
 

133

Fecha de recepción: junio 2020
Versión definitiva: mayo 2021

Revista de Historia Industrial
N.º 83. Año XXX. 2021.3

Pescanova S. A. (1960-1973): entre la iniciativa privada  
y el empuje del Estado*

• Jesús Giráldez Rivero
Universidade de Santiago de Compostela

• María del Carmen Espido Bello 
Universidade de Santiago de Compostela

Introducción

Al estudiar el desarrollo de la pesca española en los años sesenta y prin-
cipios de los setenta del siglo xx, autores como González Laxe o Varela La-
fuente apuntaron que el desarrollo de la flota industrial en España corrió 
paralelo a un proceso de concentración empresarial en su rama más capitali-
zada, la congeladora, asentada en la obtención de economías de escala y la 
integración vertical de las fases de captura y distribución.1 Pescanova S. A., 
pionera en la producción de pescado congelado, se configuró como una em-
presa clave, al liderar esta actividad durante décadas. Una importancia que 
se evidenció al situarse en la avanzadilla de las multinacionales españolas 
constituidas en los años sesenta tras la liberalización económica.2 

Sin embargo, la empresa apenas ha atraído la atención de la historiogra-
fía económica, aunque contamos con algunos trabajos relevantes. La impres-
cindible biografía del Grupo Fernández llevada a cabo por Xoán Carmona 

* Agradecemos a Xoán Carmona todos sus ánimos, sugerencias y materiales aportados, 
algunos de ellos inéditos. También agradecemos a los evaluadores anónimos y al equipo edito-
rial su atenta lectura y comentarios realizados, los cuales, sin duda, han contribuido a mejorar 
la versión final de este texto. Los errores y omisiones son de nuestra exclusiva responsabilidad. 
Este trabajo ha sido financiado por el Ministerio de Ciencia, Innovación y Universidades  
de España, en el marco del proyecto «Pesca, conserva y congelado: frontera. organización, ins-
tituciones y tecnología en la historia reciente de la pesca española» [HAR2017-881128-R] y por 
la Xunta de Galicia, Consolidación y Estructuración de Unidades de Investigación Competiti-
vas, proyecto ED431B 2019/31.

1.  González Laxe (1983), pp. 338-349; Varela Lafuente (1985), pp. 155-157. 
2.  Guillén (2004), p. 243; Puig y Fernández (2009a y 2009b); Fernández y Díaz (2015).
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sobre el fundador de Pescanova, José Fernández, ofrece una visión general de 
la constitución de la empresa y apunta sus principales líneas estratégicas, ba-
sadas en la integración vertical y la multinacionalización. Este autor, en un 
reciente estudio, también proporciona información sustancial sobre otras so-
ciedades, como Joaquín Davila y Cía., TECNACO o ASCON (Astilleros y 
Construcciones S. A.), que jugaron un papel esencial en el desarrollo de Pes-
canova. Elvira Lindoso y Margarita Vilar ofrecen una visión panorámica de 
la trayectoria de la empresa desde su fundación hasta 2013. A través de un 
minucioso vaciado del Registro Mercantil, abordan el proceso societario de 
constitución y capitalización de Pescanova, reiterando en una acertada sínte-
sis las estrategias empresariales de integración vertical y multinacionaliza-
ción, a la que se aproximan con una exhaustiva relación de las sociedades 
constituidas. Las autoras finalizan su artículo con una interpretación de la 
crisis más reciente de la empresa. Por su parte, Jesús Giráldez, desde una pers-
pectiva sectorial, estudia la primera década de desarrollo de la congelación 
en la pesca española, el papel pionero de Pescanova, la función del Estado en 
el desarrollo de la flota, las tecnologías empleadas y la crisis de sobreoferta 
que provocó, el proceso de comercialización y sus transformaciones. Estos 
trabajos, junto con otros de diferente entidad, aportan datos de interés y se-
ñalan los hitos más destacados en la trayectoria de la empresa, pero en abso-
luto agotan el tema; por el contrario, lo abren, pues es necesario explicar los 
entresijos del proceso que permitió el desarrollo de la empresa.3 

Este artículo busca precisamente profundizar en el estudio de la primera 
fase de la evolución de Pescanova, desde su fundación hasta la crisis del pe-
tróleo y la quiebra del modelo de desarrollo de la pesca marítima española. 
Un período en el cual Pescanova adquirió activos, capacidades competitivas 
y creó barreras de entrada que le proporcionaron incuestionables ventajas so-
bre sus seguidores y le permitieron lograr una elevada penetración en el mer-
cado. Se trata de estudiar la empresa en un momento esencial de su trayec
toria, analizando sus estrategias de adaptación a los cambios tecnológicos, 
institucionales y de mercado.4

En este sentido, los autores mencionados subrayan, en línea con Chand-
ler, la triple inversión en producción, distribución y organización como base 
de las capacidades competitivas de Pescanova, reproducidas en los mercados 
internacionales a través de un proceso de multinacionalización.5 Ahora bien, 
como apuntó el propio Chandler, en un marco de actuación sobre economías 
de escala, las actividades operativas relacionadas con la articulación de la 

3.  Carmona (2006, 2012 y 2021); Giráldez (2008); Lindoso y Vilar (2014). También apor-
tan información sobre los primeros momentos de Pescanova los trabajos de López Facal, No-
gueira y Soto (1980), Sequeiros (1986) o Rodríguez Galdo y Losada (2000). 

4.  Alonso (2007).
5.  Carmona (2006), Giráldez (2008), Lindoso y Vilar (2014).
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producción y la distribución en masa plantean distintos problemas de coor-
dinación de los flujos, que se encuentran en la base de los procesos de inte-
gración vertical y que requieren un proceso de aprendizaje, de prueba y error, 
cuyo éxito no está previamente garantizado.6 En este artículo tratamos de des-
tacar esta cuestión, la adquisición por parte de Pescanova de competencias 
operativas que le permitieron producir de forma eficiente y consolidarse como 
un agente clave en el sector pesquero. 

Ahondar en las claves del proceso que condujo a Pescanova hasta una po-
sición de liderazgo requiere responder a varias cuestiones que sintetizamos en 
tres objetivos principales, a los que atenderemos en los sucesivos apartados 
del trabajo. En primer lugar, analizaremos la creación de la empresa, las difi-
cultades de su desarrollo inicial y el papel desempeñado por el Estado en el 
marco económico español; esto es, las estrategias mantenidas en función del 
contexto de la política pesquera e industrial abierta a finales de los años cin-
cuenta. A continuación, estudiaremos el proceso de su temprana multinacio-
nalización, examinado la relación que esta guarda con los problemas del mer-
cado español y las oportunidades ofrecidas por otros mercados. En tercer 
lugar, observaremos las respuestas de Pescanova al aumento de la compe
tencia en el sector del congelado en España, atendiendo a los cambios que le 
permitieron mantener una destacada cuota de mercado. Finalmente, sinteti-
zaremos los determinantes de las estrategias seguidas por la empresa y su im-
portancia. 

Las fuentes primarias utilizadas comprenden básicamente las memorias 
anuales de la sociedad proporcionadas a la Junta de Accionistas. Lamenta-
blemente, no hemos podido consultar las actas del Consejo de Administra-
ción o de las juntas generales de accionistas, ni tampoco informes o libros de 
contabilidad.7 Sin embargo, las memorias de este período contienen una in-
formación muy rica y hasta ahora no empleada de forma sistemática, pues 
condensan la información esencial de la marcha del ejercicio, tanto de tipo 
cualitativo como cuantitativo, sus resultados y su interpretación. Además, 
aportan análisis detallados de la evolución de la empresa y observaciones de 
gran interés sobre las perspectivas de negocio. Por eso, aunque se trata de una 
fuente parcial que puede sesgar información relevante, consideramos impres-
cindible su empleo. Conscientes de la necesidad de contrastarla con otras 

6.  Chandler (1992).
7.  En 2013 la crisis de Pescanova destapó la existencia de una doble contabilidad. Sin 

embargo, creemos que sería muy poco riguroso generalizar este asunto a todas las etapas y co-
yunturas de la empresa en una trayectoria de más de medio siglo. En este sentido, merece la 
pena citar las palabras de Alfonso Paz-Andrade, en 1995: «Manuel Fernández, fillo de don 
Xosé, accedeu no 84-85 á presidencia. Foi o home que renovou a administración da empresa, 
implantando un novo concepto de enxeñería financeira» (Romero y Rúa, 1995). Más recien-
temente, algún libro que analiza la crisis de Pescanova sitúa el inicio de «la bola de nieve fi-
nanciera» que condujo a su quiebra en el período 2004-2013 (Carrera, 2013, p.13). 
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fuentes para paliar sus carencias, las hemos complementado y verificado con 
diversa documentación estadística, fuentes registrales, hemerográficas y bi-
bliográficas.

La constitución de la empresa y su integración vertical

La fundación de Pescanova a mediados de 1960, además de un genérico 
objeto social de explotación y transformación industrial de los recursos pes-
queros, incluía una finalidad concreta: el desarrollo de la congelación en la 
pesca. En el proyecto, como ha relatado Xoán Carmona, se plasmaban varios 
años de conversaciones entre los más destacados empresarios pesqueros vi-
gueses y visitas con ingenieros a los astilleros alemanes y daneses, donde la 
flota rusa construía desde mediados de los cincuenta sus grandes arrastreros 
y modernos buques factoría. José Fernández López, empresario lucense con 
inversiones en muy distintos sectores, había seguido de cerca el desarrollo de 
la pesca española de gran altura, lo que le permitió percibir claramente las 
oportunidades de negocio que se abrían si esta se combinaba con la congela-
ción a bordo. La falta de respuesta de los empresarios vigueses lo animó a to-
mar la iniciativa y a aportar la mayor parte del capital de la nueva empresa.8 

El primer Consejo de Administración mostró lo que sería el corazón de 
la empresa en su primera etapa. Junto a José Fernández, en la presidencia, se 
situó Valentín Paz-Andrade, en la vicepresidencia, profundo conocedor del 
mundo pesquero por ser, desde los años veinte, abogado de la patronal de ar-
madores de Vigo y, desde 1954, asesor de la FAO en cuestiones de pesca. 
Completaban el Consejo de Administración, por un lado, Carlos Barreras 
Barret y Román Fernández Davila, ambos conocidos empresarios de la cons-
trucción naval, participantes en ASCON —el segundo, también accionista 
destacado de Joaquín Davila y Cía., una de las principales casas consignata-
rias viguesas—, y, por otro, Álvaro Gil Varela, persona de confianza en las 
empresas del grupo de los hermanos Fernández.9 A este equipo inicial no tar-
dó en incorporarse Antonio Pedrosa Latas, miembro destacado del Movi-
miento y, en estos años, presidente del Sindicato Nacional de la Pesca y direc-
tor técnico del Instituto Social de la Marina, entre otros cargos. Así pues, 
Pescanova aparece como una empresa animada por el proceso de liberaliza-
ción económica puesto en marcha en España en esos años, gestada en los años 
previos y en la que participaban destacados conocedores del sector y de los 
cambios que se estaban produciendo en la pesca mundial. 

8.  Carmona (2006); Lindoso y Vilar (2014). 
9.  Carmona y Nadal (2005); Carmona (2006, 2012 y 2021). 
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Al crearse Pescanova, José Fernández le traspasó dos buques que meses 
antes había encargado personalmente a ASCON; dos arrastreros clásicos do-
tados de túneles frigoríficos para la congelación del pescado, llamados Lemos 
y Andrade, que serían los primeros de una flota de seis unidades similares.10 
Inicialmente ambos estaban destinados al trabajo en aguas argentinas, pero 
la invitación que le hizo Manuel Cordo Boullosa, «amo del petróleo en Por-
tugal», de origen gallego, a su amigo Paz-Andrade para la inauguración de 
una refinería en la capital de Mozambique en 1960 modificó la estrategia.11 
Su visita a Ciudad del Cabo permitió a Paz-Andrade comprobar la abundan-
cia y la calidad de la merluza allí capturada y redirigir hacía este enclave uno 
de los buques. De hecho, a principios de diciembre de 1961, el Lemos arribó 
al puerto de Vigo procedente de la meseta continental argentina con la pri-
mera calada de pescado congelado, y, un mes más tarde, lo hizo el Andrade 
desde aguas sudafricanas. El éxito de esta última expedición hizo que Pesca-
nova abandonara los caladeros argentinos, lo que le permitiría ahorrar sus-
tancialmente en costes. 

La abundancia de recursos del hemisferio sur frente a la agudización de 
los rendimientos decrecientes en las zonas pesqueras tradicionales del hemis-
ferio norte explica la elección de Pescanova, decisión que conllevó una mayor 
capitalización, transformaciones organizativas, nuevas tecnologías extracti-
vas, procesadoras, etc.12 Se abría lo que Paz-Andrade definió como la «terce-
ra etapa de expansión» de la pesca española.13 Un enfoque próximo a lo que 
actualmente autores como Campling o Moore denominan fronteras de mer-
cancías (commodity frontiers), las cuales descansan en la «apropiación de la 
naturaleza no capitalizada como pedestal de la productividad laboral».14 

La iniciativa de Pescanova coincidió con el propósito del Estado de dar 
un nuevo impulso al sector pesquero. La política económica expansionista 
aplicada durante los años sesenta y primeros setenta se enmarcó en los pla-
nes de desarrollo estatales, y se caracterizó por un considerable aumento del 
número de las unidades pesqueras y una acusada transformación de estas. La 
promulgación, el 23 de diciembre de 1961, de la Ley 1471/1961, sobre reno-
vación y protección de la flota pesquera, trataba de paliar la crisis de la cons-
trucción naval, elevar el consumo de pescado y potenciar las exportaciones 
mediante «una flota eficiente y moderna, apta para realizar abundantes cap-
turas con mínimos costos»15 en caladeros alejados; es decir, que permitiera 
mantener altos niveles de rentabilidad. El interés del Estado se expresó, por 

10.  Giráldez (2008); Carmona (2021).
11.  Paz-Andrade (1963); Romero y Rúa (1995); Lopes Cordeiro (2009).
12.  Paz-Andrade (1963); Bas, (1968).
13.  Paz-Andrade (1973).
14.  Campling, (2012); Moore (2015), p. 27.
15.  BOE, 29 de diciembre de 1961; 19 de enero de 1962; 31 de diciembre de 1962.
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un lado, en el crédito oficial barato, con bajos intereses y amplios plazos de 
amortización, especialmente para las unidades denominadas industriales,  
de gran tonelaje, que incorporaban la nueva tecnología de la congelación; por 
otro lado, en el establecimiento de unas cuotas y previsiones de construcción 
que se superaron ampliamente en los sucesivos planes de desarrollo.16 

La actuación del Estado contribuyó a la concentración empresarial en el 
segmento del sector pesquero más capitalizado, cuestión central de la nueva 
política económica abierta con el Plan de Estabilización. Sin embargo, para 
Pescanova las consecuencias fueron complejas: por una parte, pudo aprove-
char la nueva oferta de crédito barato, pero por otra, se enfrentó a la ruptura 
de su monopolio. El aumento de la competencia, que se intensificó desde 
1964, obligó a Pescanova a replantear su estrategia inicial.17 

La financiación extraordinaria inaugurada a finales de 1961 permitió a la 
empresa contratar los dos primeros congeladores españoles de arrastre por 
popa, botados en 1962 y 1963, respectivamente. La tecnología para su cons-
trucción la obtuvo ASCON de un acuerdo con Rickmers Werft, astillero de 
Bremerhaven que había desarrollado procedimientos para este tipo de pes-
ca.18 Pescanova se convirtió en el principal cliente de ASCON, colaborando 
los técnicos de Pescanova con los ingenieros del astillero en el diseño de sus 
buques, un ejemplo que expresa la intensa cooperación entre ambas empre-
sas como socios tecnológicos.19 

Paralelamente, Pescanova desarrolló un sistema de flotilla en torno al Ga-
licia, un antiguo transatlántico adaptado como barco de transporte, nodriza 
y factoría. Sus funciones principales eran las de congelación de piezas ente-
ras, preparación de filetes de pescado, obtención de subproductos, harina y 
aceite, así como la producción de hielo en escamas. Estas funciones respon-
dían a las necesidades de los seis arrastreros tradicionales que lo abastecían 
junto con diez modernos buques polivalentes, construidos en Hijos de J. Ba-
rreras, con posibilidad de destinarse al arrastre por popa para la pesca de mer-
luza austral o, mediante procedimientos modernos totalmente mecánicos de 
izado de la red, a la pesca al cerco de especies pelágicas.20 En 1964, el Galicia 
se dirigió hacia aguas de Sudáfrica para dedicarse a la congelación y trans-
formación de merluza. Con él hicieron su aparición, por vez primera en la 
pesca española, los barcos factoría; se elevó la escala de producción, se mo-

16.  González Laxe (1983); Comín y Vallejo (2009).
17.  Pires (2003), p.17; Giráldez (2008); González Laxe (1983), p. 269.
18.  Ingeniería Naval (en adelante, IN) (1962), p. 328; 1963, p. 335; Industrias Pesqueras 

(en adelante, IP) (1963), pp. 865-866 y 874; Carmona (2021).
19.  Lindoso y Vilar (2014) han visto entre ambas empresas «una integración vertical»; 

sin embargo, el capital de ASCON estuvo abrumadoramente en manos de la sociedad Joaquín 
Davila y Cía., cuya participación se mantuvo siempre por encima del 70 %, repartiéndose el 
restante entre socios diversos (Carmona, 2021).

20.  Giráldez (2008); IN (1964), p. 13.
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dificaron las condiciones de formación de costes y cobraron importancia las 
economías de escala y de velocidad, que exigían mantener un flujo continuo 
de entrada de materia prima.21

Este modelo de explotación emulaba al de las empresas japonesas con bu-
ques nodriza que operaban a grandes distancias de sus bases, cuya influencia 
es evidente en esta fase de arranque de Pescanova. De hecho, el capitán de-
signado para mandar el Galicia visitó Japón en la primavera de 1962 para  
conocer su industria pesquera, sus principales laboratorios de investigación 
tecnológica y estudiar la dinámica operativa de las flotas a bordo de los bu-
ques de la principal empresa pesquera del país, la Nippon Suisan Kaisha Ltd., 
tanto en el mar de Bering como en el banco canario-sahariano, al tiempo que 
dos capitanes japoneses navegaban a bordo de los barcos de Pescanova en 
Sudáfrica. La colaboración se reafirmó cuando el director de operaciones de 
arrastre de la compañía japonesa visitó en Vigo distintas empresas relaciona-
das con la pesca.22 

Pescanova tuvo que enfrentarse al envío de las capturas a la península, 
pues el esquema clásico de «marea redonda» limitaba la rentabilidad econó-
mica de las unidades pesqueras, al aumentar sus tiempos improductivos. La 
necesidad de separar la captura del transporte dio lugar al empleo de chár-
teres frigoríficos extranjeros, con cuantiosos pagos en divisas por los eleva-
dos precios de los fletes. Las primeras expediciones estuvieron a cargo de la 
empresa holandesa Seatrade, tramitadas por Joaquín Davila y Cía., que, ade-
más, aportó conocimientos muy específicos relacionados con la gestión del 
comercio exterior.23 

En esta fase inicial de desarrollo de la congelación en la pesca, la escasa 
oferta existente en España de los necesarios transportes frigoríficos se tradu-
cía en un mercado limitado en sus dimensiones e ineficiente en su funcio
namiento.24 Una vez más, Pescanova mostró su dinamismo rompiendo este 
cuello de botella mediante una cuasi integración vertical con Costeros de Le-
vante S. A., empresa a la que arrendó dos barcos. Esto le permitió prescindir 
del recurso a buques frigoríficos extranjeros. En 1964, el Gobierno decretó la 
obligación de efectuar mediante barcos españoles todo el transporte de pes-
cado congelado desde Ciudad del Cabo u otros puertos africanos.25 Pescano-
va no tardó en integrar plenamente esta actividad, con la construcción de dos 
barcos congeladores factoría, que recogían en el mar los copos de los arras-

21.  Chandler (1987), pp. 334-338.
22.  Sahrhage y Lundbeck (1992); IP (1962), pp. 841-842, 853; (1963), pp. 865-866.
23.  Paz-Andrade (1973); Lennefors y Birch (2019), pp. 124-125; Carmona (2021).
24.  A fínales de 1965 la flota española apenas se componía de siete buques frigoríficos, 

con 10.000 TRB y 465.000 pies cúbicos de capacidad de bodegas. IN (1965) p. 366; Anuario 
Estadístico de Pesca y Flota Pesquera Española (en adelante, AEP y FPE, respectivamente) 
(1966). 

25.  BOE, 15 de diciembre de 1964.
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treros y dirigían las capturas hacia el parque de pesca, donde se descabezaba 
y evisceraba el pescado antes de ser congelado.26 En 1965, el Consejo de Ad-
ministración pudo felicitarse por los índices de productividad destacados que 
estos buques permitían obtener.27 Pescanova aprovechó las generosas condi-
ciones del crédito naval para construir su flota de frigoríficos. La integración 
del transporte frigorífico constituyó una fuente de reducción de costes, al per-
mitir a la empresa una ampliación de la escala de producción y establecer una 
importante barrera de entrada frente a los seguidores, lo que le proporcionó 
una ventaja decisiva para reafirmar su posición central en la nueva rama de 
la actividad pesquera.

Sin embargo, el proclamado éxito de la operación austral de Pescanova 
palideció en el momento de la descarga. El escaso interés comercial desper-
tado por el pescado congelado obligó a su almacenamiento para su salida 
gradual a las plazas, poniendo de relieve la inadecuación de la cadena comer-
cial existente y la necesidad de seducir a unos consumidores habituados al 
consumo de pescado fresco, salado o en conserva. Dado que el pescado con-
gelado era un producto desconocido en España, los primeros años sesenta 
fueron para Pescanova «de grandes dolores de crecimiento».28 Solo podía ob-
tener ventajas de la producción en masa afrontando el desarrollo del merca-
do interior. Dar salida a los elevados volúmenes de producción requería ca-
nales comerciales distintos a los tradicionales del pescado y consumidores 
proclives a la nueva forma de pescado, de la que recelaban por dudas sobre 
su calidad y el desconocimiento de su manipulación. La experiencia de los 
fundadores en la producción cárnica les permitió percibir la necesidad estra-
tégica de una cadena de distribución propia, la cual exigía importantes inver-
siones en una tecnología especializada y un período de tiempo adecuado para 
su puesta en marcha. A este fin, Pescanova contó con la Comisaría General 
de Abastecimientos y Transportes (CAT), con la que colaboraban tanto em-
presas gestionadas por los Fernández, como es el caso de los mataderos 
FRIGSA o IFESA, como Joaquín Davila y Cía., gestora de los despachos de 
IGFISA en Cádiz.29

En su intervención contra la subida de precios del pescado, la CAT optó 
desde 1963 por comercializar merluza y pescadilla congeladas, por lo que con-
trató con Pescanova la entrega de quinientas toneladas mensuales durante 
diez meses, a fin de distribuirla en su propia flota de camiones y vitrinas fri-
goríficas en Madrid y Barcelona.30 Sin embargo, el desinterés de las pescade-
rías por su venta se hizo patente: en Madrid, apenas se ofrecieron a comer-

26.  IP (1966), p. 932; Akerman (1964).
27.  Pescanova (1965); Paz-Andrade (1967).
28.  Romero y Rúa (1995).
29.  Carmona (2006); Barciela, López. y Melgarejo (2004); Carmona (2021).
30.  La Vanguardia (en adelante, LV), 27 de febrero de 1963; 27 de marzo de 1963.
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cializar productos de Pescanova dieciocho de las más de mil pescaderías 
censadas, mientras que en Barcelona no se ofreció a ello ninguna de las mil 
trescientas existentes. Quizás fueron las presiones oficiales las que llevaron al 
Gremio Sindical de Detallistas de la capital catalana a ofrecer «toda su red 
comercial para situar la pescadilla y la merluza congelada a los precios seña-
lados por dicho organismo».31 Lo mismo sucedió en Madrid; el seis de abril 
de 1963 se pusieron a la venta las primeras partidas en los principales merca-
dos de la capital, para que el público adquiriera el pescado ya descongelado. 
Ese día también se mostraron las tiendas piloto, con sus correspondientes 
remolques y arcones frigoríficos que el organismo tenía pensado instalar en 
las capitales de provincia y principales localidades. A comienzos de 1964 Pes-
canova anunciaba en la prensa de Madrid los 32 puestos de venta de que dis-
ponía en los distintos mercados de la ciudad. Al año siguiente, la CAT rela-
cionaba en Barcelona 112 puestos en mercados y 21 tiendas donde se vendía 
pescado congelado. La actuación de este organismo incidió en la difusión del 
nuevo producto en los barrios obreros en rápido crecimiento. Pescanova fue 
incapaz de atender el crecimiento de la demanda, lo que la obligó a recurrir 
a importaciones de la flota japonesa.32 

Ahora bien, la apertura de un mercado para un nuevo producto obligó a 
la empresa pionera a incurrir en elevados gastos, asimilables a costes fijos «de 
instalación», derivados de dar a conocer el producto a los potenciales clien-
tes, atraer su confianza y constituir un equipo de ventas.33 En este sentido, la 
actuación de la CAT adquirió relevancia, al contribuir a reducir ese período 
inicial en el cual el valor de las ventas puede ser inferior al conjunto de los 
costes. El apoyo de la CAT permitió a Pescanova dar salida a su producción 
y obtener un flujo de caja esencial en el momento de su arranque, lo que le 
facilitó el desarrollo del mercado y la creación de su organización comercial. 

Pescanova tuvo que organizar su propia red de distribución y comerciali-
zación, que exigía almacenes frigoríficos estratégicamente situados en los 
puertos de recepción y en los principales centros de distribución y mercados, 
transportes adecuados y esfuerzos gerenciales de coordinación de los flujos. 
A tal objeto, adoptó una estrategia de integración vertical, en la que los al-
macenes frigoríficos eran decisivos, ya que extendían la cadena de frío hasta 
los últimos eslabones comerciales y ejercían una función estabilizadora del 
mercado. Esto le permitió a Pescanova anunciar un «suministro continuo y 
la normalización de las especies preferidas», así como garantizar «en todos 
los destinos precios unificados, módicos y fijos».34 En 1965, la empresa ya dis-

31.  LV, 3 de abril de 1963; 23 de abril de 1963.
32.  LV, 23 de abril de 1963; 28 de noviembre de 1963; 7 de mayo de 1963; 16 de septiembre 

de 1964.
33.  Labini (1966), pp. 70-71
34.  IP (1964), p. 881.
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ponía de una flota de alrededor de cincuenta camiones frigoríficos y una den-
sa red comercial, con almacenes y agencias distribuidas por casi todas las ca-
pitales de provincia (mapa 1 y cuadro 2). 

MAPA 1 ▪ Red de distribución comercial de Pescanova S. A. en 1970

Fuente: Pescanova, memoria de 1970. 

La producción de pescado congelado requería el paralelo desarrollo de 
modernas formas de distribución y comercio. Sin embargo, a comienzos de los 
años sesenta en España no existía una sociedad de consumo de masas. El bajo 
nivel de urbanización, la persistencia de los hábitos comerciales tradicionales, 
la competencia de otros tipos de pescado o la ausencia de una infraestructura 
de frío en los hogares constituyeron hasta los años ochenta importantes obs-
táculos para la aparición de una demanda intensa y sostenida de pescado con-
gelado, que acabaron por decidir la estrategia de integración vertical de Pes-
canova.35 

35.  Capmany, Farré-Escofet e Ivern (1980), p. 175; Peinado (1985), p. 70; Alonso y Conde 
(1994); Contreras (2002). Sobre la reestructuración de los mercados de pescado en España en estos 
años, Giráldez y Espido (2019).
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Los primeros puntos de venta de pescado congelado en los mercados pú-
blicos de las ciudades españolas eran muy distintos de los supermercados a 
los que se asociara en los Estados Unidos su comercialización.36 El escaso 
desarrollo en España de los nuevos tipos comerciales orientó a Pescanova 
hacia los tradicionales ultramarinos.37 De este modo, seguía la manera de 
proceder de la empresa norteamericana General Foods, que en los años trein-
ta instaló vitrinas para congelados en las tiendas de ultramarinos, en las que 
se ofrecía un producto estandarizado, envasado y etiquetado con marca. 
Esta misma estrategia fue la empleada por la Norwegian Frozen Fish, coo-
perativa de ventas de pescado congelado, que a comienzos de los años cin-
cuenta se enfrentó a la necesidad de organizar su comercialización en el mer-
cado noruego.38 

Entre las distintas alternativas tecnológicas que ofrecía el equipamiento 
de frío comercial, el arcón congelador se configuró, por sus dimensiones y sus 
menores costes energéticos, como la mejor opción para un comercio de re
ducidas ventas. Y, junto con este, se disponía de una sierra eléctrica de cinta 
que permitía al cliente comprar rodajas según su necesidad, algo fundamen-
tal para un consumidor que carecía de los frigoríficos adecuados para su con-
servación. Integrando al minorista en su red de ventas, Pescanova ofrecía a 
sus clientes un nuevo producto, aunque para el minorista era poco atractivo 
por la gran incertidumbre que rodeaba al congelado y el elevado coste del 
equipo.39 

Pescanova utilizó esta posición de cuasi monopolio de la red tradicional 
de ventas para trasladar las economías de escala a lo largo de la cadena co-
mercial y hacerse con un mercado reservado, lo que le permitió configurar 
una barrera de entrada decisiva frente a los competidores sin asumir los cos-
tes y riesgos de una integración plena.40 Así, empleando estratégicamente la 
red minorista de ultramarinos, accedió al conjunto del territorio español. 
Además, al situar al pescado congelado junto a los alimentos tradicionales, 
lo puso al alcance de consumidores no habituados al pescado fresco. La di-
fusión del congelado permitió extender el consumo de pescado en España y 
homogeneizarlo entre zonas urbanas y rurales.41 Asimismo, el contacto per-
manente con la red de detallistas proporcionó a Pescanova información co-
mercial muy valiosa, imprescindible para coordinar elevados flujos de pro-
ducción y mercados finales en formación. El arcón congelador no era tan solo 

36.  IP (1958), p. 752; Josephson (2008); Hamilton (2003).
37.  Maixé-Altés (2009); Langreo y Germán (2018).
38.  Hamilton (2003); Josephson (2002); Finstad (2012).
39.  Instituto de Reforma de las Estructuras Comerciales (1977), pp. 226-238; (1985), pp. 91-

114; Commercial Fisheries Review (en adelante, CFR) (1965), 21, pp. 9 y 76-77.
40.  Comisaría del Plan de Desarrollo Económico y Social (1967), p. 72.
41.  Peinado (1985), p. 181
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un elemento tecnológico, sino que también se trataba de un eslabón clave que 
vinculaba al detallista con la cadena de alimentos congelados, que buscaba 
romper las restricciones que pesaban sobre el pescado congelado y mejorar el 
posicionamiento del producto.42 

En definitiva, en estos primeros años el crecimiento de Pescanova se con-
centró en el proceso de integración de la producción y la distribución y, en 
menor medida, de la comercialización. La barrera de entrada creada en este 
proceso dificultó a sus competidores la comercialización, una cuestión de 
gran importancia en la segunda mitad de los años sesenta, cuando el desa-
rrollo de la rama congeladora en la pesca dio lugar al aumento de la compe-
tencia. 

La política industrial del Estado contribuyó al éxito de Pescanova. La 
aprobación del Plan de Desarrollo Económico y Social y del Decreto 65/1963, 
de 10 de enero, sobre aplicación de las normas generales existentes para todo 
tipo de industrias a la concesión de industrias frigoríficas, liberalizó la cons-
trucción de plantas frigoríficas. En febrero de 1964 se establecieron ciertas di-
mensiones y condiciones técnicas, en septiembre se declaró prioritaria la in-
dustria del frío a efectos de crédito oficial y a finales de año se aprobó el Plan 
de Red Frigorífica Nacional. En este se establecían previsiones de crecimien-
to y exigencias para crear un sistema coherente de instalaciones frigoríficas. 
Se concretaron una serie de estímulos en función del tipo de instalación (pro-
ducción, exportación, transporte o consumo) a los que podían acogerse los 
inversores.43 También se determinaron limitaciones relativas a capacidad mí-
nima, técnicas y zonas de aplicación de las nuevas instalaciones. El Instituto 
Nacional de Industria (INI) abandonó su papel de empresario en el desarro-
llo de la red de frío para pasar a asumir una función planificadora..

El impulso público en colaboración con la iniciativa privada llevó a algu-
nos autores a valorar la constitución de la Red Frigorífica Nacional y la Red 
de Transportes Frigoríficos como «una aportación positiva del INI a la moder
nización de la industria alimentaria».44 Sin embargo, este empuje del Estado 
se concentró especialmente en los frigoríficos de producción, que experimen-
taron un intenso crecimiento, frente a los de distribución, comercialización  
y transporte, cuyo retraso fue notable. El elevado coste de los equipos y las di-
ficultades financieras de inversión limitaron su desarrollo, lo que obligó a or-
ganizar una vía de crédito específica. A través de las cajas de ahorros y la ban-

42.  Finstad (2012), Fons (1971).
43.  BOE, 16 de marzo de 1963; 9 de enero de 1964; 25 de enero de 1964; 22 de septiembre 

de 1964; 6 de enero de 1965; Pires (2003); Braña, Buesa y Molero (1984), pp. 200-227; Peinado 
(1985), pp. 309-310; Barciela, López y Melgarejo (2004); Fons (1971), pp. 173-176.

44.  Barciela, López y Melgarejo (2004).
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ca privada se confirmaron los beneficios de acceso al crédito oficial, plazos de 
amortización o desgravaciones fiscales, «para cubrir todo el territorio nacio-
nal con cámaras inferiores a quinientos metros cúbicos y vitrinas frigoríficas, 
así como vehículos frigoríficos para transporte urbano».45 

Los balances de Pescanova reflejaron claramente la expansión de este 
equipamiento en España: su inmovilizado en la cuenta de mobiliario frigorí-
fico pasó de 23 millones de pesetas en 1965 a 51 millones en 1969; después 
cayó rápidamente para apenas superar los 10 millones en 1972.46 Es decir, su 
inversión se redujo a medida que los planes estatales consolidaron los distin-
tos escalones de la red de frío. Con todo, Pescanova pudo mantener su reser-
va del mercado, cediendo al minorista los equipos frigoríficos a cambio de la 
venta de sus productos en exclusiva. 

Las fusiones o adquisiciones de empresas tuvieron una importancia me-
nor en el desarrollo de Pescanova en comparación con el proceso de integra-
ción vertical. La absorción de Pesquerías Viguesas S. A., en 1966, le permitió 
hacerse con su flota de arrastreros tradicionales que ya participaban en el 
abastecimiento de sus barcos factoría. La de COPIBA, en 1969, le proporcio-
nó sus instalaciones centrales, oficinas administrativas, muelles, factoría de 
procesado en tierra y uno de los mayores frigoríficos de España, con una di-
mensión superior a 15.000 metros cúbicos y una capacidad de congelación 
diaria de 70 toneladas. En realidad, supuso la absorción de una empresa con 
la que mantenía desde hacía años, al igual que en el caso anterior, una cuasi 
integración vertical.47 Por su parte, los factores que actuaron en el caso de 
Pescatún S. A. fueron algo distintos. La breve e infausta trayectoria de esta 
empresa, cuyo presidente del Consejo de Administración era Nieto Antúnez, 
ministro de Marina entre 1962 y 1969, le ofreció a Pescanova la oportunidad 
de hacerse con una rama de negocio en la naciente pesquería de túnidos. En 
1965 adquirió la participación mayoritaria de la sociedad e inició el desarro-
llo de un ambicioso programa de pesca, pero la actividad «no fue propicia 
desde su iniciación» y Pescanova acabó absorbiéndola en 1970, con un que-
branto en sus cuentas de 30 millones de pesetas.48 Las adquisiciones tuvieron 
una importancia menor en el crecimiento de la empresa, al contrario de lo 
que ocurrió con las sociedades mixtas creadas en distintos países africanos, 
cuya trascendencia fue mucho mayor.

45.  Barciela, López. y Melgarejo (2004); BOE, 9 de mayo de 1967; 7 de octubre de 1968; 
Comisaría del Plan de Desarrollo Económico y Social (1967), p. 72.

46.  Pescanova (1965, 1969 y 1972).
47.  Este proceso ya fue señalado por Sequeiros (1986), p. 95; Giráldez (2008) o Lindoso y 

Vilar (2014).
48.  INI (1959); Pescanova (1965-1970); IP (1965), p. 916; Carmona (2017); Uriarte (2019); 

AEP (1968).
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África: la multinacionalización 

La llegada de los barcos de Pescanova al Atlántico sudoriental coincidió 
con una serie de transformaciones en los mercados y en la actividad pesquera 
de Sudáfrica. Durante los años cincuenta, el consumo interior de pescado, res-
tringido por razones económicas y culturales al mercado cautivo de la mano 
de obra minera, se expandió bajo el apartheid con la demanda de la clase me-
dia blanca, que tendía a adoptar el estilo de vida americano. El desarrollo de 
la cadena de frío en sus distintas fases, hasta el ámbito doméstico, permitió 
comercializar nuevos productos elaborados a base de pescado, envasados y 
con marca, desde pasta hasta palitos de pescado, vendidos a las amas de casa 
como alimento barato, rápido y saludable. Las empresas pesqueras sudafrica-
nas, que hasta entonces disfrutaban de un mercado reservado, con equipos ob-
soletos, se tuvieron que enfrentar a una competencia cada vez mayor de flotas 
internacionales, justo cuando iniciaban los proyectos de modernización y am-
pliación de sus flotas.49 

Pescanova percibió claramente las oportunidades de crecimiento que ofre-
cía este mercado y respondió con rapidez y dinamismo. La empresa impulsó 
inversiones y utilizó sus redes en la búsqueda de socios que complementaran 
sus propias competencias y contribuyeran al crecimiento. Pero también era 
consciente de sus debilidades, por un desconocimiento del mercado local y de 
los mercados exteriores, debido al alejamiento cultural y a su falta de expe-
riencia exportadora.50 Así, cuando en 1964 anunció su intención de estable-
cer una base permanente en Sudáfrica, inició los contactos con la Southern 
Sea Fishing Enterprises Ltd. (SSFE), de origen holandés, dedicada a la pesca 
costera e importante conservera, y con la Imperial Cold Storage and Supply 
Co. (ICS), principal distribuidora sudafricana de productos congelados, con 
una amplia red de almacenes frigoríficos. El resultado fue la creación de Sea 
Harvest Corporation, con un capital de 2,1 millones de dólares estadouniden-
ses, repartido entre Pescanova (40 %), ICS (40 %) y SSFE (20 %).51 En la cons-
titución de esta sociedad mixta, al igual que poco después en la de Pescanova 
Ships Agents and Brokers, encargada de llevar a cabo los despachos de la flo-
ta, desempeñó un papel destacado Román Fernández Davila, empresario ex-
perto en comercio exterior y gestión aduanera.52 La red empresarial en la que 
se insertaba Pescanova comprendía también las de sus socios, lo que confor-
maba una trama de relaciones que prolongaba su actividad y ampliaba su 
base de competencias.53 Según Lees, Sea Harvest Corporation buscaba la  

49.  Lees (1969), pp. 264-265.
50.  Lees (1969), p. 265; Stohr (1977).
51.  Lees (1969), p. 265; IP (1964), p. 893; CFR (1965), 27, p. 1.
52.  Carmona (2021). 
53.  Johanson y Vahlne (2009).
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integración vertical del proceso de suministro a través de la unión comple
mentaria de activos y capacidades específicas de cada uno de los socios (pes-
ca, transformación, distribución y comercialización) para obtener una im
portante ventaja frente a los competidores.54 Para ello, en 1965 inauguró una 
factoría en Saldanha Bay, destinada al procesado de pescado de arrastre, con 
una capacidad de producción en torno a veinte mil toneladas. 

Esta factoría contaba con líneas totalmente automatizadas, destinadas a 
la producción de filetes, barras y bloques de pescado para su procesado se-
cundario en mercados exteriores; instalaciones para elaborar pescado ahu-
mado; una planta para la transformación de los residuos en harina, de cien 
toneladas de capacidad; el mayor almacén frigorífico del país, con un volu-
men para casi mil toneladas, y conexión ferroviaria integrada. El complejo se 
alimentaba desde su propio muelle, inicialmente por seis arrastreros españo-
les, integrados virtualmente en la línea de producción, a los que no tardaron 
en añadirse cuatro pequeños buques de arrastre por popa de la flotilla desti-
nada al Galicia y, en 1967, otros seis tradicionales de la antigua PEVISA.55 

El equipo directivo de Sea Harvest integraba ejecutivos y mandos inter-
medios con experiencia en factorías de pescado de otros países y comerciali-
zación internacional, algo muy importante por la orientación de la empresa 
no solo al mercado sudafricano, sino también a la exportación.56 Pronto se 
constató que mientras Pescanova combatía en España la perezosa expansión 
del consumo de pescado congelado, la constitución de Sea Harvest le otorga-
ba un considerable poder de mercado en Sudáfrica y ganaba experiencia en 
líneas de productos estandarizados, que respondían a una demanda mundial 
creciente de productos homogéneos (palitos de pescado, bloques de congela-
do, filetes o rodajas).57 

Sea Harvest Corporation contribuyó a que Pescanova adquiriese capa
cidades operativas tecnológicas, productivas y de comercialización singula-
res, derivadas de las características de los mercados a los que se dirigían sus 
productos, muy diferentes a las del mercado español. Asimismo, impulsó a 
la empresa a desarrollar nuevas competencias y oportunidades de negocio 
no relacionadas directamente con su actividad central. Así, en 1967, Pes
canova creó Shipair Services (PTY) Ltd., en Ciudad del Cabo, compañía en 
la que participó con el 87,5 % del capital. Esta actividad le proporcionó un 
aprendizaje esencial y la situó en una posición privilegiada cuando el cre
cimiento de las flotas pesqueras que trabajaban a lo largo de la costa de 
Sudáfrica y África sudoriental incrementaron la demanda de servicios en los 

54.  Lees (1969), p. 265.
55.  Lees (1969) p. 265; CFR (1965), 27, pp. 1 y 90-91; Pescanova (1967).
56.  IP, 15 de diciembre de 1965.
57.  CFR (1965), 27, p. 1; Espido y Giráldez (2018).
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principales puertos sudafricanos: consignaciones aduaneras, almacenamien-
to frigorífico, reparaciones o repuestos. De hecho, no tardó en extender sus 
actividades hacia la carga y descarga portuaria; los servicios de consigna-
ción, despacho de aduanas, fletes, almacenistas, distribuidores o transportes; 
las reparaciones marinas, mecánicas, eléctricas y electrónicas, así como la 
venta de suministros de pesca.58 En definitiva, las competencias adquiridas 
facilitaron la diversificación de Pescanova hacia ramas auxiliares de la acti-
vidad principal, de modo que pasó a proporcionar servicios especializados 
y suministros regulares, inicialmente a la flota pesquera y muy pronto, tam-
bién, a mercantes y petroleros.59 De esta forma, podríamos afirmar que, la 
trayectoria seguida por Pescanova responde bien a lo señalado por Kogut, 
cuando indica que las inversiones iniciales de una empresa mediante socie-
dades mixtas en un nuevo mercado incorporan también la adquisición de un 
derecho futuro a su expansión en todas las oportunidades potenciales de ese 
mercado. Tal adquisición no solo incluye activos, sino también conocimien-
tos, capacidades y relaciones que se enriquecen con su empleo y constituyen 
un motor para desarrollar nuevos negocios.60 

La multinacionalización de Pescanova en Sudáfrica le aportó los conoci-
mientos necesarios para la creación de nuevas empresas mixtas también en 
otros países, al reducir los costes de transferencia de tecnología y de explora-
ción de estos mercados. Así, en los años siguientes creó la Société Industrie-
lle des Pêches du Cameroun (SIPEC) y la Compañía Comercial y Pesquera 
del África Ecuatorial (AFRIPESCA).

La Société Industrielle des Pêches du Cameroun se constituyó como so-
ciedad anónima en 1967, con un capital de 150 millones de francos CFA y 
sede en Duala. En SIPEC participaban Pescanova (32,5  % del capital), la 
Compagnie Commerciale Hollando-Africaine (CCHA) (32,5 %), el Estado 
de Camerún (30 %) e inversores privados (5 %). Su flota estaba compuesta 
por el Pambre, arrastrero clásico congelador vendido por Pescanova, y un 
barco marisquero dedicado a la captura de camarón. Sus primeros trabajos 
se concentraron en la construcción de una red de frío propia y un sistema de 
distribución para transportar el pescado hacia los principales núcleos urba-
nos, donde establecieron sus puntos de venta. La flota de camiones de la 
CCHA, destinados al transporte de cacao, café o maderas, le permitía el abas-
tecimiento directo de plantaciones, aserraderos y pequeños núcleos de consu-
mo, aprovechando los retornos para cargar contenedores isotérmicos con pes-
cado. Las ventas se efectuaban al por mayor, por piezas enteras.61 

58.  Esto se hizo a través de las empresas International Stevedoring, en la que participa-
ba con un 50 %, Clearing and Forwarding y Hesper Engineering.

59.  Quero (1973); Giráldez (2008); Pescanova (1967-1972). 
60.  Kogut (1991, 1998); Kogut y Zander (2003).
61.  Laure (1969), (1971).
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El éxito de SIPEC se reflejó en las cerca de tres mil toneladas de pescado 
congelado vendidas el primer año, estimándose para el segundo alrededor de 
seis mil. Además de la producción propia, esta empresa proyectaba para 1968 
llevar a cabo importaciones destinadas al mercado interior superiores a mil 
toneladas y exportaciones de atún a los Estados Unidos y Europa. También 
planeaba iniciar la producción de pescado ahumado y salado e instalar una 
fábrica de harina de pescado. A esta expansión contribuyeron varios facto-
res: en Camerún era la única empresa de pesca congelada y estaba participa-
da por el Estado, lo que le aportaba protección arancelaria y condiciones fa-
vorables para su asentamiento en el mercado; hacia el exterior el crecimiento 
se explica por la intensificación de su actividad comercial y la apertura de 
mercados en los países del área del franco CFA.62 

Como ya se ha comentado, otra empresa creada por Pescanova, en 1967, 
fue AFRIPESCA. Establecida en Guinea Ecuatorial, en esta compañía Pes-
canova tenía la mayoría del capital, y también participaba la holandesa 
CCHA, seguramente en una función logística similar a la de Camerún, pro-
porcionando medios de enlace con los puntos finales de consumo. El objeti-
vo de AFRIPESCA era desplazar las formas tradicionales de consumo de 
pescado, seco o ahumado, mediante la importación de pescado congelado. 
Para ello construyó dos plantas frigoríficas de pescado, en Santa Isabel, Fer-
nando Poo, y en Bata, Río Muni, con una capacidad de 1.400 y 1.500 metros 
cúbicos, respectivamente, de almacenamiento, lo que le daba a la colonia es-
pañola una capacidad de congelación muy superior a la de sus países veci-
nos. La inversión en estas instalaciones se hizo acogiéndose a créditos de 10 
millones de pesetas financiados por el Plan de Desarrollo Económico de 
Guinea Ecuatorial. En este plan se anunciaba un proyecto de un gran com-
plejo en Santa Isabel, dotado de congelador, frigorífico, fábrica de hielo, etc., 
abastecido por una flota de diez barcos tradicionales y dos frigoríficos, que 
sería ampliado en el futuro, con una planta de secado y otra de conservas.63 
También acometió la organización de una red de frío, con la instalación de 
cámaras de cinco toneladas en las cabeceras de demarcación y armarios fri-
goríficos en los distintos puntos de venta. En 1967, el equipamiento frigorí-
fico de Guinea ascendía a trece plantas polivalentes, seis en Fernando Poo y 
siete en Río Muni, con una capacidad de 2.294 y 1.957 metros cúbicos, res-
pectivamente. A finales de la década, su importación de productos congela-
dos alcanzaba las 4.500 toneladas anuales. Esta sociedad tuvo un carácter 
meramente comercial, dedicándose a la importación de pescado y otros pro-

62.  Pescanova (1966-1972); Laure (1969). 
63.  Comisaría del Plan de Desarrollo Económoico y Social (1964), pp. 21 y 104.
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ductos congelados y a su exportación a los países próximos: Nigeria, Gabón 
o Congo.64 

En la multinacionalización de Pescanova a través de empresas mixtas se 
suele considerar como factor esencial el acceso a recursos pesqueros bajo ju-
risdicción estatal.65 Sin embargo, esa interpretación no tiene en cuenta el mo-
delo económico pesquero dominante en el período que aquí se aborda, que, 
como sintetiza Arruza, se caracteriza por unos bajos costes variables (com-
bustible y mano de obra), inversiones fijas muy ventajosas por la intensa par-
ticipación del Estado en la financiación del sector y, muy especialmente, la 
vigencia a escala internacional del principio de libre acceso a los recursos pes-
queros. Este modelo apunta a los four cheaps de Moore, los cuatro insumos 
principales (fuerza de trabajo, alimentos, energía y materias primas), que se 
asienta en la naturaleza barata (cheap nature) como estrategia de acumula-
ción.66 Solo a partir de 1973, el encarecimiento de los inputs y, desde 1975, la 
generalización de las zonas económicas exclusivas a 200 millas obligó a pro-
fundos cambios en las estrategias de la empresa. En todo caso, en los años 
aquí tratados el problema de acceso a recursos bajo jurisdicción estatal tuvo 
escasa repercusión, pues, aunque Sudáfrica, Camerún y otros países africa-
nos disponían de fértiles pesquerías costeras, la actividad se ejercía principal-
mente fuera de su mar territorial. 

Esto no implica que la localización de los recursos y la disponibilidad de 
mercados carecieran de importancia. De hecho, este factor aproxima los pri-
meros años de multinacionalización de Pescanova al modelo ecléctico de 
Dünning, al denominado paradigma OLI, sigla de ownership, localisation and 
internalisation, que vincula cada tipo de ventaja a un cierto nivel de análisis: 
ownership se relacionaría con la competencia imperfecta; localisation, con la 
ventaja comparativa del país anfitrión, e internalisation, con la internaliza-
ción y la organización de la empresa.67 En este sentido, la decisión de estable-
cerse en Sudáfrica no fue ajena a la existencia de recursos abundantes y a la 
posibilidad de obtener ventajas competitivas, con los consiguientes efectos 
sobre la productividad. La elección de los socios indica una búsqueda de ac-
tivos específicos y competencias complementarias para acceder a mercados 
donde gozar de una situación de oligopolio o cuasi monopolio; es decir, a la 
disponibilidad de activos generadores de rentas.68 

La multinacionalización también respondió a la potencial entrada en mer-
cados exteriores, con estructuras y demandas muy diferentes a las del merca-

64.  ABC, 22 de junio de 1966; 11 de julio de 1967; IP (1966), p. 942; Pescanova (1971, 
1972).

65.  Guillén (2004), (2006); Lindoso y Vilar (2014); Buisán y Aceña (2007).
66.  Arruza (1996); Moore (2015), p. 17.
67.  Dünning (1988; 1993).
68.  Ponte y Van Sittert (2006); Crosoer, Van Sittert y Ponte (2006).
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do español. La demanda de pescado en Sudáfrica era muy distinta a la de sus 
socios comerciales. Sin embargo, la difusión de las pautas de la sociedad de 
consumo americana tendió a aminorar las diferencias entre los gustos nacio-
nales, lo que dio lugar al surgimiento de mercados globales de productos es-
tandarizados.69 Para Pescanova, Sudáfrica no solo ofrecía un ventajoso mar-
co de acceso a nuevas tecnologías de procesado, con mayor diversificación 
productiva, sino también a nuevas formas de comercialización y a una posi-
ción competitiva avanzada, por su orientación hacia mercados como los Es-
tados Unidos, Australia, Nueva Zelanda o la propia Sudáfrica, con demanda 
creciente de productos de mayor valor añadido.70 

Por otra parte, la carencia de sectores auxiliares especializados en la pro-
visión de ciertos inputs y servicios imprescindibles, así como la necesidad de 
tener que recurrir a proveedores lejanos, animaron a Pescanova a desarrollar 
capacidades especializadas en actividades y ramas auxiliares, que se acabaron 
integrando mediante distintas empresas mixtas. Una diversificación produc-
tiva que la convertía en la infraestructura del sector pesquero, aumentaba sus 
ingresos y le otorgaba ventajas competitivas clave tanto respecto a las empre-
sas pesqueras españolas como locales. Además, estas empresas evidencian la 
capacidad de Pescanova para anticiparse a posibles competidores internacio-
nales y obtener rentas oligopolistas en los nuevos mercados desarrollados. 
Buena muestra de ello fue el caso de SIPEC, donde la participación del Esta-
do en el accionariado buscaba directamente el control del mercado, para evi-
tar la presión de la competencia extranjera. De hecho, a finales de los años 
sesenta, esta se frenó con apropiadas «medidas gubernamentales para una 
mayor protección de las industrias pesqueras camerunesas frente a importa-
ciones a precios anormales», 71 medidas a las que no fueron ajenas las propias 
gestiones de la empresa. 

Por último, debemos considerar que los conocimientos y las capacidades 
adquiridas por las sociedades mixtas en los mercados exteriores se acabaron 
transfiriendo a la casa matriz y al resto de sus participadas. La exportación 
de pescado congelado afianzó el crecimiento de Pescanova en España. En 
1970 obtuvo la Carta de Exportador con los beneficios financieros asociados; 
sus exportaciones FOB (de free on board, libre a bordo) fueron de 500 millo-
nes de pesetas en 1971, 741 en 1972 y 724 en 1973. Entre las exportaciones 
destacaban los cefalópodos, con alrededor del 75 % del valor total.72 

69.  Vernon (1979); Nordström (1991), p. 28.
70.  Hutton, Raakjær y Mayekiso (1999).
71.  Pescanova (1972).
72.  BOE, 2 de junio de 1970; Fomento de la Producción Nacional (1971-1973).
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CUADRO 1 ▪ Exportaciones FOB de las principales empresas pesqueras en 1973 
(millones de pesetas)

Pescanova S. A. 724

MAR S. A. 672

Pesquerías del Bacalao S. A. (PEBSA) 380

Diego Grimaldi S. A. 208

Industria y Comercio Reunidos S. A. (INCORESA) 330

Frigoríficos Santa Pola S. A. 141

Pesquerías y Secaderos de Bacalao de España (PYSBE) 107

Fuente: Fomento de la Producción Nacional (1973).

A comienzos de los años setenta, Pescanova era ya la principal empresa 
española exportadora de pescado, superando a las conserveras o bacaladeras, 
de gran tradición de ventas en el exterior. En 1972, se situó en el puesto 26 en 
la clasificación de empresas exportadoras españolas, una posición nada des-
preciable.73

La crisis del congelado: la diversificación como estrategia de mercado

En la segunda mitad de los años sesenta, el aumento de la flota dio lugar 
a una rápida expansión de la producción de pescado congelado. El exceso de 
oferta de merluza, una especie apenas consumida fuera del mercado peninsu-
lar, y la debilidad de la demanda interna provocaron un rápido aumento de 
los stocks. Estos problemas, junto con la caída de rendimientos en los cala-
deros sudafricanos, pusieron en cuestión el modelo tecnológico de Pescano-
va, y evidenciaron que la producción fordista de pescado congelado solo era 
viable con mercados en expansión. En 1968, la sociedad hizo constar su «pre-
ocupación por la obtención de márgenes de rentabilidad acordes con las 
inversiones».74.

Pescanova empleó sus capacidades competitivas y organizativas para ini-
ciar un proceso de redefinición estratégica de flotas, producciones y merca-
dos.75 Por un lado, como ya hemos visto, intensificó su proceso de multina-
cionalización, con la creación de nuevas empresas en Sudáfrica, Camerún y 
Guinea. Por otro, orientó su flota hacia tres actividades perfectamente dife-

73.  Fomento de la Producción Nacional (1973).
74.  GAUR (1970), pp. 124-132; Comisaría del Plan de Desarrollo Económico y Social 

(1972), p. 20; Pescanova (1967, 1968); Giráldez (2008); IP (1967), p. 975.
75.  Pescanova (1965).
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renciadas: la pesca de merluza en aguas de Sudáfrica, ejercida por buques 
congeladores autónomos y pequeñas unidades apoyadas en buques congela-
dores factoría, en cuya producción cada vez cobrarían más peso los filetes de 
pescado; la congelación de moluscos cefalópodos (pulpo, sepia o calamar), 
inicialmente en el área del Sáhara; y la pesca de marisco (langostino, gambón, 
langosta, etc.) a lo largo de la costa africana 

Pescanova, enfocada al pescado congelado entero, por la demanda del 
mercado español, se vio obligada a cambiar sus equipos pesqueros a medi-
da que la crisis del congelado se acentuó. En unos casos transformó sus bar-
cos, dotándolos de maquinaria procesadora (descabezadoras y fileteadoras) 
y renovando su proceso de congelación; en otros, para evitar su liquidación 
residual, los orientó hacia la captura de crustáceos o cefalópodos, especies 
de elevada rentabilidad. Estos cambios requirieron un gran volumen de in-
versiones.76 Además, apoyándose en la generosa financiación estatal, cons-
truyó una flota de grandes arrastreros congeladores factoría, que, en una  
coyuntura de saturación del mercado, le permitió ampliar la gama de pro-
ductos, aunque también le exigió un empleo más eficiente de su organización 
comercial y una «intensa labor de introducción y promoción».77 En 1968, el 
primer año de actividad, se evidenció el éxito de la decisión tomada por 
Pescanova: sus dos primeros arrastreros congeladores factoría produjeron 
«12.300 toneladas de pescado entero, 700 toneladas de filetes de merluza y 
540 toneladas de harina de pescado»78, mientras que la producción del resto 
de su flota merlucera, incluyendo el complejo de buques congeladores fac-
toría, ascendía a «11.100 toneladas de pescado entero y 625 de filetes».79 Es-
tos resultados animaron a la empresa a encargar otros dos nuevos arrastre-
ros congeladores factoría, con una capacidad de congelación de 60 toneladas 
diarias, y cuatro grandes buques destinados a la producción de harina de pes-
cado, producto de creciente demanda en el mercado mundial, que entraron 
en servicio en 1972 y 1973.80 

En relación con esto debemos recordar que Pescanova fue la principal em-
presa beneficiaria del crédito naval, con un 37 % del dinero concedido y un 
32 % del tonelaje financiado, lo que muestra que pudo aprovechar intensa-
mente las favorables condiciones crediticias.81 En 1968, con 16 buques pesque-
ros y 12.357 toneladas de registro bruto (TRB), ya ocupaba el primer puesto 
entre las empresas productoras de pescado congelado y el tercero del conjun-
to de empresas pesqueras, solo superada por las grandes compañías bacala-

76.  Pescanova (1965-1967); Giráldez (2008).
77.  Pescanova (1968).
78.  Pescanova (1968).
79.  Pescanova (1968).
80.  Pescanova (1970-1973); Eiroa del Río (1997), pp. 235-240.
81.  Giráldez (2008); Carmona (2021).
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deras PYSBE y PEBSA, cuyo crecimiento había estado igualmente asociado 
al favor del régimen.82 Pescanova aprovechó la quiebra de muchas casas ar-
madoras durante la crisis del congelado para incrementar su flota; entre 1970 
y 1971 compró cinco congeladores de arrastre por popa, que destinó a la pes-
ca de merluza en el Atlántico sur, y doce arrastreros tradicionales, para el 
abastecimiento de sus distintos buques factoría. En el activo de su balance 
quedó constancia del esfuerzo efectuado para reforzar la fase de producción: 
la partida «Flota» creció a una tasa media acumulativa del 13 % anual entre 
1967 y 1973 (cuadro 2). Los nuevos barcos se destinaron principalmente a 
aguas de Sudáfrica y Namibia. 

Finalmente, Pescanova se orientó hacia la explotación de especies de ele-
vada demanda y altos precios en el mercado internacional, cefalópodos y 
crustáceos. En lo que se refiere a los primeros, mediante un contrato con la 
empresa japonesa Tayo se comprometió al suministro de hasta 30.000 tone-
ladas de choco y pulpo, lo que requirió la adaptación y el traslado del  
buque factoría Galicia al banco canario-sahariano83. En 1969 comenzó la 
exploración de las costas norteamericanas; en el área de Boston se descu-
brieron importantes caladeros de calamar y pota, por lo que la empresa ini-
ciaría la pesca en esta zona al año siguiente. Aunque el principal destino  
de los cefalópodos capturados en este período fueron los mercados exterio-
res, absorbiendo Japón más del 90 % del volumen de las capturas en el quin-
quenio 1970-1974, parte de estas se orientaron hacia el mercado español, 
donde Pescanova constató que los cefalópodos gozaban de general acepta-
ción.84 

Por su parte, la captura de crustáceos exigió la construcción de barcos 
especializados o la transformación de otros para esta actividad; si inicial-
mente se capturaban en la costa occidental africana, desde 1969 Pescanova 
inició los trabajos en el canal de Mozambique. Los altos precios alcanzados 
por especies como el camarón, la gamba, el gambón o el langostino se con-
virtieron en su principal atractivo. En definitiva, realizó un nuevo desplaza-
miento de la frontera mercantil hacia nuevas especies y áreas de pesca para 
enfrentarse a la caída de rendimientos en los tradicionales caladeros africa-
nos, que ahora impedían sostener ritmos acelerados de incremento de la pro-
ductividad.85 

82.  Subsecretaría de la Marina Mercante (1968); GAUR (1970); pp. 86-93; Espido y Gi-
ráldez (2018).

83.  En el período estudiado el nombre de esta empresa era Taiyo Gyogyo Kabushiki 
Kaisha, pero era conocida en España por Tayo.

84.  Pescanova (1966-1970). Para una excelente información sobre esta exploración, véa-
se Pino (2020).

85.  Giráldez (2008); Moore (2015).
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El desarrollo de la producción presionó sobre las fases de procesado y dis-
tribución. Pescanova amplió su planta de Vigo, racionalizó los procesos e ins-
taló nuevas líneas de producción. Esto le permitió aumentar el número de 
productos ofertados y sus presentaciones, y obtener, así, importantes econo-
mías de gama. En 1968 y 1969, cuando la crisis del congelado se agravó, Pes-
canova, apoyada en su red comercial, procuró sostener los precios. Ante los 
numerosos fraudes que estaban teniendo lugar en las ventas de pescado con-
gelado, asoció su marca a una imagen corporativa de calidad, que acabó por 
transferir la fuente de confianza del consumidor desde el comerciante al fa-
bricante.86 A ello contribuyeron amplias campañas publicitarias de los nue-
vos productos estandarizados, envasados en función del segmento de deman-
da y comercializados bajo marca propia. La publicidad funcionó como una 
herramienta para desarrollar los mercados de los nuevos artículos y lograr la 
diferenciación del producto.

A finales de la década, Pescanova sumó a la ventaja de su liderazgo, ba-
sado en la dimensión y en la integración vertical, una política de diversifica-
ción de la oferta con el empleo del marketing para «modelar» los mercados.87 
Esta estrategia se convirtió en un factor fundamental en la consolidación de 
su dominio en el sector. En 1971, la producción de Pescanova ascendía a 
25.000 toneladas de pescado congelado, 12.000 de filetes, 30.000 de cefalópo-
dos, 1.500 de marisco y 3.000 de harina de pescado.88

La planta de procesado en tierra le permitió optimizar su gama de pro-
ductos procesados (filetes sin piel y sin espinas, filetes de merluza empa
nados listos para freír, rodajas de merluza, coronas de calamar, gambas pe-
ladas, rape, colas de langosta o anillas de calamar) y de preparados de 
pescado (bolsas para sopa, cóctel de marisco, etc.). En 1970, su oferta com-
prendía más de cien artículos distintos, todos normalizados a fin de asegu-
rar la uniformidad de pesos y en sus correspondientes envases. Pero no tar-
dó en consolidar una orientación hacia el pescado procesado, adaptando 
las instalaciones a «la fabricación de prefritos, productos empanados, pae-
llas y precocinados siguiendo la evolución de la demanda creciente, que de-
terminará en breve nuevas ampliaciones e incluso la extensión de nuestra 
gama de producción».89 En 1973, de un total de 86.000 toneladas procesa-
das, un tercio correspondía a «productos varios».90 La evolución de la in-
versión en la planta de preparación industrial refleja esta orientación (cua-
dro 2).

86.  Pescanova (1968-1969); Chandler (1990), p. 101; Castro (2017), p. 26.
87.  Chandler (1990), pp. 35-59.
88.  Fomento de la Producción Nacional (1971).
89.  Pescanova (1973).
90.  Fomento de la Producción Nacional (1973).
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CUADRO 2 ▪ Partidas significativas del activo de Pescanova S. A. (miles de pesetas)

Año Activo total
Instalaciones 
industriales

Planta de preparación 
industrial

Flota Vehículos

1965 1.546.315 – – 1.071.756 8.939

1966 1.786.045 – – 1.163.521 15.709

1967 2.100.761 – – 1.399.684 12.103

1968 2.988.824 47.505 30.018 2.064.214 13.230

1969 2.975.779 52.204 36.510 2.057.958 14.894

1970 3.490.993 59.959 43.076 2.413.190 17.534

1971 3.794.072 62.531 51.811 2.565.610 30.359

1972 4.492.736 67.334 54.544 2.513.456 36.535

1973 4.903.735 78.150 68.270 2.866.312 38.138

Fuente: Elaboración propia a partir de las memorias de Pescanova de 1965 a 1973.

La ampliación de la cartera de productos requirió un esfuerzo suplemen-
tario en la fase de distribución. Así, junto con la ampliación de su red co-
mercial, potenció el acceso a los mercados exteriores y al segmento de de-
manda representado por los grandes consumidores institucionales (colegios, 
empresas, hospitales y cuarteles) y la hostelería, en auge por el intenso cre-
cimiento del turismo. De hecho, el gasto en productos pesqueros de hostele-
ría y restaurantes se duplicó entre 1970 y 1975. Asimismo, a fin de lograr una 
mayor penetración en el mercado, la empresa no se olvidó del tradicional 
consumo a pequeña escala, ámbito en el que ofreció una multiplicidad de 
formatos.91 

Pescanova también reforzó las ventajas de su integración vertical con po-
líticas más activas en la organización comercial: fortaleció la red de ventas, 
amplió la capacidad frigorífica en los mercados finales y aumentó su flota de 
camiones (cuadro 2). Los gastos en publicidad se incrementaron para conse-
guir una mayor penetración de sus nuevos productos, principalmente de los 
mariscos, y el marketing ganó en importancia, perfeccionando «los instru-
mentos de análisis y promoción con nuevos servicios de estudios de mercados 
y productos».92 En 1973, Pescanova constató el «singular éxito de la primera 
campaña publicitaria de ámbito nacional de nuestros mariscos», 93 lo que le 
animó a celebrar su primera convención nacional de agentes de ventas para 
fortalecer el operativo comercial, sobre todo en las grandes ciudades, con un 
resultado que superó las expectativas previstas. La organización comercial fue 

91.  Pescanova (1968); Peinado (1985), pp. 206-207; ABC, 17 y 31 de octubre de 1969.
92.  Pescanova (1973).
93.  Pescanova (1973).
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decisiva en el éxito de la empresa para garantizar su cuota de mercado. El vo-
lumen de negocio creció a tasas del 40 % anual entre 1969 y 1972 (gráfico 1), 
y, al año siguiente, Pescanova pudo constatar que «el mercado interior con-
tinúa demandando nuestras producciones al límite de las mismas».94

GRÁFICO 1 ▪ Ventas brutas de Pescanova S. A. (miles de pesetas)
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Fuente: Elaboración propia a partir de las memorias de Pescanova de 1965 a 1973.

En definitiva, la estrategia de Pescanova ante la crisis del congelado ter-
minó reforzando su posición. La transformación de su actividad no solo afec-
tó a su capacidad operativa, con un incremento de las capturas y la reducción 
de costes, sino que también incidió en su diversificación productiva, lo que 
requirió importantes inversiones relacionadas en infraestructuras de produc-
ción y distribución. La necesidad de garantizar la salida a una producción 
creciente y diversificada exigió el refuerzo de sus estructuras de marketing de 
masas y su coordinación gerencial, y esto le permitió aumentar su cuota  
de mercado. En 1973 ya figuraba como la principal empresa pesquera espa-
ñola, muy por delante de otras compañías que habían dominado el sector en 
las décadas anteriores (cuadro 3). 

94.  Pescanova (1973).
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CUADRO 3 ▪ Empresas pesqueras españolas en 1973

Nombre
Cifra de negocio 

(millones de pesetas)
Plantilla (número  
de empleados)

Pescanova S. A. 2.918 4.411

MAR S. A. 790 1.300

Industria y Subproductos de la Pesca Mar 
S. A. 770 150

Diego Grimaldi S. A. 790 80

PEBSA 506 160

Pesquera Industrial Gallega S. A. 536 337

Fuente: Fomento de la Producción Nacional (1973).

Conclusiones

La primera etapa de desarrollo de Pescanova se enmarca en el proceso de 
apertura de la economía franquista. Como pionera de la congelación en la pes-
ca, tuvo que enfrentarse a varios retos. Por un lado, a la elección de una tec-
nología pesquera inicialmente limitada, dados los estrictos condicionantes ad-
ministrativos de la política industrial. Por otro, a una articulación logística 
particular que exigía activos específicos, al ejercer la actividad a grandes dis-
tancias del puerto base. Finalmente, debió afrontar la creación de un mercado 
para un producto nuevo y desconocido, que a su vez obligaba a la creación de 
una red de distribución basada en una cadena de frío. Estas exigencias y la fal-
ta de proveedores especializados estimularon su integración vertical para arti-
cular la imprescindible cadena de suministro del pescado congelado, asumien-
do la complejidad de los diferentes procesos y sus costes de coordinación. Sin 
embargo, también otorgaron a Pescanova importantes ventajas competitivas 
que se revelaron determinantes cuando los efectos del crédito naval hicieron 
despegar la producción de pescado congelado, lo que afectó a su posición de 
monopolio. De hecho, su elevada dimensión y el grado de integración vertical 
alcanzado se convirtieron en una poderosa barrera para los nuevos competi-
dores. 

En este proceso de consolidación, el apoyo del Estado fue fundamental, 
al permitirle asentar su posición dominante en el mercado del congelado. Esto 
se observa en cada una de sus fases: en la construcción de su flota pesquera, 
en el caso de los transportes frigoríficos, en la configuración de su red de frío 
e incluso en la creación del propio mercado. Los criterios clientelares que 
guiaban la concesión del crédito y el diseño de las políticas industriales ten-
dieron a desplazar la asunción de riesgos desde las empresas hacia el Estado, 
lo que limitó la incertidumbre derivada del mercado y del equipo de produc-
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ción. La posición de Pescanova como empresa ya establecida le favoreció, 
primero, para obtener el «premio» del crédito oficial barato, financiación pri
vilegiada, la preferencia en las subvenciones y un trato favorable en las au
torizaciones ministeriales; después, para facilitar la renovación de su flota. 
Ahora bien, Pescanova no fue una excepción. Entre los principales sectores 
beneficiados por la política industrial estuvieron las formas de alimentación 
más modernas, la construcción naval o la industria frigorífica. En este senti-
do, quizás debamos considerarla un ejemplo más de esta intervención estatal; 
la constitución de oligopolios en otros sectores relevantes de la industria ali-
mentaria, como el lácteo o el cárnico, durante la etapa desarrollista del fran-
quismo ya ha sido señalada.95 

Pescanova destaca por pertenecer al grupo de empresas multinacionales 
creadas tras la liberalización de la economía española a finales de los años 
cincuenta. Al constatar la estrechez del mercado nacional y la posibilidad de 
aprovechar la oportunidad de negocio que representaba el atraso técnico  
de la pesca sudafricana, puso en marcha un proceso de internacionalización, 
apenas cuatro años después de su constitución y sin un gradual acceso a los 
mercados exteriores. Sus conexiones con ciertas redes empresariales interna-
cionales ayudaron al éxito del proceso. La creación de su primera sociedad 
mixta en Sudáfrica le permitió obtener una posición de oligopolio, combinar 
las ventajas de su escala con acceso a canales de distribución, economías co-
merciales de gama, adquirir conocimientos de mercados, capacidades técni-
cas de diversificación productiva y ampliar sus redes empresariales.96 Unas 
competencias clave en la posterior constitución de otras sociedades mixtas y 
su orientación hacia la exportación desde su sede central.97 

Aunque el proceso de multinacionalización de Pescanova varió según los 
países, la necesidad de enfrentarse al perezoso crecimiento del mercado es-
pañol, en un marco de fuerte aumento de la competencia, constituyó un po-
deroso elemento de impulso hacia la búsqueda de oportunidades para su ex-
pansión en el exterior. La elección de los socios en las empresas mixtas fue 
un elemento decisivo para complementar competencias y controlar el mer-
cado en los nuevos países, toda vez que los masivos flujos de producción exi-
gían un acceso a canales de distribución adecuados. Por el contrario, la cues-
tión del acceso a los recursos pesqueros, recurridamente señalada en distintos 
trabajos, aparece con una importancia secundaria, por la restringida limita-
ción de aguas en esos años. Además, en Sudáfrica, la ineficiencia en los mer-
cados de sectores afines y auxiliares fue decisiva para que Pescanova pudie-

95.  Braña, Buesa y Molero (1984), pp. 200-227; Buesa y Pires (2002); Clar (2008); Co-
llantes (2009).

96.  Ponte y Van Sittert (2006). 
97.  Puig y Fernández (2009b).
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ra aprovechar las capacidades obtenidas en la provisión de su flota para crear 
diferentes sociedades dedicadas a reparaciones, suministros o consignación, 
lo que la convirtió en una empresa clave del sector en la zona sudatlántica. 

A medida que avanzó la década de los sesenta, el monopolio productivo 
de Pescanova dejó paso a una mayor competencia en el mercado español. No 
obstante, las economías de escala, los menores costes, la asociación con el 
nuevo producto, el pescado congelado, la diferenciación del producto a tra-
vés de su marca y la identificación con la calidad, el acceso privilegiado a las 
redes de distribución y, por qué no, la posición relevante respecto a los pode-
res públicos dificultaron la competencia de las empresas entrantes. Las ven-
tajas del pionero constituyeron sólidas barreras de entrada frente a sus com-
petidores, permitiéndole consolidar su posición dominante. Esta se reforzó 
tras la saturación del mercado de merluza congelada, que estimuló la diver-
sificación de Pescanova hacia productos más valorados, nuevas especies, nue-
vos procesados o nuevos segmentos de mercado. Una diversificación relacio-
nada que le permitía compartir tecnología y capacidades de las nuevas líneas 
con la principal, aprovechar su red de distribución y consolidar la marca.  
A comienzos de los años setenta, Pescanova ya había tomado el relevo de las 
viejas empresas bacaladeras y se había convertido, por plantilla, cifra de ne-
gocio y valor de exportaciones, en la principal empresa del sector pesquero y 
en un actor decisivo en el mercado mundial. 
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Abstract

This paper analyses the early years of  Pescanova S.A., a pioneer in the production and 
marketing of  frozen fish in Spain. Its business strategies and the determined support of  the 
State for the fishing sector allowed Pescanova to gain a dominant position in the Spanish mar-
ket, soon becoming the most important Spanish and European fishing company. The study fo-
cuses on the perspective of  the business strategies adopted. Firstly, the setting up of  Pescano-
va and its vertical integration. Then, multinationalization of  the company in African countries 
is studied in the second section. The enterprise’s productive diversification and its marketing 
strategies are analysed in the third section. Finally, the main conclusions are summarized.
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Resumen

El presente trabajo analiza los primeros años de Pescanova S. A., empresa pionera en la 
producción y la comercialización de pescado congelado en España. Sus estrategias empresa-
riales y el decidido apoyo del Estado al sector pesquero le permitieron hacerse con una posi-
ción dominante en el mercado español, por lo que no tardó en convertirse en la primera em-
presa pesquera española y europea. El artículo se plantea desde la perspectiva de las estrategias 
empresariales adoptadas. En primer lugar, se aborda la constitución de Pescanova y su inte-
gración vertical. A continuación, se atiende a la multinacionalización de la empresa en los paí-
ses africanos. En tercer lugar, se observa su diversificación productiva y su recurso al marke-
ting. Finalmente, se recogen las principales conclusiones del estudio.

Palabras clave: industria alimentaria, multinacionales, pesca, historia empresarial.
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