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Crecimiento e internacionalizaciéon de la empresa

Gracias al presidente y consejo directivo de AECOC por ofrecerme el
privilegio de poder dirigirme a ustedes hoy aqui.

Mi ponencia es sobre el crecimiento y la internacionalizacion de las
empresas, y sobre como en Pescanova, al igual que lkea, en los ultimos
40 aflos hemos sido capaces de vencer los obstaculos para poder
crecer y ser competitivos.

En el caso de Pescanova es evidente la necesidad de
internacionalizacion para poder crecer. Espafia no tiene aguas donde
pescar, por lo tanto nuestra Gnica opcion era emigrar. Es sabido que
Espafa en general y Galicia en particular han tenido que emigrar por
obligacion. Estas eran palabras que ya decia Castelao en su momento,
pero que en el caso de los recursos marinos no es que fuese una
opcion, sino que era la Gnica via de supervivencia. Por tanto, nuestra
unica opcion fue decir "si, queremos internacionalizarnos" y con el
tiempo ese "si" fue un gran acierto.

Desde Vigo, iniciamos en los afios sesenta una singladura que supuso
el ir a aquellos caladeros mas lejanos, con la idea de congelar a bordo
las unidades que se capturasen, lo que ademas aportaba la ventaja de
gue en aquellas aguas ajenas los costes de producciéon eran mucho
menores. En aquella época descubrimos caladeros que hasta entonces
no eran utilizados por ninguna empresa de nuestra competencia.

La internacionalizacion

La congelacion a bordo fue la base de nuestro crecimiento en su
momento. Hemos estado y seguimos estando en los cinco océanos del
planeta. Pero, a lo largo de los afnos nos hemos ido reposicionando de
acuerdo con los movimientos en la legislacion internacional. Por
ejemplo, en un momento dado se extendié la zona exclusiva de la
explotacion de los recursos marinos a doscientas millas, por lo que hubo
gue posicionarse en los paises propietarios de los recursos.

Nosotros no llegamos a un mercado con legislaciones hechas, con
tripulaciones formadas, con situaciones y gobiernos politicamente
homogéneos. Por aquellos afios vivimos el apartheid en Africa del Sur,
la guerrilla en Namibia, y sufrimos todo tipo de cambios legislativos y de
gobierno en Argentina, Chile, Uruguay e, incluso, fuimos testigos del



antes y después de la guerra de Las Malvinas. Esto es, nos
enfrentamos a entornos donde no habia legislacion, en los que tampoco
teniamos ni experiencia local, ni habia industria local. Y ni tan siquiera
teniamos la posibilidad de unificar las conductas a bordo: habia que
combinar habitos de consumo, comidas, religiones, etc. Al mismo
tiempo teniamos que hacer lobby para conseguir que esos paises
regulasen sus recursos de forma eficiente, de manera que se permitiera
una rentabilidad sostenida en el tiempo. De nuestra aventura quizas sea
eso lo mas complejo a lo que nos hemos enfrentado, pero lo hemos
hecho con éxito y hoy tenemos el mejor posicionamiento en cuotas y
calidad en el hemisferio sur del planeta.

¢Pero quién hablaria de recursos, de fabricantes, sin pensar en él
mercado? Nadie. El entrar en determinados paises nos dio la
oportunidad de conocer determinadas especies, y esas especies nos
llevaron también a abrir nuevos mercados que no tenian los mismos
habitos de consumo que aquellos a los que inicialmente nos habiamos
dirigido. Eramos una empresa espafiola dedicada fundamentalmente a
suministrar al mercado espafol. La merluza, el calamar y el langostino
eran nuestras principales especies objetivo. Pero hay otras especies
gue van a otros mercados, como por ejemplo el mercado asiatico, que
tiene unos habitos de consumo de productos marinos muy superiores a
los europeos. La internacionalizaciéon nos permitié abordar otro tipo de
oportunidades de negocio. Por tanto, para nosotros la
internacionalizacion ha sido la via del crecimiento y de la competitividad;
prueba de ello es que en Europa Pescanova se sitla en el nUmero uno
del ranking de todas las empresas dedicadas a los productos marinos,
como recientemente publicaba la revista Intrafish.

Como resumen, yo diria que la internacionalizacién, codmo estrategia
para crecer, es la via para conseguir una mayor rentabilidad y ser
competitivos en costes en un mundo gque sigue cambiando cada dia
mas deprisa.

Los recursos marinos

Me gustaria hacer algunas consideraciones sobre los recursos marinos
dentro del mercado alimentario, consideraciones que posiblemente para
parte de la audiencia son conocidas, pero que conviene recordar.
Actualmente, estamos ante una importante demanda destinada al
consumo humano, aunque todavia una gran parte de la produccion
mundial se destina a la elaboracion de harinas de pescado para la



acuicultura y como base para piensos para animales. En la ultima
década el consumo humano de pescado ha crecido un 44%, y hoy dia
sigue creciendo, a pesar de que en términos de coste la oferta no ha
tenido la evolucidon que han experimentado otros productos. Esta falta
de oferta ha hecho que los precios subieran. Actualmente mas de cien
millones de toneladas de pescado se destinan al consumo humano, un
crecimiento muy importante en comparacion con otros productos y
ofertas alimentarias que existen en el mercado.

Si nos centramos en el mercado espanol de los productos congelados
este es un segmento que crece: representa un 22% de la cuota de
mercado global en términos de volumen, y este 22% supone casi el
50% del valor. Esto significa que no solamente estamos ante un
mercado que crece, sino que en términos de peso especifico representa
mas que otros productos, como pueden ser los vegetales.

Causas del crecimiento del consumo de productos del mar

Desde mi punto de vista, las causas del crecimiento del consumo de
productos del mar estan en:

1. Las mejoras logisticas que se han conseguido en los udltimos
afos. Antiguamente hubiera sido sencillamente imposible
comercializar aqui meruza del hemisferio sur.

2. El abaratamiento de los costes logisticos. Hoy transportamos por
avion pescado vivo, fresco o congelado, lo que en su dia era
impensable.

3. La posibilidad de ofertar nuevas especies, con la innovacion que
esto representa.

4. La aparicion de la acuicultura como una nueva fuente de
productos marinos, con una implicacibn que después
analizaremos.

La globalizacidon en el sector pesquero

El siguiente punto que quisiera tratar es el de la globalizacion de las
fuentes de suministro de los productos de origen marino. En la
internacionalizacion, productores y proveedores tendran que considerar,
entre otros aspectos, las especies que son de gran consumo. Es
evidente que si hablamos de carnicos estamos hablando de pollo,
cerdo, ovino, bovino, pero ¢cuales son esas especies en el ambito de



recursos marinos? Esta claro que no hay tantas especies que ocupen
esa gran dimension, por tanto estamos ante la necesidad de tener en
cuenta las especies que vayan a tener en los proximos afios una mayor
aceptacion por parte de los consumidores. Por ello, es necesario que
esas especies tengan una adecuada relacion de calidad y coste, y que a
Su vez nosotros seamos, de forma sostenible, competitivos en costes, y
esto significa contar con una localizacién estratégica. Por poner un
simil, Arabia Saudita no tiene el mismo coste de produccién de petréleo
gue el Mar del Norte, y de la misma forma no tiene el mismo coste de
produccion la merluza en Namibia que la de Gran Sol. Hay que estar en
los lugares adecuados. Pero estas ventajas, ademas, han de ser
sostenibles en el tiempo mediante un ordenamiento biologico adecuado
a los recursos, y han de cumplir con el criterio de masa critica para
poder ser competitivos en costes.

Procedencia de los recursos marinos

Obviamente los origenes son dos: la extraccion pesquera y la
acuicultura. En lo que es la extraccion los recursos, hoy es preciso
disponer de un adecuado ordenamiento biolégico. La mayor parte de los
paises han evolucionado muy positivamente en los Ultimos diez afios en
esta direccion. Esto nos llevara a tener mejores capturas por tipo de
producto, asi como menores costes por kilo de especie. Con los mismos
costes fijos, no es lo mismo que un barco pesque 5 toneladas por dia o
gue pesque 10 toneladas por dia. Esto dara a los mejores mercados del
mundo una serie de ventajas competitivas que si seran sostenibles en el
tiempo, ya que es un recurso que, a diferencia del minero, es renovable
y, Si pensamos que la gran parte de los piensos se basan en harina de
pescado podemos decir que a diferencia de los productos terrestres, el
coste de la proteina animal es el menor del mundo.

Respecto a la concentracion de la oferta, es evidente que su
fraccionamiento nos lleva Unicamente a una lucha por los precios y a
una banalizacion de los productos, lo que supone a corto y medio plazo
una situacion de fragilidad para las empresas. Es necesario una mayor
concentracion en el ambito de los productores pesqueros de la que
existe hoy, y esto es algo que poco a poco se va produciendo, pero a
diferencia de otros sectores, todavia estamos lejos de esa
concentracion.

La acuicultura, como decia antes, es algo distinto. Se ha avanzado
mucho, yo diria de forma vertiginosa, hasta el punto de que en la



actualidad se estan comercializando practicamente 35 millones de
toneladas de productos del mar de acuicultura frente a los 120-130
millones de toneladas que se comercializan en el mundo de pesca
extractiva, y no solo eso, sino que la acuicultura es la Unica area que
crece de forma significativa. Ahora bien, quedan muchas variables por
conocer, como cuales son los lugares que van a ser mas competitivos
en el mundo en un futuro y cudles van a ser las especies que el cliente
final demandara mas.

En peces planos hoy aparentemente hay una sola opcién que es el
rodaballo, pero nosotros nos cuestionamos si el fletan blanco no podra
llegar a ser una opciéon incluso mejor. En pescado blanco existen
muchas especies distintas que tienen un peso importante, como la
lubina y la dorada, cuya demanda no hace mas que crecer. En
pescados tenemos la tilapia, las carpas, etc. Cuando digo pescados, me
refiero al ambito de las especies marinas. Pero qué pasa con los
moluscos, qué pasa con el mejillén, con la ostra, el abalén, la almeja.
Todavia no estan las variables definidas, pero todas ellas crecen.

Una consideracion adicional es el enfoque global de proveedor-cliente
(los distribuidores). Nosotros observamos que las cadenas de
distribucion van a tener cada vez mayor presencia mundial, se van a
implantar en la mayor parte de los mejores mercados del mundo, de
hecho ya es asi y, por tanto, los proveedores deberemos ser capaces
de dar respuesta a esa demanda.

Cuando uno se plantee suministrar un salmon en Estados Unidos,
Japon, Inglaterra, Espafa y Portugal, se lo planteara de la misma
manera que lo hace Coca-Cola, y si no es capaz de dar ese servicio, es
evidente que le complicara la ecuaciéon a su cliente principal, que son
las principales cadenas de distribucion.

La concentracion de la distribucion nos lleva a pensar que habra
algunos, cuatro o cinco, que tendran un peso especifico mucho mas
grande que los demas y que seran mucho mas exigentes en la relacion
con el fabricante. Por tanto, creemos que como proveedores o partners,
necesitamos esa dimension que cada dia va a ser mas exigida.

En el pasado las cadenas de distribucion eran mas pequefas, estaban
mas fraccionadas, pero hoy con la concentracion son mas grandes vy,
por tanto, los proveedores tendran que ser grandes.



Las marcas

Hablaremos ahora de las marcas, de aquellas marcas que vemos que
van a poder subsistir en los paises vecinos, de las marcas de fabricante,
de las del distribuidor... Si tomamos como ejemplo un mercado como el
francés, maduro en este sentido, vemos que en los ultimos afos lo que
ha pasado es que las cadenas de distribucion se han ido concentrando
e implantando de acciones que, de alguna forma, entiendo que sus
clientes les han ido pidiendo. Asi, vemos que basicamente en la
actualidad el mercado esta ocupado en un 50% por las marcas de la
distribuciéon y en otro 50% por marcas especialistas o de lideres de cada
sector. Y esto mismo es lo que esta pasando ahora en Espafa.

El diferencial de precios de las marcas lideres todavia es
excesivamente alto y, obviamente, la marca de referencia tendra que
alinearse para ocupar su puesto, renunciando quiza al margen unitario,
pero buscando el volumen de ventas. Por tanto, parece ser que el
mercado se centrara basicamente en una marca de referencia, junto
con las marcas recomendadas por las cadenas de distribuciéon. Esto, no
cabe duda, obligara a los proveedores o productores a plantearse un
cambio importante.

Congelados versus frescos

¢ Por qué congelado? ¢ Por qué fresco? ¢ Qué pasa con la conserva del
salado? Para explicarlo lo mejor es dar datos. ¢Qué ha pasado en el
mundo en estos ultimos afos? Pues, basicamente, que hace diez afios
se destinaban al consumo humano 74 millones de toneladas de
pescado y en este momento algo mas de cien y sigue aumentando. El
resto se destina a hacer harinas de pescado. En 2002, el consumo de
pescado fresco representaba algo mas del 50% del consumo total, el
congelado el 27%, la conserva del salado un 10% y los enlatados un
12%. Por tanto, estamos ante un mercado donde el fresco y el
congelado en la mayor parte de las especies son la opcion preferida por
los consumidores.

Hablaremos primero de los productos del mar congelados, que es un
mercado consolidado cuya demanda se distribuye entre la marca lider y
la marca de distribucion. Ahi creemos que, como decia antes, existe
una oportunidad de negocio para la marca lider y también para aquel
proveedor gue tenga unos lazos realmente sinérgicos con las cadenas
de distribucion o con las cadenas partners.
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Y, ¢qué pasa con los frescos? Este todavia representa un mercado a
desarrollar, una oportunidad de negocio. No existe ninguna marca
conocida. La venta se produce en las pescaderias o en los lineales de
fresco de grandes superficies con alteraciones de presentacion,
productos, tratamiento, etc. Hay una alta variacion de la calidad y del
precio, asi como en las especies ofrecidas, debido a su estacionalidad.
Este mercado se caracteriza también porque hay mucha mezcla de
productos en el lineal -diferente volumen, caducidad, alta complejidad
de manipulaciéon-. Uno de los retos es adaptar la oferta a un concepto
moderno de higiene, para no mezclar por ejemplo calamares con
merluzas en el mismo lineal.

En este sentido, se podria extraer la conclusion de que dentro de este
mercado hay una oportunidad de mejora e innovacion. En el segmento
de productos del mar frescos, que es el mercado que mas crece, no
existe una marca de referencia, ni un proveedor global con una logistica
internacional capaz de dar suministro de forma continuada y estable a
las demandas de las cadenas de distribucion, por lo que hay una
oportunidad de negocio si se tiene una capacidad industrial, una
logistica mundial de acopios, el posicionamiento en las mejores zonas
de extraccion pesquera del mundo, la posicion técnica suficiente en
acuicultura y la capacidad para innovar y liderar las distintas categorias
de los productos marinos que nuestro cliente pide.

Congelado y fresco, dos sectores complementarios

Por ultimo, me centraré en dos aspectos sencillos y de resumen, las
compatibilidades e incompatibilidades. En mi opinibn, no hay
incompatibilidad entre el producto congelado y el fresco. Son dos
mercados complementarios. Algunas especies tendrdan que ir en
congelado y otras en fresco.

Tampoco creo que exista incompatibilidad entre la marca de referencia
lider y la marca de distribucién, porque ambas permitirdn hacer crecer
las categorias coexistiendo en el punto de venta. En lo que se refiere a
producto fresco, la configuracion de los lineales actuales solo deja
huecos para productos sin marca, que es lo que hay, y el consumidor
raramente confia en un producto que no sea de una marca conocida.
Hasta ahora, la confianza del consumidor recae en la persona que esta
al frente de la pescaderia y de la evolucion que experimente el
refrigerado dependera, el mercado de esa confianza. En otras palabras,



creemos gque la oportunidad de negocio se va a abordar y se abordara
pronto.

Larelacion fabricante-distribuidor

Como decia antes, las cadenas de distribucion se van concentrando
cada vez mas, situacion que en Espafa también se esta produciendo.
Por ello, la relacion del fabricante con las cadenas de distribucion sélo
funcionara en aquellos casos en que sea a largo plazo. Es necesaria la
estabilidad econdmica del fabricante para poder invertir y también para
retener los equipos humanos capaces de innovar y liderar una
categoria. La oportunidad de negocio serd posible sélo con aquellos
grupos de distribucion con los que se pueda establecer una sinergia y
colaboracion a largo plazo. Para ello, los fabricantes también tenemos
que ser capaces de dar respuesta a las nuevas demandas del
consumidor a través de una colaboracion estrecha y frecuente con las
cadenas elegidas.

Realmente los que tienen el pulso de la demanda hoy, los que conocen
las necesidades del cliente, son las cadenas. Sin esa colaboracion es
dificil acertar en la innovacion y en el lanzamiento de nuevos productos.

Conclusiones

Por ultimo, yo creo que se van a acelerar las concentraciones de las
grandes cadenas de distribucion, pero también los proveedores de
productos de origen marino, ya que sera cada vez mas dificil el acceso
a los recursos marinos. A medida que se globalice el mundo, las
fronteras arancelarias iran desapareciendo, por lo que el comercio sera
mucho mas permeable, y pongo el ejemplo de Japon. En cuanto a los
productos de origen pesquero seguiran creciendo a través de una mejor
oferta mundial.

Los factores clave para el éxito de los productos marinos son el acceso
a los recursos -evidentemente quien no tenga acceso a los recursos
dificilmente va a ser un fabricante competitivo en costes-, un mayor
desarrollo de los cultivos marinos, y posicionamiento de lider. Hoy en el
mundo no existe un lider global que actie de conexidn entre ambas
partes, entre recursos los marinos y el mercado. Puede haber
situaciones concretas entre un pais y otro 0 en un conjunto de paises,
pero no existe todavia un lider global. No existe una 'Coca-Cola del



mar'. Pero esa es precisamente la carrera de los proximos afios. Hay
muchos que estan clasificados para esta Champion League, pero luego
hay que ganarla. Nosotros pensamos que Pescanova si esta dentro de
los que pueden jugar ese partido en los préximos afnos.



