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La Cofraria de Pescadors de Roses es una institucion de tipo gremial relacionada con las
artes de la pesca. Las Cofradias son corporaciones de derecho publico que actiuan como
organos de consulta y colaboracion con la Administracion en aquellos temas de interés
general, para promover e impulsar los intereses pesqueros. En torno a las Cofradias,
encontramos a todos aguéllos que intervienen directamente en el proceso extractivo: arma-
dores (propietarios de los buques) y marineros.

El afno 2008, segun las Estadisticas Pesqueras del Ministerio de Medio Ambiente y Medio
Rural y Marino, el sector de la pesca maritima suponia un valor afadido bruto a precios de
mercado de 583,80 millones de euros, con un empleo total equivalente a 31.386 personas,
y una remuneracion a asalariados de 448,37 millones de euros. Aunque hoy en dia sélo
una parte de los pescadores estan organizados en Cofradias, si es cierto que las Cofradias
sélo operan en caladeros nacionales. De este modo, podemos observar como la flota pes-
quera espafnola que opera en caladero nacional, y de la que forman parte las Cofrafias, apor-
ta el mas del 95% de la flota total, aunque en tonelaje (arqueo) sélo represente poco menos
del 40%; a pesar de ello, se genera cerca del 70% del empleo total.

CIRIEC Espaina agradece a D.Joan Fontdecaba i Baiges, Secretario de la Cofradia, y a D.Antoni Abad Mallol,
Patrén Mayor de la Cofradia, las facilidades para la elaboracion de este capitulo.
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F‘?ﬂ Datos basicos pesquerias espaiiolas

Magnitud Total Caladero Nacional % Resto Caladeros %
11.116 10.625 95,6 491 44
438.997 174.083 39,7 264.914 60,3
583,80
31.386 22.010 70,1 9.376 29,9
448,37 n.d. n.d. n.d. n.d.

Fuente: MARM (2010). “Estadisticas Pesqueras”. Abril 2010. Madrid.

La poblacién del municipio de Roses alcanzaba, a 1 de enero de 2009, un total de 20.179
personas. La Confraria de Pescadors de Roses es una de las mas importantes de las 32
que existen en la Cataluia, tanto en toneladas de pescado vendido como en valor (euros
vendidos); siendo, ademas, una de las que mayor numero de armadores acoge en su
seno. La Cofraria de Pescadors de Roses agrupaba en el ejercicio 2009 a 125 armadores y
177 marineros.

2.

Las Cofradias son la denominacion que reciben los Gremios de pescadores en Espana;
su historia es larga, remontandose algunas de ellas al siglo Xll, fundadas como asocia-
ciones econdmicas bajo bases religiosas®. La Confraria de Pescadors de Roses nace en
1921 en Roses (Girona), cuando se reunieron dos asociaciones de pescadores de Roses: La
Pescadora y La Union Mutua Obrera. La idea principal detras de la creacion de la Cofra-
dia no era, ni mas ni menos, que mejorar los procesos de cobro de la venta del pescado;
anteriormente, tenian que ir cliente a cliente para poder cobrar, con los consiguientes
problemas, moras y retrasos. La nueva institucion, la Confraria de Pescadors de Roses,
se encargaria de la cobranza de las ventas del género de todos sus cofrades. Hoy en dia
esta aportacion ha continuado siendo bastante importante, aungue a medida que se han
ido reduciendo las tasas de morosidad ha habido otra funcién social que ha ido ganan-
do peso, como es la concesidn de, podriamos llamar, microcréditos a los miembros de la
Cofradia que puedan tener problemas de liquidez. De hecho, en sus inicios disponia
también de economato.

Para comprender mejor las caracteristicas del nacimiento de la Cofradia, hay que remon-
tarse a finales del siglo XIX, cuando se abolieron los gremios de mareantes (marineros,

Franquesa, R. (2004). “Las Cofradias en Espafa: Papel Econdmico y Cambios Estructurales”. Gabinete
de Economia del Mar - Universitat de Barcelona. Mimeo.
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pescadores y actividades relacionadas con la mar), en 1864, y la Matricula de Mar, en
1873; dicha liberalizacion permitio la llegada del capitalismo al sector maritimo pesque-
ro”°. Sin embargo, este cambio impulsd la separacion entre trabajo y capital, impidiendo
mejoras socioecondémicas derivadas de las mejores productividades y rentabilidades de
las capturas.

La disolucion de las Cofradias, aun cuando muchas se habian reconvertido en sociedades
de pescadores, provocd que el apartado social y comunitario de tipo mutualista se des-
moronara, impidiendo la ayuda a pescadores y marineros en situacion de penuria. Con el
fin de subsanar estas deficiencias se plantearon diversas soluciones, llegando en la segun-
da década del siglo XX a crearse una forma de asociacionismo cooperativo: los pdsitos
de pescadores (Real Orden de 5 de enero de 1918), los cuales recuperarian su denomina-
cion y estructura actuales mediante la Orden del Ministerio de Trabajo, de 31 de marzo de
1943,

En la actualidad, segun Franquesa (2004), las funciones de una Cofradia son basicamen-
te las siguientes:

Incluir a todos los pescadores en activo de su ambito geografico.

Mantener una estructura democratica, representando a armadores (propietarios) y
marineros.

Establecimiento de desagregacion por arte de pesca (arrastre, cerco, palangre, marisque-
ros y otras artes menores).

Obligatoriedad de venta en la subasta de la Cofradia. Entre el 1,5% y el 3% de las ventas
se retiene por parte de la Cofradia a modo de gravamen para soportar los costes de
gestion.

No acumulacion de beneficios. Los excedentes son utilizados para mejorar las infraestruc-
turas, o ser redistribuidos entre sus miembros.

Bajo el amparo legal Comunitario, Estatal, y Regional, pueden establecerse reglas adi-
cionales: control de tiempos de pesca, aceptacion o prohibicion de determinadas artes,
establecimiento de vedas, etc.

Control y capacidad de penalizacion. Los cofrades participan en la vigilancia de los acuer-
dos y normas de la Cofradia, siendo el transgresor sancionado en tiempo real: expulsion
de la lonja, relegdndole a la venta en ultimo lugar, o, incluso, sanciones de tipo social
(p.e., practicando el vacio, retirando el saludo, etc.).

3.
La Confraria de Pescadors de Roses estd constituida segun el Decreto 152/1991, de 17 de

junio, de regulacion de las Cofradias de Pescadores. En su art.], la citada norma establece
que “las Cofradias de Pescadores de Cataluia, constituidas como corporaciéon de derecho

Ansola, A. (2005). “Una Pesca Feliz: A Propdsito de Alfredo Saralegui y sus Pdsitos de Pescadores (1915-
1936)”. VIl Congreso de la Asociacion Econdmica de Historia Econdmica. Galicia.
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publico con personalidad juridica y capacidad de obrar para el cumplimiento de sus fines,
ejercen la representacion del sector pesquero, sin perjuicio de lo que pueda corresponder
a otras entidades asociativas, y actuaran en sus respectivos ambitos territoriales como érga-
nos de consulta y colaboracion de la Administracion de la Generalitat [de Catalunyal, con
el objetivo de promover e impulsar los intereses pesqueros”.

El proyecto empresarial es de caracter colectivo, basado en los pdsitos de pescadores, los
cuales estaban siendo desarrollados en la época mediante la iniciativa derivada del aso-
ciacionismo cooperativista. Los pdsitos de pescadores nacieron como solucidn a los pro-
blemas que tenia la gente del mar a principios del siglo XX, y estaban basados en las
Cofradias.

La eleccion del modelo social obedecid a la tradicidon en zonas de pescadores; las Cofra-
dias tienen una larga historia en las costas espanolas, permitiendo agrupar dentro de una
misma colectividad a empresarios (armadores) y empleados (marineros).

En la actualidad la Cofradia continlla como en sus origenes, aunando la parte econdmica
y la parte social, defendiendo los intereses de ambos colectivos, y ofreciendo servicios
que permitan la continuidad de la actividad de la pesca maritima. Ademas, la Cofradia
dispone de servicios de tipo social: desde los servicios sanitarios y de rehabilitacion dedi-
cados a los cofrades, que son prestados en instalaciones propias de la Cofradia: el “Casal
del Pescador” (la Casa del Pescador); el “Casal del Jubilat” (Casa del Jubilado), que es un
club social para los pescadores jubilados, aungue también admiten jubilados de otras pro-
fesiones. El “Casal del Jubilat” esta dirigido por gente del mar, y estd formado por unos
1.300 socios. Ademas, los cursos de formacion son prestados en las instalaciones de la Cofra-
dia, sitas en el centro de Roses. Como otra funcién social y comunitaria afadida, la Cofra-
dia cede sus instalaciones a asociaciones de vecinos, clubes deportivos y demas asocia-
ciones para la realizacion de reuniones, asambleas, etc.

La principal importancia gque se le otorga a la entidad, aun sin olvidar el importante carac-
ter social de ésta, es la gestion profesional y asesoramiento, aspecto al que se le empezd
a poner mayor énfasis desde principios de los aifos ochenta.

La oferta de productos es variada, atendiendo a las diferentes artes de pesca a que se dedi-
can los cofrades, siendo el elemento diferencial el servicio al cliente; se busca la total pro-
fesionalidad en todo el proceso empresarial, centro de la satisfaccion del cliente.

4.

La actividad principal de la entidad es la administracion de la pesca, la cual engloba la subas-
ta del pescado en la Lonja de Roses (Girona), asi como todos los servicios relacionados
con la misma. Ademas, la Cofradia es propietaria y accionista unico de la sociedad mer-
cantil Pescadors de Roses, S.L.U. Dicha sociedad realiza tres tipos de actividad: planta de
envasado de pescado, acuicultura y tienda de efectos navales. A partir de 2010, la Cofra-
dia ha creado una nueva sociedad, junto con la mercantil “Peixos Gotanegra”, que se
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denomina “Pescadors de Roses Planta d’Envasat”, de la que ostenta el 51% de las partici-
paciones.

r
= . . .
=] Evolucion de las ventas de pescado y precio medio

16.000.000 4,50 €
14.000.000
4,00 €
12.000.000
10.000.000 350 €
8.000.000
6.000.000 3,00€
4.000.000
2,50 €
2.000.000
0 2,00 €
2005 2006 2007 2008 2009
EUROS KGS mm— Precio medio (eje derecho)

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacion facilitada por la Confraria de Pescadors de Roses.

La venta de pescado no sdlo se realiza en la Lonja, sino que la Cofradia también se dedi-
ca a la distribucion y a la venta a mayoristas. Son clientes de la Cofradia distintas pesca-
derias, restaurantes, cadenas de supermercados, etc., tanto a nivel local como provincial.

Las grandes superficies buscan proveedores que les den servicios, buscan la facilidad del
producto (p.e., envases unificados, estabilidad y continuidad del suministro, etc.) vy la
competitividad; esto podria ser conseguido mediante una asociacion de lonjas, por ejem-
plo. Dado que este tipo de asociacion, aungue parece gue se esta avanzando en ello, no
esta materializandose de manera inmediata, la Cofradia busca ofrecer estos servicios de
valor anadido mediante la sociedad unipersonal “Pescadors de Roses”; el mayor paso en
este sentido ha sido la nueva sociedad, planta de envasado, conjunta con un intermedia-
rio experto en el sector, que ha facilitado la adquisicion del conocimiento y los contactos
necesarios para permitir cumplir con estos objetivos de comercializacion.

A través de “Pescadors de Roses” se ha desarrollado una actividad de acuicultura, con
una piscifactoria propia, anexa a las instalaciones de la Cofradia en el puerto de Roses. Ade-
mas, y como servicio a los cofrades, aungque también se trata de una actividad abierta a
los no socios, existe una tienda de repuestos; dicha tienda actua a su vez como ayuda finan-
ciera a los cofrades al facilitar los términos de pago de las compras realizadas.
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Otra de las actividades realizadas por la Cofradia, aunque indirectamente, es la venta de
pescado preparado, a través de la sociedad “Pescadors de Roses. Planta d’Envasat”, que
se dedica a la comercializacion de pescado preparado v fileteado, en bandejas. Esto per-
mite que la Cofradia abarque desde la venta de pescado fresco hasta congelado. Esta socie-
dad mercantil es al 51% de la Cofradia, y al 49% de un socio externo, el cual aporta a su
vez su experiencia y contactos.

Para desarrollar su actividad, la entidad dispone, en 2009, de un conjunto de 14 emplea-
dos, de los cuales solo 1es mujer. Con respecto a la sociedad mercantil “Pescadors de Roses”,
la plantilla es de 5 hombres y 3 mujeres; sélo un miembro de la plantilla, de un total de 8,
es titulado universitario.

En cuanto a los colectivos a los que la entidad confiere mayor importancia son, curiosamen-
te, las Administraciones Publicas y los érganos reguladores; esto es debido a que la Cofra-
dia ve que su actividad principal esta altamente relegada al cumplimiento de unas norma-
tivas muy restrictivas y cambiantes, muy alejadas de la realidad que gobiernan. A continuacion,
son los cofrades, seguidos de los empleados, aquellos colectivos a los que la Cofradia les
otorga mayor peso. El cliente queda en cuarto lugar, aunque no por ello se le tenga aban-
donado, ya que es parte fundamental de la cadena de valor, junto con los proveedores, quin-
to en la ordenacion. La Cofradia apenas presta atencion a los agentes sociales (patronal y
sindicato), relegdndoles a los ultimos lugares por orden de importancia; esto es debido a
la propia naturaleza de la Cofradia, que ya por si agrupa tanto a patrones como marine-
ros. Los agentes del sistema de |+D, tales como universidades o centros de investigacion,
guedan también en los ultimos lugares.

5.

La Cofradia, en general, no es una entidad innovadora; en todo caso, las innovaciones que
realizaria serian mas en la tipologia de producto o en la comercializacion de éste, y siem-
pre de una forma relativamente gradual, sin ser en absoluto innovaciones radicales.

A modo de ejemplo, la direccion de la Cofradia nos indicd que han puesto mucho énfasis
en la comercializacion a través de la alianza estratégica con su socio mercantil, lo que les
ha supuesto grandes ventajas en la comercializacion. Por otra parte, tal vez como mayor
ejemplo de innovacion, en la piscifactoria se presta especial atencion a la alimentacién y
desarrollo de los peces, de forma gue su contenido en grasas se asemeje lo mas posible al
pescado en mar abierto, diferencidndose del resto de pescado de piscifactoria.

6.

La estructura de gestidon de recursos humanos es muy cercana y casi familiar. Como ano-
tacion propia, pudimos observar como el ambiente es extremadamente distendido, exis-
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tiendo una gran camaraderia y fraternidad, tanto entre los empleados, como entre éstos y
los superiores.

Existe mucha estabilidad en la plantilla, con rotacién casi nula, lo cual facilita que los emplea-
dos estén muy familiarizados con la Cofradia, y con las labores y objetivos de ésta.

Aungue no se fomenta mucho la actitud participativa, durante el desempefo de las tare-
as suelen comentarse las sugerencias que pueden ser introducidas en el proceso. Ahora
bien, las iniciativas y decisiones suelen ser tomadas directamente desde direccion. Esta
no fomenta en absoluto la asuncidn de riesgos, aunque si acepta el hecho de que se pue-
dan cometer errores cuando se delegan tareas; como contrapartida, no existen medidas
que recompensen los aciertos. Existe muy buena relacion entre los empleados vy la direc-
cion, lo cual redunda en la fluidez de la comunicacion entre todos los integrantes de la plan-
tilla y con sus superiores.

7.

El diseflo organizativo, aun siendo de tipo funcional, es extremadamente flexible e inte-
grado. Los empleados de la Cofradia desempefian sus tareas asignadas sin tener un pues-
to de trabajo especifico; alguien que realiza un trabajo administrativo puede de repente
estar realizando una tarea de subalterno. Dentro de las tareas de oficina, si que existen pues-
tos de gestidn de caja, gestidon de proveedores, etc., pero siempre considerando que se
trata de personas multifuncionales.

A pesar de que el grado de emprendimiento de las personas en plantilla es muy bajo, su
capacidad de trabajo en equipo y su elevada adaptacion a los cambios organizativos, jun-
to con un alto grado de participacion en los procesos de innovacidon y mejora desarrolla-
dos por la empresa, permite que las actividades de apoyo de la Cofradia se desenvuelvan
con un alto dinamismo y eficacia. De hecho, durante la visita que efectuamos a las instala-
ciones pudimos comprobar como el personal de administracion se relevaba para desem-
pefar tanto funciones administrativas como funciones de apoyo en la lonja (por ejemplo,
preparacion del hielo o encajonado de los peces).

8.

El éxito de la Confraria de Pescadors de Roses es indiscutible si definimos éxito como la
perdurabilidad en el tiempo; los casi 90 afos que tiene esta organizacion, a lo largo de
sus diferentes mutaciones, son un claro exponente de cémo la economia social permite que
empleados vy propietarios puedan defender sus intereses comunes dentro de una misma
entidad.
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La profesionalizacion de ésta ha permitido que lo que en sus inicios se trataba de una estruc-
tura centralizada de cobros, hoy en dia consista en todo un centro de gestién integral del
pescado y del cuidado socio-econdmico de la gente del mar de Roses.

9.

La Confraria de Pescadors de Roses es una de las Cofradias mas importantes de Catalu-
fa. Las Cofradias agrupan tanto a armadores como a marineros, estableciéndose como cen-
tros de apoyo social y econdmico de ambos grupos.

La organizacion, a través de una gestion profesional, de una cultura corporativa, basada
en la flexibilidad y la comunicacidn, y de sus valores sociales, ha conseguido pervivir en el
tiempo, creando valor no sélo econdmico, sino también social para la poblacidn de Roses.

La clave del éxito de la Cofradia de Pescadores de Roses podriamos decir que es “una
gestion profesionalizada del ciclo integral de la pesca para apoyar al ciclo integral del pes-
cador”.

La Cofradia nacid ya en los aflos 20 (del siglo pasado) con ciertos tintes de gestidon profe-
sional y centralizada en la politica de cobros, introduciendo, desde principios de los afos
80, métodos de gestion mas profesionalizada. Ello ha permitido que la organizacién a lo
largo de su historia haya apoyado a sus cofrades, gente del mar, tanto desde el punto de
vista econdmico como desde el punto de vista social.

El ciclo integral de la pesca gestionado por la Cofradia pasa por la salida al mar por parte
de los cofrades, estando representados tanto los armadores como los marineros. Previa-
mente a la salida, hay que considerar que la Cofradia ha facilitado las instalaciones, la
compra de los materiales y de algunos de los elementos comunes del puerto; y que a su
llegada al puerto, los pescadores venderdn su pescado en la Lonja de la Cofradia. Ade-
mas, en la planta de procesado se pre-elaborard el pescado y el marisco, congelando
éstos si es necesario, y envasandolos para proceder a su distribucién a mayoristas y cade-
nas. La comercializacion serd también facilitada por una de las empresas de la Cofradia.
Es, en cierto modo, un proceso de desintermediacion del proceso de captura, procesado
y venta del pescado.

Respecto al ciclo del pescador, éstos pueden sentirse apoyados por la Cofradia desde
que son formados para pasar a formar parte de la tripulacion de un buque, o si son arma-
dores; tienen a su disposicidon apoyo logistico y de repuestos, comercial y de asesora-
miento; y, una vez han terminado su carrera, pueden disfrutar de los beneficios que apor-
ta la Casa del Jubilado.
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TABLA 2
[w] 5 Presentacion del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Metas del proyecto empresarial Mejorar la situacion de los cofrades.

Cliente objetivo Minorista (restaurantes), mayorista (pescaderias) y gran
distribucién.

Campos de actividad que intervienen Pescado fresco y congelado.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Socio mercantil en “Pescadors de Roses Planta d’Envasat”.
Configuracion de la cadena Ciclo integral del pescado.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Gestion profesional y asesoramiento.

controladas por la empresa

Estructura de costes Controladay flexible.

Ingresos Diversificados.

Sostenibilidad del modelo Basada en la diversificacion dentro de la cadena de valor y la
de actividad profesionalizacion de la gestion.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).

TABLA 3
[8] & Consecuencias econdmicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Asistencia social del cofrade y pescador jubilado.

Cliente objetivo Mercado mas amplio, segmentado y continuo en el tiempo.
Campos de actividad que intervienen Salida a diferentes mercados de los productos de las capturas
en el modelo de actividad de los cofrades.

Capital relacional de la empresa Mejora en las condiciones comerciales.

Configuracién de la cadena Desintermediacion.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Mejor conocimiento de su entorno y situacion interna de la
controladas por la empresa Cofradia.

Estructura de costes Competitividad.

Ingresos Sostenidos, menos riesgo de caida.

Sostenibilidad del modelo Asegurada en tanto en cuanto se mantenga el nivel en la mejora de la

de actividad profesionalizacion.
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=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Diversificacion en el
ciclo del pescado

Cofrades

Ayuda social al Gestion profesionalizada
cofrade y al jubilado y asesoramiento





