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1. INTRODUCCION

La competitividad internacional, segin Porter (1991), no viene definida por tener una mano de
obra barata, un tipo de cambio favorable o grandes cantidades de exportaciones. La
productividad con que se emplean los recursos es el principal determinante de una ventaja

competitiva entre naciones.

Para analizar la competitividad de una nacion no se puede entender esta como un todo, sino que
hay que centrarse en la productividad de ciertos sectores v segmentos especificos. En oftras
palabras, como se explica en La ventaja competitiva de las naciones (1991), una nacion no
puede tener ventaja competitiva en todos sus sectores al mismo tiempo, debido a que sus

recursos son limitados.

Hay varias teorias para explicar el éxito de ciertos sectores en el comercio internacional. Una
de las mas importantes es la ventaja comparativa. David Ricardo perfecciond con este concepto
la idea de la ventaja absoluta de Adam Smith, la cual decia que una nacion exportaria un
producto si es el que lo produce al menor coste del mundo. Este nuevo concepto de ventaja
comparativa s¢ centraba en la productividad, puesto que esta ventaja se consigue mediante ¢l
uso intensivo de los factores de produccion que los paises poseen abundantemente (tierra, mano
de obra, recursos naturales vy capital). Las naciones exportarian estos productos ¢ importarian

aquellos en los que no poseen esta ventaja.

Con base en lo expuesto anteriormente, este trabajo fin de grado tiene como objetivo estudiar
la competitividad, frente a otras zonas del mundo, del tomate cultivado en Canarias, el cual
gran parte es exportado a paises de Europa. Y con este diagnostico, finalmente realizar una
propuesta estratégica de mejora de la capacidad competitiva de dicho sector, que ha sido
escogido como unidad de anilisis debido a la descomunal pérdida de valor que ha
experimentado en los Gltimos afios, pasando de ser un sector clave y relevante de la agricultura
canaria en 1995, con 352.000 toneladas de exportacion, a estar, actualmente, en su peor

momento con solo 61.580 toneladas en la campaiia 2015-2016.

Para dar cumplimiento al objetivo establecido, este trabajo se ha estructurado en los siguientes
apartados, sin incluir esta introduccion, Para comenzar, se va a desarrollar una exposicion de
los conceptos y modelos teoricos en los que se basa este estudio como la competitividad, la
teoria del diamante de Porter y el analisis PESTEL. Ademas, se expondran los métodos

empiricos que serviran de base para esta investigacion y por qué son aplicables a esta tematica.



Con posterioridad, nos adentraremos en el sector concreto de estudio para poder entender el
contexto que sirve de cimiento para el andlisis. Una vez entendido el objeto de estudio, se
realizara un analisis interno y externo mediante las variables de los modelos escogidos, para asi

comprender qué factores afectan de manera positiva o negativa a dicho sector.

Para concluir, se realizard una propuesta estratégica en la que se concretaran acciones
especificas para potenciar la competitividad internacional del tomate cultivado en Canarias.
Ademas, se anadirin conclusiones propias que han sido obtenidas una vez realizada toda la

recopilacion, analisis e interpretacion de la informacion.

Para cerrar esta introduccion, resaltar que con la realizacion del presente trabajo fin de grado
se pretende alcanzar las competencias establecidas para el mismo en la memoria de verificacion
del Grado en Administracion v Direccion de Empresas, a saber: capacidad para aplicar los
métodos v téenicas de direccion y organizacion de empresas, v capacidad de aplicar una vision
conjunta (conocimientos y habilidades) para resolver problemas concretos, sea en el ambito

profesional, sea en el de investigacion.
2. MARCO TEORICO
2.1. La competitividad territorial

La moderna globalizacion ha hecho que cada vez mas haya una fuerte competencia entre
territorios de todo el mundo. Son muchos los autores que a lo largo de los afios han analizado
cudles son los factores determinantes de la creacion de ventajas competitivas en los territorios.
Adam Smith (1961), en su obra original de 1776 La rigueza de las naciones, decia que las
ventajas absolutas eran fuente de ventaja competitiva en las naciones, es decir, debian exportar
aquello que producian en menor coste. En cambio, Porter (1991), en su obra La veniaja
competitiva de las naciones, hace alusion a la teoria de David Ricardo que defendia el concepto
de ventaja comparativa, segun la cual lo que movia los recursos territoriales era la productividad
del trabajo, de modo que las naciones debian exportar aquel producto en el que eran mas
productivas, aunque hubiera otro en el que produjeran al mas bajo coste. A pesar de ser
conceptos totalmente distintos, ambos son esenciales para el funcionamiento del comercio, va
que tanto las ventajas naturales que crean la ventaja absoluta como las ventajas tecnologicas
que facilitan la productividad, forman una parte importante de los factores con los que cuenta

una nacion.



Otros autores, como Heckscher-Ohlin, también formularon sus modelos sobre la competencia
territorial. Como se ve explicado en La ventaja competitiva de las naciones de Porter (1991),
la teoria de estos autores explica que una nacion tendra una ventaja comparativa si exporta
aquellos productos en los que se requiere un uso intensivo de los factores abundantes en dicho
territorio, como pueden ser la tierra, la mano de obra, el capital, etc. Asi. los paises que tengan
abundante mano de obra, exportaran aquellos productos que la requieran, como pueden ser la
confeccion, y otros paises, por ¢jemplo, con abundante tierra cultivable, exportaran productos
como frutas, hortalizas, etc. De esta manera, los territorios pueden explotar al maximo sus
recursos para poder comercializar con ello vy, por otro lado, importaran aquellos productos en
los cuales no tengan ventaja comparativa en sus factores productivos. Ademas, el gobierno de
cada territorio constituye una parte fundamental en las estructuras del comercio internacional,
va que puede mejorar o empeorar las ventajas en los factores productivos de cada territorio
mediante la aplicacion de politicas y ayudas, como pueden ser subvenciones, impuestos, tipos
de interés, o financiacion, entre otros (Porter, 1991). Mediante estos mecanismos se pretende
reducir los costes de produccion de las empresas respecto a sus rivales en el mercado

internacional para obtener una mayor ventaja competitiva,

A pesar de que el concepio de ventaja comparativa cobra mucho sentido, a partir de la
Revolucion Industrial sus hipotesis iban perdiendo valor, va que cada vez era mas relevante la
estrategia de las empresas, su mejora tecnologica, la diferenciacion del producto respecto a
competidores o su know-how, entre otros. No obstante, en algunos sectores en los que los
recursos naturales eran esenciales o la mano de obra no era cualificada, aon se mantenia su
importancia. Pero en los sectores en los que se utilizaba una tecnologia mas avanzada y mano
de obra cualificada, este concepto basado en los factores productivos no era suficiente para
explicar la ventaja competitiva. Ello resté importancia a la teoria de los autores anteriores, ya
que estos sectores basados en el conocimiento eran los que mas contribuian a la productividad
nacional, porque la tecnologia estaba permitiendo que se pudiera contrarrestar la escasez de

factores productivos mediante la innovacion en los productos v los procesos.

Por otro lado, Porter (2010), en su obra original de 1987 Ventaja competitiva, explica este
concepto, el cual se obtenia mediante la mejora, la innovacion y el perfeccionamiento. El
cxplicaba que a pesar de gue la competencia internacional se basa en las empresas que
compiten, la nacion cumple un papel muy importante, ya que es la fuente de recursos, factores,
técnicas v tecnologias que sostienen la ventaja competitiva de las empresas de su territorio.

Dichas empresas se encuentran en una lucha constante para mantener una ventaja competitiva



respecto a sus competidores. Si la nacion no pusiera en marcha medidas proteccionistas para
algunos sectores, las diferencias entre territorios en cuanto a ventaja competitiva serian aun mas
notables. Como bien defiende Porter, la influencia que hablabamos de las naciones no va
dirigida a empresas concretas, sino a sectores en si. Es la competitividad de un sector en un

territorio ¢l objeto que hay que estudiar, no por qué algunas empresas aisladas tienen éxito.

Este concepto de competitividad ha sido estudiado por muchas organizaciones, teniendo cada
una sus propios matices. Por gjemplo, la Organizacion para la Cooperacion v el Desarrollo
Economico (sin afio, en Lopez Garcia, Méndez Alonso & Dones Tacero, 2009, p.126) la define
como “[...] el grado en el cual un pais, bajo condiciones de mercado libres vy justas, puede
producir bienes v servicios que superen el rfest de los mercados internacionales, incrementando
en forma sostenida los ingresos reales de su poblacion”. Por otro lado, el International Institute
for Management Development (sin afio, en Lopez Garcia et al., 2009, p.126) la explica como
“[...] la capacidad que tiene un pais 0 una empresa para generar proporcionalmente mas riqueza
que sus competidores en mercados internacionales”™. Una definicion diferente es la de la
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (sin afio, en Lopez Garcia et al.. 2009,
p.126). la cual sostiecne que “[...] la competitividad auténtica debe estar basada en la
incorporacion de tecnologia v el uso renovable de los recursos naturales, concepcion que
contrasta con la competitividad espirea que se basa en la explotacion de los recursos humanos

v naturales™.

Son también muchas las organizaciones que realizan informes sobre la competitividad
territorial para hacer asi un ranking de economias, como The Global Competitiveness Report,
elaborado por el World Economic Forum, en el cual se evalua el panorama de competitividad
de 138 economias, proporcionando una vision de los factores que impulsan su productividad v
prosperidad. Dichos factores se agrupan en tres subindices: requisitos basicos, potenciadores
de la eficiencia. v factores de innovacion v sofisticacion (World Economic Forum, 2016). El
primero se compone de instituciones, infraestructura, entorno macroeconomico, salud y
educacion primaria. El conjunto de indices potenciadores de la eficiencia son la educacion
superior v capacitacion, la eficiencia del mercado de bienes, la eficiencia del mercado de
trabajo, el desarrollo del mercado financiero, la preparacion tecnologica vy el tamafio del
mercado. Por ultimo, la sofisticacion empresarial v la mnovacion conforman el dltimo
subindice (World Economic Forum, 2016). Segin este informe, en 2016-2017, Suiza, Singapur

v Estados Unidos siguen siendo las tres economias mas competitivas del mundo.



Asi mismo, cada aio el IMD World Competitiveness Center publica su ranking de la
competitividad de los paises, en el cual se incluyen los resultados de 63 paises. Sus mas de 330
indicadores de competitividad global se basan en cuatro factores: el desempefio economico, la

eficiencia del gobierno, la eficiencia empresarial ¥ la infraestructura.

Ademas de los anteriores, hay muchos mas informes sobre competitividad, como puede ser The
European Competitiveness Index, elaborado por Robert Huggins Associates. Este ranking
mide, compara v examina la competitividad de regiones v naciones curopeas. En este estudio
se define la competitividad como *[...] la capacidad de una economia para mantener un nivel
de vida cada vez mayor, atravendo y manteniendo a las empresas con cuotas de mercado
estables o en aumento en una actividad™ (Robert Huggins Associates, 2006, p.1). Segun su
criterio, la competitividad territorial depende de la capacidad para anticiparse y adaptarse a los
desafios economicos y sociales internos y externos. Las variables que tienen en cuenta en su
estudio son: la creatividad, desempeno econémico, infraestructuras y accesibilidad, empleo del

conocimiento y educacion.

Existe una amplia literatura sobre esta materia, ya que es un factor clave en las economias
mundiales y son muchos los investigadores y organizaciones que han analizado la
competitividad territorial, mas aun después de la globalizacion. En el articulo “Factores clave
de la competitividad regional, innovacion e intangibles ” (Lopez Garcia et al., 2009), se explica
como la competitividad no es dnicamente la capacidad de un pais para posicionarse en los
mercados mundiales a través de exportacion y atraccion de inversiones extranjeras directas,
sino que también es la capacidad de desarrollar atractivo para las empresas locales y extranjeras
mediante la innovacion v el mejor nivel de vida. Sefialan el capital intangible como factor de
mejora de la capacidad competitiva. Asi, segin Lopez Garcia et al. (2009, p.1) “[...] el capital
intangible se presenta como un activo real para aumentar con efectividad el crecimiento

economico, en especial sus dos componentes fundamentales, el estructural y el intelectual™.

A pesar de que son muchos los métodos que se han empleado a lo largo de los afos para analizar
la competitividad territorial, en nuestro caso el que mejor se ajusta a nuestras necesidades es el
modelo del diamante nacional de Porter (1991), el cual pretende descubrir las razones por las
cuales algunas naciones son mas competitivas internacionalmente en ciertos sectores respecto

a otros territorios. A continuacion, explicaremos en profundidad dicho modelo.



2.2. El modelo del diamante de competitividad

“La unidad basica de estudio para comprender la ventaja nacional es el sector” (Porter, 1991,
p.113). Es por ello que Porter, en su modelo creado en 1990, explica como algunas naciones
tienen €xito internacionalmente en algunos sectores concretos. Asi, existen ciertos factores del
entorno nacional que influyen en como las empresas compiten. Afirma el autor que las naciones

tendran €xito en sectores cuyo diamante nacional sea mas beneficioso para ellos.

Como se puede apreciar en la figura 1, Porter explica que existen cuatro factores determinantes
del entorno nacional de las empresas, los cuales son las condiciones de los factores, las
condiciones de la demanda, los sectores afines y auxiliares y la estrategia, estructura y rivalidad
de las empresas. Ademas, existen otros dos condicionantes que influyen de manera indirecta en
el sistema nacional que son el gobierno vy la casualidad. A través del estudio de estos seis
elementos, se concluye cudles son las fortalezas v debilidades del sector en su competencia

internacional.

Figura 1. Modelo del diamante de competitividad

Estrzteglz, estructura

y rivalidac
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[y
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Y

Iricustrias conexas
y d= apoyo

Fuente: Porter (1991, p.182).

El efecto de estos determinantes depende y se refuerza mutuamente, de modo que no se deberia
estudiar la competitividad estudiando cada uno por separado. Por e¢jemplo, si existieran unos
compradores exigentes que estimularan la innovacion, pero el sector no tuviera sectores afines
y auxiliares, quizds las empresas no tendrian la suficiente capacidad para satisfacer las

exigencias de dichos consumidores.



A continuacion, explicaremos detalladamente cada uno de los elementos que componen el
diamante nacional, aclarando qué aspectos locales son los que influyen en la ventaja

competitiva internacional de un territorio en un sector concreto.
2.2.1. Condiciones de los factores

Los factores de produccion con los que cuenta una nacion, que pueden ser la mano de obra, los
recursos naturales, el capital o las infraestructuras, son necesarios para competir en un sector.
Como explicabamos en apartados anteriores, la teoria del comercio sostiene que una nacion
exportara aquellos productos que requieran un uso intensivo de los factores productivos que

tenga en abundancia.

Existen otras categorias para explicar los factores productivos que no son tan genéricas comao
distinguir entre capital, tierra y mano de obra. Asi, por ejemplo, Porter (1991) diferencia entre
recursos humanos, recursos fisicos, recursos de conocimiento, recursos de capital e
infraestructuras. Los primeros se refieren a la cantidad, la cualificacion y el coste del personal.
Los recursos fisicos abarcan la calidad, el coste, afluencia y accesibilidad de la tierra, el agua,
fuentes de energia, etc. El siguiente factor es el del conocimiento, el cual hace referencia a los
descubrimientos, técnicas o bases cientificas que sean relevantes para el mercado. El capital es
un factor que tiene que ver con la financiacion, su coste v su disponibilidad. Y, por ultimo, las
infraestructuras, las cuales se centran en los tipos de procesos que afectan a la competencia,

como pueden ser el transporte, la mensajeria, métodos de pago, tipo de instituciones, cte.

Porter (1991) habla en su libro La ventaja competitiva de las naciones sobre los factores
productivos con los que ya cuenta una nacion y los que crea. El concede mas importancia a los
factores productivos creados vy al perfeccionamiento y especializacion de los mismos. Ademas,
los factores productivos avanzados v especializados en las necesidades de un sector son los
verdaderos creadores de ventaja competitiva internacional para el mismo, ya que son dificiles

de imitar por los competidores.

Hay, pues, dos categorias de factores que resulta importante entender (Porter, 1991). Por un
lado, los factores bisicos v los factores avanzados. Los badsicos son los recursos naturales, la
mano de obra no especializada, el clima... Y los recursos avanzados son las nuevas
infracstructuras como la comunicacion digital, el personal cualificado, etc. Los primeros se
heredan v mantienen su importancia en sectores como la agricultura o aquellos donde la

necesidad de tecnologia no es relevante. Pero los factores avanzados son los mas relevantes



para la ventaja competitiva, ya que son necesarios para diferenciar productos y elaborar mejoras
en las tecnologias de produccion. Estos son menos abundantes, porque requieren grandes
inversiones tanto de capital monetario como de capital humano. De todos modos, ambos son
importantes, ya que a partir de la abundancia de factores basicos se crean los factores

avanzados.

Por otro lado, Porter (1991) también distingue entre factores generalizados y especializados.
Los primeros comprenden la red de carreteras, abastecimiento de recursos ajenos o un personal
universitario con motivacion. Los factores especializados incluyen empleados con formacion
especifica, infraestructuras especiales, soporte de conocimientos de campos especificos y otros
factores relacionados para un cierto conjunto de sectores o incluso para uno exclusivo. Los
factores especializados ofrecen un soporte mas seguro v sostenible para la ventaja competitiva
que los factores generalizados. Y en conjunto, cuanto mas avanzados vy especializados sean los
factores del territoric que apoyan el desarrollo de una industria, mas potencial de

competitividad internacional tiene la misma.
2.2.2. Condiciones de la demanda

Otro factor determinante de la ventaja competitiva de un sector son las condiciones de la
demanda interior de dicho sector. Hay tres caracteristicas relevantes de dicha demanda, las
cuales son su composicion, su magnitud v pautas de crecimiento, v los mecanismos mediante
los que se transfieren a los mercados extranjeros las preferencias de una nacion. En primer
lugar, la composicion de la demanda consigue que. mediante compradores exigentes, las
empresas se sientan presionadas para innovar v alcanzar mayores ventajas competitivas. El
tamafio del mercado interior ejerce un papel complejo v a la vez importante ¢n la ventaja
nacional. Un tamafo elevado puede conducir a economias de escala y de aprendizaje, pero este
factor solo sera una ventaja si promueve la inversion y el dinamismo. Por otro lado, el ritmo de
crecimiento de la demanda es otro concepto relevante, ya que un rapido crecimiento estimula a
las empresas a adoptar nuevas tecnologias y a construir grandes instalaciones. Respecto a los
mecanismos con los que se transfieren las preferencias de la nacion al mercado extranjero,
Porter (1991) explica que, si los compradores de un sector son moviles o las compariias
multinacionales, esto creara una ventaja competitiva para las empresas de dicho sector, ya que
los compradores nacionales también seran compradores extranjeros. Esto permite a las
empresas estar presentes en el exterior, aunque no sea fisicamente, pudiendo finalmente

materializarse, ya que se puede reducir el riesgo percibido.



2.2.3. Sectores afines y auxiliares

El tercer elemento generador de ventaja competitiva nacional son los sectores afines y
auxiliares, con los cuales las empresas de la industria bajo estudio se pueden coordinar y
compartir actividades de la cadena de wvalor, o también aquellos productos que son

complementarios a los que dichas empresas ofrecen.

Uno de los agentes mas relevantes son los proveedores, pues las empresas pueden alcanzar
grandes ventajas dependiendo de si tienen un acceso facil v eficaz a sus suministros o si los
mismos son internacionalmente competitivos. Por otro lado, es también relevante la
coordinacion que se lleve a cabo con los proveedores, a pesar de tener las ventajas anteriores
de facil acceso. Es importante crear unos enlaces fuertes en la cadena de valor enfre empresas
v proveedores para poder estimular la ventaja competitiva; es por esto que es esencial la
existencia de proximidad. Por ello, los proveedores extranjeros nunca son un sustitutivo
completamente eficaz de los proveedores arraigados en la nacion. Uno de los mas importantes
beneficios es el proceso de innovacion y perfeccionamiento que lleven a cabo los proveedores,
va que esto va a influir también en la innovacion de las empresas, al facilitarles la adquisicion
de informacion sobre nuevas tecnologias y procesos. Y por ello, el intercambio de [+D entre

empresas v proveedores es importante para mejorar la ventaja competitiva de un sector.

Por otra parte, contar en el territorio con sectores afines -es decir, con oferta complementaria a
la del sector- que tienen éxito en sus actividades sirve de apoyo para la creacion de ventajas
competitivas, va que pueden influir en el desarrollo de tecnologias v en mejoras en las distintas
fases de la cadena de valor, como pueden ser la fabricacion, distribucion, comercializacion...
De este modo. se pueden crear alianzas formales entre sectores afines para beneficiar a ambas

partes.
2.2.4. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

La estrategia es uno de los factores mas importantes a la hora de generar ventaja competitiva,
ya que segun las metas y directrices que adopten las empresas de una nacion, estas podran
conseguir mavores 0 menores ventajas en ¢l mercado. Por esto, debe adaptarse a las condiciones
actuales del entorno de las empresas, siendo la rivalidad la que estimula la adopcion de
estrategias cada vez mas innovadoras para poder competir con ¢l resto de empresas del

mercado.



Hay ciertas particularidades de una nacién que pueden influir en la ventaja competitiva, como
por ejemplo los métodos de direccion y téenicas en la organizacion, las actitudes de los
trabajadores, las normas sociales y profesionales, etc. Estas caracteristicas, a su vez, tienen su
origen en el sistema educativo, en la historia de dicho territorio, la religion, la cultura o las
estructuras familiares. Ademas, las estructuras de propiedad, las condiciones de los mercados
de capital v la naturaleza de la gestion societaria en un territorio pueden generar influencias
sobre la ventaja nacional, ya que cada sector tiene necesidades diferentes de fondos o distintos
tipos de riesgos. Cabe destacar que los sectores que tendran éxito son aquellos en los que los

propietarios v directores se acoplen con las necesidades y metas del sector.

La rivalidad interior de las empresas es uno de los factores mas estimulantes para crear ventajas
competitivas, ya que crea presion entre ellas para mejorar e innovar. Los rivales nacionales
intentan reducir sus costes, mejorar la calidad y el servicio v crear nuevos productos y procesos,
debido a la competencia existente para ganar, asi, mayor cuota de mercado. A su vez, la
incorporacion de nuevas empresas es algo clave para la mejora de la ventaja competitiva, ya
que, como mencionabamos antes, sustenta la mnovacion. Las empresas que llegan al sector
vienen con nuevas técnicas y métodos que quizas las antiguas empresas no han llevado a cabo

v esto las estimula a mejorar sus procesos.
2.2.5, El papel del gobierno

El gobierno no se considera una de las variables principales del diamante nacional, pero gjerce
influencia indirecta sobre los cuatro factores determinantes de la ventaja nacional v, a la vez,
estos factores influyen de forma natural en el gobierno. Esta influencia puede ser positiva o
negativa, va que depende de como las politicas adoptadas por el mismo puedan beneficiar o no
a las empresas de un sector. Por ejemplo, las condiciones de los factores se ven afectadas por
las subvenciones, la politica educativa, la politica respecto a los mercados de capital, ete. Por
otro lado, también puede cambiar la situacion de los sectores afines v auxiliares mediante el
control de la publicidad o las normativas para los servicios de apoyo, y gjercer influencia sobre

la estrategia, estructura v rivalidad mediante la politica fiscal, entre otros.

En conclusion, el gobierno en si no puede crear ventajas competitivas sostenibles, sino que
mejora o empeora las posibilidades de obtener ventajas mediante los factores determinantes del

diamante. Por esto, Porter (1991) sostiene que su papel ¢s inevitablemente parcial.



2.2.6. La casualidad

Este concepto se refiere a aquellos acontecimientos casuales que no tienen que ver con las
caracteristicas de una nacion o sus condiciones, Estos sucesos estan fuera del control tanto de
las empresas como de los gobiernos nacionales. Algunos ejemplos pueden ser: guerras,
decisiones politicas en el extranjero, crisis, actos de invencion, cambios en los mercados

financieros mundiales, ctc.

Dichos actos casuales ejercen una influencia parcial en los componentes del diamante nacional,
va que pueden crear paréntesis en las posiciones competitivas. Estos pueden tanto anular
ventajas de competidores que ya las tenian consolidadas como también potenciar a empresas
que aun no las tenian. Aunque a largo plazo la ventaja competitiva de un sector nacional no
debe estar arraigada en la casualidad; esta es 0til para crear la ventaja, pero a partir de ahi se ha

de potenciar su sostenimiento con otros elementos del diamante.
2.3. El diagnostico del macroentorno: analisis PESTEL

El analisis PESTEL (Guerras Martin & Navas Lopez, 2007) trata de realizar un diagnostico del
entorno general de un sector con el objetivo de conocer qué factores afectan de manera relevante
a la actividad de sus empresas, los cuales crean oportunidades o amenazas. Dicho modelo
cuenta con seis dimensiones, las cuales son: politica, econdmica, sociocultural, tecnologica,
ecologica v legal. La dimension politica esta relacionada con las politicas que se llevan a cabo
respecto al comercio exterior, la fiscalidad o el bienestar social, ademas de la estabilidad o no
del gobierno. Por otro lado, la dimension sociocultural tiene que ver con las creencias, estilos
de vida, valores, etc., que conforman una sociedad y afectan directamente al entorno en el que
se encuadra un determinado sector. Ademas, la educacion o la religion que forman el sistema
social también son variables que se debe tener en cuenta en esta dimension. El marco cientifico
y tecnologico es parte de la dimension tecnologica. La dimension ecologica ha tomado
importancia en los Gltimos afos por la creciente conciencia medioambiental que se esta
desarrollando en la sociedad, y es por esto que fue afiadida posteriormente al modelo, pasando
de denominarse PEST (con las dimensiones politica v legal fusionadas v sin dimension
ecologica) a PESTEL. Por ultimo, la dimension legal conlleva las regulaciones v los factores

administrativos y legales que afectan al sector.

En consecuencia, se debe tener en cuenta aquellos factores que son realmente importantes en

el entorno general de una empresa v los cuales tienen relevante capacidad de influencia sobre



las empresas de un sector, ya que en un entorno puede haber infinidad de factores y para hacer
un correcto estudio solo debemos tomar en cuenta aquellos con potencial impacto en las
posibilidades del sector de generar rendimiento. A continuacion, habria que evaluar la

influencia negativa o positiva de cada factor y con queé intensidad lo hace.
3. METODOLOGIA

L.a metodologia en la que nos hemos basado en este trabajo ha sido el modelo de competitividad
del diamante de Porter, el cual nos permite organizar la informacion relevante del territorio
donde se instala el sector y como afecta esta a su competitividad internacional. Para completar
la informacion, hemos empleado el analisis PESTEL, que nos da una vision del entorno general
de nuestro sector de estudio. Hemos optado por esta combinacion metodologica debido a que
ambos modelos, al complementarse, son eficazmente aplicables a andlisis de sectores, los cuales
nos permiten obtener finalmente unas conclusiones que nos ayudaran a tomar decisiones

estratégicas adaptadas a las condiciones reales del sector.

En lo concerniente a las fuentes de informacion empleadas, se ha dado importancia a las fuentes
primarias. Es por esto que hemos realizado una entrevista (véase anexo I) al encargado de las
exportaciones de una de las empresas de mayor peso en el sector del tomate de exportacion en
Canarias, la cual es considerada uno de los principales productores y distribuidores de tomates
v pepinos de Europa. Esta empresa tiene una trayectoria de 82 afios en el sector y un profundo
conocimiento de la esencia del mismo. Hacemos referencia a la empresa Bonny, habiéndose
realizado la entrevista en el mes de junio de 2017 en sus oficinas en Las Palmas de Gran
Canaria. Es preciso aclarar que, aunque se tratd de contactar con otros agentes relevantes del
sector, no se obtuvo respuesta a la solicitud de realizacion de una entrevista. con lo cual no ha

sido posible obtener una informacion mas amplia v contrastada de fuentes primarias.

Por otro lado. no solo han sido empleadas fuentes primarias, sino también secundarias. La
mayvoria han sido de naturaleza digital, como ¢l Instituto Canario de Estadistica o diversos
documentos de prensa, articulos, ete. que nos han permitido desde un primer acercamiento al
sector hasta un conocimiento mas profundo. Ademas, se ha empleado bibliografia sobre los
maodelos teoricos en los que se basa este estudio, como el mencionado libro de Michael Porter
(1991), La ventaja competitiva de las naciones, el cual incluye muchas de las premisas

indispensables para este trabajo, v articulos sobre la competitividad territorial.



4. MARCO CONTEXTUAL

El tomate es el fruto de la tomatera, una baya que torna de color verde a rojo-anaranjado al
madurar. Este suele medir entre 1-2 cm en las variedades silvestres; por el contrario, en las
variedades cultivadas suele ser de mayor tamaio, existiendo diversas variedades con diferentes
formas, tamaiios v colores. Este alimento tiene un alto valor nutricional v de ahi su importancia

en la agricultura,

La planta es originaria del oeste de Sudamérica v al comienzo se creia que era un alimento
venenoso, pero ya en 1731 fue desmentida su toxicidad y entro al mundo gastronomico. Su
cultivo, posteriormente, se extendio a Centroamérica, Europa vy, finalmente, a otros continentes
como Africa o Asia, hasta el punto de que en la actualidad se cultiva en muchos paises del
mundo. En Canarias, fue introducido por los ingleses a finales del siglo XIX y hoy en dia es el
segundo producto hortofruticola mas importante de la economia del archipi¢lago, después del
platano. En 2014 entre tomate local y de exportacion hubo una produccion de 95.270 toneladas

en las siete islas, representando el tomate de exportacion el 77 por ciento de dicha produccion.

Mas particularmente, el sector del tomate de exportacion en Canarias se ha visto profundamente
perjudicado con el paso de los afios por razones como la competencia de otros paises, en
especial Marruecos, las plagas, el aumento de los costes de produccion v el mantenimiento de
los precios de venta en destino, el coste del transporte v la dificultad de financiacion'. De hecho,
este segmento de la industria ha experimentado una caida continua (véase grafico 1), pasando
de exportar 204.036,32 toneladas en la campaiia 2004-2005 a 61.580,78 toneladas en la
campafia 2015-2016.

La oferta del sector ha caido drasticamente en los ultimos 15 afios, ya que ha pasado de 956
productores con 3.400 hectireas a 320 productores con 720 hectareas en 2016, Esto ha
conducido a una disminucion del nimero de empresas que compiten en el sector, desde 70 a 15
en la actualidad. Este hecho da a entender la caida del mercado. lo cual significa menos

inversion en el sector.

Hay que tener en cuenta, previo al andlisis, que los competidores principales con los que
convive actualmente el sector son el tomate cultivado en Marruecos, Turquia y sureste

peninsular de Espaiia (Alicante, Almeria v Murcia) y Holanda.

"hittp:fwww eldiario.es/teneri feahora/ ceonomia/muevo-estrategico-tomate-retrasara-zafra_0 574293630 . html



Griafico 1. Toneladas de exportacion de tomate de Canarias
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Fuente: Instituto Canario de Estadistica (2017)

5. DIAMANTE DE COMPETITIVIDAD APLICADO AL SECTOR DEL TOMATE DE
CANARIAS

En los siguientes subepigrafes se analizaran las distintas wvariables del diamante de
competitividad con base en la informacion recopilada tanto de fuentes secundarias como de la
entrevista realizada. Se interpretard qué variables representan fortalezas para el sector y cudles
sefalan debilidades, para asi poder emprender acciones que conduzcan a explotar las primeras

v superar las segundas, tratando de mejorar la situacion del sector.
5.1. Condiciones de los factores

Clima. El cultivo del tomate exige temperaturas invernales buenas, siendo su factor limitativo
mas relevante. Las temperaturas inferiores a 5°C afectan al fruto, lo cual es la principal
dificultad para cultivar (Reché Marmol, 2010). En Canarias, las temperaturas en invierno
oscilan entre los 16°C y los 24°C, siendo las noches mucho mas frias. Esto significa que las
condiciones climaticas en Canarias para ¢ste tipo de cultivo son las ideales, va que al no ser un
clima frio, no afecta al fruto como en otros lugares donde se cultiva. Segin el entrevistado, el
clima en Canarias es una fortaleza para el sector, ya que al no ser los inviernos muy frios pueden
realizar su campaiia en esos meses a diferencia del resto de Europa, donde tienen que realizar

sus producciones en verano porgue en invierno las temperaturas son muy bajas. Ademas, la



distancia al mar es un factor muy importante porque influye en la regulacion térmica, lo cual,

al ser Canarias un conjunto de islas, cuenta favorablemente con este aspecto.

Suelo. En Canarias hay 140.000 hectareas de tierra con potencial agrario de las cuales solo se
aprovechan 45.000 y 80.000 estan en desuso; este desaprovechamiento de la tierra se debe a la
crisis del sector, lo cual ha hecho que disminuya la produccion v que muchos agricultores
abandonen las tierras®, Segin el entrevistado, las empresas del sector explotan la mitad de las
tierras que poseen, pero para resolver esta situacion hace falta un fomento a la produccion por

parte de la Administracion Publica, el cual no existe actualmente.

Recursos de conocimiento. El sector cuenta con un amplio recurso cientifico, ya que son
muchas las instituciones que realizan investigaciones sobre enfermedades o nuevas téenicas
innovadoras, como pueden ser el Cabildo de Gran Canaria, el Instituto Canario de
Investigaciones Agrarias (ICIA) o las universidades canarias, entre otros. Por otro lado, algunas
de estas instituciones imparten cursos dirigidos al pablico en general para mejorar el
conocimiento del sector. Por ejemplo, en 2017, el Cabildo de Gran Canaria destinara un millon
de euros a la formacion e investigacion del sector primario, mediante 166 cursos gratuitos de
los que se beneficiaran mas de 5.000 personas. La finalidad de esta accion es transferir los
conocimientos a las plantaciones, para asi mejorar la competitividad del sector facilitindoles la

mejor cualificacion de la mano de obra’.

FPosicion geografica. La lejania representa una debilidad para el sector, debido al largo
transporte que es necesario desde ¢l archipiélago. El tomate se exporta principalmente mediante
via maritima debido a la insularidad de Canarias. Esto conlleva unos mayores costes en cuanto
a la infraestructura debido a que exportan sus productos a paises lejanos como Reino Unido o
Alemania, entre otros. Ademas, esta en desventaja en cuanto a rapidez de envio, va que el
tomate en Canarias tarda cuatro dias en llegar a su destino debido a la distancia en comparacion
con los dos dias que tardan los competidores desde otros territorios*. El entrevistado corrobora
que la posicion geografica genera una debilidad para el sector, ya que los costes de transporte
debidos a la lejania del archipiélago generan un impedimento para competir en igualdad de

condiciones con los competidores europeos o marroquis. Esto influve en la rentabilidad de las

 http:/iweb.eldia.es/canarias/2017-01-10/29-Canarias-concede-ayudas-millones-jovenes-agricultores-
ganaderos. him

* hitpedwoew eldiario. es/agricola/Gran-Canaria-investigaciones-soberania-alimentaria 0 615589140 html
* hitp:/fwww infoagro.com/documentos/el lomate canario_nuevos retos_del futuro.asp
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empresas del sector, que soportan un 50% mas de costes que los competidores para llegar a los

mercados de destino.

Infraestructura portuaria. El puerto de la Luz, situado en Las Palmas de Gran Canaria, ha
experimentado un crecimiento constante y relevante en los ltimos afios. En los primeros meses
de 2017, comparandolo con los mismos de 2016, el trafico de mercancias aumento en un 32
por ciento®, Esta situacion es favorecedora para los sectores que utilicen el medio de transporte
maritimo para enviar sus mercancias a los mercados de destine o para importar otras, va que
tener un puerto en crecimiento implica también que tenga una infraestructura avanzada v

renovada, ademas de que se invierta en €l cada vez mas.

Recursos humanos. La disminucion de los niveles de actividad en el sector ha desembocado en
una reduccion del factor trabajo. En los altimos quince afios se han destruido 15.000 empleos,
va que ha pasado de 17.732 empleos en 1995 a 3.910 ¢n 2013 (Diaz Alvarez, 2015). Como se
puede observar en la tabla 1, la mayoria de las explotaciones agricolas en Canarias no tienen

mano de obra con estudios superiores, sino con baja cualificacion.

Tabla 1. Nimero de explotaciones segin tipo de formacion de jefes de explotacidn

Estudios Estudios Otra formacion
profesionales universitarios agraria o cursos
agrarios agrarios agrarios
346 289 1.773

Fuente: ISTAC (2009}

Para nuestro entrevistado, a pesar de que las explotaciones no tengan personal con alta
cualificacion, la experiencia que tienen compensa esta realidad. De todos modos, en la
administracion de las empresas del sector existen personas con la cualificacion necesaria para
su labor, a la vez que tener una sobrecualificacion para explotar los cultivos puede ser negativo
para la productividad. Por otro lado, el coste de personal supone mas de un 50% de sus costes
de produccion, lo cual genera una debilidad, ya que los competidores tienen unos costes de
personal mucho mas bajos, haciendo asi dificil competir con sus precios bajos. Otro aspecto
que representa una debilidad para el sector en comparacion con sus competidores, ademas de
los costes de personal, es la baja demanda de empleo hacia este sector, ya que los jovenes

actualmente no se interesan en obtener empleo en la agricultura.

* hitp:/iwww laprovineia.es/las-palmas/2017/05/10/ralico-mercancias-crece-32-puerto/93718 L himl
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Capital. Segian ¢l entrevistado, la financiacion del sector es privada; ademas, a diferencia de
olros sectores, el poseer terrenos favorece a la hora de que los bancos concedan préstamos, ya
que dichos terrenos sirven de avales. La facilidad o no del acceso a los préstamos depende

también de cada empresa, no siendo algo general del sector.

Innovaciones en las téenicas de cultivo. El Instituto Nacional de Investigaciones Agrarias
(ICIA) realiza actividades de investigacion, desarrollo v transferencia de tecnologias agrarias
en el ambito del archipié¢lago®. Este organismo pone en marcha estudios para mejorar la calidad
v la produccion del tomate, entre otros, Por ejemplo, una de sus conclusiones fue que utilizando
hongos micorricicos en la fase temprana de cultivo, se aumenta la eficiencia del uso de fosforo,
que es el macronutriente de mayor coste por unidad de fertilizante, ademas de generar una
mayor tolerancia a infecciones por patogenos’. En opinion del entrevistado, a pesar de las
innovaciones en los cultivos, la inversion para llevarlas a cabo es dificil de asumir; por tanto,
las innovaciones que se hacen son aplicadas a la calidad del producto, las cuales son realizadas
por las casas de semillas. Esto representa una debilidad para el sector, ya que debido a su gran
coste no se realizan las innovaciones que se deberia en los cultivos, porque tampoco se reciben

ayudas publicas suficientes para poder llevarlas a cabo.
5.2. Condiciones de la demanda

Conswmo. El consumo local de tomate es mucho menor que la cantidad que se exporta. De
95.270 toneladas que se produjeron en 20145, solo 21.621,59 kg son adquiridas por el
consumidor local®. Esto es debido a que la mayoria de los alimentos que se consumen en
Canarias son importados de otros territorios'”. Ello implica que ¢l nimero de consumidores
locales no representa una gran ventaja para ¢l sector debido a su relativa escasez en
comparacion con los consumidores no locales. En cuanto a su comportamiento de compra, el
consumidor canario concede, sobre todo, importancia a los precios bajos, siendo esta una de las
condiciones indispensables para comprar un producto, pero sin perder calidad. En este sentido,

nuestro entrevistado afirma que el consumidor canario es exigente en cuanto al sabor del

* hitp:/www icia.es/icia/index phpZoption=com_content&view=article&id=13&Itemid=186

" http:/fwww redsemillas.info/canarias-el-gobiemo-de-canarias-trata-de-mejorar-la-calidad-y-produccion-de-
variedades-tradicionales-de-tomate-mediante-el-empleo-de-hongos-locales/

& http:/weww, mapama.gob.es/es/estadistica/temas/publicaciones/anuario-de-

estadistica/201 3/default aspxTparte=3 & capitulo= | 3& grupo=6& seccion=27

9 hittp:/fwww, mapama.gob.es/es‘alimentacion/femas/consumo-y-comercializacion-y-distribucion-
alimentaria/panel-de-consumo-alimentario/base-de-datos-de-consumo-en-hogares/resultadoLasp

0 hitp://diariodeavisos.elespanol.com/2016/08/la-agricultura-canaria-exportacion-reinventarse-producir-mas-
consumir-agqui-pues-importamos-50/



producto, ya que es una poblacion que en general conoce la agricultura, a diferencia del
consumidor externo, el cual es exigente en cuanto a la imagen del producto. Es por esto que las
empresas se ven obligadas a innovar en sus productos y procesos para poder ser competitivos

en este sentido!!.

Fidelidad al producto tervitorial. El consumidor local siente que el producto elaborado en
Canarias es un producto con un alto estandar de calidad vy de confianza'?. Es por esto que los
consumidores canarios son fieles a los alimentos elaborados en su propia tierra v los prefieren
antes que los que vienen de paises extranjeros. Ademas, el hecho de haberse cultivado en
Canarias da a entender que el canal de distribucion es mucho mas corto y, por lo tanto, perciben
¢l producto mas fresco. Las cadenas de suministro cortas son una tendencia actualmente; es por
esto que los consumidores prefieren menos intermediarios y mas frescura en los productos ',
Segun el entrevistado, el consumidor local es fiel al producto elaborado en su tierra, ya que se
ha fomentado con muchas campanas que ha realizado la Administracion Pablica para potenciar
el consumo local. Por otro lado, las cadenas de supermercados. los restaurantes y hoteles
tienden a inclinarse hacia el producto local como aguacates, pifia tropical, platano y tomates,
entre otros. A pesar de ser algo positivo, no es suficiente. Se necesita una verdadera apuesta
hacia las producciones canarias para que el sector pueda ser competitivo. Una de las cadenas
de supermercados que lo hace es Mercadona, que destind 460 millones de euros a proveedores

canarios en 2014, lo cual refleja su apuesta por el sector agroalimentario local™.
5.3. Sectores afines y auxiliares

Froveedores. Los proveedores de inputs como abonos quimicos, plasticos para invernaderos,
productos fitosanitarios, semillas y técnicas de riego no son locales en su mayoria. Las
importaciones de estos productos forman parte de un alto porcentaje de los costes del cultivo.
Este hecho genera una alta dependencia tecnologica del exterior, lo cual afecta a la
competitividad del sector (Caceres Hernandez, 1997). En Canarias, el sector industrial tiene
menor peso que en otros territorios, ya que los costes de transporte y ¢l tamafio reducido del
mercado interno, entre otros motivos, representan un freno para su expansion (Acosta y Osorno,

2000). Esta situacion perjudica la competitividad de las empresas del sector, ya que incrementa

u http:/fwww gobiernodecanarias.org/ceic/industria‘temas/oic/doc/d _Estudio_habitos 2010 pdf

2 hitp:/'www. laprovineia,es/economia/201 3/02/04/crisis-eleva-consumo-productos-sello-elaborado-
canarias/512374 himl

13 http:/fasaga-asaja.com/wp-content/uploads/ 201 3/12/revista®6. pd

4 hutp/iwww . cecapyme. org/mercadona-deja-460-millones-en-los-proveedores-de-canarias/
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sus costes y, por tanto, su rentabilidad. Nuestro entrevistado nos confirma que la mayoria de
los inputs son obtenidos de proveedores externos menos las cartoneras vy, por supuesto, el agua
y la energia, que si son locales. Pero cuando los proveedores de carton no pueden afrontar su
demanda, recurren a externos. Siempre se intenta recurrir a productos locales, pero hay muchos
inputs que no se producen en Canarias, como los productos fitosanitarios, las semillas,
maquinaria y plasticos. Esto representa una debilidad para el sector, ya que influye en los costes,
aumentandolos, Por otro lado, con los escasos proveedores locales tienen la ventaja de la

rapidez en el tiempo de suministro.

Oferta de otros productos alimenticios de Canarias. El platano de Canarias es conocido fuera
de las islas por su calidad y sabor'?. E1 90 por ciento de los consumidores nacionales prefieren
platano de Canarias a otra variedad después de las campafas de comunicacion que ha realizado
la Asociacion de Productores de Plitano de Canarias (Asprocan)'®. Es por esto que podria abrir
mercados al tomate debido a que los consumidores podrian percibir el producto agricola canario

como un producto excelente.

Ferias agricolas. Las ferias realizadas en distintos paises crean sinergias con el sector, ya que
sirven para consolidar las relaciones comerciales con los clientes europeos y posicionar al sector
como un referente de calidad. Un ejemplo de ellas es 1a Feria Fruit Logistica. celebrada en 2017
en Berlin, en la cual la imagen de las Islas Canarias la represento el tomate vy el pepino. Este
hecho, segun la Asociacion FEDEX, fue algo muy positivo para el sector, ya que muchas
cadenas que no han tenido suficiente abastecimiento han visto ¢l tomate de exportacion como

un proveedor seguro'’.

Distribuidores. Las empresas del sector, segun el entrevistado., tienen puestos en
Mercalaspalmas y Mercatenerife, los cuales operan como distribuidores para llegar al minorista
local, como los restaurantes, que compran los alimentos en estos mercados. La existencia de
estos distribuidores en el territorio representa un punto fuerte para consolidar la competitividad

del mismo.

" httpeiwwew . eldiario.es/lapalmaahora/socicdad/Europa-ultima-calidad-platano-isleno 075592975 html

" http:/fwwow . marketingnews.es/gran-consumo/noticia/ | 04 1 152028005/ campana-platano-canarias-90-
compradores, 1 html

' http:/iweb.eldia.es/canarias/2017-02-15/1 5-tomate-pepino-Canarias-protagonistas- feria-Fruit-Logistiea htm
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5.4. Estrategia, estructura vy rivalidad de las empresas

Integracion vertical. Segin el entrevistado, los distribuidores son propios, va que son empresas
propias que se encargan de la distribucion y que estan situadas en los mercados de destino. En
el caso de Canarias, distribuyen ellos mismos a los clientes con una empresa propia
distribuidora, lo cual disminuye trabas administrativas v costes de contratar a distribuidores
externos. La integracion vertical hacia delante mejora el control de la cadena de valor v la

eficiencia de la misma, lo cual representa una fortaleza para el sector,

Retribucion. En el convenio colectivo del cultivo de tomate en Canarias, viene estipulada una
remuneracion, aparte de su salario fijo, en funcion de los kilogramos de tomate exportados, a
fin de estimular la mayor produccion v la motivacion de los empleados. Concretamente, los
trabajadores reciben 0,2014€ por cada kilogramo de tomate exportado'®. Mantener al factor
humano comprometido con la produccion v motivado es un aspecto esencial para incrementar
la competitividad en su sector. Por otro lado, el entrevistado explicd que los costes salariales
representan mas de un 50% de los costes de la produccion, lo cual genera una debilidad para el
sector, yva que los competidores tienen costes salariales mucho mas bajos v esto les dificulta la
competitividad. El coste de la mano de obra en el sector esta alrededor de los 6 euros brutos por
hora; en cambio, en otros sectores como el del tomate marrogqui, la hora se paga a céntimos, lo

cual les permite establecer precios muy bajos con los que el sector canario no puede competir,

Apuesta por la calidad. Los agricultores del sector han optado por la innovacion para mejorar
la calidad de su producto v el rendimiento, para asi poder ser competitivos con el resto del
mercado europeo. Esto da a entender el compromiso que tienen con el sector, ya que, a pesar
de la crisis que lleva mas de una década azotindolo, muchos agricultores han persistido en ¢l
con el objetivo de diferenciarse y poder subsistir. Han modernizado las instalaciones y creado
mejoras en ¢l proceso productivo a fin de reducir costes, ya que los precios de los competidores
son bajos. A pesar de este aspecto positivo, hay que mencionar gque el compromiso no s una

garantia del ¢xito, sino que tiene que coexistir con otras variables (Caceres Hernandez, 1997).

Rivalidad interior. En Canarias no existe una gran rivalidad entre empresas, ya que muchas han
abandonado el sector debido a la crisis que esta sufriendo desde hace afios, la cual ha disminuido
la rentabilidad de los cultivos v ha aumentado el coste de oportunidad de tener la tierra alquilada

o venderla en lugar de utilizarla para el cultivo. De setenta empresas que habia hace quince

" httpweww . ceelpa.orgfwp-contentuploads/ 201 11 2/CC-CULTIVO-DE-TOMATES pdf
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anos ahora solo quedan quince, las cuales luchan por subsistir en este entorno cada vez mas
dificil". En opinion de nuestro entrevistado, en Canarias existe rivalidad, pero muy poca, ya
que las empresas del sector cooperan entre si porque se necesitan unas a otras para lograr ¢l
exito conjuntamente. S1 una empresa del sector comercializa un producto de mala calidad.

perjudica al resto de competidores. Por tanto, la cooperacion favorece mas al sector.

Asociaciones de agricultores. El sector cuenta con multiples asociaciones de agricultores cuyo
fin es gestionar v defender los intereses econdmicos v profesionales del sector. Las mas
importantes en el archipiélago son la Federacion Provincial de Asociaciones de Exportadores
de Productos Hortofruticolas de Las Palmas (FEDEX) vy la Asociacion de Cosecheros de
Tomate de Tenerife (ACETO). Estas organizaciones se encargan de gestionar el transporte de
mercancia de las asociaciones miembros, lo cual se hace mediante fletes de buques, aviones u
otros medios de transporte. Esta labor de las asociaciones es, en palabras del entrevistado,
necesaria para el sector, ya que garantiza la conectividad entre las empresas del mismo. Estas
asociaciones se encargan de negociar con las Administraciones pablicas como representantes
de las empresas del sector, asi como de organizar las exportaciones negociando con los puertos
v los estibadores y compartiendo naves y barcos para ahorrar costes. Por otro lado, la existencia
de las asociaciones mejora la comunicacion entre las empresas del sector v los grupos de interés
del mismo. A pesar de su labor, se podria mejorar ain mas la colaboracion entre empresas del

sector para conseguir mejoras en el mismo.
5.5. Papel del gobierno

Apovo del gobierno local. El gobierno local juega un papel importante en la situacion del sector,
va que son muchas las subvenciones que ofrecen a los agricultores para poder mantener a flote
a las empresas del mismo. Asi, en 2016 el Gobierno de Canarias puso en marcha diversas
ayudas al sector primario, como las ayudas POSEI (Programa Comunitario de Apoyo a las
Producciones Agrarias de Canarias) a los productores de tomate de exportacion. Se trata de 6,3
millones de euros de los cuales se vieron beneficiadas 577 hectdareas de cultivo, un total de 188

productores®”.

Este mismo organismo, ademas, convoco en 2017 subvenciones para inversiones en

explotaciones agrarias por un total de 6.771.740,67 curos. La finalidad de esta subvencion es

" http./f'www europapress.es/islas-canarias/noticia-exportacion-tomate-canario-desciende-casi- 1 8- 1 5-anos-
201 60120140746 html

A http:www laprovineia.es/cconomia/ 201 7/05/16/agricullura-abona-6-millones-ayudas/939160.html
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facilitar la reestructuracion y modernizacion de las instalaciones en lo que se refiere a tamaiio,
orientacion productiva v mejora medioambiental. Las acciones subvencionables por parte de
los productores son las mejoras en los sistemas de riego v en la eficiencia del uso de los
fertilizantes: la realizacion de sorribas y nivelaciones de terreno; nuevas plantaciones o
renovacion de cultivos: la construccion de almacenes o cuarto de aperos; infraestructuras en
general, caminos interiores y balsas; la construccion de sistemas de proteccion de cultivos o su
mecanizacion, ademas de otras instalaciones que mejoren y faciliten la gestion de la

explotacion®!.

Del mismo modo, la Consejeria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Aguas del Gobierno de
Canarias ha convocado en 2017 subvenciones, cofinanciadas por la Union Europea, la
Comunidad Autonoma y el Estado, que estan destinadas a inversiones en regadio de iniciativa
privada. Estas ayudas forman parte del PDR (Programa de Desarrollo Rural) y estian dotadas de
1.151.580 euros de fondos. La finalidad de esta ayuda es la mejora de las infraestructuras
hidraulicas en beneficio de la agricultura de una zona concreta o de un grupo de explotaciones,
ademas del ahorro de agua. Segin este organismo, se consideran acciones subvencionables la
mejora en las estructuras hidriaulicas ya existentes, como la modificacion de los sistemas de
bombeo, transporte y distribucion de agua para riego; ¢l cambio en el sistema de aplicacion de
agua; la implantacion de sistemas que mejoren la calidad de las aguas de riego; la mejora de la
red de drenaje; el control del consumo de agua y el establecimiento de sistemas de control, entre

otros*2.

Por otro lado, el Gobierno de Canarias esta a punto de presentar un plan estratégico de horizonte
temporal 2017-2020 para ¢l sector del tomate de exportacion, el cual tiene como objetivo apoyar
la renta de los productores aumentando la ayuda por superficie ¥ reduciendo los costes de
produccion, asi como modernizando las explotaciones. Este hecho aportard mayor estabilidad
al sector ¢n los afios siguientes y mejorara las oportunidades del mismo a la hora de competir

con los mercados extranjeros™.

Como se puede observar, en lo que concierne al Gobierno de Canarias el sector recibe un
notable apovo, aunque una alta intervencion del gobierno puede llegar a ser negativa (Porter,

1991). En este caso, segin muchos agricultores, algunas de las ayudas finalmente no son

2 http/fwww, pdreanarias. org/index.php/noticias/95 -el-gobierno-de-canarias-convoca-subvenciones-pata-
inversiones-en-explotaciones-agrarias-por-6-77-m

2 hitpe/fwww, gobean.es/noticias/lanzadera/82662/zobiermo-canarias-convoca-subvenciones-pdr-regadios-
iniciativa-privada-1.135-millones-enros

= http:www. freshplaza.es/article/101325/Espafia-Plan-estratégico-para-cl-tomate-canario
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pagadas pasados unos afios v las empresas realizan sus inversiones, las cuales luego no son
recuperadas con las ventas®!, Esta informacion es confirmada por nuestro entrevistado, quien
afirma que de las ayudas propuestas finalmente no son recibidas por los agricultores. Es por
esto que los agricultores no se embarcan en grandes inversiones, ya que no esta asegurado el

cobro de las ayudas. Ademas, no son suficientes para paliar los costes que afronta el sector.

Fiscalidad. Ademas de lo anterior, desde una perspectiva mas general el Régimen Economico
v Fiscal de Canarias (REF) representa una fortaleza para el sector, va que aporta diferentes
beneficios economicos a las empresas que se pueden acoger al mismo, Por un lado, existe la
Reserva para Inversiones en Canarias (RIC), la cual estimula la inversion. Ademas, el Impuesto
sobre el Valor Afiadido aplicado en ¢l resto de Espaiia es sustituido por el Impuesto General
Indirecto Canario, que pasa de ser un 21 por ciento a un 7 por ciento, lo cual favorece sobre
todo a las importaciones. Estos son solo algunos de los beneficios fiscales y econdmicos de los

que se benefician las empresas de Canarias gracias a su régimen especifico®.
5.6. La casualidad

Veto ruso. En 2014 el Gobierno Ruso prohibid la importacion de una serie de productos
alimenticios provenientes de paises miembros de la Union Europea. En esta lista de frutas y
hortalizas se incluia el tomate. Ademas, el veto ruso se mantiene v, a pesar de las ayudas, el
sector sigue sufriendo las consecuencias de este hecho, ya que ha perdido su principal mercado
de exportacion no comunitario®®, Ademas, se preve que el acuerdo sea ampliado hasta finales
de 2017, lo cual ha sido un dafio para el sector porque, como se puede apreciar en el grafico 2,
ha dejado las exportaciones de Espania hacia Rusia a cero. Segun el entrevistado, el veto ruso
ha hecho mucho dano al sector, va que las empresas competidoras que exportaban alli dirigieron
todas sus exportaciones a los mercados europeos como Reino Unido, lo cual hizo que aumentara

la oferta drasticamente y los precios bajaran.

24 hitpe/fwww. freshplaza. es/article/95824/ La-rentabilidad-de-la-agricultura-canaria-esti-en-riesgo
23 http/fwww, gobiermodecanarias. org/economia/asuntoseconomicosue/reff informacion general/index.jsp
I hittp:www. fepex.es/noticias/detalle/veto-Rusia-frutas-hortalizas
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Grifico 2. Valor de las exportaciones a Rusia en miles de délares
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“Brexit”. En junio de 2016 los britinicos pusieron en marcha un referendo para decidir si Reino
Unido s¢ separaba de la Union Europea. Los votos fueron 51,9 por ciento a favor de la salida
del mismo. A partir de ahi se inicia un proceso que dura dos afos en el cual se haran las
negociaciones pertinentes para su total separacion. Esto ha generado incertidumbre en los
mercados, en especial en el sector que nos concierne, va que Reino Unido es el pais hacia donde
se realizan la mayoria de las exportaciones de tomate de Canarias desde sus inicios. Segin la
Confederacion Canaria de la Pequenia v Mediana Empresa, el valor de las exportaciones de las
empresas canarias a Reino Unido disminuyd tras el “hrexit”. Ademds, la caida de la libra
esterlina ha intensificado los problemas de las empresas del archipiélago para vender sus
productos en Reino Unido. En concreto, en 2016 el valor de las exportaciones de tomate a Reino
Unido disminuyd en un 17.4 por ciento con respecto a 201577, Nuestro entrevistado considera
que existe una incertidumbre sobre cudles van a ser las consecuencias futuras de este hecho, va
que tanto puede haber futuras amenazas o quizas pueda surgir alguna oportunidad. Pero en el
momento del anuncio del “hrexit” se generd una desventaja, va que la cotizacion de la libra

esterlina experimento una tendencia a la baja.
6. El DIAGNOSTICO DEL MACROENTORNO: ANALISIS PESTEL

A continuacion, realizaremos un andlisis PESTEL para el sector del tomate canario, lo que nos

permitira conocer las diferentes oportunidades y amenazas que complementan los puntos

T http:/www. cecapyme. org/caen-las-ventas-de-las-islas-al-reino-unido/
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fuertes v débiles del binomio sector-territorio analizado anteriormente en el diamante de Porter

v que afecta, por tanto, a la competitividad internacional del sector del tomate de Canarias.
6.1, Dimension politica

Nuevas ideologias politicas. La situacion actual de renovacion politica debido a los nuevos
partidos con tendencia mas liberal surgidos en Espana afecta a las empresas del sector
indirectamente, va que de ello dependen las decisiones que tome el Gobierno como la creacion
de impuestos, subida y bajada de los mismos, retirada o creacion de ayudas v subvenciones,
etc. La evolucion de esta tendencia politica puede tener consecuencias para las elecciones
europeas clave que se avecinan, lo cual genera cierta incertidumbre v ha hecho que los partidos

tradicionales tengan dificultades para adaptarse™.

Libre comercio entre Marruecos v la Union Europea. Fste acuerdo de libre comercio hace que
el tomate exportado por Marruecos al continente europeo tenga unos precios muy bajos, lo cual
hace que las cotizaciones en Espafia hayan registrado un minimo historico de 0,20€/kg en la
campania 2015-2016. Ademis. en esta misma campana, las entradas de tomate marroqui a
Europa han aumentado en un 70 por ciento, haciendo que las empresas tomateras de Canarias
tengan dificultades para competir con sus precios bajos. Esta situacion ha perjudicado

gravemente el sector conduciéndolo a grandes pérdidas®,

Politica Agricola Comin, La PAC es una politica comun entre los estados miembros de la
Union Europea que se gestiona y financia a escala europea. Esta politica tiene como fin ayudar
a los agricultores a suministrar un producto de calidad a largo plazo, hacer al sector agricola
mas sostenible v mantener las tradiciones y conservacion del medio ambiente rural. Esto genera
una oportunidad para el sector debido a que recibe ayudas econémicas de la misma para
mantener €l suministro de alimentos seguros y saludables a precios asequibles y mantienen la

vitalidad de las dreas rurales™®.
6.2. Dimension econdmica

Tipos de interés. El euribor a un afo ha experimentado una tendencia a la baja en los altimos

afios, lo cual beneficia a las empresas de cara a los préstamos que havan contraido con entidades

2 hitp://gestion. pe/politica/ fenomeno-politica-anti-establishment-no-va-desaparecer-2 192330
2 https:/joseantonioarcos.es/2016/05/24/coag -agricultura-tomate-marruecos/
U hittp/fee.curopa.ewagriculture/ cap-for-our-roots/index_es him
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bancarias, ya que en su mayoria ¢l tipo de interés se calcula a partir de este indicador. Como se

puede observar en el grafico 3, el euribor ha llegado a niveles negativos en 2016.

Grafico 3. Euribor a un afio
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La inflacién. El indice de precios al consumo es un indicador de la evolucion de los precios de

los bienes v servicios que consume la poblacion residente en viviendas familiares en Espafia.

Como se puede observar en la tabla 2, desde mayo de 2016 hasta el momento actual, se ha

incrementado el precio de los bienes en un 1,9 por ciento, perjudicando asi al consumo en

Esparia y, por tanto, al sector.

Tabla 2. Variacion del IPC

Mayo 2016 — mayo 2017 Variacion mensual

Yariacion anual

indice general -0, 10%%

1.90%

Fuente: INE {2017}

Uno de los grupos que mas ha incidido en este aumento del IPC ha sido la cesta de la compra,

representando el 19,77 por ciento. En la tabla 3 se puede observar las ponderaciones por grupos

del IPC,
Tabla 3. Ponderaciones del [IPC segin grupos
Grupo Sectores Ponderaciones (%)
1 Alimentacion y bebidas no alcohdlicas 19.77
2 Bebidas alcoholicas vy tabaco 3,02
3 Vestido v calzado 6,73
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Grupo Sectores Ponderaciones (%)
4 Vivienda 13,3
3 Menaje 5,88
6 Medicina 3.96
7 Transporte 14,67
8 Comunicaciones R0
9 Ocio y cultura §.52
10 Ensefianza 1,68
1 Hoteles, cafés v restaurantes 12,12
12 Dros 6,75

Fuente: INE (2017)

El PIB. El producto interior bruto en Espaiia en el sector primario ha disminuido notablemente
en las tltimas décadas, quedando en un segundo plano en comparacion con el sector servicios,
el cual ha mantenido una tendencia creciente. llegando a ser el generador de casi el 80 por
ciento de la riqueza nacional. Como se puede observar en la tabla 4, el sector primario
representa apenas un 2,5 por ciento del PIB nacional. Esto podria representar una amenaza para
¢l sector, ya que el Gobierno o inversores pueden dar mas importancia a los sectores que aportan

mas riqueza en lugar de los que estan en decadencia.

Tabla 4. Composicion del PIB historico segin sectores

Agricultura y pesca | Industria y energia Construccidn Servicios
1970 11,00%% 34, 00% 8,80% 46,20
1980 T.00% 28.60% 7,90% 56,500
1990 5,50% 25,10% B,80%, 60,60%,
2000 4,10M%% 20,60%, 10, 10% 63 200
2005 3,00% 18,80% 11,60% fr6, 60%%
2010 2600 17,20% 2.80% T1.40%
2012 2,50% 17,20% 6,30% 74,000
2013 2,80% 17.10% 5,60% 74,50%
2014 2,50% 17.10% 5,40% 75,00%
2015 2,500 17.10%: 5.50% 74.90%

Fuente: INE (2017}
6.3, Dimension sociocultural

Habitos de consumo. Los hogares en Espaiia tienen una renta media de 22.450€ al aio. De este
gasto, los consumidores emplean un 7.7 por ciento en la adquisicion de hortalizas frescas, de

las cuales el tomate representa un 17,4 por ciento, segun los datos de 2016, Es el segundo con

29




més peso, después del consumo de papas®'. De este hecho se desprende que Canarias es la
segunda comunidad auténoma en consumo medio de alimentos por persona al afio, con 706,8
kilogramos®?. Esta situacion da a entender que los consumidores canarios gastan buena parte

de su renta en comprar frutas v verduras, entre ellas tomates.

Envejecimiento de la poblacion. La tendencia de envejecimiento de la poblacion en Espaiia es
bastante acusada. En 20135, laratio aumenta respecto a 2002, va que de cien personas con edades
comprendidas entre los 16 v los 64 afios, ¢l 28 por ciento representaba el limite superior.
Ademas, se preveé que siga su tendencia creciente. Esto afecta negativamente al consumo de
alimentos, va que en los hogares con personas de mas edad se consume menos®. Por otro lado,
afecta también al crecimiento econdmico del pais. En 2017, El Banco de Espaiia ha alertado de
que ¢l menor ritmo de avance de la poblacion ha recortado el PIB potencial para la proxima
década desde el 3% hasta el 1,5 por ciento, ya que el hecho de que haya mas personas mayores
que jovenes afecta a la productividad de las empresas del pais, ademas de la participacion

laboral**.

Formacion academica de la poblacidn. De los 4.237.800 de parados en Espaiia con los que se
cerro el ano 2016, la tasa mas grande la ocupan las personas analfabetas o con bajos estudios.
Esto nos deja conun tejido del factor trabajo con muy baja formacion, lo cual afecta a la mejora
v la mmnovacion de las empresas, al no poder contar con un alto porcentaje de personas
cualificadas. En el grafico 4, se puede observar de qué grupos se compone el tejido de poblacion

que se encuentra en el paro segun la formacion alcanzada.

*http:/fwwow . mapama. gob.es/es/alimentacion/temas/consumo-y-comercializacion-y-distribucion-
alimentaria/informeanualconsumo2016_tem7-455729 . pdf

* http:/fwww . mapama. gob.es/es/alimentacion/temas/ consumo-y-comercializacion-y-distribucion-
alimentaria/informeanualconsumo2 016 tem 7455729, pdf

* httpwww eleonfidencial.com/economia/2016-06-2% consumo-alimentacion-grandes-superficies-caleterias-
restaurantes 1225174/

* hitp://www.abe.es/economia/abei-progresivo-envejecimiento-poblacion-reduce-mitad-crecimiento-potencial-
espana-201705301202_noticia. html
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Grifico 4. Tasa de paro segin formacidn alcanzada
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6.4, Dimension tecnologica

Red de carreteras en Espania. Actualmente, la inversion en infraestructuras del transporte en
Espaifia es mucho mas baja que en paises similares, como Reino Unido o Francia. Respecto al
transporte de mercancias, su volumen muestra una tendencia a la baja continuada desde 2007,
aunque la mayoria sigue realizandose por carretera (80,41%)*. El Estado invierte mucho mads
en ferrocarril, afectando esto al transporte por carretera mediante vehiculos como camiones.
Ademas, el Plan de Infraestructuras del Gobierno 2012-2024 prevé el doble de inversion en
ferrocarril que, en carretera, invirtiéndose en alta velocidad y no en trenes de mercancias™®, A
pesar de esto, segun ¢l entrevistado no representa una amenaza para el sector, ya que el tomate
de exportacion de Canarias se transporta mediante barcos directamente a los puertos de los
mercados de destino, con lo cual la red de carreteras no es un aspecto que les afecte
negativamente. A quienes si afecta es a los competidores que producen en peninsula y exportan
a los mismos mercados que el tomate canario, lo cual indirectamente puede generar una

oportunidad para el sector, ya que afecta negativamente a sus competidores. En la tabla 5 se

i https:/Awww. fomento.gob.cs/NR/rdonlyres/E35BSD33-F3B6-4695-9012-

C222290066F AN 130944/ PITVI2Z01 22024 pdf

* http/wwow tendencias2 1 net/La-inversion-en-ferrocartil-no-ha-afectado-al-transporte-de-mercancias-por-
carretera_ad 1062 himl
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pucde observar el decrecimiento de las inversiones realizadas en transporte por carreteras que

se comentaba anteriormente.

Tabla 5. Indice historico de inversion en carreteras en Espaiia

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ministerio de Fomento (2017)

Inversion en hiotecnologia. La biotecnologia es un drea cientifica que emplea la biologia, la
quimica y olros procesos con gran uso en agricultura, entre otros sectores’’. En Espaiia, en el
afio 2015 se invirtieron 1.540.444 miles de euros en actividades de [+D relacionadas con la
biotecnologia, empleando para ello a 12.072 investigadores™. Ademads, se registraron 903
patentes, solo 4 menos que en 2014, Este hecho da a entender la inversion estable y continua
en este tipo de innovaciones en Espafa, lo cual representa una oportunidad para el sector, ya

que influye en la mejora de sus procesos productivos™®,
6.5. Dimension ecoligica

Cambio climdtico. El cambio climitico que se esta sufriendo desde hace afios afecta
directamente al sector agricola, ya que tanto puede haber un clima seco en los meses de
produccion y que los agricultores tengan enormes pérdidas, como por ¢l contrario un invierno
con grandes precipitaciones que se estropeen gran parte de los cultivos. Este es un hecho que
ha afectado mas de una vez a muchos agricultores canarios y ha hecho que no recuperen sus
inversiones ¢se ano. Ademas, esta situacion cada vez ira agravandose, va que es algo dificil de
frenar y que, por otro lado, no esta bajo el control de las empresas™. Opina nuestro entrevistado
que ¢l cambio climatico puede representar una amenaza si en Europa los veranos se alargaran
v fueran mas calurosos, ya que afectaria a su campaiia de invierno, debido a que las camparias
de las producciones de los mercados de destino se alargarian. Por otro lado, el efecto que tienen
las lluvias o la calima si les afecta negativamente, va que, si hay mucha humedad, hay mucha
bacteria que puede afectar al fruto, v cuando hay calima, las condiciones del fruto empeoran. A

pesar de esto, no es un fendmeno que afecte regularmente o en gran medida al sector.

*T hittp:fwww centrobiotecnologia.cl/comunidad/que-es-la-biotecnologial

“hitp:www.ine. es/dyngs/ INEbase/cs/operacion.htm?e=Estadistica_ Cé&cid=1254736176808 &menu=ultiDatos&
idp=12547355T76660

* hittp/fwwow asebio. com/es/documents/InformeAsebio2015 paraweb vfpdf

W hittps:www. greenfacts orgfes/agricultura-desarrollo/1-2/4-amenaza-cambio-climatico.htm
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Coste del agua. Segun el Instituto Tecnologico de Canarias (sin afio), ¢l regadio supone el 57
por ciento del agua total consumida en la Comunidad Auténoma de Canarias v, segin su origen
¢ islas, puede tener diferentes costes. Se estima que ¢l 75 por ciento de la superficie de regadio
consume aguas de origen subterrineo, el 15 por ciento aguas superficiales v el 10 por ciento
restante, aguas desaladas o depuradas. Los costes medios estimados del agua de regadio varian
desde los 0,17€/m’ de la isla de La Palma -aguas subterraneas integradas en el mercado del
agua de la isla- hasta los 1,89 €/m® en Lanzarote -agua desalada o depurada suministrada por el
sistema piblico-. Tenerife ofrece un coste medio de unos 0,7€/m?, mientras en Gran Canaria
oscila el precio de venta de agua subterranea entre (,36€ y 0.58€/m? (Instituto Tecnologico de

Canarias, sin aiio)

El sector del agua se vio afectado en 2016, ¥ con €l la agricultura de exportacion, debido a un
decreto de autoconsumo impulsado por el Ministerio de Industria v Energia en la desalacion
con renovables, Este hecho incremento el precio por metro cubico de 50 céntimos a 1,5 euros
o imncluso 3. Ademas, aboco al cierre de algunas plantas desaladoras en Gran Canaria y

Fuerteventura®',
6.6. Dimension legal

Real Decreto 1078/2014. En este decreto se establecen las normas de condicionalidad que los
beneficiarios de los programas de apovo de la Politica Agricola Comun (PAC) deben cumplir
para recibir ingresos de la misma. En resumen, se prohibe quemar rastrojos o mantener las
terrazas de retencion de los campos en buen estado, entre otros. A cambio, los beneficiarios de
la PAC reciben ayudas econdmicas. Esto hace que haya unas pricticas medioambientales v
agricolas comunes en Esparia v que los agricultores reciban ingresos mediante pagos directos®.
Se ha previsto que desde 2014 hasta 2020 los agricultores espafoles reciban 34,500 millones

' 1 ¥ v 1
de euros en pagos directos, representando una oportunidad para su desarrollo econémico™.

Ley 26/2005 de arrendamiento rustico. En Espania, un 36% de las explotaciones agricolas de
entre 50 y 100 ha se encuentran en régimen de arrendamiento. Cada arrendamiento se rige por
la ley vigente en su fecha de inicio. Por tanto, las explotaciones afectadas por esta ley son las

arrendadas posteriormente a 2005, En esta ley se ha establecido la duracion minima del

1 http/fwwweldiario.es/canariasahora/energia/Previsiones-restriccion-desalacion-renovables-
afectados 0 473853183 html

* hitps:/'www boe.es/buscar/ pd 20 14/BOE-A-2014-13259%-consolidado_pd [

3 http/fwww eleconomista.es/empresas-finanzas/agro/moticias/ 824376 1/03/1 7/ Una-PAC-bien-financiada-
seguira-generando-beneficios-para-todos-los-ciudadanos-de-Europa_himl
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arrendamiento en cinco afios y, ademas, el propictario tiene que comunicar al agricultor, con
un afio de antelacion a la finalizacion del contrato, que debe abandonar la tierra o de lo contrario
se entiende prorrogado™, Este hecho puede generar tranquilidad a los empresarios agricolas, va
que tienen la seguridad de no perder su factor de produccion esencial durante esos afios v,
ademas, cuentan con un afio para. en caso de no prorrogar, encontrar otra tierra de cultivo apta

para su labor.
7. RESUMEN DAFO

A modo de sintesis de la informacion que se ha detallado en los epigrafes previos, en el cuadro
I se recoge un resumen DAFO con las fortalezas y debilidades del binomio sector-territorio (es
decir, tomate de Canarias), asi como las oportunidades v amenazas del entorno general que le

influyen favorable o desfavorablemente.

Cuadro 1. Resumen DAFO del sector del tomate de Canarias

- Clima

- Recursos de conocimiento

- Infraestructura portuaria

= Capital

- Distribuidores

- Consumo

- Integracidn vertical

- Fidelidad al producto territorial

- [erta de otros productos alimenticios de
Canarias

- Ferias agricolas

- Apuesta por la calidad

- Rivalidad interior

- Asociaciones de agricultores

- Fisealidad

- Politica Agricola Comin

- Tipos de interés

- Habitos de consume

- Red de carreteras en Espana

- Inversion en biotecnologia

- Real Decreto 1078/2014 {condicionalidad de la
PAC)

- Ley 26/2005 de arrendamiento mistico

- Suelo (aprovechamiento de las tierras)
- Posicion geografica

- Recursos humanos

= Innovaciones en las técnicas de cultive
- Proveedores

- Retribucion

- Apovo del Gobiemo local

- Brexit”

- Veto ruso

- Muevas ideologias politicas

- Libre comercio entre Marruecos v la Unién
Europea

- La inflacién

- EIPIB

- Envejecimiento de la poblacion

- Formacidn académica de la poblacion

- Cambio climatico

- Coste del agua

* hittps://www . boe.es/buscar/doe. php id=BOE-A-2005-19734

34




8. PROPUESTA ESTRATEGICA DE MEJORA DE LA COMPETITIVIDAD
INTERNACIONAL DEL TOMATE CANARIO

Una vez terminado el analisis del entorno especifico y general, reconociendo asi 14 fortalezas
v 9 debilidades internas, ademas de 7 oportunidades v 8 amenazas del macroentorno, las cuales
nos permiten explicar la competitividad internacional del sector del tomate de exportacion de
Canarias, concluye este estudio con la propuesta de cjes estratégicos, objetivos y acciones a
llevar a cabo con el fin de mejorar dicha competitividad en el horizonte 2017-2021. A
continuacion, se detalla la propuesta estratégica, la cual se organiza en tres ejes, que se
desglosan en objetivos y estos, a su vez, en estrategias o planes de actuacion de naturaleza mas
concreta. Los responsables de llevar a cabo la implantacion de estas medidas deberan ser las

instituciones publicas locales junto con las empresas y asociaciones del sector.
8.1. Eje 1: Aumento de la rentabilidad de la produccion

Objetivo 1.1. Disminuir los costes de transporte originados por la posicion geografica del sector
v la insularidad mediante la colaboracion de las asociaciones de agricultores y el Gobierno de

Canarias.

A raiz de la debilidad de la posicion geografica y los proveedores externos, se ha considerado
necesario formular este objetivo. Si los costes generados por este hecho disminuyeran, las
empresas del sector podrian competir en mejores condiciones de precios frente a los productores
peninsulares o de otras partes de Europa y Africa. Ademas de esto, el coste del transporte de
inputs debido a la necesidad de proveedores exteriores también incrementa el precio del
producto final v genera una dificultad a la hora de competir con otros sectores como son el

tomate marroqui, el cual cuenta con precios muy bajos.
Estrategias:

s Cooperacion entre las empresas del sector realizando conjuntamente las compras de
inputs provenientes del exterior mediante la gestion de las asociaciones de agricultores
con ¢l fin de ahorrar costes de proveedores. Si se comparten barcos v naves igual que
con la exportacion, se puede paliar en parte la debilidad que generan los proveedores
externos.

 Subvencion del incremento del coste del transporte que supone la lejania del

archipi¢lago en comparacidn con las empresas peninsulares a empresas innovadoras en



cuanto a aspectos como el packaging, variedades mas resistentes del fruto, color del

tomate, entre otros.
Objetivo 1.2. Reducir los costes sociales en la contratacion de nuevo personal.

Este objetivo se ha considerado para la formulacion estratégica debido a la debilidad que posee
el sector en cuanto a los costes salariales, los cuales son relevantemente altos en comparacion
con sus competidores, influyendo asi negativamente en su posibilidad de ser competitivos
frente a los rivales de otros territorios que compiten en los mismos mercados con precios muy

bajos.
Estrategias:

o Contratacion de personal mayor de 45 afios experimentado que se encuentre
desempleado o jovenes menores de 30 afos inscritos también en el paro, va que ahorra
en gastos de seguridad social debido a sus bonificaciones.

e (ontratacion de personal de colectivos especiales como personas con discapacidad,
victimas de violencia de género o del terrorismo, entre otros, con el fin de ahorrar costes

de seguridad social ademas de reforzar la responsabilidad social de las empresas.
8.2, Eje 2: Renovacion de infraestructuras y mano de obra
Objetivo 2.1, Atraer mano de obra joven hacia el sector.

Cruzando la debilidad de recursos humanos y la amenaza de la formacion de la poblacion y el
envejecimiento de la misma, hemos llegado a este objetivo que se basa en la escasa mano de
obra joven que existe en el sector, ya que en la actualidad es considerado un sector no muy
atractivo como mercado laboral para los jovenes, lo cual puede afectar al sector en ocasiones

por no poder obtener mano de obra para sus cultivos.

Estrategias:

e [Imparticion de actividades extraescolares en los centros educativos relacionados con la
agricultura y las técnicas de cultivo a fin de acercar la poblacion mas joven a la profesion
agricola v que se aprecie como un mercado laboral atractivo.

« [Establecimiento de acuerdos con el INEM para la formacion de jovenes agricultores.

o (Oferta de contratos al sector joven de la poblacion para intercambiar formacion por
produccion, permitiendo que los jovenes trabajen los fines de semana en los cultivos a

cambio de productos agricolas o remuneracion como empleados de practicas.
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Objetivo 2.2, Mejorar las infraestructuras mediante la innovacion en los cultivos.

A partir de la debilidad del sector en cuanto a sus infraestructuras anticuadas, y si recordamos
que el sector tiene la fortaleza de contar con amplios recursos de conocimiento, se considera
interesante establecer este objetivo de innovacion, ya que unos procesos mejorados pueden
desembocar en una mayor eficacia v eficiencia en el trabajo, lo cual afecta positivamente a la
competitividad del sector. En este objetivo es esencial la ayuda economica del Gobierno local,

va que son inversiones dificiles de asumir por los agricultores canarios.

Estrategias:

* Renovacion, al menos, del 50% de la maquinaria obsoleta por maquinas mucho mas
actualizadas v con técnicas mas eficientes.
* Sustitucion, al menos, del 25% de los invernaderos que se encuentren en mal estado por

otros mds modernos.

8.3. Eje 3: Mejora del posicionamiento competitivo del tomate canario en los mercados

exteriores
Objetivo 3.1. Diferenciar el producto del resto de competidores.

Este objetivo se propone con la intencion de explotar y potenciar las fortalezas con las que
cuenta ¢l sector, como son el clima vy la calidad del producto. Se pretende, pues. diferenciar al
sector en comparacion con los competidores., los cuales cultivan con unas condiciones de menor
calidad que en Canarias, como la luz artificial. Esto puede aportar al sector el alcance de una
mayor cuota de mercado apoyada en una mejor imagen de producto bajada en una ventaja de

localizacion inimitahle.

Estrategias:

s Establecimiento de acuerdos con los distribuidores para realizar promociones dirigidas
a que los clientes se interesen mas por las caracteristicas propias del tomate canario,

» Realizacion de campafias publicitarias en colaboracion con todas las empresas del
sector, pudiendo ser gestionado por las asociaciones de agricultores, a fin de resaltar la
cualidad del sabor caracteristico y natural del tomate canario gracias al clima benigno

con ¢l que cuenta Canarias todo el afio.
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Objetivo 3.2, Mejorar las conexiones con los mercados exteriores.

51 nos basamos en la debilidad que proporciona el “brexit” vy el veto ruso para las
exportaciones, se considera interesante mejorar las conexiones con otros mercados potenciales,
en los cuales se podria aumentar la intervencion que realiza actualmente el sector o realizar una
introduccion del producto en los mismos. Ademas, se cuenta con la fortaleza de contar con una
infracstructura portuaria buena y unas asociaciones de agricultores implicadas que pueden

ayudar a mejorar las comunicaciones.

Estrategias:

* Incremento del nimero de conexiones maritimas con los mercados con potencial de
crecimiento a fin de poder suministrar de forma mas frecuente las mercancias v afianzar
el posicionamiento del producto en dichos mercados.

» Realizacion de ferias internacionales en distintos paises para mejorar las relaciones
internacionales con clientes, proveedores, ete. v posibilitar la introduccion del producto
en nuevos mercados, Estas ferias podrian ser gestionadas por las asociaciones de

agricultores para que sirvan como voz de todas las empresas del sector.
9. RESUMEN Y CONCLUSIONES

Como se ha podido observar, este trabajo fin de grado ha comenzado con una profunda
busqueda de informacion tedrica sobre los modelos a emplear para poder entender qué variables
es oportuno analizar en el estudio de la competitividad internacional de un sector localizado en
un territorio especifico. Asi, ademas de las variables internas estudiadas con el diamante de
Porter, se ha considerado también variables externas propias del macroentorno que pudieran

influir positiva o negativamente al sector, las cuales se fundamentaron en el analisis PESTEL.

Una vez realizada la busqueda de informaciom y su posterior andlisis en los modelos del
diamante de Porter y PESTEL, se considero relevante realizar un resumen DAFO con las
variables analizadas para poder tener una vision clara y conjunta de la situacion del sector. A
partir de esta informacion, se ha presentado una propuesta estratégica basada en la misma, la
cual tiene como finalidad mejorar la competitividad internacional del sector objeto de estudio.
Esta propuesta estratégica estd integrada por tres ejes de actuacion principales: (1) la reduceién
de los costes de produccion, (2) la renovacion de infraestructuras y mano de obra y (3) la mejora
del posicionamiento competitivo del tomate canario en los mercados exteriores. los cuales han

sido desglosados en objetivos y estrategias concretas,
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Respecto a las conclusiones obtenidas, el sector tomatero canario cuenta con multiples
caracteristicas que lo diferencian del resto de paises en los que se cultiva, ya que las
caracteristicas naturales propias del clima en el que crece ¢l tomate v la forma natural de
producirlo son especiales y inicas del archipiélago. Esto le aporta un potencial relevante para
poder prosperar en el futuro, va que ¢l producto en si es excelente. Por otro lado, sufre las
consecuencias economicas de estar situado alejado del resto de paises europeos, dificultando
asi su competitividad debido a los nuevos competidores que han entrado en los mercados a lo
largo de los afios. Estos competidores se han introducido en los mercados del sector objeto de
estudio con unos precios muy bajos, debido a que no incurren en tanto volumen de costes. Por
elemplo, uno de los mavores competidores, ¢l tomate marroqui, tiene unos costes salariales
extremadamente bajos, lo cual lo aventaja a la hora de establecer precios mas competitivos.
Este hecho, unido al deficiente apovo de las administraciones publicas para paliar la desventaja
economica con la que cuenta el sector, ha hecho que a lo largo de los afios haya experimentado

una tendencia a la baja, quedando en un segundo plano frente a otros sectores mas rentables.

Con las bases competitivas analizadas, el sector podria llegar a posicionarse frente a los
competidores y recuperar parte de la produccion que ha perdido en todos estos afios, si tanto
los agentes economicos privados que forman el sector como los entes publicos colaboran para
reflotarlo mediante su diferenciacion, innovacion vy, por ende, mejora de su competitividad a

nivel internacional.

Por todo ello, el presente trabajo sirve para conocer en profundidad la esencia del sector
tomatero canario y como afecta a su competitividad, pudiendo aportar informacion relevante a
los agentes econdmicos de este sector para diseniar la estrategia del mismo a nivel internacional.
Cabe sefialar que el analisis y la propuesta estratégica de este TFT esta limitado al sector objeto
de estudio vy el contexto territorial del mismo, no pudiendo ser util su informacion para otros
sectores ni regiones distintos a los analizados. Ademas, ¢ste estudio no representa un analisis
absolutamente completo de la situacion del sector, ya que para que fuese asi habria que analizar
también todas las variables relacionadas con otros sectores con los que el sector guarde
sinergias o con los que compita, entre otros. Del mismo modo, ha de tenerse en cuenta que
todos los conceptos v conclusiones presentados son susceptibles de ser ampliados, completados

¢ interpretados desde otros puntos de vista, 1o cual podria ser objeto de investigaciones futuras.

La realizacion de este TFT ha sido una contribucion significativa a mi maduracion acadeémica

v profesional, va que a lo largo de la carrera no he realizado un trabajo de esta indole, lo cual
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ha hecho que supere obstaculos tanto de redaccion como de biusqueda de informacion y su
posterior analisis e interpretacion. Ademads, gracias a esta investigacion he conocido en
profundidad un sector clave de nuestro archipiclago, lo cual me ha acercado mas a la cultura de
las islas. Por otro lado, he puesto en practica muchos de los conocimientos adquiridos a lo largo

de los afios de estudio, los cuales me han ayudado a entender la realidad economica del sector,
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ANEXO 1. Guion de entrevista

ESTUDIO SOBRE LA COMPETITIVIDAD DEL SECTOR DEL TOMATE
CANARIO

Buenos dias, Para mi trabajo de fin de grado sobre la competitividad del sector del tomate canario, en
primer lugar, le voy a formular algunas cuestiones que pueden guardar relacion con el éxito del sector
en los mercados exteriores. Mis concretamente, se trata de valorar si en el territorio contamos con ciertos
recursos que lo apoyan y representan puntos fuertes del sector, asi como de detectar las carencias, que
serian debilidades.

- jConsidera que el cambio climdtico ha afectado a los cultivos? 5i es asi, jde qué manera?

- (Qué fenomeno climatico es el causante de mis pérdidas en el sector?

- (Considera que se estan aprovechando de manera eficiente las tierras de cultivo que hay actualmente?

- Qué grado de cualificacion tiene la mano de obra en el sector?

- ;Qué porcentaje supone el factor trabajo en los costes?

- (Como considera que afecta la posicion geografica de Canarias al sector?

- pInfluye en la rentabilidad de la produccion?

- (Qué opina sobre el funcionamiento de los puertos en Canarias y las condiciones de las redes de
carreteras en cuanto que atecta a la competitividad del sector?

- De qué fuente procede la financiacion de las empresas del sector?

- jLa mayoria es financiacion piblica o privada?

- (Esta financiacion tiene condiciones favorables o desfavorables para las empresas del sector?

- (En qué medida se ve reforzado el sector por las investigaciones v formacion llevadas a cabo en las
universidades canarias y en institutos de investigacion, como el ICTA?

- ;Considera exigente al consumidor canario?

- ;Considera al consumidor canario fiel al producto elaborado en su tierra?

- ;Considera que la venta local podria ser un mercado potencial que pueda paliar la disminucion de
las exportaciones? jPor qué?

- (Qué tipo de proveedores tiene el sector?

- jSon proveedores locales o del exterior?

- Existen acuerdos con los proveedores locales? ;Cudles son?

- ;De qué manera cree que se ven apoyadas las empresas del sector por sus proveedores locales?

- En cuanto a los distribuidores locales, jqué acuerdos existen con los mismos?

- En qué medida existe rivalidad entre las empresas del sector en Canarias?

- JQué opina de la labor de las asociaciones de agricultores como Fedex-Aceto?

- ;De qué se benefician las empresas integradas en las asociaciones?

- (En qué medida son suficientes o no las ayudas propuestas por ¢l Gobierno de Canarias?

- Cdmo han afrontado las empresas del sector el hecho del veto ruso y el “hrexit™?

- ;Se han apreciado consecuencias relevantes en el mismo?

Para completar la informacion anterior, que describe directamente al sector, ahora me gustaria conocer
si existe algin aspecto general, de naturaleza, politica, legal. econdmica, tecnologica, etc. que pudiera
estar afectando favorable o desfavorablemente al sector. Se trata de identificar hechos o tendencias que
no tengan que ver con lo que es propio de nuestro territorio, Canarias, sino que lengan un origen que
trasciende las fronteras del archipiélago, como por gjemplo alguna norma legal de dmbito nacional,
algiin desarrollo tecnoldgico, ete.

Y va para finalizar, como cierre a esta entrevista:

- Como cree usted que se podria incrementar la competitividad del sector en los mercados exteriores?
s
- 0ué lineas de actuacion se deberia emprender?

Muchisimas gracias por su tiempo y su dedicacion.



