas que dependen de ellos (Longo, Clausen y Clark, 2015).

La segunda cuestion se refiere al modelo econémico pesquero dominante. En los afios
que tratamos se pueden diferenciar dos etapas. En la primera, entre 1960 y 1973, el
modelo de desarrollo de la pesca maritima se basaba en unos bajos costes variables
(combustible y trabajo), inversiones fijas muy favorables por la intensa participacion del
Estado en la financiacidén del sector y, finalmente, la vigencia a nivel mundial del
principio de libre acceso a los recursos pesqueros. Estos factores apuntan a los que
Moore denomina “four cheaps”, los cuatro insumos principales; fuerza de trabajo,
alimentos, energia y materias primas, asentados en la Naturaleza Barata como



estrategia de acumulacién (Moore, 2015). En la segunda etapa, 1973-1986, el modelo
existente de desarrollo pesquero se caracteriza por sus costes elevados, tanto variables
como fijos (precios del combustible, mano de obra, financiacidn, final del crédito de
favor estatal), asi como por el progresivo cierre del mar libre, la generalizacion de las
Zonas Econémicas Exclusivas hasta las 200 millas, y la reestructuracion de la actividad a
nivel mundial.

La tercera cuestidn se refiere al marco de desarrollo de Pescanova. Junto a la muy
documentada “Revolucidn Verde” en la agricultura tuvo lugar, paralela y calladamente,
una llamada “Revolucion Azul” en la actividad pesquera (Bailey, 1985; Skladany y Harris,
1995; Patel, 2013). Una “revolucion” no destinada a “paliar el hambre” de los paises
duefios de los recursos pesqueros ni el desequilibrio alimentario sino, en buena medida,
satisfacer la demanda de las clases altas de los paises centrales (Ghersi y Malassis, 2000;
Etxezarreta, 2006, 55). Desde comienzos de los afios cincuenta se produjo una
expansion de los mercados mundiales de exportacion de productos pesqueros de
elevado valor, que se intensificd en las décadas siguientes. Afectd a especies como los
tunidos, crustaceos (gamba, langostino, langosta, etc), moluscos (pulpo, calamares,
almejas, mejillones, etc.) y diversos productos transformados (bloques de pescado
congelado, barritas o “surimi”). Al mismo tiempo también se desarrollaron producciones
de insumos industriales, especialmente harina de pescado, directamente inducida por
la ganaderia industrial (avicola, porcina o vacuno) y estimulada por las grandes
compafiias productoras de piensos (Biona, Purina, CONAGRA, etc.). La produccion de
harina cobré importancia en todos los paises, pero en algunos concretos (Peru,
Dinamarca o Chile) se convirtié en la principal rama de transformacion pesquera. Buena
muestra de esto es que, desde entonces, paso a absorber alrededor del 30-40% de las
capturas mundiales de pescado (Giraldez, 2008).

Este desarrollo coincidid con las politicas promovidas por diversos organismos
internacionales (Banco Mundial, FAO) y los propios Estados, que consideraron la pesca
industrial una actividad estratégica. Para impulsarla animaron la difusién de las nuevas
tecnologias pesqueras: grandes barcos de arrastre por popa, procesado y congelacion a
bordo, deteccidn y localizacién electrdnica (sonar, radar, decca), fibras sintéticas en las
redes, para aumentar sus dimensiones y resistencia, gruas o procedimientos hidraulicos
para su manejo cerco y de arrastre. Esto es se optaba por intensificar el uso del capital
como sustitutivo de trabajo. A medida que las inversiones seguian la trayectoria desde
el norte industrializado hacia el sur no desarrollado, las mercancias pesqueras
comenzaron a fluir en sentido inverso. En definitiva, se configuré un modelo asentado
en incentivos financieros, asistencia técnica y nuevas formas de produccion, distribucién
comercial y consumo (Skladany y Harris, 1995; Mansfield, 2004; 2011; Longo, Clausen y
Clark, 2015).



Este modelo aparece integrado en el denominado “segundo régimen alimentario”
(Friedmann y McMichael, 1989), caracterizado, desde cierta perspectiva por su caracter
fordista, estandarizacién de las producciones y consolidacién en el sector alimentario de
grandes grupos industriales. Una vision desde la perspectiva de la oferta, que no deja la
demanda al margen, pues las empresas la transforman continuamente con su influencia
en los habitos de consumo (marketing, distribucién, etc.) (Collantes, 2016; Etxezarreta,
2006, 77). De hecho, en las décadas finales del siglo XX, con la crisis del fordismo y ya
dentro del escenario neoliberal, se reestructurd segln los intereses de los grandes
grupos trasnacionales (McCarthy y Prudham, 2004; Mansfield, 2004). Precisamente,
como sefialaron Constance y Hefferman (1994), cuando se trata de analizar la fuerza
impulsora de la reestructuracion del sistema alimentario, las empresas trasnacionales
adquieren una relevancia especial como unidades de andlisis. Son ellas las que deciden
lo que se produce, donde, cdmo y por qué. Son los instrumentos concretos de ejecucion
de las decisiones de inversion del capital internacional. En definitiva, son las
organizadoras de las filieres o las Cadenas de Valor Globales (CVG) de las mercancias, y
se configuran como una “forma de organizar la naturaleza”. La capacidad de las
empresas lideres para gobernar las CVG esta vinculada directamente a la apropiacién de
la naturalezay el control del proceso de trabajo. Las condiciones competitivas en las que
operan estas empresas tienen profundas implicaciones en la esfera de la produccién
(Baglioni y Campling, 2017; Moore, 2015; Onuki, 2008).

Este marco interpretativo general nos permitira estudiar la integracion de la pesca
maritima desde el punto de vista de las esferas de la produccion y de la comercializacion.
Un estudio que concretaremos a través del analisis de Pescanova, en el periodo que va
desde su fundacidn hasta la entrada de Espafia en la CEE. Dividiremos la trayectoria de
Pescanova en dos etapas. La primera, de 1960 a 1973, de crecimiento inicial, cuando se
convierte en la primera multinacional alimentaria espafiola y en la principal empresa
pesquera europea; un éxito que se suele atribuir a la una estrategia basada en los pilares
de la integracion vertical, la multinacionalizacidn y la diversificacion. En la segunda, de
1974 a 1986, cuando el cambio de modelo econdmico pesquero forzé un intenso
proceso de reestructuraciéon, que se produjo en buena medida a partir de la
externalizacion, subcontratacién y deslocalizacidn. Este proceso acabd convirtiendo a
Pescanova en una empresa trasnacional.

2.- Pescanova SA (1960-1973).

La constitucion de Pescanova tuvo lugar a mediados de 1960. Su objetivo social era la
explotacién industrial de los recursos pesqueros; captura, transformacion, transporte y
distribucién. Un objetivo genérico que incluia el propdsito de desarrollar la congelacion
en el sector pesquero. El principal promotor fue José Fernandez Lépez, miembro de un



grupo empresarial familiar con hondas raices en el comercio de ganado y la produccion
carnica, muy relacionado con la actividad agricola (transportes, pesticidas, etc.) y con
presencia destacada en otras muy diversas ramas industriales (minera, cementos,
guimico-farmaceutica). El capital social inicial, de seis millones de pesetas, fue aportado
en un 55% por José Fernandez, y el resto por sus hermanos, Antonio y Manuel; Alvaro
Gil Varela, colaborador habitual en sus empresas; Carlos Barreras Barret y Roman Davila,
industriales relacionados con la construccion naval (ASCON) y el segundo, ademas, uno
de los principales consignatarios vigueses, y Valentin Paz Andrade, abogado de la
patronal de armadores vigueses desde los afios veinte. Ademas, participaban otros
industriales como Luis Rosdn, también relacionado con el negocio de la carne, v, algo
mas tarde, Antonio Pedrosa Latas, Presidente del Sindicato Nacional de Pesca y Director
Técnico del Instituto Social de la Marina (Lindoso y Vilar, 2014; Carmona, 2021).

Para desarrollar la congelacion en la pesca, Pescanova inicid6 un programa de
construccion de una flota de seis arrastreros clasicos pero dotados de tuneles
frigorificos, que permitian la congelacién de la totalidad de la carga. El primero de la
serie, el Lemos, arribd al puerto de Vigo procedente de la meseta continental argentina
el ocho de diciembre de 1961, con la primera calada de pescado congelado. Poco
después, la llegada de su gemelo el Andrade, desde aguas sudafricanas, a comienzos de
1962, anuncié el final de la “doble operacion austral” emprendida por Pescanova S.A.
Con el acceso a los caladeros del hemisferio sur y bajo la tecnologia de la congelacion se
inicio la tercera etapa de expansion de la pesca espafiola. La expedicidon se presentd
como un gran éxito. Se comprobd la posibilidad de incorporar a las zonas habituales de
trabajo de la flota gallega caladeros muy lejanos y se verifico la capacidad de adaptacién
de los arrastreros clasicos, laterales o traseros a la tecnologia de la congelacion. Pero
también se revelaron problemas operativos y comerciales (Giradldez, 2008).

Respeto a los problemas operativos, se evidencid, por una parte, que las escasas
dimensiones de los barcos empleados (apenas 550 Toneladas de Registro Bruto)
limitaban su autonomia, impidiéndoles alcanzar iddéneos niveles de rentabilidad
econdmica, y, por otra, la necesidad de separar la captura del transporte y la exigencia
de contar con transportes frigorificos y/o plantas de procesado en el mismo mar. Para
esto, Pescanova aprovechd el crédito de favor establecido en la Ley de Proteccién y
Renovacion de la flota, de 1961, en el marco de la cual consiguié préstamos a muy largo
plazo y bajo tipo de interés. Esto le permitio financiar su flota de transportes frigorificos
y transformar su modelo operativo. Si en los primeros afios estuvo basado en un gran
buque factoria —el Galicia- y una flotilla de arrastreros tradicionales, a lo largo de la
década de los sesenta se fue modernizando con la incorporaciéon barcos de arrastre por
popa, barcos factoria, productores de harina, etc. Pescanova fue la principal empresa
armadora beneficiaria de esta Ley, recibiendo casi el 40% del dinero concedido
(Giraldez, 2008).



En cuanto a los problemas comerciales, las primeras descargas mostraron que tanto las
infraestructuras como la cadena comercial tradicional de distribucién de pescado fresco
no eran adecuadas para el congelado, un producto desconocido en Espafia. El escaso
interés comercial despertado por el pescado congelado obligd a su almacenamiento, la
intervencion de la CAT y la necesidad de atraer a unos consumidores habituados al
consumo de pescado fresco, salado o en conserva. Los primeros afos sesenta fueron
para Pescanova “de grandes dolores de crecimiento” (Romero y Rua, 1995). Para
desarrollar el mercado interior la empresa debié acometer la constitucidn de su propia
cadena de frio, con una flota de camiones, almacenes frigorificos en los mayores centros
de consumo e incluso puntos de venta en los principales mercados. Ademas, el escaso
desarrollo en Espaia de las nuevas formas comerciales (supermercados, autoservicios,
etc.) hizo que Pescanova tuviese que recurrir a los establecimientos de ultramarinos, de
reducidas ventas (Langreo y German, 2018; Castro, 2010; Maixé, 2009).

Pescanova instald en las tiendas tradicionales arcones congeladores y una sierra
eléctrica de cinta, que permitia al cliente comprar las rodajas que necesitase; algo
fundamental para un publico no habituado al consumo de pescado y que no tenia
frigorificos para su conservacion (CFR, 21, 9, 1965, 76-77). De esta forma, seguia el
comportamiento ya ensayado por otras empresas, como la Norwegian Frozen Fish,
cooperativa de ventas de pescado congelado, que a comienzos de los afios cincuenta se
habia enfrentado a la necesidad de organizar su comercializacion en el mercado noruego
(Finstad, 2012). Dado el elevado coste del arcén congelador, Pescanova lo instalé
primero, en régimen de alquilery, después, mediante cesion a cambio de su exclusividad
en los puntos de venta (IRESCO, 1985, 91-92). Esto le proporciond un cuasi monopolio
de las ventas minoristas, le permitio trasladar las economias obtenidas en la produccién
alo largo de la cadena comercial y hacerse con un mercado reservado. Ademas, al situar
al pescado congelado junto a los otros alimentos tradicionales, pudo acceder a
consumidores no habituados a otras formas de pescado que no fuese salado o en
conserva. El contacto permanente con la red detallista le proporcionaba regularmente
a Pescanova una valiosa informacién sobre la situacion de los mercados, imprescindible
para coordinar elevados flujos de produccién y mercados finales en formacion. Esto le
exigid dotarse de una flota de camiones frigorificos y la instalacién de almacenes en los
principales centros de consumo, que los fue completando a lo largo de la década. Este
proceso acabd constituyéndose en una barrera de entrada sustancial frente a los
competidores, que le permitio obtener rentas de monopolio.

La multinacionalizacién temprana fue otro de los pilares en que se asentd Pescanova.
En 1964 participo con un 40% del capital en la constitucién, en Sudafrica, de Sea Harvest
Corporation, con un capital de 2,1 millones de ddlares USA, junto con la Southern Sea
Fishing Enterprise Ltd., empresa de origen holandés establecida en Sudafrica, dedicada



a la pesca costera e importante conservera, y la Imperial Cold Storage, mayorista
frigorifico y principal distribuidora sudafricana de productos congelados, basicamente
carne. Tenia lugar una unidon complementaria de los activos y capacidades de cada uno
de los socios; con la integracion vertical del proceso de pesca, transformaciéon y
distribucién (Stohr, 1977). En abril de 1965 Sea Harvest puso en funcionamiento una
factoria en Saldanha Bay, para el procesado de pescado de arrastre con lineas
totalmente automatizadas, dedicadas a la produccion de filetes, barras y bloques de
pescado congelado, para su procesado secundario en mercados exteriores,
instalaciones para elaborar pescado ahumado y una planta de harina. También disponia
del mayor almacén frigorifico del pais, de casi mil toneladas, y conexion ferroviaria
propia. El complejo era alimentado desde su propio muelle por una flota de arrastreros,
integrados virtualmente en la linea de produccién (Lees 1969: 265; CFR, 27, 1, 1965).
Esto le permitid trasladar las economias de escala de la produccién en masa a lo largo
de toda la cadena comercial y le dio un notable poder en el mercado sudafricano,
favoreciendo que canalizara sus producciones hacia los socios comerciales de Sudafrica;
principalmente los paises vecinos, pero también hacia Estados Unidos, Australia o Nueva
Zelanda (CFR, 27, 1, 1965).

Desde 1964, se dejaron sentir los efectos de la Ley de Proteccion y Renovacién de la
flota, impulsando el rapido desarrollo de la rama congeladora, de arrastre de fondo,
compuesta de grandes barcos con elevada autonomia operativa, que faenaban en aguas
al sur de Senegal, especialmente entre Angola y Ciudad del Cabo. En 1968 eran casi un
ciento los arrastreros espanoles que trabajaban en aguas sudafricanas (Quero, 1973;
Giraldez, 2008). También las flotas de otros paises presionaban en los puertos
sudafricanos demandando todo tipo de servicios. Pescanova aprovechd la oportunidad,
creando diversas empresas que proporcionaban materias y servicios muy diversos:
carga y descarga, almacenamiento frigorifico, suministros, viveres, consignacion,
despacho de aduanas, fletes, transporte aéreo de las tripulaciones, reparaciones y
repuestos marinos, mecanicos, eléctricos, electronicos, material de pesca. Incluso
atendian las necesidades de barcos mercantes o petroleros. Se puede decir que, en
buena medida, se convirtio en la infraestructura de la actividad.

Sea Harvest le permitié a Pescanova adquirir unas capacidades operativas tecnoldgicas,
productivas y comercializadoras singulares, derivadas de las caracteristicas de los
mercados a los cuales se dirigian sus productos, muy diferentes a las del mercado
espafiol. También le permitid desarrollar nuevas competencias, conocimientos y
relaciones, aprovechando las oportunidades de negocio que surgian pero que no se
relacionaban directamente con su actividad central.

El aumento de la flota congeladora espafiola, con un fuerte caracter monoproductor de
merluza, especie apenas consumida fuera del mercado peninsular, dio lugar la una



rapida expansion de la producciéon y un exceso de oferta en la segunda mitad de los afos
sesenta. La crisis consiguiente, con aumento de los stocks y fuerte caida de precios,
animdé a Pescanova a iniciar un proceso de redefinicién estratégica de flotas,
producciones y mercados. Asi, intensificd su proceso de multinacionalizacidon, creando
en 1967 nuevas sociedades mixtas. En Camerun, participd en SIPEC, (30% el Estado, y
32’5 % Compafia Comercial Hollando-Africana (CCHA), 32°5% Pescanova y 5%
inversores privados y desarrollé una red de frio. En Guinea cred AFRIPESCA, en la que
tenia mayoria del capital y participaba también CCHA; aqui contd para su consolidacién
con la ayuda del Plan de Desarrollo de Guinea. En ambos casos pudo ostentar un
monopolio en estos paises y conseguir un facil acceso los mercados préoximos de la zona
del franco CFA. Al mismo tiempo, oriento su flota hacia tres actividades perfectamente
diferenciadas: en primer lugar, hacia la tradicional merluza en aguas de Sudafrica y
Namibia, en la cual cobraron mas peso los filetes de pescado; en segundo lugar, hacia
la congelacién de cefalépodos (pulpo, sepia o calamar), inicialmente en el caladero del
Séhara, hacia donde desplazo su gran buque factoria Galicia, y, a partir de 1970, en el
caladero de Boston; en tercer lugar hacia la pesca de marisco (langostino, gambdn,
langosta, etc.) a lo largo de la costa africana y, desde 1970, en el Canal de Mozambique.

Los mercados plasmaron los cambios en la produccién al presionar sobre las fases de
procesado y distribucion. Pescanova amplié la factoria de Vigo, racionalizo los procesos
e instald nuevas lineas, lo que le permitié aumentar el nimero de productos ofertados
y su presentacion (filetes de merluza sin piel y sin espinas, empanados listos para freir,
rodajas de merluza, coronas de calamar, gambas peladas, rape, colas de langosta o
anillas de calamar) asi como preparados de pescado (bolsas para sopa de pescado, céctel
de marisco, etc.). En 1970, su oferta comprendia mas de cien articulos distintos y no
tardd en consolidar una orientacion hacia el pescado procesado, adaptando las
instalaciones a la fabricacion de prefritos, productos empanados, paellas y
precocinados. En 1971 su produccidon ascendia a 25.000 toneladas de pescado
congelado, 12.000 de filetes, 30.000 de cefaldpodos, 1.500 de marisco y 3.000 de harina
de pescado, dos afios mas tarde en 1973, de un total de 86.000 toneladas procesadas,
un tercio correspondia a productos varios.

Otra estrategia de respuesta de Pescanova a la crisis del congelado fue asociar su marca
a una imagen corporativa de calidad. Empled la publicidad como una herramienta para
desarrollar los mercados de sus nuevos articulos, con lo que logré transferir la fuente de
confianza del consumidor desde el comerciante al fabricante. Pescanova termind
consolidando su dominio en el sector, convirtiéndose a comienzos de los afios setenta
en la principal empresa espafiola exportadora de pescado, superando a las conserveras
o bacaladeras, de gran tradicion de ventas en el exterior. En 1972, se situd en el puesto
26 en el ranking de empresas exportadoras espafiolas, una posicién nada despreciable.
En 1973, con una cifra de negocio de casi 3.000 millones de pesetas y una plantilla de



4.400 trabajadores era la principal compafiia pesquera espafnola, muy por delante de
otras empresas tradicionales.

3.- Segunda etapa de Pescanova (1973-1986)

La Segunda etapa de Pescanova se abre en 1973 y se extiende hasta 1986, con la entrada
de Espaiia en la CEE. El choque petrolifero de 1973 provocé un rdpido encarecimiento
de los precios de la energia y un fuerte incremento de los costes de explotacion. La
rapida inflacidn, que se aceleré entre finales de 1975 y principios de 1977, incidid sobre
la pérdida de poder adquisitivo de los salarios y dio lugar a un crecimiento de los
conflictos laborales. La muerte del dictador dificulté la toma de decisiones. La caida de
la rentabilidad empresarial paralizé la inversidon dando lugar a una fuerte recesion. El
ajuste de las empresas se plasmd en un aumento del nimero de quiebras y un intenso
desempleo. El retraso de los efectos del primer shock en Espafia provocd que la segunda
crisis del petréleo tuviera consecuencias inmediatas. Solo desde 1982 la caida de los
precios del petrdleo y el reforzamiento de las politicas de ajuste permitieron una cierta
estabilizacién de la economia.

En estos afios, el modelo de desarrollo pesquero de las décadas anteriores cambid,
siendo substituido por otro caracterizado por costes elevados, tanto variables como
fijos, que se manifestaron en el aumento de los precios del combustible, de la mano de
obra, de la financiacion, el final del crédito estatal, y el progresivo cierre del mar libre,
por la generalizacién de las Zonas Econdmicas Exclusivas hasta las 200 millas. La quiebra
del modelo pesquero provocd una crisis de alcance y complejidad desconocidas hasta
entonces en la trayectoria de la pesca espafiola y mundial. Hasta los anos ochenta no se
consiguié encauzar de nuevo el sector. Los procesos que sacudieron al sector fueron
diversos y complejos:

Primero, desde finales de 1973, la elevacién del precio del combustible desatd una
acusada inflacidon y una intensa crisis en la actividad pesquera, gran consumidora de
combustible. Esto se plasmé en una formacion desfavorable de los costes, tanto de los
fijos, por el fin del crédito barato gubernamental, como de los variables (energia, inputs,
costes laborales -salarios, seguridad social, vacaciones, relevo de las tripulaciones,
aumento del tiempo de las mareas-), acentuados por las dificultades de financiacion, la
crisis bancaria o la rapida elevacion de los tipos de interés. El espectacular
encarecimiento de los costes del capital agravo la crisis del sector.

Segundo, las restricciones en el acceso a los caladeros tradicionales (Islandia, Canada,
Noruega, CEE, USA, Marruecos, Mauritania, Senegal, Argentina o Chile) aumentaron a
lo largo de la década de 1970. Estas limitaciones estimularon la firma de acuerdos de



pesca o la creacion de sociedades mixtas, entre empresas de los paises duefios de las
flotas con socios de los paises duefios de los recursos.

Tercero, las nuevas condiciones hicieron aflorar en muchos paises del norte un
considerable excedente de flota, pues la generalizaciéon de las 200 millas de las Zonas
Econdmicas Exclusivas ofrecid a aquellos paises con caladeros importantes (Canada,
Noruega o Islandia) incentivos para desarrollar sus propias flotas y orientar las
producciones hacia los mercados de la OCDE, que se convirtieron en importadores
netos. La liberalizacién del comercio tras la ronda de Tokio del GATT, que finalizé en
1979 favorecid este proceso (Shackleton, 1984; Matsuda, 2000). El comercio
internacional de productos pesqueros se incrementé por la reduccion de aranceles y
también por las facilidades de transporte abiertas con la generalizacion de la
containerizacion y de los sistemas logisticos asociados a la congelacién. Muchos paises
anteriormente productores se convirtieron en paises netamente importadores.

Cuarto, desde la primera crisis energética la relacién de intercambio de los productos
pesqueros frente a otros alimentos (carne de pollo, porcino o vaca) se volvié
desfavorable en EE. UU, principal mercado mundial orientador de los precios, forzando
a las empresas pesqueras a buscar especies mas baratas (merluza, bacaladilla,
crustaceos, etc.) en nuevas areas pesqueras (Argentina, Malvinas, Georgias de él Sur,
Australia, Nueva Zelanda) y a los exportadores de productos pesqueros a la busqueda
de mercados alternativos (CEE o Japon) (Shackleton, 1984). Se podria afirmar que el
deterioro del excedente ecoldgico inicialmente alto fuerza la busqueda de nuevas
fronteras o la intensificacion de las existentes a través de una mayor 'capitalizacion e
innovacion sociotécnica' (Moore, 2012: 3; Baglioni y Campling, 2017).

Quinto, a esto no fue ajeno que los grandes grupos empresariales alimentarios
dominantes en el mercado mundial, norteamericanos (Heinz, el Monte, Ralston-Purina,
General Mills), japoneses (Tiyo Gyogyo, Nippon Suissan, etc.) o europeos (Unilever,
Frionor, Nestlé, Oetker, etc.), mostraran un interés creciente por los productos
pesqueros, intensificando los procesos de integraciéon vertical produccion-
comercializacién, adquiriendo importantes empresas pesqueras y creando sociedades
mixtas en aquellos paises poseedores de recursos (Shakelton, 1984; Le Marin, 1978).

Para Pescanova los afios 1974-75 fueron especialmente malos. Su actividad se vio muy
afectada por la rapida e intensa inflacion desatada con la subida de los precios del
petroleo. La politica de subvenciones de los combustibles a la pesca, iniciada a
comienzos de 1975, no evitd las tensiones en los costes. pues la depreciacidon de Ila
peseta frente al ddlar contribuyé a encarecer inputs claves adquiridos en el mercado
internacional (BOE, 10-X-1974; 21-X11-1974; 21-11-1975; 24-VI-1975). Mientras, en el
mercado interior los precios de la merluza y la pescadilla congeladas se mantenian
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contenidos, al fijarse administrativamente para combatir la inflacién (BOE, 28- XI-1967;
14- XII-1967; Capmany, Farré-Escofet, & Ivern, 1980, 258-265). Los problemas se
agravaron con la elevacion de los costes laborales (subidas salariales, en las bases de
cotizacion de la Seguridad Social, vacaciones remuneradas, etc.) en un momento de
fuerte conflictividade social.

Grafico 1
Evolucién de la partida de Pérdidas y ganancias de Pescanova
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Fuente: Memorias de Pescanova SA (1972-1986)

En 1975 se evidencid la crisis de Pescanova. Los problemas de jurisdiccion de aguas, la
caida de las capturas y la recesion en el mercado japonés, forzaron el cese de actividad
de su Divisién de Canarias y la retirada del barco factoria Galicia con toda su flotilla. Las
descargas de Pescanova se redujeron en mas de un tercio respeto al afio anterior y las
ventas exteriores disminuyeron paralelamente: si en 1973 exportd 19.623 toneladas, en
1974 fueron 13.529 y en 1975 a penas 2.445. Sus stocks se incrementaron
paralelamente a sus costes operativos y gastos financieros. Las graves pérdidas sufridas
por Pescanova en 1976 dieron lugar a fuertes rumores sobre su venta o su traspaso al
INI (Congreso de los Diputados, Sesidn de 15 de febrero de 1978).

Esta grave situacion animd el nombramiento, en 1976, de Alfonso Paz-Andrade como
Consejero Delegado de Pescanova, con el fin de acometer cambios sustanciales en la
empresa (Romero y Raa, 1995). La reestructuracion emprendida se orientd; por un
lado, hacia una drastica reduccion de costes, lo que implicd transformaciones en la flota,
en el aprovisionamiento de materias primas, en la planta de procesado, en la

1En 1976 Manuel Ferndndez de Sousa-Faro se incorporé al Consejo de Administracién, pero no seria hasta
1985 cuando accedid a la Presidencia de Pescanova SA.
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distribucién y el marketing; por otro, hacia una fuerte disminuciéon del personal v,
finalmente, importantes inversiones y nuevas formas de organizacion.

3.1.- La reduccidn de costes

Para reducir costes Pescanova reestructuréd su flota. Vendié las unidades menos
rentables, paralizé las nuevas construcciones, devolvid6 numerosos barcos
convencionales explotados en arrendamiento y aumenté el uso de FFTs, propios o en
alquiler. También cambiaron los caladeros, centrandose en las aguas de Namibiay en la
explotacién de crustaceos en el canal de Mozambique, comenzando la explotacion del
Atlantico Suroriental, muy abundante en merluza y cefalépodos, y también el drea de
Irlanda.

Gréfico 2
Porcentaje del Inmovilizado en Flota en él Activo Total de Pescanova
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Fuente: Pescanova (1975-1987)

La flota mostré una continuada caida en el Activo de Pescanova: de representar mas del
95% en 1974 a menos del 16% en 1986. Una parte de este descenso se explica por los
factores indicados (paralizacién de construcciones, venta de buques o intensificacién en
el uso del arrendamiento), pero otra se relaciona con la creacién de sociedades
conjuntas, a las que Pescanova contribuyd con sus barcos. En este sentido, el cambio en
la politica pesquera espafiola, plasmada en una serie de decretos, promulgados a lo
largo de 1976 y 1977, fueron ampliamente usados por Pescanova para su
reorganizacion. Dos decretos fueron los principales, el de primas al desguace y el de
sociedades pesqueras conjuntas. Con ellos se buscaba reducir el exceso de capacidad
productiva de la flota espanola, estimulando el traspaso de unidades pesqueras a las
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nuevas empresas, participadas por espafioles y que habian reunido ciertas condiciones,
con posibilidad de importacién libres de derechos arancelarios sus capturas.

Ambos decretos se promulgaron durante la administracion de Victor Moro, exgerente
de Pescanova, cuyo cargo abandond para ocupar el de Director General de Pesca entre
1976 y 1977, primer civil en el puesto. Al afio siguiente fue nombrado Subdirector de
Pesca y Marina Mercante, donde se mantuvo hasta 1979. Esto le valié la acusacion de
realizar disposiciones a medida de su antigua empresa. El decreto de primas al desguace
permité que Pescanova recibiera ochenta millones y medio de pesetas, solo por el del
buque Galicia, mientras una disposicion transitoria del de sociedades conjuntas
ampliaba los beneficios a aquellas constituidas con anterioridad a la promulgacién del
decreto, si disponian de por lo menos de un 40 % del capital?. Una normativa que, junto
con numerosos acuerdos bilaterales negociados con diferentes paises costeros en los
afios siguientes, asentaron el marco legal, juridico y econdmico de la pesca espafiola
vigente en las décadas siguientes. De hecho, la reglamentacion de las sociedades
pesqueras mixtas favorecidé una exportacion masiva de los FFTs mas tecnificados,
aquellos que exigian caladeros mds productivos para su rentabilizacidén, y que por sus
caracteristicas (dimensiones, plantas de procesado, congelacién a bordo y amplio radio
de accion) les permitia salvaguardar la inversion cambiando rapidamente de caladeros
ante una agudizacién de los rendimientos decrecientes (Girdldez 2019; Manning, 1998,
68). Ambos decretos y un apoyo directo del Estado permitieron a Pescanova salvar la
dificil situacién. Pues, aunque segun Victor Moro sus “manos pecadoras no intervinieron
en el hacer”, entre 1976 y 1979 la empresa recibié 163 millones de pesetas en
subvenciones publicas directas. Sin duda, una ayuda extraordinaria que le facilitaron
sanear sus cuentas y remontar la situacion (Pescanova, 1976-1980).

La nueva regulacion favorecio la reducciéon de la actividad pesquera en la cadena de
valor de Pescanova, aunque un nucleo de grandes FFTs, propios o en charter, trabajando
en nuevos caladeros con elevados rendimientos, contribuyeron a la recuperacion de la
rentabilidad, obteniendo unas decisivas economias de escala. Con todo, en un marco de
incertidumbre econdmica, exceso de capacidad pesquera y bajos precios en los
mercados mundiales, la internalizacion de los costes de transaccion dificultd la
obtencién de economias a lo largo de los procesos de produccidn y distribucién en masa
(Bjgrndal, 1992). De hecho, la busqueda de la reduccién de los costes de produccién no
solo dio lugar a una reestructuracion de la flota, sino que conllevé un proceso creciente

2 En 1978 se calculaba que 96 buques espafioles con 79.115 Trb habian sido exportados y, seis afios mas
tarde, se estimaban en 112 las empresas pesqueras conjuntas creadas en 17 paises, con un total de 218
buques allegados (Diario de Sesiones...1978, 15; Capmany, Escofet, lvern, 1980, 191; Gonzalez Laxe, 1988;
Diario de Sesiones, 1984, 241, 7533).

13



de externalizacién de la produccion, compensando la merma de la materia prima propia
con un recurso mas intenso al mercado, mediante compras a terceros e importaciones.
De esta forma, mediante la continua reorganizacién del trabajo de sus unidades
pesqueras y la externalizacion parcial de la produccién, Pescanova logré reducir sus
costes de produccion y obtuvo una mayor flexibilidad operativa.

3.2.- La segunda etapa de multinacionalizacion.

La reestructuracion de Pescanova implicd también un reforzamiento de su caracter
multinacional, impulsado por los decretos de creacién de empresas conjuntas y
establecimiento de filiales en diversos paises. En 1974, constituyd Pesqueras Belnova
SA, en Uruguay, participada por Pescanova en un 65%. Tres afios mads tarde, en 1977,
cred en Argentina Frutos Marinos SA (FRUMAR), acercando Pescanova un 45% del
capital y el resto Bunge y Born SA., grupo con importantes inversiones en la industria
carnica y alimentaria. Su base en Bahia Blanca disponia de infraestructura portuaria,
almacenamiento frigorifico y de exportacion (Pescanova, 1978; Barbero y Lluch, 2015).
En 1979 la empresa ceso en su actividad (Pescanova, 1980; Capmany, Farré- Escofet, &
Ivern, 1980, 191-192). En 1979, comenzd a funcionar Eiranova Fisheries Ltd. en Irlanda,
con capital 100 % de Pescanova y con diversos buques exportados. La construccién de
una factoria procesadora en Castletownbere, abastecida principalmente por barcos del
pais y mano de obra capacitada con cargo a programas de organismos irlandeses, fue un
paso necesario para disponer de una base desde la cudl acceder al importante mercado
de la CEE (Pescanova 1974-1980).

En el Atlantico Suroriental, la naturaleza ilegal de la ocupacion de Namibia por Sudafrica
permitido que sus fértiles aguas fueran vistas por las flotas internacionales como las
ultimas importantes en régimen de libre acceso. Si durante los afos sesenta y setenta
las flotas soviética y espafiola dominaron la pesqueria, a comienzos del ochenta quedé
bajo el monopolio de las empresas sudafricanas y espaiiolas (Moorson, 1984; Manning,
1998). En 1978, la constitucion de Pescanova Shipair Services (PTY) Ltd. y Hesper
Engineering (Namibia) (PTY) LTD., para proporcionar servicios de reparaciones,
comercializacion, logisticos o de suministro de combustible a la flota merlucera
espanola. Pescanova se convirtio en Namibia, al igual que en Sudafrica, en la
infraestructura del sector pesquero proporcionando servicios esenciales (Pescanova,
1980, 1981). En 1980 comenzd a operar Sea Harvest Co. of Namibia (PTY) LTD., con los
mismos accionistas y en las mismas proporciones de Sea Harvest Corporation, con el
objeto de participar en el futuro con flota nacionalizada en los caladeros de la
plataforma. Dos afios mads tarde iniciaba su actividad Pescanova Fishing Industries of
Namibia (PTY) Ltd., de la cual poseia el 99% de su capital. Su creacion respondia a la
necesidad de situarse en espera de la regulacién de los caladeros que supondran la
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limitacidon de la presencia de buques pesqueros en los mismos (Pescanova, 1983). Una
estrategia que le dio excelentes resultados; en 1987, la cuota de pesca de merluza de
ambas empresas ascendia a 10.500 toneladas, que representaban el 20% del total y, dos
aflos mas tarde, aumentaron al 31% (Manning, 1998).

En 1980, tras una prolongada trayectoria de colaboracion con el gobierno de la
Republica Popular de Mozambique en la explotacion de sus aguas, formo la Sociedad de
Pesca de Mariscos Ltd. (Pescamar), aportando Pescanova el 49% del capital. La empresa
estaba orientada a la captura y procesado de langostinos y otros crustaceos.

Las empresas de Pescanova en Sudafrica fueron esenciales en la planificacion y direccion
estratégica del conjunto. Pescanova obtuvo importantes ventajas de la actuacion de Sea
Harvest Corporation en el mercado sudafricano y del acceso a los mercados exteriores
de Rodesia, Australia, EE. UU. Gran Bretana, Francia e, incluso, Espafia. Unos mercados
de exportacion que ganaron importancia a medida que Sea Harvest incrementd la
diversificacion de sus producciones, en funcion de los diferentes tipos de consumo.
Desde comienzos de los afios setenta, el desarrollo de los supermercados y la
transformacién del negocio minorista en Sudafrica estimuld el desarrollo de redes de
distribucién de alimentos perecederos, permitiendo a los consumidores elegir entre una
gama cada vez mas amplia de productos de merluza, naturales y procesados, de mayor
valor afiadido: filetes, lomos, palitos, empanados, rebozados, etc. (Hutton, Raakjeer,
Mayekiso,1999). Su alta calidad y la eficacia de su red comercial permitieron que, en
1978, sus exportaciones de congelado, fish sticks, ahumados y precocinados,
significaran la mitad de su cifra de negocio. El creciente peso de los mercados exteriores
estimuld las producciones de mayor valor afadido, para lo cual se procedié a la
renovacion de su planta industrial, a la ampliacion de sus cdmaras frigorificas y a la
instalacion de nuevos equipos de produccidn y auxiliares. Cuando las flotas extranjeras
se vieron forzadas a abandonar las aguas sudafricanas, tras la implantacion de la ZEE de
200 millas en 1975, Sea Harvest se asentd cdmo una empresa pesquera clave y como un
influyente agente en la cogestidn con el gobierno de Sudafrica de la pesca de fondo. En
1979 obtuvo una cuota de captura de merluza de 49.775 toneladas, que representaba
el 37% del total; al afio siguiente, con la adquisiciéon de Atlantic Trawler (PTY) Ltd.,
tercera empresa del sector, la aumentd casi al 48%, que mantuvo inalterable hasta 1985
(Ponte y van Sittert, 2006). Estos datos muestran el poder oligopdlico que ostentaba en
la pesca sudafricana. El secreto del éxito en la pesca de arrastre de profundidad, como
indicé George Irvin, propietario de la sociedad competidora Irvin & Johnson, no se
encontraba tanto en la captura como en la distribucion del pescado (Lees, 1969, 268).
Es decir, en la integracidn vertical de la produccion y la comercializacion, que permitia
la coordinacién de ambos flujos, con las economias de velocidad derivadas. Ahora bien,
como apuntaron Ponte y van Sitter, (2007) esa integracion exigia una gran intensidad de
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capital y una diversificacion de las producciones a fin de distribuir el riesgo, estabilizar
el mercado y regularizar los ingresos.

Al margen del aprovechamiento de sus importantes recursos pesqueros, la localizacion
geografica de Sudafrica le permitié beneficiarse del conjunto de toda Africa Suroriental
y Suroccidental, desde Namibia a Mozambique, disponiendo de una posicion estratégica
para cubrir las necesidades de las importantes flotas pesqueras que faenaban en la zona,
principalmente la espafiola. Ademas, al situarse en una de las principales rutas
maritimas, podia dar asistencia con cualquiera de los multiples servicios ofrecidos por
las filiales integradas desde 1979 en Pescanova Group Holding (PTY) Ltd. (antes
Pescanova Shipair Services) y dedicadas a reparaciones, repuestos, suministros
maritimos diversos, aduaneros, estiba o logisticos. En 1977, comenzaron a funcionar
Iberafrica Trading (PTY) Ltd. dedicada a consulting y promociones comerciales M. La.
Blaya Marine (PTY) Ltd. de venta y mantenimiento de equipos de seguridad, y
Hildebrand Supplies (PTY) Ltd. para suministros de buques. En 1980, dada la dimensidn
alcanzada, segregd de lberafrica Trading su actividad de containers, constituyendo
United Container Depots (PTY) Ltd., establecida en Cape Town. En 1986, y a pesar de la
buena marcha general de la sociedad, se eliminaron ciertas actividades secundarias de
escasa rentabilidad, pasando a denominarse Novagroup (PTY) Ltd. (Pescanova, 1974-
1986). Las importantes ventajas comparativas de recursos, localizacion y mercados
convirtieron a Sudafrica en la principal drea de inversidn exterior de Pescanova y a la
Sea Harvest y Pescanova Group en su joya de la corona. Estas dos empresas, al margen
de problemas concretos de coyuntura, mostraron afio tras afio un comportamiento
excelente. Sus continuados beneficios proporcionaron un colchén de seguridad a la
empresa matriz, tanto durante la crisis de los primeros setenta como en la provocada
por el segundo choque petrolifero.

Sudafrica fue la base para la expansién de Pescanova, primero, hacia Namibia vy
Mozambique y, después, hacia Australia, uno de los mayores mercados mundiales de
merluza, tras Europa y Estados Unidos, y uno de los principales clientes de merluza
ahumada de Sudafrica (Gendron, 1980). En 1981 Pescanova inicio la constitucién de
New Fishing Australia Ltd., participando con un 50% del capital, cuyo objeto social inicial
seria la pesca de langostinos, para lo cual construyd dos unidades pesqueras adaptadas
a sus caladeros, que comenzaron a faenar en 1983. Una cabeza de puente con contacto
directo para el desarrollo de otras actividades potencialmente interesantes para
Pescanova SA (Pescanova, 1984). En los afios siguientes su flota aumentd; en 1987
disponia de dieciocho barcos camaroneros y otro destinado a la captura de merluza y
especies afines, lo que estimuld la construccion de un pequefio astillero con su
correspondiente taller de reparaciones (Pescanova, 1988). El incremento de la presencia
en Australia le llevd a crear Austral Fisheries PTY Ltd., dedicada a la captura de pescado
blanco, con los mismos socios australianos y el importante consorcio neozelandés
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Fletcher Fishing (Johnson, 2004, 474); una actuacion animada por la ampliacion del
mercado tras la entrada de Espafa en la CEE en 1986. De hecho, ese mismo afio,
Pescanova, Fletcher Fishing y Rahbekfisk, comerciante de pescado danés, desarrollaron
una estrecha asociacion para abastecer a supermercados en Grand Bretafia, Suiza y
otros paises. La mayoria de los distribuidores europeos se habian visto afectados por el
colapso de la pesqueria canadiense de bacalao y buscaban una especie sustitutiva de
pescado blanco barata, la cual encontraron en la merluza austral o hoki, cuya cuota de
captura dominaba Fletcher Fishing en Nueva Zelanda (Johnson, 2004, 474). También
fueron las posibilidades ofrecidas por el mercado europeo y el interés por diversificar la
producciéon hacia especies de alto valor las que animaron la creacidon en Escocia de
Marcoak, con el 100% del capital. Esta empresa estaba dedicada a la compra,
clasificacién y congelacién de cigalas, con elevados estandares de calidad avalados por
la marca Pescanova, para lo cual tuvo que construir una planta en Lochinver (Pescanova,
1988).

El resto de las aventuras africanas de Pescanova mostraron un comportamiento mucho
peor. La Societé Industrielle des Péches du Cameroun (SIPEC), que habia logrado una
gran penetracion en el mercado y un volumen de exportacion creciente, se vio muy
afectada por los problemas del primer choque petrolifero. El rapido e intenso
incremento de costes y la pérdida de las ventajas arancelarias que protegieran su
mercado, dieron lugar a un aumento de las importaciones de pescado congelado que
deteriord la situacidon de la empresa, hasta el punto de solicitar su liquidacién en 1976
(Pescanova, 1977; FAO, 1993). En lo tocante a AFRIPESCA, establecida en Guinea, su
rentabilidad fue decreciente desde 1969, afio de la independencia del pais, por las
modificaciones en los intercambios comerciales que alteraron la posicién de Pescanova.
La primera crisis del petréleo provocd, desde finales de 1973, la interrupcion del
suministro de pescado congelado desde Espafia y un deterioro de los equipos. Con todo,
en la segunda mitad de los afios setenta, mantuvo cierta actividad con transacciones
triangulares de venta de pescado extranjero en medio de grandes dificultades, por la
inconvertibilidad de la moneda y la imposibilidad de transferencia de dividendos, dada
la grave situacion deficitaria de la balanza de pagos. Aunque, en 1979, el cambio de
régimen politico le permitié una mejora puntual, la precariedad de su actuacién
persistid, agravandose por el incremento de los precios internacionales y el aumento de
las pérdidas. A comienzos de 1982 cesd en sus actividades (Pescanova, 1974-1987).

En Africa noroccidental la situacién del Banco Sahariano cambié a finales de los afios
setenta, por el aumento de las capturas derivado de la veda inducida por el conflicto
bélico y la relativa estabilizacidn politica tras la cesion del Sdhara Espafiol y los acuerdos
pesqueros con Marruecos y Mauritania (BOE, 22-X-1979; 24-V-1982; 11-X-1983). Estos
factores y la mejora en los mercados internacionales animaron un cambio de la
estrategia de Pescanova. En 1980, constituyé la empresa Pescanova Canarias, S.A. por
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las nuevas condiciones de trabajo en la zona, la recuperacion de unos caladeros ricos en
distintos tipos de merluza, crustaceos y cefalépodos y la necesidad de la flota marroqui
de comercializar sus capturas a través de intermediarios europeos y japoneses en las
Palmas, debido a la carencia de infraestructuras apropiadas en su territorio (Bravo de
Laguna, 1985; Baddyr y Guenette, 2001; MFR, 1986, 48, 3). En 1981 Pescanova fundé la
sociedad Mahanova S.A. en Mauritania, aportando un 40% del capital (Pescanova 1979-
1986).

La acusada caida de rendimientos en aguas de Namibia y Sudafrica estimuld la
exploracién de nuevos caladeros. En 1983, se cred Pesca Chile SA, en la cual Pescanova
contribuyo con casi la totalidad del capital. Su objetivo eran las poblaciones de merluza
austral. En la segunda mitad de la década, la caida de sus rendimientos hizo que se
orientaran hacia la explotacion de congrio dorado, comercializado en Espafia como
merluza rosada. La falta de regulacion de la pesca de fondo en aguas chilenas y los
buenos rendimientos animaron el incremento de su flota, como capital aportado desde
la casa matriz y con nuevas construcciones. Al mismo tiempo, se construyé una factoria
de procesado, con camaras de conservacion y muelle propio, cuya produccion estaba
destinada a la exportacidn hacia Espafia, mercados regionales, Japén y EE. UU. Estas
inversiones asentaron firmemente su posicion competitiva. En 1990, cuando se regulé
la pesqueria mediante cuotas de captura, Pesca Chile SA obtuvo el 50% de la de merluza
austral y el 53% de la de congrio dorado; un reflejo claro del caracter oligopdlico que
ostentaba la empresa (van diere Meer, L., Arancibia, H. y Zylich, K., 2015; Observatorio
de la Deuda en la Globalizacién, 2006; Pescanova, 1984-1989).

En torno a 1986 Pescanova era una empresa claramente multinacional. Sus inversiones
extranjeras eran de 2.931 millones de pesetas sobre un total de 3.213 millones de
inmovilizado financiero, lo que suponia algo mas del 90% del total. El grafico 3permite
observar el peso de cada una de las sociedades exteriores sobre el conjunto de sus
inversiones en el exterior. Las principales eran las pioneras establecidas en Sudafrica,
Sea Harvest y Novagroup, que suponian el 40% del total, alcanzando con Pesca Chile y
Pescamar el 93%. En los afios siguientes, una vez que completd sus inversiones, New
Fishing Australia también se sumé a ese grupo de cabeza. El conjunto restante apenas
representaba un porcentaje reducido del inmovilizado, lo que no implica que no tuviera
un papel importante desde el punto de vista estratégico o de creacion de valor.
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Grafico 3
Inmovilizado Financiero de las participaciones en empresas en el extranjero de
Pescanova en 1986 (en porcentaje)
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Fuente: elaboracion propia a partir de Pescanova (1987).

Observando la participacion de Pescanova en las principales sociedades exteriores en
1989 (Tabla 1) comprobamos que, salvo en el caso de Newfishing Australia y Austral
Fisheries, cuyas inversiones se completaron posteriormente, el resto se mantuvo
invariable respecto de 1986. La participacion de Pescanova en las diferentes sociedades
fue total o mayoritaria, salvo en Pescamar Ltd. donde la posicidn dominante
correspondia al gobierno de Mozambique. En esta etapa, pues, la multinacionalizaciéon
de Pescanova se efectué mediante la inversiéon directa (ID), con la creacidon de empresas
propias o asociada a otras existentes. Se trataba de una ID realizada fundamentalmente
a través de la transferencia de activos, principalmente buques, creacién de sistemas
frigorificos, plantas de procesado, talleres de reparaciones, servicios diversos o redes de

comercializacion.
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Tabla 1
Inversidn de Pescanova SA en las principales empresas participadas en el extranjero en

1989
°
Miles Pts. Particﬁ»acién
Sea Harvest Corporation (PTY) Ltd. 1207000 50
Pesca Chile S.A. 758026 100
Pescamar Ltd. 670790 43
Newfishing Australia (PTY) Ltd. 659527 50
Novagroup PTY Ltd. 301125 92,5
Pescanova Fishing Industries of Namibia 95646 100
Pesquerias Belnova S.A. 65311 88,87
Eurofishing Trading Ltd. 48872 100
Austral Fisheries (PTY) Ltd 42002 50
Eiranova Fisheries Ltd. 34222 100
Marcoak Ltd 20816 100
Sea Harvest Namibia 7431 50

Fuente: elaboracién propia a partir de Pescanova (1990)

Ahora bien, las CVG que actuan sobre recursos naturales alimentarios se enfrentan al
doble problema de "distancia y durabilidad" (Friedmann, 1992), lo cual exige
determinadas condiciones tecnoldgicas y organizativas. En busqueda de las economias
de escala, la organizacion de la producciéon de las empresas multinacionales se
caracteriza por criterios de gestion del espacio-tiempo y del coste espacial. A este
respeto, el transporte maritimo frigorifico internacional y sus cambios desde finales de
los afios setenta jugaron un papel central. La paletizacién, el desarrollo hibrido del
transporte en colectores, las desregulaciones portuarias a nivel mundial o la
concentracion de las empresas navieras, dieron lugar a un abaratamiento continuado
de los costes y una reduccion del tiempo de transporte que permitié que las empresas
multinacionales establecieran una logistica global o la segmentaran regionalmente. El
nuevo marco de competencia las empujé a buscar espacios donde producir a bajo coste,
para satisfacer la demanda de consumidores situados en diversos lugares del mundo; de
esta forma, ganaron importancia las conexiones con los puertos alimentadores (feeder)
de los grandes flujos con los principales puertos (hubs). Desde ahora ya no sera la
cercania al mercado sino la conexién con el mercado la que determine la capacidad de
influir con las aportaciones propias sobre el mercado mundial (Taro y Birch, 2019;
Carmona, 2021; Foulquier, 2007; Goreau, 2006).

Los productos pesqueros también participaron de este proceso y de la formacién de una

red de frio global, tanto en el almacenamiento como en el transporte. De hecho, en los
afos ochenta tuvo lugar un cambio decisivo en el transporte de pescado congelado en
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el puerto de Vigo, inicidandose la renovacion de los sistemas de transporte y de los
procedimientos logisticos, bien en reefers paletizados, los propios FFTs o sus barcos
frigorificos, contando en tierra con una capacidad de 18.000 m3 de almacenamiento a -
189 para mercancia paletizada (Alimarket, 1984; Pescanova, 1989). En definitiva, una
mayor integracion operativa de su red de transporte, distribucion y comercializacion en
el mercado espanol; una logistica que contribuia a dar una mejor salida a los flujos de
produccién, favoreciendo las economias de velocidad. Seguramente, en el
mantenimiento de este sistema logistico no solo actuaron factores de coste sino
también de operatividad, tales como abastecimiento de flotas, conexiones maritimas
disponibles, frecuencia y competitividad, producciones estacionales, diversificadas o
volumenes que no justificaban el coste de alquiler de un buque frigorifico (Taro y Birch,
2019; Foulquier, 2007).

La estrategia multinacional de Pescanova, sin renunciar a la busqueda de economias de
escala, dotd a la empresa de mayor flexibilidad. Establecié una division espacial del
trabajo, concentrando las operaciones pesqueras en aquellas areas donde los recursos
eran abundantes y las plantas procesadoras o envasadoras en un reducido nimero de
localizaciones claves, que le permitian explotar las economias de escala y velocidad en
mercados regionales de cierta amplitud y facil acceso a mercados internacionales
importantes. Por otra parte, la materia prima, ya elaborada o semielaborada también
abastecia las plantas procesadoras y transformadoras de la sede central, en Vigo,
configurando una estructura vertical, que alimentaba el mercado interior y también
corrientes de exportacion (Casson, 2014). La caida progresiva de los costes del
transporte maritimo y la constitucion de una red logistica de frio global le permitieron
externalizar una parte de su produccion cada vez mayor, intermediar entre distintas
areas de mercado y actuar sobre el procesado de las especies en funcién de la situacién
de los mercados.

3.3.-Diversificacion, distribucion y marketing.

Como ya indicamos anteriormente, el primer choque petrolifero tuvo una incidencia
inmediata en la actividad y los ingresos de Pescanova. El rapido aumento de costes y la
fuerte inflacidn debilitaron la demanda de los mercados internacionales, mientras en el
mercado interior se veia sometido, primero, a una limitacidn legal de los precios de la
merluza y de la pescadilla congeladas, para combatir el aumento del coste de la vida, y,
después a una rigida “vigilancia especial”. La permanencia de los controles
administrativos de los precios hasta 1982 provocaron una fuerte tensidén entre costos y
precios, impidiendo obtener los beneficios esperados. Para mantener su rentabilidad, la
empresa reforzd su diversificacién, su actividad procesadora, su red de distribucién y
desplegd una incisiva estrategia de marketing.
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En 1975, Pescanova inaugurd una nueva planta de prefritos, con lineas de fabricacion
de rebozados y empanados mediante procesos continuos y automaticos de elaboracion,
congelacion y empaquetado. Esta le permitié incrementar la produccién, mejorar la
calidad y los rendimientos en los productos mas elaborados y avanzar en lineas de
precocinados de pescado en salsa. Paralelamente implantd una nueva gama de
productos envasados en estuches de cartdn, “perfectamente definida y especifica que
nos permitird la venta de articulos bajo marca, extendiéndola practicamente a la casi
totalidad de la produccién” (Pescanova 1976). Pescanova reforzd la imagen de calidad y
perfecciond los métodos de control y efectud estudios para incrementar la
productividad. En los afios siguientes realizd una completa reestructuracion de su gama
de productos, eliminando los de menores ventas para reducir los gastos de
manipulacidn, conservacion y distribucién y concentrando la actividad en los de mayor
valor afadido. Con ello consiguid un incremento sustancial de las ventas de elaborados,
filetes y mariscos. La transformacion de la planta de procesado continué con un
programa de automatizacion de las instalaciones de fabricacion y almacenamiento;
glaseado, pesaje, empaquetado, mejora de los transportes interiores, equipamiento
frigorifico, etc. Las lineas de precocinados adquirieron cada vez mayor importancia.

En 1978 la estrategia de diversificacion continud con el exitoso lanzamiento de una linea
de vegetales congelados; guisantes, judias, espinacas, menestra y ensaladilla. Los
vegetales ocupaban un lugar destacado en el consumo de congelados en los principales
mercados europeos, caso de Reino Unido, Francia, Republica Federal de Alemania o
Italia, y mostraban perspectivas de crecimiento favorables. En Espafia también existia
un mercado para estos productos; de hecho, la competencia era intensa por la presencia
de grandes grupos internacionales, caso de Nestlé o Unilever, y marcas asentadas, como
Findus, Frudesa o La Cocinera. La linea de vegetales le permitia a Pescanova rentabilizar
sus capacidades, al obtener economias de gama por el aprovechamiento de sus
instalaciones en tierra, su organizacidon comercial, su red de distribucion y de marketing.
Ademas, al complementar su oferta, conseguia atraer clientes hacia sus productos, que
competian con los de otras marcas en la misma seccion de congelados de los super o
hipermercados. El éxito de la nueva linea fue muy rapido. Al afio siguiente de su
lanzamiento los vegetales de Pescanova se situaban por ventas entre las primeras
marcas del mercado espafiol, una posicién que consolidé rapidamente, duplicandose el
consumo interior y las exportaciones de vegetales congelados (IRESCO, 1985;
Pescanova, 1983).

De esta forma, Pescanova definié dos grandes lineas de produccion; una denominada
de productos naturales, y, otra de precocinados o de mayor valor afiadido, cada una de
las cuales exigia estrategias diferentes. La primera, requeria una consolidacién de los
volumenes producidos, la progresiva automatizacion de sus cadenas de produccién y
una atencién continua a la calidad. De hecho, la necesidad de alimentar sus lineas de
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fabricacion dio lugar a crecientes compras de pescado a terceros, “para su elaboracion
en factoria y de pescado entero congelado para la venta directa a través de la

I”

organizacién comercial” (Pescanova 1976). Y, dado que la comercializacién procedia de
terceros, pero se efectuaba principalmente con marca propia, la empresa aumento sus
controles de calidad para mantener unos estandares elevados, en los que se basaba la
diferenciacién de sus articulos. En 1979, la produccién de Pescanova era de 58.300
toneladas de pescado; 19.000 de su propia flota, 19.300 de flotas mixtas y 20.000
transformadas en su seccion industrial. Precisamente, el creciente peso de la planta de
procesado en la estrategia de la empresa exigid un continuado aumento de las
adquisiciones entre 1977 y 1986, llegando a superar la mitad del Total del Debe en la

cuenta de Pérdidas y Ganancias.

Grafico 4
Compras de pescado de Pescanova segun la cuenta de Pérdidas y Ganancias
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Fuente: Memorias Pescanova (1974-1987)

Por su parte, la produccién de precocinados requeria mayores capacidades en
investigacion y desarrollo. Buscando aumentar la diversificacién hacia las elaboraciones
con mayor valor anadido, Pescanova dedicé esfuerzos y considerables recursos a “la
investigacion y experimentacién industrial para conseguir el objetivo, a relativamente
corto plazo para el lanzamiento de nuevos productos”. También mantuvo “una
ocupacidon maxima de las lineas, desarrollada por turnos de tarde y noche, con objeto
de rentabilizar la inversidn”; en definitiva, se vio obligada a alimentar un uso continuado
de sus equipos para asegurar la reduccién de los costes unitarios (Pescanova, 1981). En
1981, los elaborados y precocinados representaban ya el 50% de sus ventas, los

pescados y mariscos el 44%, y las verduras el 6% (Alimarket, 1984).
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En 1979, la dificil situacién econdmica que atravesaba su proveedora de harinas para
rebozados, La Panificadora Viguesa, animd la constitucidon con uno de los socios, Antonio
Valenzuela Reboreda, de Harinas y Sémolas del Noroeste, S.A. (HASENOSA), a la cual
Pescanova contribuyd aportando la mitad del capital (Facal, 2006). Asi se aseguraba la
produccién de insumos fundamentales para su linea de precocinados; harinas
especiales, panes rallados, rebozados, masas, o salsas. Una cuasi integracion vertical que
no impedia su comercializacidén a terceros a través de PROMERINSA. La buena marcha
de la empresa se plasmo en nuevas instalaciones y una nueva fabrica de pan rallado,
para la que contd con beneficios fiscales y “subvenciones a la inversion” del Estado (BOE,
14-VI11-1987; Pescanova 1980-1987). En buena medida, esta ampliacion se materializaba
en la constitucion de FRINOVA, SA, en 1985, con un capital social que ascendia a
doscientos millones de pesetas, aportados en un 60% por Pescanova y el restante 40%
por la Xunta de Galicia y la Sociedad para el Desarrollo Industrial de Galicia (SODIGA) a
partes iguales, y cuyo objeto social era la elaboracién de prefritos congelados.
Inicialmente disponia de una camara de almacenamiento frigorifico, totalmente
paletizada y dotada de estanterias moviles para la gestion de los stocks de materias
primas y productos terminados. Su buena marcha animé la ampliacion de las
instalaciones afadiendo otra cdmara semejante dos afios mas tarde (Pescanova 1985-
1988).

En esta etapa, el proceso de diversificacidon, la escala de produccién y los medios
especializados exigidos hicieron que Pescanova prestase especial atencion a la
potenciara la fase de distribucién. En 1975 completd su red de agencias provinciales
dotadas de cdmaras frigorificas, manteniendo desde entonces una politica de continua
reorganizacion de sus delegaciones, en funcion de una produccidon cada vez mas
diversificada, eliminando las de menores ventas a fin de reducir costes. También
procediod a la renovacién de su flota de camiones de las agencias, cuyo numero llegd a
los 121 en 1975, y de transporte a larga distancia, dotandolos de sistemas de
congelacion mas eficientes. De hecho, el peso de la flota de camiones gand importancia
en su Activo a lo largo de este periodo.

La red de distribucion era fundamental no sélo para dar salida a una produccién
creciente sino también mas variada. En 1984, disponia de 36 delegaciones propiasy 7
distribuidores, 46 depdsitos frigorificos y una importante flota de vehiculos (Alimarket,
1984). Las delegaciones permitian el control de la marca, el merchandising y las
cuestiones financieras y comerciales, permitiendo obtener una mayor rentabilidad de
las elevadas inversiones especificas realizadas. Su importancia se incrementd con los
cambios operados en el comercio detallista (la difusion de las tiendas especializadas en
productos congelados, supermercados e hipermercados, espacios donde en 1985 se
concentraba ya casi el 80% de las ventas), y la relevancia adquirida por las ventas a
instituciones y colectividades (IRESCO, 1985; Langreo y German, 2018). De hecho, la
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atencidn continuada a las delegaciones comerciales permitié a Pescanova obtener una
rapida penetracidn de su gama de nuevos productos y “conseguir una disminucién de
los costes relativos de distribucidén, que nos desmarcan de otras alternativas de
distribucién en Espafia” (Pescanova, 1979, 1980).

Los cambios en el comercio minorista también generaron cambios en las técnicas de
marketing, entendiendo por tal la promocidn y venta de bienes (Chandler,1996, 48). En
estos afos se comenzd a difundir un nuevo tipo de mobiliario frigorifico en paralelo a la
difusidon de nuevos establecimientos comerciales: tiendas especializadas, autoservicios,
super e hipermercados, etc. Los arcones congeladores, de la red inicial de la
comercializacién de Pescanova, dejaron paso a armarios expositores o a islas que
permitian al cliente la visidn de su interior, contribuyendo a “tener a la venta un mayor
numero de referencias de congelados” (Iresco, 1985, 89-91). En palabras de Paz-
Andrade: “coa aparicién de tendas de conxelados, puxémoslles vitrinas e iso permitiuno-
la diversificacion de productos” (Romero y Rua, 1995).

Y, junto a la distribucion, la imagen de marca cobrdé importancia con el empleo de la
publicidad. Pescanova la intensificd en los principales medios con indudable éxito; el
ejemplo mas elocuente fue la de las fiestas navidefias de 1977. La necesidad de dar
salida a un importante stock de langostino hizo que contrataran una campafia para una
completa renovacién de la imagen del producto; con un prescriptor iconico atractivo,
facilmente identificable, “Rodolfo Langostino”, un slogan contagioso “Llevame a casa” y
nuevos envases, con fotografias y una gama de colores especifica, para visibilizar la
marca. Lanzada en espacios de Televisién Espafiola, entonces la Unica cadena existente,
se considera una de las campafas mas exitosas de la historia de la publicidad espafiola,
gue se mantiene aun hoy. Quizas no sea ajena a ella que actualmente Espafia figure
como uno de los principales paises importadores de langostinos y que su consumo se
concentre principalmente en Navidad (Munuera, 2000; La Voz de Galicia, 9-X11-2012).

Asi pues, el proceso de diversificacion de Pescanova acentuado durante los afios setenta
y ochenta, se vio estimulado por la disponibilidad de recursos y capacidades en
produccién, distribucién e investigacién que le permitieron obtener economias de gama
y reduccion de costes unitarios. Sin embargo, a pesar de la diversificacion, hacia lineas
de producto diversas, como vegetales, croquetas o pizzas, su principal ventaja
competitiva se centraba en los productos pesqueros y los elaborados de pescado, donde
los graneles predominaban, con su canal propio de comercializacion. Pescanova, aunque
empled este canal, lo hizo de forma secundaria; de hecho, se configuré6 como una
empresa marquista, cuya venta de articulos normalizados y envasados se caracterizaba
por la diferenciacion del producto asociada a una imagen de elevada calidad; un
intangible que le permitia un favorable posicionamiento en los establecimientos, al
prestigiar la seccidon de congelados.
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Pescanova se estructuré en esta etapa como una empresa multiproducto,
multifuncional y multinacionalizada, integrada verticalmente desde la produccién a la
distribucién y adaptada a las economias de escala y velocidad. La transformacion de la
estructura de la empresa y el menor peso del pescado congelado (entero, filetes) frente
al desarrollo del transformado en distintas formas le hicieron obtener un mayor valor
agregado, especialmente cuando la orientacidn hacia los crustaceos gand importancia 'y
las nuevas lineas de procesado entraron en funcionamiento. La diversificacién y la
coordinacidon de los flujos de productos a través de su red de distribucidon y
comercializacién contribuyd a aumentar su cuota de mercado. Y, como apunté Chandler
(1996, 49), las ventajas en coste generadas por las economias de escala y gama no sélo
reflejaban la cuota de mercado de un fabricante, sino que contribuian a elevar los costes
de produccidon de los competidores restandoles competitividad. En este sentido, un
equipo de ventas se convirtio en el instrumento mas seguro para obtener una cuota de
mercado que asegurara las economias de escala, al tiempo que suministraba un flujo
regular de informacion clave sobre mercados y gustos de los consumidores. Como indicé
Pescanova en 1978, tras los cambios realizados en su organizacion comercial: “han sido
los elementos motores de nuestra cuota de mercado en diferentes lineas y forman ya la
estructura sélida que en lo sucesivo servird de soporte para acrecer nuestra cifra de
negocios en la medida que merecen nuestros esfuerzos” (Pescanova, 1979).

3.4.- La reestructuracion del trabajo

La crisis de los afios setenta puso en cuestion las cuantiosas inversiones a largo plazo
efectuadas en la produccion en masa y asentadas en el continuo crecimiento de los
mercados de consumo. A la incertidumbre de las inversiones de la produccion en serie
se sumod la dificultad de planificar los costes de funcionamiento del equipo. Como
apuntaron Piore y Sabel (1990, 254), “la reduccion de las ventajas de la produccion en
serie desde el punto de la eficiencia era equivalente a una reduccién unica y definitiva
de las dimensiones del mercado”. En el caso de |la pesca esto se agravo por los problemas
derivados de la sobreexplotacion de los caladeros tradicionales y las restricciones
impuestas por la extension de aguas jurisdiccionales. La aguda recesion desatada en
1973 forzé un conjunto de procesos de reestructuracion econdémica, social y politica que
se prolongd durante las décadas de los setenta y ochenta (Harvey, 1998).

Pescanova, como otras empresas, se encontré con un exceso de capacidad de sus
equipos y sobredimensionamiento de sus plantas que le obligd a un prolongado periodo
de racionalizacién y reorganizacion, para equilibrar unos costes de produccidon que
reducian su rentabilidad. Al mismo tiempo, evidencié un peso cada vez mayor de los
costes laborales sobre los costes de produccion, por la rigidez de los mercados de
trabajo, los contratos laborales, las cotizaciones sociales o las presiones sindicales que
daban lugar a aumentos salariales. Si el choque petrolifero dispard los costes del trabajo
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por el incremento de la inflacion, a partir de 1975 se sumaron la entrada en vigor de la
Ordenanza laboral del Mar, la subida de las bases de cotizacidn a la Seguridad Social y el
incremento salarial derivado de la aplicacién de los convenios colectivos. Esto sucedia
en unos afos en que buena parte de la flota de Pescanova debia amarrar, por el conflicto
en el caladero canario-sahariano y por la generalizacién de las doscientas millas. Los
Gastos de personal de la empresa, que representaban menos del 3% en la cuenta de
Pérdidas y ganancias en 1973, se elevaron hasta el 20% en 1975 y al 23% en 1977,
después declinaron.

Uno de los principales capitulos que dificultaba la recuperacion de la rentabilidad
empresarial era el de los costes laborales. Esta situacion, en palabras de Paz-Andrade,
requeria “moita ciruxia”, dificil de practicar por la fuerte conflictividad social y politica
de aquellos afios (Romero y Rua, 1995). Con todo, se inicid un proceso intenso de
reduccion de plantilla, que se prolongé hasta mediados de los afios ochenta. Pescanova
paso de una plantilla de 4.450 empleados en 1974 a sélo 1.312 en 1986, lo que significd
una reduccién de mas de dos tercios (Grafico 5).

Grafico 5

Numero de trabajadores en la plantilla de Pescanova
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Fuente: elaboracion propia a partir de Fomento de la Produccidn Nacional (varios afios)

Esta reduccidon de plantilla fue resultado de diversas estrategias. Por un lado, de la
multinacionalizacion de Pescanova y la constitucion de sociedades mixtas; la
capitalizacidn de las nuevas sociedades mediante la transferencia de su principal activo,
los buques, constituyé una via de reduccion de sus equipos pesqueros y de minoracion
de costes, al embarcar tripulaciones de paises con condiciones de trabajo y control
sindical mas laxas que las espafiolas. Por otro lado, la externalizacién de las capturas
mediante compras a terceros hizo caer el nimero de embarcados, contribuyendo a
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controlar los costes de produccion al transformar costes fijos en variables. La
externalizacion fue, ademds, fue una herramienta estratégica dirigida a aportar
flexibilidad a la empresa; al disminuir las elevadas inversiones en capital fijo se podian
reducir los precios vy, asi, aumentar la competitividad.

También contribuyd a la contraccion de la plantilla la progresiva transformacién de
Pescanova en una empresa procesadora. La madurez y la limitacion de la demanda de
sus productos tradicionales, por los cambios en el consumo derivados del aumento de
la renta en Espafia, estimularon la diversificacion de la produccidon hacia otros de mayor
elasticidad demanda-renta, pero menos intensivos en mano de obra (Giraldez y Espido,
2019). De ahi, la adopcion de técnicas ahorradoras de trabajo en los nuevos procesos
técnicos, con la automatizacidn de las lineas de produccidén, transporte, procesado o
almacenamiento. La disminucidn del nimero de empleados se revela como una
resultante de la busqueda de flexibilidad a los problemas de rigidez generados por las
inversiones a gran escala en los sistemas de produccidon en masa.

Tabla 2
Plantilla del personal de Pescanova por categorias en 1989
Directivos 24 1,46
Delegados de ventas 49 2,98
Otros técnicos 39 2,37
Jefes y oficiales administrativos 190 11,56
Auxiliares 56 3,41
Subalternos 83 5,05
Especialistas 133 8,09
Operarias 382 23,25
Camaristas 36 2,19
Vendedores 285 17,35
Tripulaciones 366 22,28
Total 1643 100

Fuente: Pescanova (1990)

Aunque la Tabla 2 se refiere a un momento algo posterior al periodo estudiado, permite
visualizar una estructura singular de la plantilla de Pescanova polarizada entre una mano
de obra altamente cualificada y mano de obra no cualificada. Destacan tres grandes
colectivos. Por un lado, el personal empleado en la produccién, que representa algo mas
de la mitad del total, siendo el grupo de mayor peso el de las Operarias de la planta de
procesado, seguido por el de Tripulaciones y diversas categorias (camaristas,
electricistas, mecanicos o frigoristas). Por otro, los Vendedores, cuya magnitud revela el
creciente papel dado a la distribucién y comercializacion. Finalmente, el conjunto
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formado por Directivos, Delegados de ventas, Técnicos, Jefes y oficiales administrativos
o Auxiliares, peso derivado de la formacién de una “jerarquia integradora” dada la
necesidad de articular procedimientos de coordinacién administrativa de los flujos de
produccién y ventas, para explotar plenamente las economias de escala y
diversificacion. Este ultimo grupo de trabajadores era también resultado de la
necesidad de recibir, tratar e interpretar el flujo regular de informacion proporcionada
por las distintas divisiones y sociedades, que cred un escalafon de rutinas organizativas
que acabarian definiendo las habilidades requeridas en los distintos niveles (Chandler,
1996, 51; 1992).

La estructura organizativa de Pescanova tendié a configurarse como una forma
divisional, por grandes areas geograficas operativas (Sudafrica, Sudamérica, etc.), con
amplia autonomia de gestion, pero también funcional (Flota, Alimentacién, Finanzas,
Planificacién y desarrollo, Recursos Humanos, etc). Cada una de las grandes divisiones y
areas funcionales estaba dirigida por un Director General, mientras que el Comité
Ejecutivo, encargado de tomar las decisiones estratégicas, lo formaban: el Presidente,
el Consejero Delegado y dos miembros del Consejo de Administracién, (Ruiz, 1995, 123-
138; Romero y Rua, 1995). Si la integracion era considerada por la empresa como la base
de su éxito en los mercados donde actuaba, la de sus filiales era alin mas valorada,
considerandose la clave que le permitia maximizar los beneficios del grupo. En palabras
de César Real, director general de la empresa:

“cada sociedad debe defender sus resultados, pero ello siempre se hace en el
marco de la integracion del grupo. Una informacién sobre el precio del pescado
circula entre todas las sociedades, lo que nos permite optimizar al maximo
nuestros productos. Por ejemplo, podemos elegir entre merluza, el lieu y hoki,
para tal o cual producto segun el grado de especializacién que pueda
esperarse” (Martinez y Tudela, 1995)

La informacion que circulaba entre las distintas sociedades no se limitaba a productos o
precios, sino también a costes, tecnologias, competidores, tipos de interés,
oportunidades y riesgos existentes en los activos denominados en diferentes divisas, lo
que le otorgaba ventajas ante posibles variaciones en las tasas de cambio (Aliber, 1976).
El aprendizaje adquirido en el proceso de multinacionalizacion y en el desarrollo,
produccién y comercializacion de nuevos productos le acabd dotando de experiencia,
capacidades y una estructura administrativa que le permitia operar en numerosos paises
y distintos mercados. También le permitid desarrollar competencias para detectar y
responder a sus cambios con rapidez, capturando aquellos mercados en expansion y
abandonando los que mostraban signos de declive. Esta flexibilidad fue esencial para
enfrentarse a las transformaciones de los mercados y de la ampliaciéon de gama.
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CONCLUSIONES

El nacimiento de Pescanova abre la tercera etapa de expansién de la pesca espaiiola, en
un momento de asentamiento de un modelo pesquero basado en grandes recursos
inexplotados, mares libres y bajos costes. Un modelo desarrollado en una etapa de
intensa capitalizacion mundial del sector, impulsada por los Estados y ciertos
organismos internacionales, bajo el marco de una organizacion fordista de la actividad,
y la consolidacion del “segundo régimen alimentario”, basado en un modelo de
consumo de masas. A lo largo de este periodo la actividad pesquera esta cada vez mas
industrializada e internacionalizada y crecientemente dirigida hacia la obtencién de
productos pesqueros especializados para el norte desarrollado.

El desarrollo inicial de Pescanova, como empresa pionera, se basd en una estrategia de
integracién vertical de produccién-distribucion, que exigia activos muy especificos y la
creacion de un mercado para un nuevo producto. Su dimensién y el grado de integracién
alcanzado le otorgaron un elevado poder de mercado, convirtiéndose en una poderosa
barrera para los nuevos entrantes. En esta fase el apoyo del Estado en las diferentes
fases fue fundamental para asentar su posicién dominante en el mercado.

Con todo, los problemas de desarrollo del mercado nacional fueron decisivos para que
buscara beneficiarse de las oportunidades de negocio que ofrecian otros paises,
especialmente Sudafrica. La constitucion de su primera empresa mixta le permitio
obtener una posicidn de oligopolio en este mercado, combinar las ventajas de su escala
con acceso a canales de distribucidon, economias comerciales de gama, adquirir
conocimientos de mercados, capacidades técnicas de diversificacion productiva y
ampliar sus redes empresariales. Estas competencias resultaron ser claves para la
posterior constitucidn de otras sociedades mixtas y su orientacion hacia la exportacién
desde su sede central.

Las ventajas del pionero constituyeron soélidas barreras de entrada frente a sus
competidores, permitiéndole consolidar su posicion dominante. Esta se reforzé tras la
crisis derivada de la saturacion del mercado de merluza congelada, que estimuld la
diversificacion de Pescanova hacia producciones mas valorizadas, nuevas especies,
productos procesados y nuevos segmentos de mercado. Una diversificacién relacionada
que le permitia compartir tecnologia y capacidades, aprovechar su red de distribucion y
desarrollar su caracter marquista. De hecho, a comienzos de los afios setenta, Pescanova
ya habia tomado el relevo de las viejas empresas bacaladeras y se habia convertido, por
plantilla, cifra de negocio y valor de exportaciones en la principal empresa del sector
pesquero y un actor decisivo en el mercado mundial.

La crisis abierta a comienzos de la década de los setenta y el cambio de modelo pesquero
afectd intensamente a Pescanova, llevando a la empresa al borde de su liquidacién. Sin
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embargo, contando con el apoyo del Estado acometié cambios trascendentales en sus
estrategias y una profunda reconfiguracidn estructural, a fin de dotar a la empresa de
una mayor flexibilidad. En la busqueda de una reduccidén de costes, disminuyo su flota 'y
externalizo buena parte de su produccién. Al mismo tiempo, intensifico el proceso de
multinacionalizacién, no sélo buscando un dominio del mercado sino también una
ampliacion de las fronteras de recursos, algo imprescindible tras la extension de las ZEE.
La constitucion de Sociedades Mixtas en diferentes paises le permitid conseguir
importantes cuotas de captura, asegurdndose el acceso a recursos pesqueros clave, en
algunos casos en sociedad con el Estado correspondiente (Mozambique, Mauritania).
Estos procesos de externalizacion le dotaron de mayor competitividad y le
proporcionaron una mayor eficiencia productiva. La liberalizacion de los mercados
mundiales favorecié esta reconfiguracion de Pescanova como una empresa
estratégicamente multilocalizada en sus plantas, procesos y actividades comerciales, en
funcion de los recursos naturales, trabajo y facilidad de acceso a los mercados globales
de productos.

Los procesos de diversificaciéon hacia productos prefritos, rebozados empanados vy
vegetales congelados o pizzas le permitid6 a Pescanova maximizar sus lineas de
produccién, al tiempo que obtener economias de gama por el aprovechamiento de sus
instalaciones en tierra, su organizacion comercial y su red de distribucién y marketing.
La creciente orientacion hacia las producciones de mayor valor afiadido estimuld la
mejora e investigacion de nuevos productos. Pescanova aprovechd los cambios que se
estaban produciendo en el comercio minorista para lograr una mayor penetracién en el
mercado, ampliando su gama de productos congelados. Para ello utilizé la distribucién,
el marketing y la publicidad de la marca, que se identificd con productos de elevada
calidad.

La crisis de los afios setenta puso en cuestion las cuantiosas inversiones a largo plazo
efectuadas en la produccién en masa y asentadas en el continuo crecimiento de los
mercados de consumo. La relevancia que adquirieron los costes presioné sobre la
plantilla, que se redujo progresivamente. La disminucion de la flota, la creacién de
sociedades mixtas, la compra de productos a terceros o la mayor automatizacion de los
procesos, acabaron por hacer caer el nimero de empleados y dotaron de mayor
flexibilidad a la empresa, mediante una progresiva transformacion de costes fijos en
variables. La estructura del empleo reflejé el cambio producido.

En definitiva, Pescanova se configurd como una empresa multiproducto, multifuncional
y multinacionalizada, integrada verticalmente desde la produccidn hasta la distribucion
y adaptada a las economias de escala y velocidad, que le permitieron competir en los
mercados globales y maximizar los beneficios del grupo.
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