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I. INTRODUCCION

L nuevo orden internacional

del mar, que surge de la

Il Conferencia Mundial so-
bre el Derecho en el Mar, esta-
blece un marco diferenciado en
la division internacional de la
pesca (1) que ha tenido impor-
tantes efectos tanto sobre el sis-
tema pesquero como sobre el
acuicola. Por un lado, significo
una nueva dimension de la acti-
vidad pesquera (2), y, por otro, se
vieron afectadas las competen-
cias atribuidas a cada estado
miembro dentro del limite de su
jurisdiccion, en lo que se refiere
a la explotacion, conservacion
y explotacion de los recursos (3)
—renovables y no renovables—
del medio marino (Gonzalez,
1991).

A raiz de la Conferencia, sur-
ge la preocupacién por el riesgo
de agotamiento de los recursos
pesqueros. La toma de concien-
cia de este riesgo, acompanada
de la evolucién de las posicio-
nes de los paises y de las refle-
xiones de futuro citadas, lleva a
considerar inaplicables las estra-
tegias de explotacion convencio-
nales (4).

En este contexto, la acuicultu-
ra ha experimentado en los ulti-
mos anos un desarrollo espec-
tacular. A su auge han contribui-
do los recientes avances en la
tecnologia de la produccion acui-
cola. Entre ellos, cabe destacar
el avance en las investigaciones
de fecundacién y produccion de
alevines, cuyo logro ha converti-
do a la acuicultura en un proce-
so completo de cultivo de anima-

les marinos que va desde la fe-
cundacién a la pesca del animal
en un medio controlado.

Sin embargo, un analisis dete-
nido nos lleva a la conclusion de
que los resultados obtenidos no
han sido lo satisfactorios que ca-
bria esperar si atendemos a los
recursos economicos emplea-
dos, al potencial de nuestro pais
y al desarrollo experimentado en
otros paises de nuestro entorno
(CES, 1997).

No obstante lo anterior, distin-
tos factores permiten vislumbrar
un futuro halagleno de este cul-
tivo, que pueden sintetizarse en:
su aportacion a las politicas de
desarrollo regional (5), el estan-
camiento de los desembarcos de
la flota (6), el incremento de la
demanda de determinados pro-
ductos pesqueros y, o que es
mas importante, el potencial de
nuestras costas.

En la actualidad, nos encon-
tramos en un periodo de refle-
xion sobre la evolucion manteni-
da por el sector, identificando los
problemas que han limitado su
desarrollo a fin de presentar pro-
puestas tendentes a mejorar las
condiciones en que se desarrolla
la actividad.

Esta es la linea que sigue el
reciente informe elaborado por
el Consejo Economico y Social
(CES, 1997), presentado el 27
de noviembre de 1996. En €l se
realiza un diagnostico de la situa-
cion del sector pesquero y acui-
cola avanzando soluciones de
futuro que garanticen su viabili-
dad. Dicho informe es un punto
de referencia para las sucesivas

investigaciones que sobre el sec-
tor se desarrollen, y presenta un
marco de actuacion en el que in-
sertar las medidas gue se adop-
ten en el futuro. Una de sus con-
clusiones plantea la necesidad
de profesionalizar la gestion de
las empresas acuicolas (CES,
1997, pags. 3 y 56 y siguientes).

En este trabajo, siguiendo la
linea de investigaciones prece-
dentes que sobre el sector he-
mos realizado, se aborda el es-
tudio del sector acuicola desde
la perspectiva de las estrategias
empresatriales a adoptar por los
responsables de las explotacio-
nes acuicolas, a fin de aprove-
char las oportunidades ofrecidas
por un entorno dinamico y com-
plejo en el que multitud de facto-
res intervienen e inciden en su
funcionamiento, unos limitando
sus posibilidades de crecimiento
y otros potenciandolas. Tambien
hay que reflexionar sobre los re-
sultados de los errores cometi-
dos en el pasado y potenciar los
pilares en gue se ha sustentado
su crecimiento y han permitido su
consolidacion.

A tal efecto, siguen cuatro
apartados: el |l esta dedicado al
estudio de las cifras basicas del
sector a fin de comprender su di-
mension actual desde la pers-
pectiva de la oferta de productos
acuicolas; en el lll, se presentan
los datos mas relevantes que
permiten conocer la demanda de
producios pesqueros y las carac-
teristicas y habitos de sus consu-
midores; en el IV, se analiza la
posicion competitiva del sector
gue se deduce tanto de la infor-
macion referida en el apartado
anterior como de los resultados
de investigaciones precedentes,
entre las que se incluye el infor-
me del Consejo Economico y So-
cial; finalmente, en el apartado V,
se exponen las estrategias em-
presariales mas factibles que
pueden poner en marcha las em-
presas del sector, teniendo en
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cuenta la heterogeneidad de és-
te y la dificultad que ello entrana;
dentro de este apartado, y en su
ultimo epigrafe, se presta espe-
cial consideracion a las estrate-
gias comerciales aplicables al
sector para su desarrollo, por en-
tender que en las estrategias
propuestas subyace con intensi-
dad la comercial.

Il. LA PRODUCCION
ACUICOLA

1. La acuicultura
en el mundo

En términos globales, el sector
acuicola es uno de los mas ex-
pansivos a escala mundial. Se-
gun FAQ, en 1994 ha crecido un
12,8 por 100 respecto al ano an-
terior, hasta lograr una participa-
cion del 25 por 100 en la produc-
cion pesquera a nivel mundial.
Ello supone la obtencion de 25,5
millones de toneladas, con un va-
lor de 40.000 millones de ddla-
res.

La acuicultura continental re-
presenta el 55,5 por 100 del total
obtenido, mientras que el 44,5
por 100 restante corresponde a
la acuicultura marina. Dentro de
la acuicultura continental, la es-
pecie de la que se obtiene mayor
volumen de produccion es la car-
pa. Por su parte, en la acuicultu-
ra marina el grupo mas relevan-
te es el de moluscos.

Por areas geograficas, segin
FAQ, Asia es el mayor productor,
obteniendo mas del 80 por 100
de la produccion acuicola mun-
dial. Le siguen, a una enorme
distancia, Europa y América del
Norte, que producen, respectiva-
mente, el 8 y el 4 por 100 del to-
tal mundial. Merece ser destaca-
do el impulso que se esta dando
en America Latina a los cultivos
marinos, aunque sin llegar a los
niveles de las principales zonas
productoras.

Al analizar el sector, lo mas
destacable es su heterogenei-
dad, referida a tecnicas de pro-
duccidn, gestion o tipo de cultivo.
No obstante, un fendmeno que
ha resultado comun, en la mayo-
ria de los casos, es que las dis-
tintas especies acuicolas se han
comercializado de forma indife-
renciada con el pescado de cap-
tura, lo que ha contribuido al des-
conocimiento de estos productos
por parte del consumidor.

Ademas, se observan, en el
ambito mundial, diversos factores
gue limitan el desarrollo del sec-
tor, como los frenos procedentes
de la falta de personal cualifica-
do, la dispersion de esfuerzos de
investigacion y tecnoldgicos, in-
cluso dentro de un mismo pais,
las operaciones mal planificadas
y condenadas al fracaso antes
de su puesta en marcha y la apli-
cacion de tecnologias transferi-
das sin adaptacion a las condi-
ciones del medio (Esteve, 1991;
paginas 106 y 107).

2. La acuicultura en la Union
Europea

La acuicultura constituye en la
UE un sector que ha experimen-
tado un gran crecimiento en los
ultimos ahos, alcanzando en 1990
un volumen de produccion de
900.000 Tm, lo que representa
el 12 por 100 de la produccion
pesquera. Esta evolucion ha sido
posible mediante el desarrollo de
la tecnologia de la produccion,
que ha resultado mas eficiente
que en otras zonas economicas
y ha aportado mayor valor anadi-
do. También ha contribuido a es-
te crecimiento la elaboracion de
los programas de orientacion
plurianual (POP) (7).

Los grupos de mayor peso
son los de peces y moluscos,
mientras el de crustaceos resul-
ta menos relevante (POP 1992-

1996). Dentro del grupo de mo-
luscos, la especie mas impor-
tante es el mejillon, seguida de
almejas, ostras y vieiras. Espana
es el principal productor de meji-
llon, mientras Italia lo es de alme-
jay Francia de ostra.

En cuanto a la acuicultura ma-
rina, la especie de la que se ob-
tiene mayor nivel de produccion
es el salmon, seguida de la dora-
da y la lubina. Reino Unido, Irlan-
da, Francia y Espana son los
principales paises productores
de salmon. En cuanto a la dora-
da y la lubina, la produccion es-
panola ha de competir con la de
Francia, ltalia, Portugal y Grecia.

Respecto a la acuicultura con-
tinental, la produccion se centra
fundamentalmente en la trucha
arco iris, siendo los principales
productores Francia, Dinamarca,
Alemania y Espana.

Si comparamos el desarrollo
de la produccion acuicola espa-
fola con el de la del resto de los
paises comunitarios y considera-
mos el potencial de Espana, la
conclusion seria que no se han
aprovechado suficientemente las
potencialidades que en nuestro
pais tiene la acuicultura.

3. La acuicultura en Espaiia

La produccion espafola de
acuicultura, segun se observa
en et cuadro n.° 1, ha sido de
133.934,4 Tm, de las cuales
92.250,3 Tm corresponden al me-
jillon.

Exceptuando el sector mejillo-
nero, que tiene una problematica
especifica, la produccion acuico-
la ha pasado de 21.048,5 Tmen
1985 a 41.684,1 Tm en 1995; es
decir, ha crecido un 98 por 100
en el periodo considerado, lo
gue equivale a una tasa de cre-
cimiento anual acumulativa del
7,07 por 100. La mayor tasa de
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CUADRO N2 1

EVOLUCION DE LA PRODUCCION EN ACUICULTURA MARINA EN ESPANA (1985-1995)
(En toneladas)
| R S 54 R i T i il e G T

ANO 1985 1966 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995
PECES
Rodaballo ... 40.0 40,0 50.0 97.0 21 640.3 B25.0 16220 15838  1.808.8 21736
Lubina .... 29,0 305 376 29,0 238 30,7 92.1 1431 3704 3510 461.1
Dorada ....... 13 1238 109.2 160,2 3477 564,6 1.072.9 1675,0 20145 20943 2.706,5
Mugilidos = 165.0 89,9 - 58.9 1181 96,0 108.3 109.5 1440 1136
Senola.... 130 9.0 20.0 130 174 20,8 310 22.0 3.0 ah 10
Lenguado ... = 100 58 — 8.4 71 9.1 13.2 19 120 254
Tunidos .. 380 60,0 108.7 46.5 238.7 357.7 16.3 19.0 90 - 147
Anguila 202 25.8 29.4 3.2 614 1248 98.1 105.0 1754 134.1 152,6
Salmon ......... 150,0 150.0 150,0 150,0 150,0 355,0 553.0 782.0 562,3 909,1 695,0
Policultivos ..... - = — 88 89.8 — - = = 05
S0 O - 4174 6141 600.5 5387 12652 22191 2.7535 4.489.6 48488 54598 6.344,0
CRUSTACEQS
LTy 0511 SR — 158 16,0 197 55,0 86.6 406 32,0 424 554 67.5 57.8
Camardn......... - 400 — 40.0 = - 160,0 0.0 111.2 1300 M9 10,0
Cangrejo Rojo. - — - — — 59 45 — - —_ -
SUBTOTAL oo 558 16,0 597 55.0 866 206,5 9.5 1536 1854 1594 167.8
MOLUSCOS
AIMEJAS oo 706.0 689.3 4231 35414 38847 41572 39223 35313 35806 46138 51883
Ostras ........ TR . . 1 L 3.170,0 3ish5 3.269,1 3.289,1 2.857.4 22470 2.662.1 27101 2.264.0 3.103.0
Mot cnmmnmmmmmrmmss 2456450 246.9950 2454550 243.010.0 1930100 1733000 1952200 1389100 004814 1426870 922503
Escupifia 58 15 15 20 20 10.0 3.0 30 50 50 50
Vieira... 150.0 150,0 150.0 150.0 150.0 120.0 1200 120.0 1100 92.0 78,0
Tellerna...... — = = 60.5 60,5 97.0 — — o = =
15 o= ) o O —— o - = — — — —= = 31850 22088 4.504,0
SUBTOTAL oo, 2497703 2510058 249.1851 260.033.0 2003963 1805416 2015123 1452264 1000721 1518717 1052296
TOTAL oottt 2502435 2516359  240.8453 250.6237 201.74B1 1829672 204.3623 1498696 1051073 1574809 111.7414
TOTAL snmegillon ................... 45985 46408 43903 76137 87381 96672 91423 109596 146259 14.8039  18.481.1
EVOLUCION DE LA PRODUCCION EN ACUICULTURA CONTINENTAL EN ESPANA (1985-1995)
(En toneladas)
Trucha arco inis ........... 16.0000 165000 170000 175000 18000.0 180000 180000 184826 196890 20.0490 22.000.0
Tenea ... i 4500 4.560.0 4500 455.0 463,0 350,0 396.0 403.0 400.0 400,0 163,0
ANQUIR ..o = - — = — — = - - = 300
TOTAL cooeovoeceeemrreeeeenne. 164500 210600 174500  17.9550 184630 18.350.0 183960 188856 200890 204490 221930
TOTAL GENERAL .oocovov. 2668935 2726959 267.2953 2685787 2202111 201.317.2 2227583 1687552 1251963 177.933.9 1339344
TOTAL GENERAL, sin mejillen ......  21.0485 257009 218403 255687 272011 28017.2 275383 298452 347149 352520 416841

Fuente: Ministeric de Agricullura. Pesca y Alimentacion.

crecimiento ha correspondido a
la acuicultura marina (15,5 por
100), frente a la continental, que
solo ha alcanzado el 3 por 100.

En la actualidad, la produc-
cién de peces marinos se centra
en la dorada y el rodaballo, que
alcanzan, respectivamente, el

43 y el 34 por 100 del total. La
dorada se obtiene en el Sur de
la Peninsula y en Canarias,
mientras el rodaballo se produ-
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ce en Galicia y en la costa can-
tabrica.

Respecto a la acuicultura con-
tinental, la produccién se centra
en la trucha arco iris. Como se
deduce de la informacion del
cuadro n.° 1, este sector puede
considerarse consolidado en el
proceso productivo y en su im-
plantacion comercial. Sin embar-
go, factores como la competen-
cia internacional, la aparicion de
productos sustitutivos, el escaso
desarrollo de productos transfor-
mados y la paulatina disminucion
de precios han repercutido en la
rentabilidad empresarial y han li-
mitado su crecimiento.

La acuicultura marina, por su
parte, ha experimentado su ma-
yor crecimiento tras la entrada en
la UE y el acceso a las subven-
ciones del FEOGA. Sin embargo,
este desarrollo ha carecido del
apoyo en la actividad de 1+D
(CES, 1997; pag. 51), lo que ha
provocado la incapacidad de al-
gunas empresas para responder
con mejoras en la produccion a
las nuevas demandas del merca-
do. Por ello, desde el MAPA se
plantea el objetivo de potenciar
las inversiones destinadas al
aumento de calidad de los pro-
ductos y a su adecuacion a la
evolucion de la demanda, inter-
viniendo en el proceso producti-
vo hasta su puesta en el mer-
cado.

En cuanto al mejillon, repre-
senta, en 1995, el 69 por 100 de
la produccién espanola, convir-
tiéndose, tras su larga expe-
riencia, en el cultivo mas conso-
lidado y maduro de los que se
practican en la actualidad. Sin
embargo, la evolucion experi-
mentada en los Ultimos afios re-
fleja la existencia de dificultades.
En efecto, si en 1985 se produ-
cian 245.645 Tm de mejillon, en
1995 se obtenian 92.250 Tm
—es decir, un 62,8 por 100 me-
nos—, habiendo llegado en 1993

hasta las 90.481 Tm, el nivel mas
bajo de la historia reciente.

Las causas que han provoca-
do este descenso pueden agru-
parse, por un lado, en la produc-
cion del mejillén con alto indice
de toxinas, o los problemas zoo-
sanitarios, y, por otro, en la ina-
decuada politica comercial de las
empresas del sector, que se han
encontrado con un producto con
falta de calidad, indiferenciado,
con disminucion de precios y con
un mercado saturado.

lll. LA DEMANDA
DE PRODUCTOS
PESQUEROS

El analisis de la demanda de
productos acuicolas requiere te-
ner en cuenta dos consideracio-
nes: por un lado, la ausencia de
datos referidos a estos produc-
tos, como se ha puesto de mani-
fiesto en repetidas ocasiones
(Ruiz Bravo y Ruiz Molina, 1987);
por otro, el consumidor, mayori-
tariamente, no aprecia diferen-
cias entre el pescado obtenido
de explotaciones acuicolas y el
procedente de la actividad ex-
tractiva. Ello obliga a analizar el
comportamiento de los consumi-
dores respecto del producto ge-
nérico «pescado», y adaptar a
los productos acuicolas las con-
clusiones que del mismo se ob-
tengan.

En el contexto del consumo
alimenticio, los productos deriva-
dos de la pesca mantienen un
papel relevante en la composi-
cion de la dieta de los espafo-
les (8). Este comportamiento no
es, en general, muy diferente al
de otros paises de nuestro entor-
no, si bien es de destacar que
Espana es uno de los paises que
dedica un mayor porcentaje del
presupuesto de alimentacion al
pescado (12 por 100 en 1994), lo
que indica que nos hallamos an-
te un grupo de bienes con una

demanda interna sélida y conso-
lidada (9) (Ruiz Molina, 1997).

Asi, mientras el gasto total
alimenticio, en el periodo 1987-
1994, experimenta un crecimien-
to del 38,23 por 100 (equivalente
a una tasa de crecimiento anual
acumulativa del 4,7 por 100), el
grupo «productos de la pesca» lo
hace en un 47,43 por 100, es de-
cir, a una tasa anual acumulativa
del 5,7 por 100. Esta tendencia
es similar a la mantenida por los
bienes superiores y por los ali-
mentos transformados.

En términos relativos, el con-
sumo per capita de pescado, que
en 1987 se situaba, en nuestro
pais, alrededor de 30 kg, consi-
derando pescado fresco, conge-
lado, conservas de pescado, mo-
luscos y crustaceos, ha pasado
en 1994 a 32,4 kg (10). Sobre es-
te total, el pescado fresco supo-
ne el 51,39 por 100; los moluscos
y crustaceos, el 24,52; el pesca-
do congelado, el 13,18, y las con-
servas, el 10,91 por 100.

La evolucion de las compras
de productos pesqueros (en 10°
kilos), su estructura porcentual y
la tasa de variacion en el perio-
do 1987-1994 se recoge en el
cuadro n.? 2. De su estudio se
deduce que, en el periodo anali-
zado, el consumo de productos
pesqueros se ha incrementado
enun 7 por 100. No obstante, el
comportamiento no ha sido ho-
mogéneo entre los distintos gru-
pos que lo forman. Asi, el grupo
gue experimenta el mayor creci-
miento es el de «conservas de
pescado y marisco», que crece
un 67 por 100; le sigue, a mayor
distancia, el grupo «pescado
fresco», con un crecimiento del
19 por 100, porcentaje también
superior a la media considerada.
Tiene un crecimiento similar a la
media el grupo «mariscos, mo-
luscos y crustaceos», con el 6 por
100. Por contra, el mayor descen-
so, y el mas significativo, se pro-
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CUADRO N.=2

EVOLUCION DE LAS COMPRAS DE PRODUCTOS PESQUEROS

(10° Kg, tasa de variacion y estructura porcentual)

Tasa de Estructura en Esiructura en

PRODUCTOS 1987 1990 1993 1994 vanacion 1987 1994
1994/87 {porcentase) (porcentaje)
PESCADO FRESCO ........ccceeeece. 551,630 535,790 622.674 657.841 0.19 45,65 50,90
Merluza y pescadilla ................ 145,318 125,782 124,169 136,929 —0.06 12,03 10,59
Sardinas y boquerones............. 133,905 136,949 164,441 167,626 0.25 11.08 12,97
ALUN Y BONItO . 21,062 20.645 22 657 23,047 0,09 1,74 1.78
TS .. ... i R0 22,374 24,735 38.233 39,727 0.78 1,85 3,07
Otros pescados................. - 228,971 227,680 273,174 289,507 0.26 18,95 22,40
PESCADO CONGELADO .......... 256.503 213,383 179,995 168,727 —0,34 2128 13,05
Merluza y pescadilla ................ 176,418 151,303 109,948 106,236 -0.40 14,60 8,22
Sardinas y boquerones... 4,684 1.583 2.957 82241 -0.31 0.39 Q25
Atdn y bonito ... 1,679 2035 2,827 2,385 0,42 0,14 0,18
Otros pescados 73.722 58.251 63,322 59,374 -0,19 6,10 4,59
CONSERVAS DE PESCADO Y
MARISCO ..o 83.812 117,704 128,356 139,740 0.67 6.94 10,81
Sardinas y boquerones... . 11,726 14,747 16,594 18,338 0,56 097 1,42
AN y bonito ..o 33.324 51,233 60,405 66,471 0.99 2,76 514
Otros pescados.........coovvrrvrnnnes 38,762 51 728 51,355 54,931 0,42 321 4,25
MARISCOS, MOLUSCOS Y
CRUSTACEOS.......cccoveereenee 295,888 328,575 316.870 313,821 0.06 24,45 24,28
L (=i 01— 187.774 182,663 169,598 184,853 —0,02 1554 14,30
COCIdOS .o 6,208 4,849 11,468 11,469 0.85 0,51 0.89
a2 o] T Lo TE R —— 101,506 141,063 135,805 117,501 0.15 8,43 9,09
PLATOS PREPARADOS ............ 20,489 27,090 13,199 12.366 -0,40 1,70 0,96
TOTAL .eoeeveericcereeeenee,. 1,208,321 1.222,542 1.247,895 1.292,495 0,07 100,00 100,00

Fuente: La Amentacion en Espana, Ministerio de Agricuitura, Pesca y Alimentacion.

duce en el grupo de «pescado
congelado», que pasa de 256.503
kilos a 168.727, caida de consu-
mo equivalente al 34 por 100.

En definitiva, la evolucion tem-
poral del gasto en productos pes-
gueros muestra una tendencia
creciente, tanto en terminos ab-
solutos como en participacion re-
lativa. Asimismo, puede hablar-
se de una mayor propension al
consumo de pescado fresco,
frente al resto del pescado, se-
guido a continuacion por molus-
cos y crustaceos y pescado con-
gelado, y por ultimo, una menor
tradicion de conservas de pesca-
do. También, cabe destacar el

aumento de consumo de los pro-
ductos de mayor precio, caracte-
risticas de que gozan los produc-
tos acuicolas.

Del total de pescado consumi-
do en Espana, en 1994, el 84,98
por 100 es adquirido por los ho-
gares, mientras que el 15 por 100
restante es producto del consu-
mo extradomestico, correspon-
diendo el 12,46 por 100 al sector
de hosteleria y restauracion, y el
2,56 por 100 al sector institucio-
nal (MAPA, 1995; pag. 440).

En general, no puede hablar-
se de que existan diferencias en
el comportamiento de los distin-

tos centros de consumo al efec-
tuar sus compras de productos
pesqueros, siendo el conjunto
de hogares quien define, actual-
mente, el comportamiento gene-
ral de consumo, predominando,
dentro de éste, el de pescado
fresco. Sin embargo, para deter-
minadas especies, entre las que
se incluyen productos acuicolas
y de alto valor (moluscos y crus-
taceos), la estructura de compra
es diferente. En ellos, la hostele-
ria y la restauracion mantienen
un mayor peso especifico y, con-
secuentemente, deciden las ca-
racteristicas que ha de reunir el
producto para su comercializa-
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El consumidor de productos
pesqueros y sus habitos
de compra

E! estudio de las variables so-
cioecondmicas que explican el
consumo de productos pesque-
ros ofrece una aproximacion al
perfil de los consumidores de di-
chos productos. A estos efectos,
se ha utilizado la informacion
recogida anualmente en el pa-
nel de consumo alimentario del
MAPA. En éste, se utilizan como
criterios de estratificacion las si-
guientes variables socioecono-
micas: «tamano de la familia»,
«edad del responsable de las
compras», «nivel socioecondmi-
co», «tamano del habitat», «acti-
vidad del responsable de las
compras» y «zona geografica».

De su analisis se deduce que
la propension al consumo per céa-
pita de productos pesqueros cre-
ce conforme: disminuye el «ta-
mano de la familia», aumenta la
«edad del responsable de las
compras», el «tamano del habi-
tat» es mayor, y viven en Anda-
lucia y el Noroeste de Espana.

En una primera aproximacion,
no se aprecian diferencias signi-
ficativas en el consumo global de
productos pesqueros si atende-
mos a las variables «nivel socio-
econémico» y «actividad del res-
ponsable de las compras». Sin
embargo, de un andlisis con ma-
yor profundidad, se deduce que
el conjunto de productos pesque-
ros adquirido por los grupos per-
tenecientes al nivel socioecono-
mico medio y alto es diferente del
adquirido por los integrantes del
nivel bajo.

En cuanto a la variable «acti-
vidad del responsable de las
compras», se aprecian diferen-
cias sustanciales al incorporar la
presentacion del producto, en cu-
yo caso, el producto fresco es
adquirido en mayor proporcion
por los hogares cuyo responsa-

ble de compras no realiza activi-
dad laboral fuera del hogar.

Teniendo en cuenta la informa-
cion presentada y el comporta-
miento futuro de las variables
descritas, es facil deducir el es-
fuerzo que han de desarrollar
los productores acuicolas para
adaptar progresivamente sus
productos a los nuevos habitos y
necesidades de los consumido-
res.

Respecto al lugar de compra
de los productos pesqueros, sig-
nificar el cambio que se ha pro-
ducido en el ultimo quinguenio en
favor de las grandes superficies
de venta. Asi, mientras en 1989
los supermercados e hipermer-
cados representaban el 22,62
por 100 del volumen de ventas al
consumidor final, en 1994, se ha
pasadoc al 42,01; por su parte, las
pescaderias veian como perdian
su cuota de mercado, pasando
de comercializar el 70,97 por 100
en 1989 al 46,31 en 1994 (MAPA
1995; pag. 116).

Esta nueva situacion tiene una
gran trascendencia en la comer-
cializacién de productos acuico-
las, en tanto cuestiones como la
presentacion de productos y re-
laciones (de colaboracion y con-
flicto) con canales de distribucion
adquieren nueva carta de natu-
raleza al formular la estrategia
comercial.

IV. POSICIONAMIENTO
COMPETITIVO
DEL SECTOR ACUICOLA

En este apartado, sintetiza-
mos los factores de entorno e
internos que condicionan el futu-
ro de la actividad acuicola, y de
cuya consideracion podran de-
ducirse las estrategias empresa-
riales a desarrollar por las em-
presas del sector.

1. Oportunidades
y amenazas del entorno

Entre los factores que favore-
cen el crecimiento de la acuicul-
tura pueden senalarse: a) la di-
mension del mercado espanol
constituye una ventaja a tener en
cuenta para evaluar positiva-
mente las posibilidades de futu-
ro de las empresas acuicolas de
ambito local y regional; b) el cam-
bio de los habitos alimenticios y
las preferencias de los consu-
midores por determinados pro-
ductos abre la posibilidad de en-
contrar nuevos segmentos de

| mercado en los que puedan es-

pecializarse las empresas de
menor dimension; ¢) la tendencia
a sustituir productos sin transfor-
mar por productos alimenticios
con un mayor nivel de elabora-
cién, con mejor presentacion y
superior calidad crea nuevas ex-
pectativas de expansion del sec-
tor; d) la climatologia y el perime-
tro costero suponen un elevado
potencial del sector, que en la ac-
tualidad se encuentra infrautiliza-
do; e) la modernizacion del siste-
ma de transporte aporta una
serie de ventajas a la acuicultura
que la hace mas competitiva y
la acerca a otros mercados; f) la
disponibilidad de financiacion pri-
vilegiada para sus proyectos per-
mite que el sector acuicola se
encuentre en una situacion privi-
legiada; g) los POP pretenden
estimular y desarrollar esta acti-
vidad como complemento de la
extractiva, y h) la situacion estra-
tégica de Espana ofrece y man-
tiene una gran potencialidad de
abordar los procesos de trans-
formacion de las producciones
acuicolas del area mediterranea.

Entre los factores que pue-
den limitar el desarrollo futuro
de la acuicultura espafola, pue-
den mencionarse los siguientes:
a) creciente competitividad de
las producciones acuicolas de
terceros paises del area medite-
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rranea, especialmente Grecia (11)
y Marruecos; b) la tecnologia es
facilmente transferible, una vez
se ha conseguido controlar el
ciclo completo de produccion y
se obtienen producciones indus-
triales, perdiendo, en parte, su
caracter de barrera de entrada
para nuevas empresas; ¢) man-
tenimiento de criterios divergen-
tes entre la Administracion cen-
tral y la autonomica; d) la Ley de
Costas (12) ha provocado un
retraimiento de la inversion acui-
cola ante la incertidumbre del
tiempo en que mantendran la
propiedad de los terrenos de las
explotaciones; e) la mayor parte
de las empresas de capital nacio-
nal son de caracter familiar, con
las limitaciones de orden finan-
ciero y organizativo que ello im-
plica, y f) la no inclusion de las
producciones acuicolas en los
seguros agrarios es una traba
para la obtencion de creditos de
circulante.

2. Puntos fuertes
y débiles de la industria

Como principales puntos fuer-
tes del sector acuicola pue-
den establecerse los siguientes:
a) en casi todos los sectores,
existe un numero reducido de
empresas con un tamano sufi-
ciente para la competencia; b) en
la dltima decada, se ha realizado
una importante inversion en la
adecuacion tecnologica de las
empresas, fundamentalmente
las productoras de dorada, lubi-
na y rodaballo; ¢) existencia de
productos de calidad; d) conoci-
miento de los mercados locales;
e) elevadas barreras de entrada
a determinados sectores (como
el de produccion del rodaballo),
derivadas de altos volumenes de
inversion, control de la tecnolo-
gia y del medio ambiente; f) ca-
pacidad de potenciacion del
mercado interior; g) tradicion
del sector pesquero espanol, y

h) ampliacion del mercado natu-
ral del sector como consecuen-
cia de la integracion en la Unién
Europea.

Entre los principales puntos
débiles, pueden indicarse los si-
guientes: a) elevado nivel de ato-
mizacion (13); b) estructura dual:
coexistencia de grandes em-
presas con empresas muy pe-
guenas; ¢) limitada presencia ex-
terior de las empresas; d) dificul-
tades en la comercializacion de
los productos del sector, deriva-
das de la falta de diferenciacion
de los productos y de orientacion
al mercado; e) dificultad para
conseguir ventajas comparativas
en costes en la mayor parte de
los sectores, especialmente, los
mas desarrollados, frente a otros
paises de la UE; f) creciente pe-
netracion de las importaciones
en el mercado nacional; g) lento
crecimiento de las exportaciones
debido al inadecuado posiciona-
miento de los productos en aque-
llos segmentos en que se compi-
te por diferenciacion; h) debil
estructura financiera de las em-
presas; i} al activo circulante, en
la parte que ha de constituir una
inversion, no se le ha dado la di-
mensién adecuada, lo que difi-
culta su financiacion (14); j) insu-
ficiente apoyo a la investigacion
y desarrollo, con la consiguiente
dependencia tecnologica del ex-
terior; k) escasa coordinacion en
la actuacion de los empresarios;
I) escasa cualificacion de los re-
cursos humanos, y m) aumento
del control multinacional de sec-
tores muy concretos.

V. ESTRATEGIAS
EMPRESARIALES PARA
EL SECTOR ACUICOLA

El sector acuicola, en términos
globales, puede identificarse co-
mo maduro (15), y las empresas
gue lo integran pueden adoptar

alguna de las estrategias que se
indican a continuacion.

1. Estrategia de crecimiento

Una de las estrategias basicas
de actuacion a medio plazo es la
mejora de la dimension de las
empresas, lo gue lleva implicito
conseguir un conjunto de venta-
jas derivadas de aquélla.

Esta estrategia adquiere espe-
cial relevancia si se tiene en
cuenta que la acuicultura se ca-
racteriza por un elevado nivel de
atomizacion y por competir con
grandes grupos internacionales
presentes en el mercado.

Del conjunto de vias de actua-
cion que ofrece el desarrollo de
la estrategia de crecimiento, son
aplicables al sector acuicola:

a) Crecimiento externo. Esta
estrategia puede desarrollarse
via fusiones y adquisiciones por
absorcion. Por lo general, tenien-
do en cuenta el alto componente
familiar de la propiedad de las
empresas, los procesos de fu-
sion parecen dificiles de lograr.

En cuanto a la estrategia de
adgquisicion por absorcion, puede
resultar dificil de desarrollar por
las empresas acuicolas, dada su
escasa dimension y la conse-
cuente falta de recursos.

b) Cooperacion entre empre-
sas. Si la dimension empresarial
es la estratega posible y las ac-
tuaciones resenadas previamen-
te no son factibles, una estrate-
gia que esta adquiriendo cada
vez mayor relevancia es la coo-
peracion o alianza entre empre-
sas. En este sentido, la asocia-
cion de productores de trucha
constituye la mejor experiencia
desarrollada en el sector acuico-
la hasta la fecha.

Multiples son las razones que
justifican la estrategia de coope-
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racion. Entre ellas cabe mencio-
nar los cambios tecnoldgicos, la
puesta en comun de know-how
para obtener beneficios sinérgi-
cos y reducir riesgos financieros,
el acceso a mercados, el endu-
recimiento de la competencia
nacional e internacional o el ele-
vado poder de las grandes su-
perficies de venta en el proceso
de distribucion.

Los objetivos especificos que
pueden plantearse en una estra-
tegia de cooperacion en el sec-
tor acuicola pueden circunscri-
birse a las areas de produc-
cion conjunta, conocimiento del
mercado, desarrollo de nuevos
productos y realizacion de activi-
dades de promocion o comercia-
lizacion.

La colaboracion entre empre-
sas (16) posibilita el desarrollo de
otra estrategia (17) que necesa-
riamente han de abordar las em-
presas acuicolas: la innovacion
tecnologica (18). A este respec-
to, conviene recordar que se tra-
ta de uno de los factores mas
relevantes que condicionan el
desarrollo de la acuicultura en
Espana. Ademas, las empresas
situadas en sectores maduros
deben plantearse, a corto y me-
dio plazo, potenciar su posicion
competitiva en el sector, buscan-
do innovaciones tecnolégicas en
el producto y/o proceso.

Esta estrategia debe abarcar
diferentes aspectos:

— Investigacion tecnoldgica
de nuevos procesos, fundamen-
talmente persiguiendo mejoras
en la productividad. Una parte
importante de las empresas del
sector acuicola carecen del equi-
pamiento de investigacion. En
este sentido, seria recomendable
crear centros privados dedicados
a realizar esta actividad.

— Investigacion y desarrollo
en nuevos productos. Las em-
presas deben aumentar su rapi-

dez de respuesta a los cambios
de mercado, ya que el consu-
midor demanda productos de
mayor calidad y sofisticacion.
Ademas, el ciclo de vida de los
productos es cada vez mas cor-
to. Las actuaciones en esta area
son de vital importancia si se tie-
ne en cuenta gue gran parte de
las empresas del sector tienen
concentrada su facturacion en
productos proximos a la fase de
madurez del mercado.

— Investigacion y desarrollo
en el diseno de envases, emba-
lajes y etiquetas de los produc-
fos. La legislacion al respecto es-
ta adquiriendo una importancia
creciente, al mismo tiempo que
estos elementos constituyen
un medio de diferenciacion del
producto y un instrumento para
aumentar su atractivo. Por ello,
seria conveniente que las empre-
sas les prestaran mayor aten-
cion, aplicando técnicas de dise-
fo a la definicion de envases,
embalajes y etiquetas.

2. Estrategia
de internacionalizacion

En el caso de las empresas
del sector acuicola, su supervi-
vencia pasa por la internacionali-
zacion de su actividad. En este
sentido, la creciente internacio-
nalizacion de la economia mun-
dial y la globalizacion de los
mercados son los factores que
mejor explican este fenomeno.
En efecto, el tamano minimo efi-
ciente, maxime cuando avance
la competencia de los producto-
res comunitarios, no puede al-
canzarse en el interior del mer-
cado nacional, excepto en el
caso de empresas con productos
crientados a mercados locales.
Esta estrategia puede desarro-
llarse a partir de los modelos de
crecimiento en cualquiera de las
dos siguientes lineas de actua-
cion:

a) Incrementar la comerciali-
zacion de productos en el exte-
rior. Las férmulas generalmente
utilizadas son (Bescos, et al.,
1987, pags. 41 a 114): a) acuer-
dos de promocion y comerciali-
zacion conjunta; b) acuerdos con
empresas de otros paises con car-
teras de productos complemen-
tarios para intercambiar la co-
mercializacion de los produc-
tos, especialmente, en los paises
del Centro y Norte de Europa, y
c) acuerdos con empresas del
sector de distribucion estableci-
das en Espana, pero con implan-
tacion en el exterior.

b) Incrementar la internacio-
nalizacion de actividades. Dada
la escasa experiencia de las em-
presas acuicolas para compe-
tir en otros mercados, especial-
mente creando una estructura
productiva o comercial en estos,
el proceso debe ser gradual, y
debe iniciarse dotando a la orga-
nizacion con los recursos nece-
sarios para llevarlo a cabo.

El eficaz desarrollo de las es-
trategias descritas es dificil de
conseguir en las circunstancias
actuales, cuando la direccion de
la pequena empresa familiar se
apoya basicamente en la expe-
riencia transmitida. No obstante,
los grandes grupos empresaria-
les existentes estan abordando
esta estrategia en aquellos pro-
ductos, como la dorada, en los
gque pueden conseguir ventajas
competitivas en costes de pro-
duccion, consecuencia del me-
nor coste de la mano de obra. En
este sentido, estan proliferando
las inversiones en los paises del
Norte de Africa.

3. Estrategia de liderazgo
en costes

Las circunstancias apuntadas
de existencia de barreras de en-
trada a esta industria, derivadas
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de altos volumenes de inversion,
control de la tecnologia y del me-
dio ambiente junto a una eleva-
da cuota de mercado, permiten
el desarrollo de una estrategia
basada en el liderazgo en cos-
tes (19) a corto plazo; ésta tam-
bién seria aplicable al caso de la
comercializacion de los produc-
tos acuicolas.

El mantenimiento de esta es-
trategia exige la continua adap-
tacion de la tecnologia y los nive-
les de productividad tanto a las
nuevas necesidades de los con-
sumidores como a los cambios
tecnologicos gue puedan surgir.

Para asumir el reto que su-
pone mantener una posicion de
liderazgo en el mercado y en
la innovacion bio-tecnolégica
(evitando dependencia tecno-
logica del exterior), se requiere
establecer estrategias de coope-
racion-asociacion entre los pro-
ductores. Estas alianzas via or-
ganizacién de productores ©
cualquier otra férmula juridica
permitiran el desarrollo de los
cultivos con tecnologia propia
(evitando dependencia tecnolo-
gica del exterior) y el ajuste de la
oferta a la demanda (cantidad de
producto ofertado y nuevas exi-
gencias de los consumidores).

4, Estrategias comerciales

Atencién especial merece el
desarrollo de la estrategia co-
mercial de las empresas acuico-
las, si se considera la evolucion
seguida (20) en esta area y los
retos planteados en la actuali-
dad.

En este sentido, la puesta en
marcha de las estrategias de di-
mension y de internacionaliza-
cién implica el establecimiento
de una estrategia comercial que
responda a las nuevas necesida-
des planteadas por el mercado,
tanto local y nacional como inter-
nacional.

De otro lado, en el propio sec-
tor se siente la necesidad de de-
sarrollar cauces de accion en
esta area. Asi, los problemas co-
merciales que mas preocupan a
las empresas del sector pueden
concretarse en: el precio, la di-
versificacion de la gama de pro-
ductos, las ventas y los circuitos
de distribucion (Alarcon, 1995;
paginas 272 y siguientes).

En general, la estrategia del
sector debe dirigirse a consolidar
la cuota de mercado mediante el
refuerzo de la imagen del pro-
ducto y una creciente participa-
cién en las fases de mayor valor
afadido en el campo de la elabo-
racion y transformacion del pro-
ducto, favoreciendo, al mismo
tiempo, la diversificacion de sus
caracteristicas y su presentacion
(CES, 1997; pag. 57).

Al abordar esta estrategia, la
primera reflexion se refiere a
la complejidad y variedad de pro-
ductos que incluye el sector acui-
cola. Coexisten productos que se
encuentran en distintas etapas
de desarrollo productivo, cada
uno de los cuales, a su vez, res-
ponden a distintas necesidades
de los consumidores.

A continuacion, se describiran,
brevemente, las variables de de-
cision comercial que han de ana-
lizar y definir los responsables
de cada empresa acuicola para
conseguir los objetivos propues-
tos.

A) El producto

Como es conocido, el estable-
cimiento de la estrategia comer-
cial se inicia con la politica de
producto, una vez se han identi-
ficado las necesidades de los
consumidores, se ha selecciona-
do el segmento a conquistar y
se han evaluado las limitaciones
empresariales.

Ello supone destinar a cada
segmento aquel producto (21)

que mejor se adapte a él. Las
principales decisiones a tomar gi-
raran en torno a la cartera de pro-
ductos, el grado de transforma-
cion y los atributos de cada
producto.

Esta diferenciacion de los pro-
ductos se puede observar al ana-
lizar los datos del cuadro n.® 2,
seglin los cuales la evolucion de
las compras ha sido distinta para
cada producto y para cada forma
de presentacion de ellos. A titulo
ilustrativo, puede citarse el gru-
po de «atun y bonito», que man-
tiene una tasa de crecimiento, en
el periodo 1994-87, distinta de
los demas productos. Ademas,
para cada una de las categorias
de «pescado fresco», «pesca-
do congelado» y «conservas de
pescado y marisco», las respec-
tivas tasas de variacion han sido
del 9, del 42 y del 99 por 100. Fe-
nomeno éste extensivo al resto
de los productos acuicolas y pes-
queros, y del que se deduce la di-
ferente consideracion que para
los consumidores tiene cada for-
ma de presentacion de los pro-
ductos y, por ende, la existencia
de otros tantos segmentos de
mercado a los que se adecuan
los productos.

En este orden de ideas, y
atendiendo a las necesidades
de los consumidores y las nue-
vas formas de compra desctritas,
los productores acuicolas deben
prestar especial atencion, en su
conjunto, a cuestiones como (Ruiz
Molina, 1997): a) calidad del pro-
ducto comercializado; b) perio-
do de caducidad; ¢) prolongacion
de la vida del producto; d) diver-
sificacion; e) ampliacion de la ga-
ma de productos ofertada; f) ho-
mogeneidad, en cuanto a talla
comercial, presentacion y sabor;
g) limpieza; h) grado de transfor-
macion; j) facilidad para la prepa-
racién y el consumo en el hogar
(avance en productos precocina-
dos); j) estilo de vida al que tra-
tan de atender y, por tanto, repre-
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sentar; k) envase y forma de pre-
sentacion (atendiendo al lugar de
compra); /) marca, y m) diferen-
ciacion de los productos sobre la
base de una adecuada combina-
cion de los atributos resefiados.

Las decisiones que se tomen
sobre cada uno de los aspectos
expresados han de considerar el
grado de desarrollo tecnolégico
alcanzado, la fase del ciclo de vi-
day la especificidad de cada pro-
ducto.

Uno de los atributos del pro-
ducto acuicola mas relevante es
la marca (22), que, necesaria-
mente, debe ir unida a una cali-
dad. Para conseguir una mayor
diferenciacion de sus productos
y la consolidaciéon de sus mar-
cas, las empresas deben realizar
un importante esfuerzo de mejo-
ra de sus politicas comerciales.
A este respecto, es necesario te-
ner en cuenta que la pequena di-
mensién de las empresas del
sector es un importante obstacu-
lo para la creacion de marcas in-
dividuales. Sin embargo, la mar-
ca como garantia de calidad no
tiene por qué ser necesariamen-
te individual, sino que puede
adoptar féormulas colectivas, co-
Mo son las contramarcas de ca-
lidad. De esta forma, aumentaria
el poder de negociacion de las
empresas frente a la distribucion,
podrian obtener economias de
escala en logistica y realizar in-
versiones en marketing y publici-
dad adecuadas.

En Europa, el sistema de de-
nominaciones de calidad mas
desarrollado es el sistema fran-
ceés, que, ademas de las denomi-
naciones de origen y las indica-
ciones geograficas protegidas,
recoge las siguientes figuras: los
labels y los certificados de con-
formidad. Estas formas de di-
ferenciacion pueden agruparse
bajo la denominacion de «distin-
tivos de calidad» (Laso, 1991:
pagina 266); y su importancia

responde a necesidades tanto de
consumidores como de produc-
tores.

B) La distribucién

Decidido el/los productos que
la empresa acuicola va a ofrecer
a los clientes y considerando las
limitaciones aludidas, hay que
determinar la politica de distribu-
cion. El objetivo final es la satis-
faccion de las necesidades de
los consumidores en el momen-
to de adquirir los productos acui-
colas. Dos son los aspectos a
considerar, entre los cuales de-
be existir una gran coordinacion:
los canales de distribucion y Ia
distribucion fisica (23). Para la
adecuada toma de decisiones,
se precisa conocer los distin-
tos intermediarios existentes, las
funciones que cada uno de ellos
desarrolla en el canal y los bene-
ficios derivados de su interven-
cion. Asimismo, han de consi-
derarse los habitos de compra
del consumidor, las condiciones
competitivas y los distribuidores
disponibles.

La distribucion de los pro-
ductos acuicolas —que, gene-
ralmente, mantiene los mismos
canales qgue la de productos pes-
queros, con la excepcién de su
paso por lonja (Macorra, 1988;
paginas 440-444)— esta Sujeta a
bastantes deficiencias.

Las mdltiples irregularidades
gue presentan los canales de
distribucion de los productos de-
rivados de las actividades pes-
gqueras, pueden resumirse en
(Ruiz Bravo y Ruiz Molina, 1987):
a) excesivo numero de figuras
entre el productor y el consumi-
dor final; b) falta de participacion
del productor en la comercializa-
cion de sus productos; ¢) poder
de oligopolio ejercido por los
asentadores de los mercados
centrales que les posibilita el
«manejo» de la oferta y la de-
manda; d) inexistencia de una

=

normativa que regule de forma
claray unificada el funcionamien-
to de las lonjas y mercados, asi
como escasa dotacion de in-
fraestructuras; e) existencia de
unas relaciones basadas en la
tradicion, las costumbres localis-
tas y la desconfianza, que no fa-
vorecen en nada el ya de por si
arcaico sistema de funciona-
miento; f) la irregular formacién
de los precios en primera venta:
g) dificultades que encuentran
los productos pesqueros para
ser diferenciados en el mercado,
y h) las importaciones ilegales,
que, al no ser atajadas debida-
mente, se constituyen en compe-
tencia desleal y claramente gra-
vosa para el sector.

Tambien, en la fase de venta
de los productos pesqueros al
consumidor final, se observan si-
tuaciones como las siguientes:
a) utilizacién de acido en la con-
servacion de crustaceos; b) reu-
tilizacion (legalmente prohibida)
de envases de madera; c) mal
funcionamiento de la red de frio
en zonas rurales (carencia de ca-
maras frigorificas y vehiculos de
transporte inadecuados); d) los
minoristas rurales comercializan
crustaceos y pescados en condi-
ciones deficientes; e) la venta
ambulante comercializa muy de-
ficientemente, y f) se vende pes-
cado descongelado como fresco,
y el obtenido de cultivo como de
captura.

Con objeto de evitar o reducir
al minimo este amplio abani-
co de irregularidades, el sec-
tor acuicola debe lanzarse a la
creacion de sus propios canales
de distribucion, concentrando la
oferta, diferenciando el producto
en el mercado y, en definitiva,
tratando de eliminar la interven-
cion de intermediarios, de modo
que sus productos se encuentren
en mejores condiciones de com-
petir con las importaciones y con
el resto de la produccién nacio-
nal. De otro lado, debe aumen-
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tarse el grado de control que po-
seen los productores del proce-
so de distribucion (24), evitando
la actual disociacion existente
entre la produccién y la venta.

Ademas, el elevado precio, la
alta demanda de los productos
acuicolas, las nuevas necesida-
des de los consumidores y los
nuevos habitos sobre lugar de
compra (25) obligan a tomar me-
didas en el sentido apuntado de
tal modo que se mantenga la
coherencia de la politica comer-
cial de las empresas acuicolas.

C) La comunicacion

En la actualidad, se centra fun-
damentalmente en la venta per-
sonal, desarrollando actividades
comerciales dirigidas a los inter-
mediarios 0 compradores institu-
cionales. Este comportamiento
es el que se corresponde con la
ausencia de una adecuada estra-
tegia comercial, en la que no
existen productos diferenciados.

Sin embargo, una estrategia
con la orientacion de mejora de
la calidad y revitalizacion de la
marca no triunfa si no se apoya
en una adecuada politica de co-
municacion. De otro lado, la indi-
ferenciacion de los productos
acuicolas respecto de los pes-
queros y su forma de distribucion
han permitido la escasez de ac-
ciones en este sentido por parte
de las empresas acuicolas. Solo
las grandes empresas o grupos
empresariales, o aguellas que
comercializan productos en mer-
cados muy saturados, planifican
sus actuaciones en este campo,
siendo la variable mas utiliza-
da el equipo de ventas. La ex-
cepcion esta representada por
las empresas que comercializan
productos transformados, deriva-
dos de la pesca y de la acuicul-
tura.

Este comportamiento, como
se deduce de la propia concep-

cion de la politica comercial, de-
be modificarse si se quiere cum-
plir el objetivo de satisfaccion de
las nuevas necesidades y habi-
tos de los consumidores. El pri-
mer objetivo que debe fijarse en
esta area pasa por lograr la iden-
tificacion del producto acuicola
por los consumidores, diferen-
ciandolo de los productos de
captura. Posteriormente, el obje-
tivo de comunicacion se dirigira
a potenciar el consumo en los
hogares, diferenciando, al mismo
tiempo las marcas comerciales
con que las empresas actuantes
acudan al mercado.

A esle respecto, hay que tener
en cuenta que la inversion en
promocion-publicidad suele te-
ner unos umbrales minimos ele-
vados, por lo que el tamano de la
empresa y su capacidad de pro-
duccion constituyen un factor de-
terminante y condicionante de
las decisiones en este sentido.
Ademas, cuanto mas atomizado
esta un mercado, la inversion ne-
cesaria para asegurarse una de-
terminada cuota de éste por par-
te de las empresas, es mayor.

En consecuencia, dado el gra-
do de atomizacion de la empre-
sa acuicola, dificilmente puede
asumir una politica eficiente de
comunicacion. Ante esta situa-
cion, la estrategia de coopera-
cion, via agrupacion de produc-
tores, nuevamente, surge como
la mas iddnea. Asimismo, con-
viene resaltar que la cooperacion
a estos efectos no puede enten-
derse sino a largo plazo, de otra
forma no se conseguiria capitali-
zar los efectos de la publicidad.

D) Los precios

Esta variable es importante
desde |la perspectiva de la de-
manda y el consumo, con im-
plicaciones obvias para las em-
presas productoras y, desde el
punto de vista macroeconomico,

como parte de una politica de
control de la inflacion.

En general, existen diferencias
tanto en el precio de cada tipo
de producto derivado de la pes-
ca —pescado fresco-congelado-
transformado (en conserva)—
como en la evolucion experimen-
tada en el tiempo; ademas, no
puede hablarse de sustituibilidad
entre cada tipo de producto. De
ello se deduce que estos produc-
tos ocupan segmentos de mer-
cado definidos y, por tanto, son
percibidos por el consumidor co-
mo diferenciados.

En cuanto a los precios de los
productos acuicolas, mantienen
distintos niveles atendiendo a la
fase del ciclo de vida del produc-
to en gue se encuentren. Asi, en
el momento de su introduccion,
mantienen precios superiores
qgue en el resto de las fases, en
que se produce un descenso del
precio sobre la base del mayor
grado de competencia existente
entre los productores, la mejora
de la tecnologia aplicable (que
reduce los costes de produccion)
y la necesidad de abordar nue-
vos segmentos de mercado que
absorban las nuevas produccio-
nes incorporadas al mercado.

La tendencia observada (Ruiz
Bravo, y Ruiz Molina, 1992; Alar-
can, 1995) es la disminucion de
precios en terminos reales, con-
forme los niveles de produccion
crecen y mejora la tecnologia
aplicable. Ello tiene como conse-
cuencia inmediata la disminucidn
de los margenes comerciales y
de la rentabilidad de las inver-
siones.

La espiral deflacionista que
podria desencadenarse, en algu-
nos productos, hace imprescin-
dible gue las asociaciones de
productores sean capaces de
armonizar los intereses de sus
miembros de cara a mantener
una oferta adecuada y estable o
unos precios que garanticen su
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rentabilidad. Son estos otros ar-
gumentos en favor de modificar
el producto, proporcionando ma-
yor utilidad al consumidor y ma-
yor valor anadido al productor.

VI. CONCLUSIONES

El sector acuicola, que ha cre-
cido espectacularmente en los
ultimos anos, mantiene aun un
gran potencial de crecimiento en
Espana, si consideramos la ca-
pacidad de consumo de produc-
tos pesqueros del mercado na-
cional y los recursos naturales de
nuestras costas.

Para la formulacién de la es-
trategia adecuada, hay gque tener
en cuenta que el sector acuicola
ha de atender a una demanda
gue exige productos de mas ca-
lidad y con mayor grado de trans-
formacion que faciliten su consu-
mo. También hay que considerar
la creciente competencia de los
paises de nuestro entorno; la re-
ducida dimension de las explota-
ciones acuicolas; la necesidad
de invertir, de forma coordinada,
en +D, o la estructura de propie-
dad.

Las estrategias aplicables son
las de crecimiento, internaciona-
lizacion, liderazgo en costes, y
diferenciacion en calidad y servi-
cios. Su desarrollo requiere que
se produzca un proceso de coo-
peracion entre las empresas del
sector y que los objetivos se
circunscriban a las areas de pro-
duccion, conocimiento del mer-
cado, desarrollo de nuevos pro-
ductos o I+D.

La puesta en marcha de es-
tas estrategias implica el esta-
blecimiento de una estrategia
comercial que debe dirigirse a
consolidar la cuota de mercado
mediante el refuerzo de la ima-
gen del producto y una creciente
participacion en las fases de ma-
yor valor ahadido en el campo

de la elaboracion y transforma-
cion de los productos acuicolas,
favoreciendo su diversificacion
y presentacion. También, deben
modificarse los circuitos de dis-
tribucion para adaptarse a los
nuevos habitos de los consumi-
dores.

NOTAS

(1) Al analizar la evolucion experimenta-
da en cada pais y su situacion actual, se de-
ducen tres conclusiones: a) el mar territorial
ha sido implantado unicamente por paises en
vias de desarrolio africanos y sudamerica-
nos; b) Europa es el continente que cuenta
con un mayor ndmero de zonas de pesca (el
40 por 100 del total), perteneciendo mas de
la mitad de ellas (el 52 por 100) a paises in-
dustrializados, y ¢) la ZEE (zona economica
exclusiva) es predominante en las regiones
menos desarrolladas (alrededor del 87 por
100 de las mismas).

(2) Ello ha tenido distintas repercusiones
que pueden sintetizarse en: a) control y re-
gulacién particular de determinadas zonas
pesqueras; b) se provoca una clara especia-
lizacion territorial por parte del acceso de
clertas flotas pesqueras: ¢) se inicia y conso-
lida la diversificacién productiva; d) lleva a
madificar los flujos comerciales; e) acelera el
proceso de articulacion de las flotas pesque-
ras en especializaciones organizativas que
afectan a las dimensiones empresariales a
través de sus integraciones verticales: f) al-
tera y modifica las politicas nacionales de or-
denacion y desarrollo de cada pais riberefo
para adaptarse a las nuevas circunstancias
y condiciones actuales. y g) se hace necesa-
rio iniciar una politica nacional de colabora-
cion entre los paises en vias de desarrollo.

(3) Estas competencias permiten la requ-
lacion del acceso a los recursos pesqueros,
lo que implica: a) determinar la captura per-
misible de sus recursos pesqueros; b) deter-
minar que cantidad de aquéllas se reserva
para ser explotada por el estado ribereno;
c) si la captura permisible es superior a su
capacidad de explotacion. es necesaric de-
cidir a quién se concede acceso y establecer
los términos y condiciones para ello; d) hay
que estipular acuerdos para regular el acce-
so de embarcaciones extranjeras a los recur-
sos disponibles, y e) al definir la captura
permisible, el estado ribereno esta determi-
nando también qué restricciones de la explo-
tacion son necesarias debido a los efectos
que la pesca de las poblaciones explotadas
tiene en otras poblaciones.

(4) Efectivamente, el hecho cierto de gue
toda mejora tecnolégica aumenta la eficacia
no implica, en el caso de las pesquerias, que
también mejore la productividad. Una vez al-
canzado el maximo de produccion de un ca-
ladero, el aumento del numero de unidades
extractivas (es decir, el nimero de barcos o
esfuerzo pesquero cuantitativo) o la mejora
de la eficacia tecnologica (esfuerzo pesque-
ro cualitativo) no conlleva necesariamente el
incremento de las capturas; mas bien, pue-
de suponer justamente lo contrario, al hacer-
se mas escaso el recurso.

{5) La acuicultura puede plantearse co-
mo una actividad que representa una opcion
de desarrollo, en orden al mejor aprovecha-
miento de los potenciales enddégenos. Entre
las ventajas de la integracion de la acuicul-
tura en proyectos de desarrollo regional,
pueden apuniarse: a} economias de escala;
b) coordinacion de los procesos de produc-
cion sucesivos: ¢) reduccion del riesgo y es-
tabilizacion de la renta; d) estabilizacion de
la oferta de materia prima; e) mayores opor-
tunidades de cambio en los métodos de pro-
duccion; f) oportunidades de asegurar y con-
solidar mercados para los productos finales;
g) mejores oportunidades para conseguir ca-
pital, y h) ventajas de acceso a las ayudas
comunitarias, dado que se prima la integra-
cion de los procesos de desarrollo regional.

{6) La acuicultura se plantea como acti-
vidad complementaria. e incluso potencial-
mente sustitutiva, del modelo tradicional de
obtencion de recursos pesqueros, a lo que
ha contribuido el estancamiento de los de-
sembarcos de la flota pesquera por las difi-
cultades de acceso a los caladeros y el incre-
mento progresivo de los costes de la flota.
(GonzaLEz Laxe, 1989). A pesar de probie-
mas institucicnales, econémicos, medio-am-
bientales y tecnologicos, las producciones
van en aumento de forma generalizada en to-
do el mundo.

(7) ElI POP surge con el fin de alentar y
ordenar las inversiones en los distintos pai-
ses de la UE, debiendo recoger las lineas
prioritarias de desarrollo del sector, con indi-
cacion de las zonas de interés (SANTAELLA,
1991; pag. 378).

(8) A este respecto, puede sefnalarse que
la estructura del gasto en alimentacién res-
ponde a lo que viene denominandose dieta
mediterranea, que se basa en un alto consu-
mo de frutas, verduras. cereales y legumino-
sas, productos lacteos, carnes, pescado y
aceite de oliva.

(9) Esta conclusion es similar a la obteni-
da en investigaciones anteriores (Ruiz Bravo
y Ruiz Mouina, 1987), donde se sefalaba que
Espana y Portugal mantienen un comporta-
miento similar, en cuantc a la participacion
del consumo de pescado en el total de Ia ali-
mentacion de cada pais (11.1 y 13 por 100.
respectivamente).

(10) Las causas determinantes de este
fenomeno hay que buscarlas en factores co-
mo la gran superficie costera de nuestro
pais, la tradicion pesquera, la calidad de los
productos que se dan en nuestros mares o
las cualidades del pescado para la salud.

(11) Capitulo especial merece el impulso
que recientemente ha experimentado la acui-
cultura en este pais. A ello ha contribuido el
apoyo que esta actividad ha recibido de su
Administracién via legislacion armonizada,
favorecedora de la acuicultura y. lo mas im-
portante, unas vias de financiacién que se
han convertido en subvenciones encubiertas
(CES, 1997; pag. 54).

{12) Ley 22/1988, de 28 de julic (BOE de
29/7/1988), y el Reglamento que la desarro-
lla mediante el RD 1471/1989 (BOE de
12/12/1989).

(13) Esta caracteristica, sin embargo, se
constituye en un aspecto interno del sector
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que Io fortalece. En efecto, en esa estructura
empresarial destaca, de un lado, su acentua-
da atomizacion, producida por la fuerte pre-
sencia de establecimiento individual o fami-
liar, que normalmente sirve a mercados muy
especificos y localizados. Precisamente, esa
vocacion funcional es la que confiere el pun-
to de fortaleza al sector, al dotarlo de una cla-
ra versatilidad y capacidad de adaptacion
que lo hacen menos vulnerable a los perio-
dos de crists.

{14) Ello es debido a los elevados plazos
de maduracion de los cultivos.

(15) PorTER (1982) senala como carac-
teristicas definidoras de los sectores: la con-
centracion del sector industrial, el grado de
madurez del sector industrial y el riesgo de
la competencia internacional. Desde esta
perspectiva, un sector maduro se caracteri-
za, fundamentalmente, por (MeENGUZZATO y
Renau, 1992; pag. 246):

1. Un aumento de la competencia entre
las empresas.

2. Los clientes son cada vez mas expeni-
mentados, con mayor informacion, 1o que
provoca que el mantenimiento de los clien-
tes por parte de las empresas sea cada vez
mas problematico.

3. Existencia de un exceso de capacidad
productiva o sobrecapacidad, debido a las in-
versiones realizadas.

4. El endurecimiento de la competencia
y la mayor exigencia de los clientes hace que
las empresas pongan el énfasis en los cos-
tes y en los servicios, Esa tendencia hacia
una mayor atencion a los costes implica una
estandarizacion de los productos.

(16) Mediante la férmula equity joint-ven-
ture.

(17) Asi, el desarrollo tecnologico del
sector se generaria en un contexto diferente
al seguido en los dltimos anos.

(18} En este mismo sentido se pronuncia
el CES (1997, pag. 57) al sefalar que: «... En
el future, el sector probablemente se decan-
te hacia una estructura integrada, ...».

(19) Para que esta estrategia sea facti-
ble, debe alcanzarse una elevada cuota de
mercado que posibilite la colocacion de gran-
des volumenes de producios, pudiendo be-
neficiarse simultaneamente de los efectos
aprendizaje y experiencia. Al mismo tiempo,
debe conseguirse una alta tasa de producti-
vidad de los factores productivos gue permi-
ta una reduccién de los costes unitarios de
produccion.

(20} Tradicionalmente. las empresas pro-
ductoras han vendido su produccién utilizan-
do los canales establecidos, y algunas la han
canalizado a través de la estructura comer-
cial de las grandes. La mayor preocupacion
de las empresas se ha centrado en el ambito
de la produccion para conseguir disminuir
sus costes.

(21) A este respecto, destacar que lo que
realmente vende la empresa acuicola no es
un producto fisico. como pueda ser un pes-
cado, un molusco o un crustaceo determina-
dos, sino la capacidad de aportar la satisfac-
cion, el uso o la utilidad deseados por el
cliente. Por tanto, el producto total hay que
entenderlo como un complejo de atributos
tangibles e intangibles, incluyendo sabor,
olor, grado de elaboracion, presentacion, em-
balaje, marca, precio, prestigio del productor
y del vendedor, y servicio del productor y del
vendedor. que el comprador y consumidor
consideran aptos para satisfacer sus deseos
0 necesidades hasta después de la compra
(Ruiz Mouina, 1991; pags. 199 y 200).

(22) Esta estrategia es desarrollada por
algunas empresas de gran tamano, mientras
el resto vende productos indiferenciados des-
de el origen.

(23) Al estudiar la distribucion fisica, la
empresa acuicola ha de prestar atencion a
la naturaleza del producto y su forma de en-
vase, mereciendo un analisis mas profundo
los métodos de transporte existentes y los in-
ventarios. su coste y la estrecha vinculacion
que debe existir entre ellos, los medios de
transporte y los almacenes, con la finalidad
de mantener el mismo nivel de servicio.

(24) Un ejemplo de la eficacia de este sis-
tema se pone de manifiesto en el sector de
la trucha, en el que la Asociacion de Produc-
tores ha asumido la venta directa al Merca-
do Central de Madirid, eliminando la figura del
asentador y obteniendo un mayor control del
canal de distribucion, con los consiguientes
beneficios que ello reporta a productores y
consumidores.

{25) La reciente expansion de las gran-
des superficies de venta, que esta modifican-
do los tradicionales circuitos de distribucion
de pescados, es otro argumento que contri-
buira a consolidar los cambios en la direccion
senalada.
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Resumen

La acuicultura es una actividad que ha experimentado en
los ultimos anos, en Espaiia, un gran crecimiento. Sin embar-
go, los resultados obtenidos no son lo satisfactorios que cabria
esperar si atendemos al potencial de nuestro pais. No obstan-
te, distintos factores permiten vislumbrar un futuro halagiieno.

En este trabajo, se aborda el estudio del sector acuicola
desde la perspectiva de las estrategias empresariales a adop-
tar por los responsables de las explotaciones acuicolas, tenien-
do en cuenta la existencia de un entorno complejo en el
que multitud de factores intervienen e inciden en su funciona-
miento.

Palabras ciave: acuicultura, estrategias empresariales, comer-
cializacion, economia acuicola.

Abstract

Aquaculture in Spain is an activity which has experienced a
greal increase in the last years. The results obtained, however,
are not as good as one might have expected taking into account
our country's potential. Nevertheless, various factors allow to
foresee a promising future.

This paper studies the aquaculture sector from the viewpoint
of the business strategies needed to be undertaken by the ope-
rators of the aquatic exploitations, taking into account the exis-
tence of a complex environment in which many different fac-
tors contribute to and affect its operation.

Key words: aquaculture, business strategies, commercializa-
ticn, aquaculture economy.

JEL classification: Q22.
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