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1 libro que se presenta aborda diversos trabajos relacionados con activida-

des y empresas del transporte en Canarias, con una vision logistica. El

transporte se concibe como un proceso estratégico generador de impor-

tantes ventajas competitivas para la empresa. Pero también se tienen en
cuenta actividades primarias y de apoyo de las empresas desde la perspectiva de la
cadena de valor.

Una de las actividades estratégicamente relevantes para la productividad empre-
sarial es el desarrollo de la tecnologia, ya que permite mejoras en la operatividad
de las empresas e importantes reducciones de sus costes.

En tal sentido, uno de los aspectos mas relevantes en la evolucion de los siste-
mas de transporte en los ultimos afnos es la posibilidad de localizacion de todo
tipo de vehiculos en tiempo real, en todo momento y circunstancia, y con un

grado de precision absolutamente desconocido con anterioridad.

Los sistemas inteligentes de transporte, basados en los sistemas actuales de
navegacion por satélite, y los que se apoyaran en los que se encuentran actual-
mente en desarrollo, permitirdn un grado de eficiencia en toda la cadena de trans-
porte que a duras penas podemos imaginar. La especial configuracion del archi-
piélago canario, que obliga a un sistema de transporte multimodal, le permitira
beneficiarse especialmente de estas nuevas aplicaciones de la tecnologia.

A pesar de lo que pueda parecer, la investigacion y el desarrollo de sistemas de nave-
gacion y de localizacion de vehiculos no se remonta a las Gltimas décadas, aunque es

cierto que tan solo en éstas han alcanzado dimensiones verdaderamente globales.

Los instrumentos bésicos para la navegacion y la localizacion de vehiculos, tales como
la aguja magnética y el odometro, se inventaron hace mas de mil afos. Los primeros
mapas de carreteras no aparecieron hasta finales del s. XIX, mientras que la senalizacion
vial no comenzo6 hasta las primeras décadas del s. XX. Precisamente en esta época se

presentaron los primeros dispositivos auxiliares para el guiado mecinico de vehiculos.
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Durante la IT Guerra Mundial se desarrollaron los primeros sistemas electronicos
de control de movimiento de vehiculos, con células fotoeléctricas de lectura de la
aguja magnética y servomecanismos que traducian estas indicaciones, junto con
las de un odémetro, para trazar directamente la trayectoria del vehiculo en mapas
a una escala adecuada.

A finales de los anos 60 del siglo pasado, el organismo federal estadounidense
equivalente a nuestra Direccion General de Trifico presentd un proyecto titulado
Electronic Route Guidance System (EGRS), que consistia en un sistema inalimbrico
de distribucion del trifico por medio de un sistema de balizas con comunicaciones
daplex de corto alcance. Los sistemas de navegacion terrestre autdbnomos, basados
en procedimientos de estima junto con algoritmos de coincidencia cartografica, se
introdujeron en los EEUU a principio de los 70, inicidindose a partir de este momen-
to una rapida evolucion y maduracion de este tipo de sistemas y tecnologias.

Los primeros prototipos de sistemas inteligentes de transporte, I'TS en su deno-
minacion inglesa, comenzaron su desarrollo en Japon, EEUU y Europa a partir de
esta época, con especificaciones desarrolladas por el IEEE, la ERTICO (European
Road Transport Telematics Implementation Coordination Organization), la japone-
sa VERTIS (Vehicle, Road and Traffic Intelligence Society) y la ITS America
(Intelligent Transportation Society of America).

En esencia, un sistema ITS es en la actualidad una combinacion de hardware y
software, que consta principalmente de los siguientes componentes: un modulo de
planificacion del viaje, un modulo de control de la trayectoria, una interfaz hom-
bre-miquina, una base de datos cartografica digital, un sistema de posiciona-
miento, un moédulo de coincidencia cartogrifica y, en aplicaciones profesionales,

un sistema de comunicaciones.

El control del movimiento del vehiculo en seguimiento de la trayectoria prede-
terminada resulta, como es evidente, de una gran importancia. El proceso puede
ser previo al viaje; por ejemplo, con los detalles impresos en un mapa incluyen-
do las horas de llegada a puntos intermedios, cruces, cambios de direcciéon o de
velocidad, y también en tiempo real durante las propias operaciones de transpor-
te. Este modulo opera conjuntamente con el sistema de posicionamiento y la base
de datos cartogrifica y puede limitarse al seguimiento de la trayectoria prevista o

incluir en el control las desviaciones que se produzcan con respecto a la misma,
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junto con las directrices necesarias para recuperar la trayectoria prefijada, cuando
sea conveniente hacerlo asi.

El sistema de posicionamiento mas usado en la actualidad, el GPS, se basa en
satélites artificiales. Este componente es vital en cualquier medio de navegacion o
de localizacion de vehiculos. Generalmente consiste en la determinacion de las
coordenadas geograficas del movil que lo sitdan sobre la superficie de la Tierra,
pero también su localizacion relativa a marcas de tierra, obstaculos, peligros, u
otros accidentes geograficos, por lo que su empleo conjunto con el moédulo car-
tografico resulta obligado.

Una vez situado el vehiculo, el seguimiento de su trayectoria se puede efectuar
por diversos métodos, generalmente complementarios. La disponibilidad de las
sefiales satelitarias en conjuntos urbanos con densa edificacion es, a menudo, pre-
caria, por lo que hay que dotar al sistema con sensores de movimiento que per-
mitan una navegacion de estima durante estas interrupciones periodicas de las
senales de navegacion. Estas interrupciones generan pequeios errores que pue-
den acumularse si su duraciéon es prolongada, por lo que el modulo de coinci-
dencia cartografica habrd de programarse para que los vaya eliminando.

La posibilidad de mantener comunicaciones diplex aporta al sistema una mayor
funcionalidad. El medio de transporte puede recibir informacion del estado del tra-
fico en tiempo real, que le permita escoger el camino mas ripido —atn cuando no
sea el mis corto, y los centros de control de trafico pueden mejorar su gestion al
recibir informacion directa del estado del mismo, hacer predicciones e incluso dar
instrucciones a los vehiculos para que recorran trayectorias optimizadas con arre-
glo a las circunstancias existentes en cada momento. AGn cuando el sistema de
comunicaciones de los vehiculos en movimiento ha de ser inalimbrico, su cone-
xi6n a las comunicaciones por cable que permiten el acceso a Internet y a otras
redes basadas en tecnologias similares, traerd una verdadera revolucion a la cade-
na de transporte. A la espera de que en el mundo maritimo, el proximo 1 de Julio
comience la obligatoriedad escalonada de instalar en los buques los esperados sis-
temas de identificacion automatica y de registro de datos de la travesia, no seria
adecuado omitir la aportacion europea a esta revolucion.

En Abril del afio pasado comenzd a operar, en fase de pruebas, el esperado sis-
tema EGNOS, European Geostationary Navigation Overlay Service, que a lo largo
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de 2004 alcanzard su plena operatividad. En la actualidad se controla desde
Toulouse y dispone de una pagina web al servicio de los profesionales. El servi-
cio se basard en tres satélites geoestacionarios y una red de estaciones terrenas.
Transmitird, ademds de sefales de navegacion de gran precision, informacion
sobre la fiabilidad y precision de las senales GPS y Glonass. Permitird a todos los
usuarios europeos precisiones mejores de 5 metros, en contraposicion a los 20 que
se alcanzan con los métodos no diferenciales.

Todo ello, a la espera del ansiado Galileo, que permitird en 2008 un salto cua-
litativo importante en los sistemas inteligentes de transporte, si bien los servicios

de mayor valor afiadido serdn por suscripcion y de pago.

El ser humano jamas ha dejado de perseguir mayores cotas de movilidad, aun-
que han tenido que transcurrir milenios para alcanzar las actuales cotas de efica-
cia. Siempre ha habido, y siempre habra, una gran variedad en la composicion de
los sistemas, desde los mis sencillos y autdbnomos hasta los mis complejos y coor-
dinados. Y en todos los casos el desarrollo tecnoldgico seguird siendo una activi-
dad clave en la configuracion de la cadena de valor del transporte.

Sin duda, el trabajo que se presenta aglutina una serie de importantes contribu-
ciones a la investigacion de diferentes actividades relacionadas con las empresas y
el transporte en Canarias. Se trata de un laborioso trabajo muy variado, realizado
con esmero y rigor, en el que se pone de manifiesto la complejidad e importancia
del transporte en la region. Ademas, la publicaciéon cumple los objetivos plantea-
dos por la Fundacion FYDE-CajaCanarias en la Coleccion Investigacion
Empresarial. Por todo el esfuerzo realizado quiero felicitar a los autores y editores.

Finalmente, es menester destacar que la escasez de trabajos de investigacion
relacionados con el mundo del transporte desde una perspectiva empresarial
supone un valor anadido al intrinseco de la obra. Por tanto, este libro supone una
lectura obligada para profesionales y académicos, lo que permite augurar un gran

éxito en su difusion y aceptacion.

Juan J. Achategui Rodriguez

Catedratico de Ciencias y Técnicas de la Navegacion
Director de la Escuela Superior de la Marina Civil
Universidad de Cantabria
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INTRODUCCION

El fendmeno de la globalizacion econdémica unido al desarrollo de las tecnolo-
gias de la informacion y las comunicaciones estan afectando a todas las activida-
des empresariales, y de manera especial al transporte y la distribucion.

Sin duda, el transporte es una actividad fundamental en el funcionamiento de las
economias modernas, pero paraddjicamente estd sometido a una permanente con-
tradiccion. Por un lado la creciente demanda social de movilidad. Por otro la falta
de aceptacion social de sus externalidades negativas, principalmente las relacionadas
con el deterioro del medio ambiente y la congestion. Se trata de dos necesidades
antagonicas que precisan ser conciliadas. Por ello, uno de los principales retos a los
que se enfrenta la sociedad moderna es desarrollar un sistema de transporte sosteni-
ble desde el punto de vista econdmico, social y medioambiental.

El nuevo escenario estd llevando a gobiernos y empresas a disenar estrategias que
permitan asumir retos presentes y futuros. En los dltimos anos, la desregulacion y la
competencia estaban siendo elementos de presencia creciente. Sin embargo, el
impacto social de recientes acontecimientos puede estar cambiando tal dindmica.

El 12 de noviembre de 1999 se hundia el Erika con mas de 30.000 Tm de petro-
leo. El accidente provocd una marea negra que afect6 a 400 kilometros del litoral
atlantico francés. Dos anos mas tarde la Comision de la Comunidades Europeas
publica el Libro Blanco titulado "La politica europea de transportes de cara al 2010:
la hora de la verdad". En el mismo, la Union Europea mostraba su "mala concien-
cia" por las medidas aprobadas, cuando indicaba que en el futuro deberian adop-
tarse "normas reforzadas sobre seguridad maritima, que rebasasen las propuestas
tras el hundimiento del Erika". Se plante6 que la Comision en cooperacion con la
OMI (Organizacion Maritima Internacional)) y la OIT (Organizacion Internacional
del Trabajo) y para luchar mejor contra los puertos y banderas de conveniencia,
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propondria normas minimas sociales cuyo cumplimiento permitiese controlar los
buques. Pero las medidas realmente articuladas fueron claramente insuficientes.
Lamentablemente la verdadera "hora de la verdad" llegaria en noviembre de 2002
cuando el Prestige se hundia con mas de 60.000 Tm frente a las costas gallegas.
La nueva catdstrofe origind una marea negra de la que alin no se han eliminado
las secuelas medioambientales, sociales y politicas. Tales acontecimientos, al mar-
gen de otras consideraciones, podrian estar frenando el proceso de desregulacion
de determinados servicios y, como consecuencia, estarian afectando a la dinami-
ca de diversas actividades empresariales. Todo parece indicar que el desarrollo
futuro de los fendomenos de la privatizacion y la globalizacion de determinados
servicios relacionados con el transporte y sus infraestructuras solo alcanzara a los
estrictamente comerciales. En cambio, se producird un incremento de la regula-
cion y los controles en los dmbitos no comerciales relacionados principalmente

con la seguridad y el medioambiente.

En Canarias el transporte es un elemento dinamizador vital de la economia
regional. Historicamente ha jugado un papel fundamental desde el punto de vista
estratégico y de la logistica empresarial.

Las empresas de transporte que operan en Canarias configuran un sector crucial
en el modelo de desarrollo regional. La insularidad afade ciertas peculiaridades debi-
do a que la fragmentacion del territorio limita las opciones modales de transporte.
Ademds, la mayoria de las actividades empresariales utilizan servicios de transporte
en una o varias fases de su proceso productivo y/o para comercializar sus produc-
tos. Ello supone en la prictica una necesaria, estrecha y generalizada relacion de la
mayoria de las actividades con empresas de transporte y/o distribucion.

El libro que se presenta pretende poner de manifiesto la importancia del trans-
porte en la actividad empresarial canaria desde una doble perspectiva: las empre-
sas de transporte y las actividades relacionadas.

Hemos abordado el anilisis global de las empresas de transporte (capitulos 1y
2) vy sus infraestructuras (capitulo 3) desde la 6ptica de la logistica como proceso
de gestion empresarial, por lo que se han incluido en dicho andlisis los flujos de
informacion relacionada (capitulo 4). Ademads, también se han tenido en cuenta -al
tratarse de un proceso estratégico- que puede proporcionar ventajas competitivas
(capitulo 5).
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Sin duda, la gestion logistica potencialmente puede ayudar a la organizacion en
el logro tanto de la ventaja en el coste como en la diferenciacion. Pero la venta-
ja competitiva no soélo se comprende considerando a una firma en su totalidad.
La cadena de valor también puede estructurar las empresas de transporte por sus
funciones, dreas y/o departamentos estratégicamente relevantes a fin de com-
prender el comportamiento de los costes y las fuentes de diferenciacion existen-
tes y potenciales (capitulo 6). Por otro lado, desde la optica de las actividades
empresariales relacionadas con el transporte y la distribucion, se abordan dos de
gran importancia en Canarias: los operadores turisticos (capitulo 7) y la Industria
alimentaria (capitulo 8).

El esfuerzo de investigacion realizado por profesores e investigadores de las
universidades de La Laguna y Cantabria sobre el tema “EMPRESA Y TRANSPOR-
TE EN CANARIAS”, se ha formalizado desde la doble perspectiva indicada en
ocho capitulos.

El libro comienza con el trabajo titulado “EXPLOTACION DE NAVIERAS EN
LINEAS REGULARES MARITIMAS ENTRE CANARIAS Y PENINSULA: MODELOS
ALTERNATIVOS”, desarrollado por Carlos A. Pérez Labajos (capitulo 1). El objeti-
vo del mismo es resolver el problema de optimizacion de la flota en el contexto
real del transporte regular maritimo de mercancias entre Canarias y la Peninsula.
Ante la posibilidad que tienen las navieras de establecer acuerdos y realizar accio-
nes encaminadas a racionalizar sus recursos, el autor formaliza modelos alternati-
vos a la situacion actual. Con tal finalidad, comienza analizando los recursos exis-
tentes, su organizacion y su coste. Posteriormente desarrolla tres modelos alterna-
tivos a la situacion real mediante heuristicas de perfeccionamiento, que tienen en
cuenta tanto los itinerarios mas adecuados como la composicion de la flota de
acuerdo con las necesidades reales. En todos los casos, se trata de alternativas mas
eficientes, que permiten reducir los costes del transporte mediante la utilizacion
de los recursos de las navieras de forma conjunta. Se trata de un trabajo que ade-
mas de aportar importantes resultados cuantitativos, invita a la reflexion tanto de

las navieras como de los usuarios que operan en dichos trificos.

En el ano 2001 la Administracion Canaria desarroll6 un proyecto de investigacion
cuyo objetivo era conocer el impacto en la economia regional Canaria del estableci-
miento de una linea regular maritima entre Canarias, Madeira y Africa Occidental. En
el capitulo 2 algunos de los investigadores que realizaron dicho proyecto desarrollan
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el trabajo “COSTES ALTERNATIVOS DE LA IMPLANTACION DE UNA LINEA REGU-
LAR ENTRE CANARIAS, MADEIRA Y AFRICA OCCIDENTAL”. Se trata de los profeso-
res Carlos A. Pérez Labajos, Juan Ramon Oreja Rodriguez, Beatriz Blanco Rojo, José
R. San Cristobal Mateo, Maximo Azofra Colina, Isabel Montero Muradas, Francisco
Garcia Rodriguez, Antonio Diaz Hernandez y Agustin Prunell Tuduri.

El objetivo del trabajo es presentar algunos resultados obtenidos del aludido
proyecto de impactos. Una de las herramientas fundamentales en la determinacion
de los efectos socioecondémicos es el vector de costes de la naviera explotadora
de la linea regular. El trabajo que se presenta aborda el proceso de obtencién de
dicho vector en las diferentes alternativas planteadas. En tal sentido, los autores
analizan diversos aspectos determinantes de la actividad empresarial, la distribu-
cién de tiempos disponibles para la navegacion y las operaciones portuarias en
los distintos itinerarios y estima los costes de las diferentes alternativas planteadas.

Paralelamente a los fendmenos y tendencias indicadas para la economia y el trans-
porte, se desarrolla una paulatina adaptacion del marco regulador de la actividad por-
tuaria a los requerimientos actuales de autosuficiencia y creciente competitividad
internacional. El concepto de “interés general”, utilizado generosamente en el Ambi-
to portuario, comienza a cuestionarse en diversas parcelas de actividad desarrolladas
en el mismo. Se trata de un concepto que parece haber entrado en crisis, quizds debi-
do a que actualmente los planteamientos pragmiticos han superado a las politicas
doctrinarias. Ahora no basta con aplicar el “slogan”, hay que demostrar su veracidad
y contenido. Con las nuevas reglas de juego, ya no se trata sélo de que los puertos
asignen al invertir. También es preciso que gestionen eficazmente sus recursos. Los
puertos se ven en la necesidad de acometer procesos de descentralizacion de la ges-
tion y privatizacion de las infraestructuras y servicios portuarios que, sin duda, estin

contribuyendo considerablemente a una aceleracion de la globalizacion econémica.

En dicho contexto Beatriz Blanco Rojo, Carlos Pérez Labajos y José Ramon San
Cristobal Mateo desarrollan el trabajo “CONCESIONES ADMINISTRATIVAS PARA
LA CONSTRUCCION Y EXPLOTACION DE TERMINALES PORTUARIAS. EL CASO
DE UNA TERMINAL DEL PUERTO DE LAS PALMAS” (en el capitulo 3).

Ante la falta de publicaciones que traten el tema de forma especifica, los auto-
res se plantean el objetivo de formalizar el proceso de la concesion administrati-

va para la construccion y explotacion de terminales portuarias.
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En primer lugar estructuran la documentacion y las etapas del proceso de lici-
tacion. Seguidamente analizan la problematica econdémica que se le presenta a la
empresa licitadora, especialmente en la prevision de inversiones, ingresos y gas-
tos, y en la construccion e interpretacion de indices. Por Gltimo presentan algunos
de los resultados obtenidos sobre un caso real, la construcciéon de una terminal de
contenedores en el Puerto de La Luz y de Las Palmas. Se trata de un trabajo que
puede ser de utilidad —como herramienta orientadora- para las empresas licitado-
ras que pretendan construir y/o explotar infraestructuras en los puertos comercia-

les espanioles.

Actualmente las empresas de transporte y diversas actividades relacionadas uti-
lizan ampliamente Internet como herramienta para canalizar informacién a sus
usuarios. En tal sentido, se pueden obtener tanto datos relacionados con empre-
sas de transporte de pasajeros y mercancias como de agencias de viaje y tour-ope-
radores. También algunas de las empresas indicadas ofrecen servicios de gestion,
a través de portales personalizados que permiten visualizar los documentos nece-
sarios para realizar alguna operacion. Pero la verdadera revolucion de Internet se
estd dando a través del comercio en la red. El comercio electronico estd cambian-
do completamente el sistema de transacciones de la mayoria de los negocios
incluidos los relacionados con el transporte.

En el capitulo 4, Esperanza Gil Soto, en su trabajo "SISTEMAS INFORMATIZA-
DOS DE DISTRIBUCION Y RESERVAS", hace una revision de la situacion actual y
papel que desempenan los sistemas informatizados de reservas "on line" en el
desarrollo de la estrategia de las empresas del sector del transporte.

La autora se plantea un doble objetivo. Por un lado, hacer una revision sobre el
origen y evolucion de los GDS. Por otro, conocer la situacion de dichos sistemas
aplicados a diferentes sectores de la actividad econdmica de Canarias, tales como
el del transporte maritimo interinsular y el de la industria turistica.

En cualquier caso, la globalizacion y competencia estan afectando a los servi-
cios ofrecidos por las empresas de transporte. Se observa una tendencia creciente
consistente en que ademds de los servicios tipicos, las mismas estin comenzando
a ofrecer toda una gama de actividades adicionales y/o complementarias encami-
nadas a generar valor para el cliente y satisfacer sus necesidades. En dltima ins-
tancia, se pretende conseguir la fidelizacion del cliente en un contexto de fuerte
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competencia. Diana Martin Azami, en el capitulo 5, desarrolla el trabajo "LA
ESTRATEGIA DE FIDELIZACION EN EL SERVICIO DE TRANSPORTE INTERINSU-
LAR DE PASAJEROS". La autora destaca el papel de la estrategia de fidelizacion en
los servicios de transportes de pasajeros aéreos y maritimos interinsular canario.
La justificacion de la eleccion de esta estrategia reside en la situacion actual del
sector, caracterizado por los procesos de liberalizacion de los mercados que con-
ducen a un incremento de la competencia, la cual puede llevar aparejada una
reduccion de la cuota de mercado. Por consiguiente, en un contexto competitivo,
las actuaciones de aquellas compainias que se dirijan a lograr la lealtad de un seg-
mento de usuarios, les permitiria mantener su cartera de clientes y obtener una
posicion ventajosa frente a competidores.

Los aspectos relacionados con los recursos humanos constituye un problema
estratégico fundamental en todas las empresas de transporte. Por ello parece con-
veniente profesionalizar su gestion para que no esté mediatizada por la normati-
va laboral. Ademds dicha restriccién se ve potenciada por la legislacion aérea en
relacion con las titulaciones que deben poseer algunos empleados (Pilotos,
Tripulantes Técnicos y Técnicos de Mantenimiento). La determinacion de las nece-
sidades de personal precisa la elaboracion de un plan que permita conocer la
evolucion de la plantilla durante todo el periodo de planificacion.

En el capitulo 6, Pedro Afonso Afonso, analiza "LOS RECURSOS HUMANOS EN
LAS EMPRESAS DE TRANSPORTE AEREO REGIONALES: EL CASO DE BINTER
CANARIAS". El objetivo del trabajo es obtener en términos cualitativos y cuantita-
tivos informacion sobre los recursos humanos de una empresa aérea regional, con
el fin de establecer la plantilla ideal necesaria. Ello va a permitir conocer las cate-
gorias excedentes, los puestos definitivos y los criterios orientadores necesarios

para la accion de la empresa analizada.

Para alcanzar dicho objetivo parece necesario determinar el personal necesario,
su posible polivalencia, el absentismo y el sistema de contratacion laboral. Con tal
finalidad el autor ha optado por la realizacién de un estudio cualitativo, median-
te la correspondiente entrevista. Los resultados obtenidos de la encuesta realizada
son formalizados en cuatro apartados. En primer lugar, delimita el sistema de
informacion de recursos humanos, tanto cualitativo como cuantitativo.
Seguidamente define la estructura de la organizacion. En tercer lugar analiza los
puestos de trabajo. Por Gltimo, en cuarto lugar, aborda el andlisis de las cargas de
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trabajo. Finalmente debemos puntualizar que aunque el trabajo se refiere a una

compania aérea canaria, podria orientar a otras empresas similares.

El nuevo entorno insular canario, con el que se alinea la empresa turistica en la
adopcion de decisiones estratégicas para el transporte presenta una serie de cues-
tiones claves en las decisiones que tienen que afrontar. Los tour operadores y las
agencias de viajes, constituyen el principal canal de distribucion a través del cual
se comercializa el producto turistico de las islas, de forma que un establecimien-
to alojativo en el Archipiélago recibe el 80% de sus clientes a través de ellos.

En dicho contexto, Eduardo Parra Lopez, en el capitulo 7, desarrolla el trabajo
"LOS OPERADORES TURISTICOS (TOUR OPERADORES) Y LAS EMPRESAS DE
TRANSPORTE (AGENCIAS DE VIAJE)".

El autor estructura su trabajo en dos partes claramente diferenciadas. En la pri-
mera, acomete el analisis desde el punto de vista de los operadores de viaje y su
valor anadido e impacto en el transporte insular. En la segunda, analiza las agen-
cias de viaje y su papel actual en la comercializacion de los productos turisticos.
Finalmente, el trabajo aborda una serie de cuestiones de anilisis, tendencias y
consideraciones finales para el transporte desde el punto de vista de estos ele-
mentos del canal de distribucion de servicios turisticos.

La logistica tiene especial importancia cuando nos referimos a la industria ali-
mentaria, en la que la circulacion de productos perecederos y de informacion, es
clave. La subcontratacion de esta actividad y su coordinacién con el resto de los
componentes del sistema de valor alimentario, potencia la competitividad del
canal alimentario. Ana M? Garcia Pérez y M* Angeles Sanfiel Fumero, analizan
dichos aspectos en su trabajo "EL TRANSPORTE, FACTOR CLAVE EN LA
LOGISTICA DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA EN CANARIAS" (capitulo 8).

El objetivo del indicado trabajo es valorar la funcion logistica y de transporte en
el sector alimentario de Canarias, con el fin de determinar el grado de desarrollo
de estas actividades en la region. Para ello, se ha realizado una encuesta dirigida

a los directivos de Industrias Alimentarias en Canarias.

La autoras han podido determinar que la logistica de estas industrias se encuen-
tra poco desarrollada, pues el grado de subcontrataciéon de estas tareas es reduci-
do. Sin embargo, comienzan a vislumbrar un avance al confirmarse la colabora-
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cion entre la industria alimentaria y clientes para realizar la distribucion y venta
de sus productos.

Finalmente, como coordinador del trabajo que se presenta, quiero resaltar que
el mismo hubiese sido imposible de realizar sin la estrecha colaboracion, gran dis-
ponibilidad y alta cualificacion de los investigadores participantes. A ellos quiero
expresar mi gratitud, estima y afecto por el esfurzo realizado.
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1.1 INTRODUCCION

Las empresas navieras que operan regularmente entre Canarias y Peninsula
canalizan parte del denominado trifico maritimo de cabotaje nacional'.

Para Canarias, la importancia estratégica de dichas lineas regulares es vital ya que
articulan las vias mas importantes de transporte de mercancias con el territorio penin-
sular. La totalidad de la carga transportada esta unitizada. Por ello todas las navieras
que operan en las mismas utilizan portacontenedores y/o RoRo (Roll on Roll off).

Historicamente dicho trafico ha estado reservado a buques de bandera espano-
la, por lo que el subsector estuvo completamente cerrado a la competencia extran-
jera. Quiza por ello, pocos navieros espafioles se planteaban la liberalizacion del
cabotaje maritimo, a pesar de que diversos acontecimientos indicaban lo contra-
rio. Se pensaba que la dindmica liberalizadora de la politica maritima comunitaria
Unicamente iba a afectar a los trificos internacionalesz.

Los mas convencidos de que el cabotaje era "otra cosa" pensaban -de acuerdo
con la doctrina comunitaria- que el mismo tenfa un caricter doméstico. Por ello,
debia tratarse en el contexto interior de cada territorio nacional.

Pero la liberalizacion del cabotaje solo era cuestion de tiempo. El 23 de junio de
1.992 el Consejo de la CEE aprobaba el texto que configuraria el Reglamento de libe-
ralizacion del cabotajes. Asi, el 7 de diciembre del mismo afio la CEE publica el
Reglamento del Consejo por el que se aplica el principio de libre prestacion de ser-
vicios a los transportes maritimos dentro de los Estados miembros. El Reglamento

1 Se trata del trafico desarrollado entre puertos de la Peninsula, Canarias, Baleares, Ceuta y Melilla.

2 La aprobacion del Reglamento 4055/86 supuso la aplicacion del principio de libre prestacion de ser-
vicios a los transportes maritimos entre Estados miembros y Estados miembros y terceros paises.
Dicho Reglamento fijaba la eliminacion progresiva de las reservas de carga, en los trificos interna-
cionales, a lo largo de tres etapas. La tltima entr6 en vigor el 1 de enero de 1992.

3 Por mayoria calificada y con los votos en contra de Gran Bretana, Dinamarca e Irlanda.
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planteaba 5 etapas de liberalizacion. La primera comenzo el 1 de enero de 1993 y
la Gltima entrd en vigor el 1 de enero de 1999, afo en el cual todos los traficos
de cabotaje de la CEE quedaron liberalizados, desapareciendo las reservas de
carga+ (Pérez-Labajos, 1992).

Con dicha perspectiva ;qué hicieron las empresas navieras ante el nuevo esce-
nario? ;Como respondi6 el sector naviero espanol al reto planteado?

Entre 1997 y 1999 se produce un rapido crecimiento de las capacidades oferta-
das de transporte maritimo muy por encima de las cantidades demandadas, ambas
medidas en Tm x millas (Toneladas transportadas por millas recorridas). Ello expli-
ca el alto grado de ociosidad de la flota en dicho periodo (Diaz, 2002). En 1999
la ocupacion total de la flota no llega al 40%. Sin embargo, dada la asimetria de
los traficos, los resultados son muy distintos en los flujos de subida (cargas
Canarias-Peninsula) que en los de bajada (cargas Peninsula-Canarias), como puede
observarse en la Tabla 1.

TABLA 1: OCUPACION DE LA FLOTA EN LOS TRAFICOS MARITIMOS
REGULARES ENTRE CANARIAS Y PENINSULA

. % ocupacion de la flota
Traficos
1997 1998 1999 2000
Peninsula-Canarias 84,0% 71,2% 60,8% 75,3%
Canarias-Peninsula 34,1% 28,5% 23,2% 40,4%
Total 57,2% 47,7% 39,9% 54,6%

Elaboracion propia

Al parecer, el futuro escenario unido a la buena situaciéon econémica de dichos
afos llevd a los navieros espanoles al convencimiento de que era el momento de
invertir en buques nuevos y/o de segunda mano de mayor capacidad. En el afo
2000, después de producirse la liberalizacion, la problematica empresarial de nuevo
se centrd en la rentabilidad de las lineas. La eliminacion del exceso de oferta per-
mite una importante -aunque insuficiente- recuperacion del sector, que se encuen-
tra en un contexto de fuerte competencia y con cierto grado de atomizacion.

En dicho contexto creemos que un cambio en el planteamiento de las empre-

sas que operan en dicho sector supondria grandes ventajas tanto para las mismas

4 Salvo en Grecia donde la reserva se mantendra hasta el 1 de enero del 2004.
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como para sus usuarios. Entendemos que la "ordenaciéon" de dichos trificos pre-
cisa de una serie de acuerdos y acciones encaminados principalmente a racionali-
zar los recursos y definir el tipo de buque mas adecuado para cada traficos. En el
primer caso, creando consorcios con el fin de utilizar de forma conjunta los
buques de diferentes empresas. Las denominadas conferencias de fletes (carteles)
son una practica habitual en lineas regulares maritimas (Yzal, 1986). En la segun-
da linea de accion, la renovacion de la flota debera realizarse sustituyendo las uni-
dades antiguas por buques que se adapten correctamente a los requerimientos de
los traficos. Se trataria de un proceso gradual que permitiria ir renovando las uni-
dades antiguas por otras de mayor tamano especialmente disefiadas para cada tra-
fico, con tecnologia avanzada, tripulaciones reducidas y medios mas operativos
para la manipulacion de mercancias.

Entendemos que la conjuncion de tales acciones permitiria la aparicion de eco-
nomias de escala. Pero ello supondria incrementar el tamano de los buques y
reducir su nimero, concentrar cargas y reducir el nimero de puertos, modifican-
do itinerarios y frecuencias.

En altima instancia se podrian conseguir ahorros sensibles que permitirfan tanto
una mejora de los resultados econémicos de las navieras como una reduccion de
sus tarifas (negociadas con los usuarios). En definitiva, una mayor eficiencia en
dicho sector y una mejora de su posicion competitiva que permita —a su vez-
afrontar con garantias la competencia internacional.

Teniendo en cuenta tales premisas -en el contexto del transporte regular mari-
timo de mercancias entre Canarias y la Peninsula- nos hemos planteado como
objetivo del presente trabajo: formalizar modelos alternativos a la situacion actual,
mas eficientes, que permitan reducir los costes del transporte, mediante la racio-

nalizacion de los recursos utilizados por las navieras.

5 Acciones similares fueron planteadas en el contexto de los planes de viabilidad de la Marina
Mercante con el fin de dar respuesta a la problematica de las lineas regulares de cabotaje (M®
Transporte, 1991).

6 Las alianzas empresariales historicamente han tenido connotaciones negativas por entender que Gni-
camente restringian la competencia al controlar el mercado, los precios y los canales de distribucion.
Sin embargo actualmente las alianzas estin alcanzado una nueva dimension como respuesta al feno-
meno de la globalizacion. Las compaiias optan por asociaciones en lugar de absorciones, pues de
esta forma no desaparece la empresa absorbida y se evita todo el esfuerzo de integracion. En este
mundo de grandes empresas mantener una posicion dominante a escala internacional no es ficil para
las empresas relativamente pequenas. La cooperacion mediante alianzas puede ser una solucion.
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Con tal finalidad, en primer lugar analizamos los recursos existentes y su orga-
nizacion logistica. Posteriormente estimamos los costes de la situacion real y for-
malizamos modelos alternativos teniendo en cuenta los itinerarios mis adecuados
y la composicion de la flota de acuerdo con las necesidades reales.

Por altimo, indicar que hemos decidido anadir un anexo, referido al comporta-
miento de las empresas navieras en los momentos anteriores y posteriores a la
liberalizacion de los traficos (periodo 1997-2001), debido a la escasez de publica-

ciones existentes al respecto.

1.2 ORGANIZACION DE LOS SERVICIOS DE TRANSPORTE MARITIMO REGULAR ENTRE
CANARIAS Y LA PENINSULA

Teniendo en cuenta las caracteristicas de los itinerarios, las rutas, las cargas
generadas, los puertos visitados y los buques disponibles, las navieras organizan
sus servicios regulares de transporte maritimo entre Canarias y la Peninsula.

Dichas lineas de cabotaje se articulan tradicionalmente en torno a tres grandes
rutas que unen directamente a Canarias con puertos ubicados en tres importantes
fachadas de la Peninsula claramente diferenciadas: norte, sur y mediterrdnea.
Algunas companias operan en las tres rutas mientras otras s6lo en una o dos de
ellas. Todas las empresas establecen servicios semanales, pero dependiendo de la
distancia a Canarias a veces se hace necesario utilizar como minimo dos buques
para cumplir los compromisos.

En todas las lineas regulares las navieras recalan en Tenerife y Las Palmas.
Cuando no lo hacen en otros puertos menores canarios se realizan -si es preciso-
transbordos a buques de la misma o de otra empresa, que transportan la mer-
cancia a dichos puertos.

En la realidad las organizaciones que atienden las distintas lineas no son total-
mente estancas sino que se produce una cierta permeabilidad entre las mismas. Ello
permite utilizar buques en diferentes rutas segin la conveniencia del momento.

Seguidamente formalizamos la organizacion de los servicios ofrecidos en las
lineas regulares de cabotaje maritimo entre Canarias y Peninsula. Se ha elegido
el afio 2000 ya que corresponden al mismo los datos disponibles utilizados para
estimar los costes. Sin embargo, se indicaran algunos acontecimientos importan-
tes ocurridos en otros anos.

En dicho momento operan 8 empresas navieras con un total de 30 buques
y 286.353 Toneladas de Peso Muerto (TPM). La capacidad de transporte sema-
nal ofertada por las mismas es de 15169 contenedores de 20 pies o unidades
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equivalentes (TEUS: Twenty Equivalent Units) y 13.415 metros lineales de
carga (mlo).

I.2.1. Lineas regulares con el norte peninsular

La ruta del norte peninsular une los puertos canarios de Tenerife (TFE), Las
Palmas (LPG), La Palma (LPA), Arrecife (ARR) y Puerto Rosario (PRO) con los
puertos peninsulares de Bilbao (BIL), Gijon (GI)), Vigo (VIG) y Marin (MAR).

Las navieras que operan en dicha ruta se muestran en la Ilustracion 1.
Igualmente se indican -para cada empresa- los itinerarios y distancias recorridas,
las unidades de flota utilizadas y algunas caracteristicas relacionadas con su capa-
cidad de transporte.

Contenemar ofrece servicios regulares -para transportar contenedores- con
escalas en todos los puertos contemplados en la ruta. Para ello utiliza un buque
pequeno (Hilde del Mar) y dos medianos de pabellon aleman (Haneburg) y
danés (Thor Susanne).

Los puertos peninsulares elegidos por la Naviera Pinillos son Bilbao, Gijon y
Marin, aunque Gltimamente se ha planteado la posibilidad de cambiar la escala de
Marin por la de Vigo, con el fin de operar con buques de mayor porte y capaci-
dad de carga. Los puertos de escala en Canarias son Tenerife, Las Palmas, Puerto
del Rosario y Arrecife, por lo que para enviar mercancias a Santa Cruz de la Palma
es necesario un trasbordo. Para cumplir con la linea, la naviera utiliza con fre-
cuencia dos buques "portacontenedores" de poco porte (con capacidad entre 190
y 350 TEUS). En épocas de aumento de la carga se ha utilizado como refuerzo un
buque pequeno operando en una linea mixta, que entra de forma alterna, una
semana en Sevilla y otra en Marin. También algunas temporadas se ha utilizado un
buque grande (950 TEUS) y uno pequeno, pero finalmente se ha vuelto al mode-
lo inicial.

Nenufar Shipping opera en linea regular entre Marin, Las Palmas y Tenerife
con un solo buque. Se trata de una naviera dedicada basicamente al transporte de
mercancias de tamafos especiales, que no pueden ser transportadas en contene-
dores “standar”. Por ello Nentfar dispone de toda una gama de contenedores pro-
pios de tamafos no convencionales. Pero la empresa es pequefia y para el trans-
porte entre islas menores llegd a un acuerdo con la naviera Pinillos. En dicho con-
texto, el buque de Nentfar ha ampliado sus lineas a Gijon y Bilbao solapidndose
con las de Pinillos en los servicios quincenales.
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ILUSTRACION 1: NAVIERAS QUE OPERAN ENTRE PUERTOS
CANARIOS Y DEL NORTE PENINSULAR

ILiNEAS REGULARES CON EL NORTE PENINSULARl

[ [
| NAVIERA CONTENEMARI | NAVIERA PINILLOS | | NENUFAR SHIPPING |
ITINERARIO ITINERARIO ITINERARIO
LPG-ARR-PRO-TFE MAR-BIL-LPG MAR-LPG-TFE-MAR
LPA-VIG-GIJ-BIL-LPG TFE-PRO-MAR 1874 millas
3018 millas 2814 millas
BUQUES BUQUES BUQUES
HILDE DEL MAR GEMA B NENUFAR ATLANTICO
6614 TPM - 355 TEUS 18155 TPM - 946 TEUS 7200 TPM - 601 TEUS
18 nudos - C=7,04 18 afios -C =10 17 nudos - C=7,5
THOR SUSANNE NIEVES B
9868 TPM - 970TEUS 19677 TPM - 994 TEUS
18 nudos - C=11,3 19 nudos - C=9,98
HANEBURG

11108 TPM - 803 TEUS
17 nudos - C=8,8

1.2.2. Lineas regulares con el sur peninsular

La ruta del sur peninsular une los puertos canarios de Tenerife (TFE), Las Palmas
(LPG), La Palma (LPA), Arrecife (ARR) y Puerto Rosario (PRO) con los puertos
peninsulares de Cadiz (CAD), Sevilla (SEV) y Algeciras (ALG). La distancia entre
dichos puertos permite establecer servicios semanales con un solo buque.
Dependiendo de las rotaciones, una mercancia puede estar en el puerto de desti-
no 48 horas después de su embarque y entre 12 y 24 horas mis en su destino final
si se dirige/viene al/del centro o norte peninsular, respectivamente. Debemos pun-
tualizar que Algeciras constituye un caso especial ya que puede ser encuadrado
dentro de las lineas del Sur o de las del Mediterrdneo segun la organizacion de iti-
nerarios de la naviera.

En esta ruta, aunque las navieras también utilizan portacontenedores, se con-
centra todo el trifico de RoRo (Roll on Roll off) entre Canarias y la Peninsula
(Cadiz y Sevilla). Como es generalmente conocido, los RoRo son buques que
transportan cargas rodadas (plataformas y camiones).

Algunos aspectos generales referidos a las navieras que operan en dicha linea,
los itinerarios que recorren y los buques que utilizan se indican en las
Iustraciones 2y 3.

El grupo Contenemar tiene establecida tradicionalmente una linea regular
entre Sevilla y los puertos de Tenerife y Las Palmas. Durante varios afos hasta el
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2000 opera con un barco de 1.133 mlc Gnicamente en los puertos indicados debi-
do a su limitacion de velocidad. Se trata de un RoRo de escaso calado lo que per-
mite solventar las limitaciones de navegacion por el Guadalquivir. En el afio 2000
se cambia por otro de 1.020 mlc. En 2001 se introduce uno algo mayor que los
anteriores (el Don Carlos gemelo a los de la OPDR). El grupo ha organizado todos
los servicios ofertados para transportar contenedores en Contenemar y los servi-
cios para transportar cargas rodadas en Iscomar.

La Naviera Pinillos tiene tradicionalmente linea regular entre los puertos de
Sevilla, Las Palmas, Santa Cruz de Tenerife y Santa Cruz de la Palma. Utiliza por-
tacontenedores puros. Son "viejos" y "pequefios" y estin habilitados con bodegas
refrigeradas para el transporte de platanos. La escala en el puerto palmero -para
cargar plitanos- se debe a la importante produccion de la isla. Las caracteristicas
de los buques impide que se puedan cargar al completo’. La posibilidad de utili-
zar RoRo de menor calado y mayor capacidad de carga, con plataformas autore-
frigeradas, parece chocar con algunas cooperativas plataneras que prefieren seguir
transportando los platanos de la forma "tradicional" (frio en bodega y jaulas de
platanos).

Por otra parte, para acceder al puerto de Sevilla, las limitaciones del rfo impi-
den que los buques utilizados puedan aumentar su tamano. Generalmente suele
ser uno solo de 301 TEU (el mas grande de los pequefnos de Pinillos). Aunque en
ocasiones es sustituido por otro de 190 TEUS o bien reforzado por este mismo
buque quincenalmente en momentos de gran aumento de las cargas.

La linea autorizada a la naviera Nenufar Shipping (aunque no ofrece servicios),
es fruto de la relacion de esta empresa con Naviera Pinillos y creemos que res-
ponde a dos objetivos:

1) En caso de necesidad, el/los buques de Nentfar puedan ir a Sevilla para sus-
tituir a los de Pinillos.

2) Permitir a Nentfar ofrecer servicios a casi todos los puertos de Espafia con
solo uno o dos buques. Aunque la mayor parte de dichos servicios se reali-
cen efectivamente por los buques de Pinillos.

7 Aunque son buques finos de formas -con velocidad grande para un barco pequefo- su calado es
muy grande para la cantidad de carga que transportan.
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La naviera OPDR-Canarias ofrece servicios regulares entre Sevilla, Las Palmas
y Tenerife. La empresa -como filial de la naviera multinacional alemano-portu-
guesa OPDR- estableci6 dicha linea a comienzos de los 90” gracias a una autori-
zacion del gobierno de la época. En dicho momento las navieras espanolas ope-
raban bajo la conferencia de fletes COPECAN.

El tipo de buque utilizado es al mismo tiempo RoRo y portacontenedores (lo
que se denomina Ro-Lo), con capacidad para 414 TEUS y 1.500 mlc. Como todos
los buques que operan en Sevilla, tiene limitaciones originadas por el rio y la
esclusa. En el ano 2000 la multinacional a través de otra naviera de la empresa
(OPDR Hamburgo) establecié cuatro lineas de corta distancia con buques porta-
contenedores puros de pequefio tamafos. Una de ellas opera con un buque de
400 TEUS en los puertos de Sevilla, Cidiz, Las Palmas y Tenerife.

La Compaiia Trasmediterranea mantiene servicios regulares entre Cadiz y
todos los puertos canarios contemplados en la ruta (La Palma, Tenerife, Las
Palmas, Arrecife y Pto. Rosario). La organizacion de la linea en el archipiélago
canario ha variado mucho a lo largo del tiempo, a medida que se han ido susti-
tuyendo los buques y -como consecuencia- han ido cambiando las velocidades y
capacidades de carga de los mismos.

Durante algunos anos Trasmediterrdnea para cumplir con las lineas contaba
con un ferry de 1.800 mlc y pasaje, tres RoRo propios (dos de 1.200 mlc y uno
de 1.350 mlo).

A partir de 1999 la naviera desarrolla un importante proceso de renovacion de
su flota invirtiendo en buques mids grandes y rdpidos, con la idea de conseguir
economias de escala. El ferry sigue siendo el mismo pero los RoRo han cambiado
radicalmente. Al principio se introdujeron dos RoRo de 2.600 mlc cada uno con
capacidad para transportar toda la carga que antes llevaban los cuatro buques indi-
cados, mejorando considerablemente la oferta. Ademas, mucho mas ripidos por
lo que -s6lo con ellos- se podia ir a todos los puertos en cada viaje.

En el afio 2000 se incorpora una cubierta a los RoRo incrementando su espacio
para la carga en 1000 mlc cada uno. La oferta aumenta considerablemente.

En el verano del 2001 entra en funcionamiento un RoRo de 2.000 mlc que habia
encargado Trasmediterrinea para solucionar los problemas de crecimiento cons-

8 La estrategia consiste en aprovechar el impulso que la Unién Europea estd dando a este tipo de
transporte denominado: cabotaje de corta distancia ("short sea shipping").
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tante de las cargas y excasa velocidad de los buques existentes. La idea es que los
dos RoRo mayores operen en los puertos de Cadiz, Arrecife, Las Palmas, Tenerife,
Las Palmas y Cadiz y el "pequenio" opere en paralelo con el buque de carga y pasa-
je "Tuan J. Sister". Posteriormente se introduce en la linea uno de los RoRo de 1200
mlc provisionalmente hasta que entré en funcionamiento el mds pequeno de los
buques grandes.

Naviera del Odiel tiene establecida una linea regular entre los puertos de
Algeciras, Las Palmas y Santa Cruz de Tenerife. Dependiendo de las necesidades
la empresa va a organizar su actividad en el contexto de la ruta del Sur o del
Mediterrineo. En tal sentido, es posible que la naviera utilice un buque pequefo
para mantener la linea regular semanal con Algeciras?. Alternativamente operard
con dos buques que ademds de cumplir con la linea del Mediterrineo entren en
Algeciras. Asi cada semana llegara uno de los dos buques a dicho puerto.

Por ultimo, indicar que como consecuencia del proceso de extension de lineas
desarrollado por la naviera, los buques que operan en el Mediterrineo han empe-
zado a entrar en Cadiz, solapando en la prictica las rutas implicadas (Sur y
Mediterrdneo).

ILUSTRACION 2.: NAVIERAS QUE OPERAN ENTRE PUERTOS
CANARIOS Y DEL SUR PENINSULAR (1)

LAS LINEAS REGULARES CON EL SUR PENINSULAR (I)|

| TRASMEDITERRANEA |

ITINERARIO 1 ITINERARIO 2 ITINERARIO 3 ITINERARIO 4
CAD-LPG-TFE-LPA CAD-ARR-LPG CAD-LPG-TFE CAD-TFE-LPA
TFE-LPG-ARR-CAD TFE-LPG-CAD LPA-TFE-CAD TFE-LPG-CAD

1667 millas 1475 millas 1667 millas 1667 millas
BUQUES BUQUES BUQUES BUQUES .
JUAN J SISTER CIUDAD DE BURGOS SUPERFAST CANARIAS SUPERFAST ANDALUCIA
5560 TPM - 1650 ML 4537 TPM - 1350 ML 9600 TPM - 2600 ML 2488 TPM - 2600 ML
18 nudos - C=6 15nudos - C=6,3 22 nudos - C=85 22 nudos - C=74

9 Algeciras es un importante centro de recepcion y transbordos de cargas de todo el mundo y de dis-
tribucion para el Mediterraineo Occidental donde la naviera Maersk-Sealand dispone de terminales. En
dicho contexto la naviera establecio una linea regular ("feeder") entre los puertos de Algeciras, Las
Palmas y Tenerife. La idea principal era conectar Canarias con las lineas internacionales pero sin des-
preciar el trafico de mercancias de cabotaje nacional. Finalmente Maersk dejo de operar directamen-
te la linea de cabotaje tras un acuerdo con la Compania Trasatldntica Espanola.
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ILUSTRACION 3: NAVIERAS QUE OPERAN ENTRE PUERTOS
CANARIOS Y DEL SUR PENINSULAR (1)

[LAS LINEAS REGULARES CON EL SUR PENINSULAR (1)

| NAVIERA PINILLOS | | ODIEL | | CONTENEMAR | | OPDR CANARIAS |
ITINERARIO ITINERARIO ITINERARIO ITINERARIO
SEV-LPG-TFE-LPA-SEV ALG-LPG-TFE-ALG SEV-LPG-TFE-SEV SEV-LPG-TFE-SEV
1638 millas 1475 millas 1541 millas 1541 millas
BUQUES BUQUES BUQUES BUQUES
CANDELARIA B INGRID DON PEDRO CANARIAS EXPRESS
3650 TPM - 301 TEUS 7060 TPM - 600 TEUS 4750 TPM - 1020 ML 7230 TPM - 1497 ML
16 nudos - C=6,4 17 nudos - C=945 13 nudos - C=3,35 15 nudos - C=6,16
PINO B ANDALUCIA EXPRESS
3400 TPM - 190 TEUS 7230 TPM - 1497 ML
18 nudos - C=5,8 15 nudos - C=6,16

1.2.3. Lineas regulares con el mediterraneo peninsular

La ruta del mediterrdneo peninsular une los puertos canarios de Tenerife (TFE),
Las Palmas (LPG), La Palma (LPA), Arrecife (ARR) y Puerto Rosario (PRO) con los
puertos peninsulares de Barcelona (BAR), Tarragona (TAR), Valencia (VAL),
Alicante (ALD, Cartagena (CAR) y Palma de Mallorca (PMA). Se trata de la ruta que
canaliza la mayor cantidad de mercancias en los trificos entre Canarias y
Peninsula. Ademis es la que incorpora un mayor nimero de puertos y en la que
operan mis buques, todos ellos portacontenedores. Las facilidades portuarias para
la manipulacién de contenedores es suficiente.

Las Ilustraciones 4 y 5 muestran algunos aspectos de la organizacion de las
navieras que prestan servicios regulares en la ruta del mediterrdneo. Tales como
los itinerarios, las distancias recorridas, las unidades de flota utilizadas y algunas
caracteristicas relacionadas con su capacidad de transporte.

Contenemar tiene establecida una linea regular entre los puertos del
Mediterrineo y Canarias. Los puertos en los que opera son Alicante, Barcelona,
Tarragona, Valencia, Palma de Mallorca, Arrecife, La Palmas, Pto. Rosario, S.C de
La Palma y S.C de Tenerife.

Esta linea tiene la peculiaridad de recalar en Tarragona y unir, con uno de sus
buques, el cabotaje canario y el balear con el viaje de Valencia a Palma de
Mallorca. Ello se debe a que la naviera Iscomar no tiene suficiente capacidad para
cumplir con dicha linea, a pesar de contar con tres buques para el cabotaje entre
la Peninsula y Baleares.
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Para mantener los servicios regulares Contenemar ha venido necesitando cuatro
buques, operando dos cada quince dias en sentido opuesto. Los buques utilizados
son tres portacontenedores medios de 533 TEUS y uno menor (355 TEUS). Desde
1999 y debido al aumento de la carga se ha reforzado la linea con otro portacon-
tenedores medio.

Navimport comenzo a operar en las lineas regulares canarias en el contexto del
nuevo marco juridico establecido en 1999, a raiz de la "liberalizacion del cabota-
je". Al principio utiliz6 2 buques de 500 TEUS en una linea semanal entre los puer-
tos de Livorno, Barcelona, Valencia, Tenerife y Las Palmas. Posteriormente se pro-
duce un acuerdo entre el Grupo Odiel-Trasatlantica, Navimport y Navicon, para la
cooperacion en las lineas de Canarias, en virtud del cual Navimport va a trans-
portar su carga en los buques del grupo Odiel.

Naviera del Odiel S.A. tiene establecida una linea entre Canarias y el
Mediterraneo espanol que puede considerarse muy irregular y variable en el tiem-
po. La periodicidad y escalas de esta linea ha evolucionado a medida que cam-
biaba la flota de la naviera. Al principio la linea operaba en los puertos de Fos,
Barcelona, Valencia, Alicante, Algeciras, Tenerife, Las Palmas, S/C de la Palma,
Algeciras y Valencia. En 1997 la naviera contaba con dos buques de tamano y velo-
cidad muy diferentes, lo que hacia muy dificil su complementariedad en esta linea.
Asi, de los dos buques el mis grande (900 TEUS) realizaba la linea con periodici-
dad quincenal mientras el otro lo hacia semanalmente entre Algeciras, Las Palmas
y Tenerife (lineas del Sur). El Gnico puerto con servicio semanal en la Peninsula
era Algeciras.

En 1998 se incorporan sucesivamente dos nuevas construcciones (dos buques
de 1.000 TEUS) y se retira el de 900 TEUS, cambiando la fisonomia del servicio.
Los nuevos buques son mis rapidos y tienen mayor capacidad, y atienden la linea
completa sin necesidad de refuerzos. Es mas, aprovechando la velocidad y opera-
tividad de los nuevos buques se incluyen otras escalas. Los puertos en que opera
la linea son Barcelona, Valencia, Alicante, Algeciras, Tenerife, Las Palmas, Arrecife,
S/C. de La Palma, Algeciras, Alicante, Valencia, Tarragona y Barcelona. Se entra en
los puertos peninsulares descargando a la subida y cargando a la bajada (ello per-
mite cargar los contenedores vacios que se dejaron a la subida).

La linea volvio a sufrir modificaciones cuando la naviera fleté un buque de unos
1.000 TEUS a Navimport. Nuevamente se estableci6 una linea quincenal comple-
mentada con otras unidades para asegurar los servicios semanales. El ultimo
modelo de linea del Mediterrineo presenta una complementariedad entre el
buque de Odiel y el fletado a Navimport. La linea opera en los puertos de Livorno,
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Fos, Barcelona, Tarragona, Valencia, Alicante, Algeciras, Cidiz, Las Palmas,
Tenerife- Cadiz- Valencia-Barcelona.

Navicon es una naviera dedicada al transporte de contenedores, entre la
Peninsula y Canarias, participada por el operador logistico terrestre Transfesa y la
naviera Trasmediterrinea. Los puertos visitados por la linea son Las Palmas,
Tenerife, La Palma, Tenerife, Alicante o Valencia, Barcelona, Valencia y Alicante.

La escala de subida, en Alicante o Valencia, se decidird segin la cantidad de
contenedores vacios que se necesiten en un puerto u otro y el estado de satura-
cion del puerto. Historicamente ha mantenido hasta 1999 una escala semanal en
Cartagena con un buque fletado de 500 TEUS. Actualmente los buques utilizados
son portacontenedores puros de tamafio medio (630 TEUS).

Naviera Pinillos cuenta con dos lineas muy diferenciadas, a saber, una sema-
nal y otra quincenal. La primera de ellas, que la empresa denomina linea del
Mediterraneo 1 utiliza dos buques que hacen el itinerario cada 15 dias en sentido
opuesto, disponiendo cada puerto de un servicio semanal. Los puertos en los que
opera la linea son Alicante, Valencia, Barcelona, Valencia, Arrecife, Las Palmas,
Tenerife y S/C. de la Palma.

La parada a la subida en Valencia, es para dejar contenedores vacios y poder
containerizar la mercancia almacenada en el puerto. Posteriormente se cargard
para Canarias a la bajada. En esta linea, tal vez por ser la de mis carga, Pinillos
ha utilizado dos portacontenedores puros de mds de 950 TEUS (los mas grandes
de la naviera).

La llamada linea del Mediterrdneo 2, orientada al transporte rapido de platanos
de subida, opera con cardcter semanal en los puertos de Alicante, Las Palmas y
Tenerife. Para esta linea eminentemente platanera (en dos dias los platanos de
Canarias llegan a la Peninsula) la empresa utiliza un portacontenedores de 750
TEUS con bodegas refrigeradas para el transporte de platanos en jaulas.
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ILUSTRACION 4: NAVIERAS QUE OPERAN ENTRE PUERTOS
CANARIOS Y DEL MEDITERRANEO PENINSULAR

‘LAS LINEAS REGULARES CON EL MEDITERRANEO PENINSULAIq
T

‘ CONTE‘NEMAR | | NAV:CON | | NAVIER‘AODIEL | | NAVIN‘IPORT
\ \ \

ITINERARIO 1 ITINERARIO 2 ITINERARIO ITINERARIO ITINERARIO ITINERARIO
ALI-BAR-TAR-VAL-ARR ALI-TFE-LPG-ALI ALI-BAR-TAR-VAL-PMA-ARR BAR-VAL-LPG-TFE BAR-VAL-LPG-TFE-BAR BARVAL-LPG-TFE-BAR
LPG-TFE-LPA-ALI 2057 millas LPG-PRO-LPA-TFE-ALI LPA-CAR-VAL-BAR 2802 millas. 2476 millas
2475 millas 3298 millas. 2475 millas
BUQUES BUQUES BUQUES BUQUES BUQUES BUQUES
MONSERRAT B M? DOLORES DEL MAR NAVIPORT FERNANDO M PEREDA CANARIAS
19867 TPM - 934 TEUS 10425 TPM - 758 TEUS 5232 TPM - 355 TEUS 10165 TPM - 632 TEUS. 14000 TPM - 977 TEUS 14035 TPM - 977 TEUS.
19 nudos - C=9,9 17,5 nudos - C=825 17 nudos - C=7,04 15,5 nudos - C=6,20 19 nudos - C=85 19nudos - C=84

ROCIO B
18864 TPM - 994 TEUS
19 nudos - C=9,98

GRACIA DEL MAR
8594 TPM - 533 TEUS
14,6 nudos - C=8,15
GALA DEL MAR
8640 TPM - 533 TEUS
14,6 nudos - C=8,15

10165 TPM - 632 TEUS
15,5 nudos_- C = 6,20

CHARO B
4537 TPM - 190 TEUS
18nudos - C=58

GLORIA DEL MAR
9000 TPM - 533 TEUS
14,6 nudos - C=8,15
JULIA DEL MAR
8492 TPM - 533 TEUS
14,6 nudos - C=8,15

1.3. METODOLOGIA

El principal objetivo del presente trabajo es establecer alternativas a la situacion
real de transporte maritimo de mercancias en linea regular entre Canarias y
Peninsula cuya organizacion ha sido abordada anteriormente. Mediante diferentes
asignaciones de flotas e itinerarios pretendemos minimizar o reducir los costes del
transporte.

Bajo el supuesto de una politica de alianzas, las navieras podrian explotar en
comin sus recursos, determinando los tipos y nimero de buques que permitiria
establecer de forma coherente las rutas, los itinerarios y las frecuencias en base a
los servicios necesarios (demandados). En dicho contexto, se trataria de resolver
un doble problema de optimizacién de rutas y de composicién de una flota de
acuerdo con las necesidades reales1.

Existen multitud de algoritmos que resuelven de manera exacta y aproximada el
problema de disefo de rutas de vehiculos en los ambitos del transporte y la dis-
tribucion. Los métodos exactos (Golden y Assad, 1988) proporcionan soluciones
optimas pero son de dificil implementacion prictica en determinadas situaciones
reales. Quiza por ello los métodos aproximados se han desarrollado con mayor

10 Ello implicaria resolver un problema de acuerdo de reparto de beneficios ("pool money"), que no
es abordado en el presente trabajo.
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profusion en los Gltimos anos. Pero en particular, los heuristicos han constituido
el grueso de la investigacion realizada (Laporte, 1992).

Segun Fagerholt (1999) el problema fundamental de los buques de linea es simi-
lar al de disefo de rutas de vehiculos multiviaje VRPMT (Vehicle Routing Problem
Multitrayet). El problema estindar de disefio de rutas conocido como VRP (Vehicle
Routing Problem ) ha sido extensamente tratado en la literatura. Laporte y Osman
(1995) presentan 500 referencias bibliogrificas sobre la materia. El VRP puede
describirse de la siguiente manera: a partir de un conjunto de nodos de demanda
conocida y de vehiculos de capacidad también conocida, se pretende determinar
las rutas de reparto -desde un almacén central- que minimice la distancia total
recorrida y los costes.

El VRPMT es estudiado por Taillard y otros (1996) y por Brandao y Mercer
(1997), posteriormente estos Ultimos autores desarrollan busquedas heuristicas
tabu para resolver el problema (Brandao y Mercer, 1998).

Los investigadores han prestado menos atencion al problema de determinar
la composicion eficiente de una flota a la hora de establecer las rutas 6ptimas.
Se trata de un aspecto sorprendente especialmente en el negocio del trans-
porte maritimo, donde los costes de capital constituyen una de las partidas
mas significativas.

Etezadiy Beasley (1983) distinguen entre los problemas del tamano de la flota de
vehiculos (ntimero) y su composicion (tipo). El trabajo pionero de Dantzig y otros
(1954) aborda una problemdtica similar aunque con un solo tipo de vehiculo cuyo
ndmero pretende minimizarse. Ball y otros (1983) estudian el problema de decidir
el tamafio de una flota de vehiculos propios y arrendados bajo opcién de portador
comun. Los autores determinan qué viajes deben ser atendidos por su propia flota
y cuales por el portador comtn. Bodin y otros (1983) utilizan un enfoque heuristi-
co para abordar el problema del tamafio de la flota y los itinerarios de cada vehi-
culo. Dicho método es una extension del conocido algoritmo de ahorros para el
VRP (Clarke y Wright, 1964). Para abordar el problema del tamano de la flota
Desrochers y Verhoog (1991) también utilizan una heuristica de ahorros -aunque-
basada en una sucesiva fusion de rutas. Sin embargo, las referencias indicadas no
incluyen la posibilidad de viajes multiples propias del VRPTM. Murotsu y Taguchi
(1976) consideran un problema de decidir la 6ptima composicion de la flota mari-

11 Cuando so6lo se utiliza un vehiculo -aunque tenga capacidad suficiente- el problema equivale a uno
de los mads ampliamente estudiados en optimizacion combinatoria (Lawlerl, 1985): el problema del
viajante (TSP: "Traveling Salesman Problem").
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tima. En tal sentido determinan los tipos de barcos, representados por la capacidad
de carga y la velocidad de servicio, y el nimero de cada tipo. Sin embargo so6lo
consideran el transporte entre dos puertos, uno de carga y otro de descarga.

Fagerholt (1999) en su trabajo se plantea el mismo objetivo genérico que noso-
tros: reducir los costes del transporte. Ademds aborda el problema del tamafo
optimo de la flota y las rutas 6ptimas en el contexto real de los traficos maritimos
de linea regular entre Noruega, Europa y Estados Unidos. El algoritmo que for-
maliza se puede considerar como un VRPTM ya que determina las rutas semana-
les de los buques de linea. Sin duda, se trata de un trabajo muy proéximo a la rea-
lidad en su concepcion. Sin embargo, no tiene en cuenta la composicion de la
flota ya que utiliza un solo tipo de buque.

Como ya se ha indicado en la introduccion, nosotros creemos que el tipo de
buque es crucial en el problema real que pretendemos tratar en el presente tra-
bajo. Los buques deben adaptase a las necesidades de la linea y a las caracteristi-
cas de los puertos y no al revés. Desde nuestro punto de vista cualquier plantea-
miento aproximado es cuestionable en cuanto a su implementacion practica. En
tal sentido, debemos puntualizar que no hemos encontrado ningin trabajo que
trate conjuntamente los problemas de la composicion de la flota (tipo de buques
y nimero) con la optimizacion de rutas en un caso real.

Teniendo en cuenta lo anterior, intentaremos alcanzar nuestro objetivo en dos
fases. En la primera, a partir de la situacion existente de transporte de mercanci-
as realizado por navieras en linea regular entre Canarias y Peninsula tratado en
epigrafes anteriores, estimaremos los costes reales de la flota. Los resultados obte-
nidos se utilizardn como solucion inicial de nuestro problema. En la segunda fase,
planteamos modelos alternativos mediante heuristicas de perfeccionamiento con
el fin de mejorar la situacion inicial.

I.4. LA SOLUCION INICIAL: LOS COSTES DEL TRANSPORTE MARITIMO REALES

Se han estimado los costes anuales para cada uno de los 30 buques que trans-
portaban mercancias en los trificos Canarias-Peninsula durante el afo 2000, en
base a sus caracteristicas técnicas y operatividad reales, de acuerdo con los itine-
rarios planteados en el epigrafe 2. Por agregacion se determinaron los costes de
las navieras, de los itinerarios y finalmente de las rutas (lineas).

La informacion utilizada en dicho proceso ha sido muy diversa, pudiendo dis-
tinguirse cuatro fuentes claramente diferenciadas. La primera, se refiere a los pro-
pios datos de consumos de los buques, las distancias recorridas y los precios en
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Canarias de diferentes productos consumidos (combustibles, lubricantes y agua).
En segundo lugar, dispusimos de cierta informacion de las navieras sobre gastos
fijos. Una tercera via de informacion fue la proporcionada por las tarifas “oficia-
les” aplicadas en los puertos de las lineas. Por dltimo, se obtuvo informacién sobre
los costes de escala y de carga y descarga en las diferentes lineas regulares, gra-
cias a la valiosa ayuda prestada por agentes consignatarios que operan en los dife-
rentes puertos involucrados en las tres rutas.

Los costes para cada uno de los buques se determinaron -mediante un proce-
so de simulacion de las operaciones reales- de acuerdo con los siguientes con-
ceptos y criterios generales:

Gastos de escala. Los buques, para acceder a un puerto de forma segura, pre-
cisan disponer de una serie de infraestructuras y servicios cuyo consumo es —con
frecuencia- inevitable. La utilizacién de dichas facilidades en la entrada y estancia
de los buques en puerto origina los denominados gastos de escala. Estos suelen
ser sufragados por los Consignatarios que los repercuten -a su vez- a los navieros
junto con la correspondiente comision por agencia y consignacion.

Los gastos correspondientes a las escalas se calcularon sobre la base de dos infor-
maciones complementarias. Por un lado, las previsiones de gastos por agencia pro-
porcionados para cada buque por Agentes Consignatarios establecidos en puertos
canarios y peninsulares. Por otro, las estimaciones realizadas en base a las tarifas apli-
cadas en dichos puertos a los buques, por la utilizacion de servicios relacionados con
la escala. Tales estimaciones se efectuaron en funcion del tonelaje bruto de los
buques (TB), su eslora y el nimero de entradas y salidas en cada puerto.

Los gastos por los servicios "senalizacion maritima" y "buques" ofrecidos por las
Autoridades Portuarias se determinaron aplicando las tarifas To y T1, respectiva-
mente. Las diferentes observaciones obtenidas al aplicar la T1 nos permitieron
modelizar (ver expresiones 1y 2) la liquidacion de dicha tarifa en funcion de la
eslora del buque, diferenciando los portacontenedores de los RoRo.

Tlpe = 5,28Lpc - 367,53 para 113 = Lpc < 150 D
Tlpe = 23,61Lgp - 2142,18 para 106 = Lpc = 120 (2
Donde:

T1pe = Tarifa T1 para buques portacontenedores en €
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Tlgg = Tarifa T1 para buques RoRo en €
Lpc = Eslora de portacontenedores en metros
Lgg = Eslora de RoRo en metros

Las expresiones indicadas solo tienen validez para el ano 2000 y los rangos de
eslora indicados por tipos de buques. Aunque las mismas pueden ser orientativas
en otros escenarios diferentes.

Los gastos de practicaje se determinaron para cada buque a partir de las tarifas
de précticos aplicadas en cada puerto. No se tuvieron en cuenta los descuentos que
sobre las tarifas generales suelen efectuarse a las lineas regulares. También en este
caso, las estimaciones realizadas nos permitieron generalizar la expresion de la tari-
fa de practicaje en funcion del tonelaje bruto (TB) del buque (ver expresion 3).

P = 0,0038TB + 69,63 para 1.933 < TB = 22.409 3)
Donde:
P =  Tarifa de practicaje en €

TB = Tonelaje Bruto

Los gastos de amarradores, que suele acompanarse frecuentemente del uso de
lanchas, se estimaron de acuerdo con las tarifas establecidas para dichos servicios,
suponiendo que no se producian cambios de atraque en cada uno de los puertos
a los que se arribaba (sélo atraque de entrada y desatraque de salida).

Por dltimo, los gastos por el uso de remolcadores se estimaron suponiendo que
cada barco utilizaba un remolcador por viaje redondo.

Carga y descarga. Incluimos en dicho epigrafe los gastos originados por la uti-
lizacion de infraestructuras y servicios vinculados directamente a las operaciones
de carga y descarga de las mercancias. Por ello, se tuvieron que estimar previa-
mente las mercancias transportadas por los 30 buques que operaban en las dife-
rentes lineas durante el afio 2000. Con tal finalidad se determinaron los porcenta-
jes de ocupacion de cada ruta en base a la capacidad potencial de los buques y
las mercancias movidas en los puertos peninsulares implicados, tanto a la bajada
(cargadas) como a la subida (descargadas). Posteriormente se repercutieron los
porcentajes de ocupacion "de cada linea" a las capacidades de los buques que
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operaban en las mismas. Finalmente, bajo el supuesto de ocupacién relativa
homogénea en cada linea, se determinaron las toneladas transportadas por cada
buque desde/hacia puertos peninsulares, coincidentes con las toneladas carga-
das/descargadas en los indicados puertos, respectivamente.

Las estimaciones realizadas para determinar el gasto de carga y descarga, se rea-
lizaron en funcién de las mercancias movidas en cada puerto por los buques, de
acuerdo con el reparto previo (TEUS, plataformas de 45 pies y Tm.).

El gasto originado por el uso de los servicios (facilidades) "mercancias" y "ser-
vicios diversos: rampa de carga" ofrecidos por las Autoridades Portuarias se deter-
minaron aplicando las Tarifas T3 y T8, respectivamente.

Los gastos originados por servicios ofrecidos por las empresas estibadoras
(manipulaciones, acarreos, arrastres, carga/descarga, estiba,.etc) se determinaron
sobre la base de la informacion proporcionada por empresas estibadoras, consig-
natarias y sociedades estatales de estiba y desestiba, existentes en todos los puer-
tos de las rutas analizadas.

Consumos en ruta y puerto. Se trata de los costes originados por los consu-
mos de cada buque, tanto en ruta como en puerto, de combustibles, lubricantes y
agua. Tales costes dependen tanto del tipo de buque y de algunas de sus carac-
teristicas técnicas como de los precios de venta de los diferentes conceptos refe-
ridos. En cuanto a éstos tltimos, se utilizaron los precios existentes en Canarias en
el aflo 2000.

Los consumos se estimaron simulando -para cada uno de los 30 buques- el iti-
nerario recorrido (navegacion efectuada) y la estancia en puerto. Los de combus-
tibles del motor principal (fueloil o dieseloil) se determinaron en funcion del tipo
de motor, potencia y la velocidad desarrollada para cumplir el itinerario. Los de
combustible de los auxiliares (gasoil) -utilizados para generar electricidad- se cal-
cularon en funcion del tipo de buque y caracteristicas técnicas del motor, distin-
guiendo los consumos en mar (navegando) y en puerto. Para estimar los gastos
en lubricantes se tuvieron en cuenta tanto los consumos del motor principal como
de los auxiliares, en funcidon de la operatividad de cada buque (tiempo en mar y
puerto). Por altimo, los gastos de agua se determinaron en base tanto al consumo
humano (generalmente de la tripulacion) como al efectuado por el buque en otros

requerimientos y servicios.

Tripulacion. Las gastos de tripulacion se estimaron aplicando algunas estruc-
turas salariales al personal de flota (embarcado) y sus relevos.
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En tal sentido, en dichas estimaciones tuvimos en cuenta las tripulaciones de los
30 buques que operaban en las lineas regulares Canarias-Peninsula. En 2000
ascendian a un total de 532 personas (180 oficiales, 89 alumnos y 263 subalter-
nos). Ademds también consideramos el personal de relevo que suponian 266 per-
sonas (108 oficiales y 158 subalternos). El tamafio muy diferente de las tripulacio-
nes oscilaba entre 9 y 22 personas, salvo el Juan J. Sister que tenia 56 tripulantes
(10 oficiales, 4 alumnos y 42 subalternos).

En cuanto a las estructuras salariales se tuvieron en cuenta las contempladas en
convenios de navieras que operaban en las lineas regulares analizadas (Naviera
Pinillos S.A., Compania Trasmediterrinea S.A., Navicon S.A., y Compania
Trasatlantica Espafiola). Tales convenios aglutinaban en torno al 50% de todo el
personal empleado en los 30 buques. Los conceptos de gasto que se tuvieron en
cuenta fueron "sueldos y salarios", "seguridad social" y "viajes de relevos".

La estimacion de los sueldos y salarios se hizo teniendo en cuenta el salario base
(tanto para embarcados como personal de vacaciones) los pluses (solo personal
embarcado) y las horas extra o forfait (s6lo para personal a bordo).

Las cotizaciones empresariales a la Seguridad Social se determinaron a partir de
la tabla de cotizaciones del sector de transportes maritimos, aplicando un des-
cuento del 90% por tratarse de buques inscritos en el Registro Especial de Buques
de las islas Canarias. Todos los conceptos mis el seguro por desempleo situaban
las cotizaciones en torno al 3,6% del salario bruto.

Por ultimo, el gasto en viajes para relevo de las tripulaciones se estim6 bajo el
supuesto de que la duracion media de la campana era de tres meses. En tal sen-
tido, eran necesarios 8 viajes anuales por puesto de trabajo (4 de la persona salien-
te v 4 del relevo). Para el cilculo final se tuvo en cuenta un valor medio de viaje
nacional en avion de 180,3 €/viaje.

Mantenimiento. Los gastos de mantenimiento para cada buque incluyen tanto
los conceptos de entretenimiento o mantenimiento propiamente dicho (caricter
preventivo) como las reparaciones de las averias (caricter curativo). La politica de
mantenimiento y reparaciones y los gastos que supone su aplicacion suelen refe-
rirse a la cubierta (casco y superestructura), las miquinas (operatividad y sustitu-
cién de elementos de la maquina) y al material radioeléctrico. Para la estimacion
de los conceptos indicados se tuvo en cuenta la informacion del volumen de gasto
de los buques -suministrada por diversas navieras- diferenciada por tipo de buque
(portacontenedor / RoRo) y edad (nuevo/2* mano).
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Provisiones y Pertrechos. En este apartado se incluyen la provision de boca
(alimentos que consume la tripulacion), los pertrechos (cabulleria, material diver-
so de trincaje, etc.) y los respetos, que son piezas que el marco juridico y/o la
experiencia obligan a llevar como repuestos para el caso de que se averien o pier-
dan las piezas principales (hélices o palas de hélices, anclas, etc.).

Los gastos de las provisiones se estimaron suponiendo un consumo de 7,8
€ por tripulante y dia. La estimacion de los gastos en pertrechos y respetos
se hizo siguiendo el mismo procedimiento que la determinacion de los gastos

de mantenimiento.

Seguros. Los gastos de seguros suelen incluir las primas del seguro maritimo
clasico y -para los gastos no incluidos- las de los clubs de proteccion e indemni-
zacion. Las primas de los seguros se establecen en funcion del valor y estado del
buque (clasificacion) y las derramas de los clubs por el arqueo del buque. Como
sintesis de ambos conceptos hemos supuesto para la estimacion de los gastos por

seguros el 2% del valor del buque.

Amortizaciones. Los gastos de amortizacion se estimaron a partir de los pre-
cios de construccion (nuevos) y adquisicion (2* mano) de los diferentes buques.
Partimos del supuesto general de que el periodo de amortizacion era de 8 anos
para los buques nuevos y 3 afios para buques de segunda mano. Considerando
como segunda mano -a tales efectos- aquellos buques de mas de 5 anos de edad.
Asimismo establecimos un valor residual del 15%, que es lo que valdrfa el buque
al final del periodo de amortizacion. Con todo ello se estim6 el valor amortizable
anual para cada buque.

Arrendamientos. En la flota de cabotaje de Canarias existen algunos buques
fletados en “Time Charter”. Los gastos de arrendamiento para cada uno de ellos se
estimaron sobre la base del concepto de coste medio de capital. Dicho concepto
incorpora la amortizacion (el valor amortizable se ha determinado teniendo en
cuenta una cuota de amortizacion constante y un 15% de valor residual) y los inte-
reses de la inmovilizacion financiera (se establecieron en el 5% anual).

De acuerdo con el proceso indicado se obtuvieron los resultados indicados en
la Tabla 2 donde se muestra la estructura de costes tanto por rutas como totales
del transporte entre Canarias y Peninsula.
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TABLA 2: ESTRUCTURA DEL COSTE DEL TRANSPORTE MARITIMO
ENTRE CANARIAS Y PENINSULA EN 2000

CONCEPTOS TOTALES 1?(1)%}12 RSUI’I? MEDI¥EIJ;1rkAANEA

Escala 4,32 3,29 4,74 4,39
Carga y descarga 36,00 34,65 34,62 38,19
Consumos en ruta y puerto 20,38 20,12 21,99 18,73
TOTAL COSTES VARIABLES 60,69 58,07 61,35 61,31
Tripulacion 7,13 5,83 7,54 7,35
Servicios mantenimiento 5,32 4,66 4,75 6,29
Provisiones y pertrechos 5,39 4,73 4,93 0,22
Seguros 340 4,55 3,74 2,42
Arrendamientos 6,27 17,67 3,33 3,00
Amortizacion 11,80 4,49 14,35 12,74
TOTAL COSTES FIJOS 39,31 41,93 38,65 38,69
TOTAL COSTES (%) 100,00 100,00 100,00 100,00

TOTAL COSTES (miles € ) 220.220 43.234 92.610 84.377
Participacion en COSTES (%) 100,00 19,63 42,05 38,31

Elaboracion propia

I.5. MODELOS ALTERNATIVOS

Bajo el supuesto de posible formacion de alianzas empresariales, planteamos tres
modelos alternativos al actual, mediante heuristicas de perfeccionamiento cuyo obje-
tivo es reducir los costes del transporte. En tal sentido, en dichos modelos redimen-
sionamos la flota y planteamos itinerarios alternativos, que en todos los casos cum-
plen con la condicion de transportar las mercancias a su destino con frecuencia
semanal. Los modelos alternativos pretenden contrastar las siguientes hipotesis:

HIPOTESIS 1: Bajo el supuesto de invariabilidad de las toneladas transporta-
das en una linea regular y mantenimiento de rutas, itinerarios y frecuencias,
un incremento del tamano de los buques que operan en la misma unido a una
reduccion de su numero, reduce los costes de explotacion de las navieras
implicadas.

HIPOTESIS 2: Bajo el supuesto de invariabilidad de las toneladas transporta-
das en una linea regular y mantenimiento de rutas y frecuencias, una reduc-
cion de los itinerarios unido a un incremento del tamano de los buques que
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operan en la misma y una reduccion de su numero, reduce los costes de
explotacion de las navieras implicadas.

Con el fin de contrastar dichas hipotesis desarrollaremos tres modelos alternati-
vos al real:

MODELO 1: Variacion del nimero de buques.

En este primer modelo, variaremos la situaciéon actual en la que todos los
buques de un determinado trifico deben ir a todos los puertos, por otra en la que
nuevos buques grandes van a puertos grandes donde hay mucha carga y otros
buques menores entran en los puertos mas pequenos en funcion de la limitacion
de calados. En definitiva, conseguimos mantener los mismos servicios semanales

con un menor nimero de buques.

MODELO 2: Variaciéon de buques y puertos, manteniendo las lineas.

En el modelo 1 era necesario un alto nimero de buques pequenios para poder
entrar en puertos de poco calado. En el modelo 2 eliminamos dichos puertos y
concentramos la carga en puertos cabecera mis grandes. Ello nos permite aumen-
tar el nimero de buques mayores y en consecuencia reducir el nimero total de
barcos. Con el fin de mantener los servicios hasta el destino final es preciso trans-
portar por medios terrestres las mercancias entre los puertos cabecera y los que
hemos eliminado.

Se definieron como puertos cabecera en la peninsula Bilbao y Vigo en la ruta
norte, Algeciras (contenedores) y Cadiz (carga rodada) en la ruta sur y Barcelona
y Valencia en la del mediterrineo. En Canarias los puertos cabecera serin Las
Palmas de Gran Canaria y Santa Cruz de Tenerife para los contenedores. Sin
embargo, algunos buques pequenos a los que les sobra tiempo también irdn a islas
menores. Los RoRo no tienen problemas al ser buques rapidos y con accesibilidad
a todos los puertos. Por ello, para las cargas rodadas evitaremos gastos de tras-
bordo en Canarias.

MODELO 3: Variacién de puertos, buques y lineas.

En este modelo solo se establecen lineas desde el sur de la Peninsula, lo que
permite una gran reduccion en el nimero de buques. Los puertos base pasan a
ser s6lo dos en la Peninsula: Algeciras para contenedores y Cadiz para RoRo. En
Canarias los puertos base son Santa Cruz de Tenerife y La Palmas de Gran Canaria
para contenedores, mientras que para cargas rodadas, ademds tendremos en cuen-
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ta La Palma y Arrecife, por razones explicadas en el modelo 2. Los itinerarios, line-

as y rutas de los modelos formalizados se indican en la Tabla 3.

TABLA 3: ITINERARIOS A DESARROLLAR
EN LOS MODELOS ALTERNATIVOS

Traficos (Rutas) Lineas Itinerarios
Norte 1.1 Bilbao- Vigo- Tenerife- Las Palmas
Norte 1 Gijon- Marin- Tenerife- Las Palmas- Arrecife- Pto.
Norte 1.2 .
Rosario
Sur 1.1 Algeciras- Las Palmas- Tenerife
1.  Cadiz- Las Palmas- Tenerife- La Palma- Tenerife-
— Las Palmas- Arrecife
8 Sur 1 Sur1.2 2. Cadiz- Las Palmas- Arrecife- Pto del Rosario
= .
8 3. Cadiz- Las Palmas- Tenerife- La Palma
= 4, Cadiz- Las Palmas- Tenerife
Sur 1.3 Sevilla- Las Palmas- Tenerife
Mediterraneo 1.1 Barcelona- Valencia- Las Palmas- Tenerife
Tarragona- Alicante- Cartagena- Arrecife- Las Palmas-
. ‘ Mediterraneo 1.2 K
Mediterraneo 1 Tenerife- La Palma
Barcelona- Valencia- Algeciras- Arrecife- La Palmas-
Mediterraneo 1.3 .
Tenerife- La Palma
Norte 2 Norte 2.1 Bilbao- Vigo- Tenerife- Las Palmas
Sur 2.1 Algeciras- Las Palmas- Tenerife
S 1. Cadiz- Las Palmas- Tenerife- La Palma- Tenerife-
=) Sur 2 Las Palmas- Arrecife
8 Sur 2.2 2. Cadiz- Las Palmas- Arrecife
= 3. Cadiz- Las Palmas- Tenerife- La Palma
4. Cadiz- Las Palmas- Tenerife
Mediterraneo 2 | Mediterraneo 2.1 Barcelona- Valencia- Las Palmas- Tenerife
Sur 3.1 Algeciras- Las Palmas- Tenerife
§* 1. Cadiz- Las Palmas- Tenerife- La Palma- Tenerife-
= sur3 Las Palmas- Arrecife
8 Sur 3.2 2. Cadiz- Las Palmas- Arrecife
= 3. Cadiz- Las Palmas- Tenerife- La Palma
4. Cadiz- Las Palmas- Tenerife

Elaboracion propia

El proceso a través del cual elegimos el tipo de buque se desarrolla para cada
itinerario. Con tal finalidad analizamos las caracteristicas del itinerario en cuanto a
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la distancia navegada y frecuencia del servicio, las caracteristicas de la carga a
transportar entre Canarias y Peninsula (ambos sentido), y las caracteristicas de los
puertos en que se recala en lo referente a limitaciones de calados y lineas de atra-
que. Teniendo en cuenta dichos aspectos, se definen los buques apropiados y se
procede a simular sus viajes con el fin de estimar los costes (ver Ilustracion 5).

ILUSTRACION 6 : PROCESO DE SELECCION DEL TIPO
DE BUQUE POR ITINERARIO Y ESTIMACION DE CORTES

!

CARACTERISTICAS CARGAS

- —

Elaboracion propia

Tanto las cifras de cargas movidas por los puertos como sus caracteristicas téc-
nicas se obtuvieron de la informacion publicada en las memorias de los mismos y
de la facilitada directamente por las propias Autoridades Portuarias.

Como resultados del proceso de analisis -para cada itinerario- aplicado a los tres
modelos planteados, se han seleccionado una serie de buques (tipos) y nimero
que delimitan en cada caso la composicion de la flota en cada alternativa. Entre
los que hemos considerado mas adecuados se encuentran buques que ya estin
operando en dichos trificos. Los buques utilizados en los modelos alternativos
planteados se indican el la Tabla 4.
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TABLA 4: BUQUES NECESARIOS EN LOS DIFERENTES
MODELOS PROPUESTOS

Tipo de Buque: N° buques
Serie y (afio construccion) Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

SSW Super 25 (2002) 3 6 4
Kindia ( 2002) 5 2 1
Nenufar (1996 y 2002) 2 3
Express (1984 y 1983) 3

Sister (1993) 1 1

Levante (2001) 1

Superfast (1997, 1998 y 2002) 2 3

TOTALES 17 12 8

Elaboracion propia
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Aunque en algunos de los buques indicados el ano de construccion es poste-

rior al 2000 hemos supuesto que disponiamos de los mismos en dicho ano a efec-

tos de simular los viajes y estimar los costes. En todo caso, la valoracion de dichos

costes esta referida al 2000.

1.6. RESULTADOS DE LAS EXPECTATIVAS

El efecto de los diferentes modelos sobre la composicion de flota y algunas

caracteristicas de la misma aparece reflejado en la Tabla 5. En la misma se obser-

va la variacion del nimero de buques y de las capacidades de la flota respecto de

la situacion en el afio 2000.

TABLA 5: EFECTO DE LOS MODELOS SOBRE LAS CAPACIDADES
DE LA FLOTA Y VARIACIONES (VAR) RESPECTO AL ANO 2000

Caracteristicas | Situacién Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(mimero) Real 2000 [ Flota Var Flota Var Flota Var
Buques 29 17 -41,4% 12 -58,6% 8 -72,4%
TPM 28.1080 | 272.159 -3,2% | 283.633 0,9% | 176.893 -37,1%
TEUS 15.169 17.914 18,1% 18.140 19,6% 9.960 -34,3%
mlc 13.343 13.343 0,0% 9.450 -29,2% 9.450 -29,2%

TPM: Toneladas de Peso Muerto
TEUS: Twenty Equivalent Units

mlc:  Metros lineales de carga

Var:  Variacion sobre la Situacion Real

Elaboracion propia
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Con respecto a la situacion real del afjo 2000, en todos los modelos planteados
se reduce el nimero de buques utilizados y se incrementa relativamente la capa-
cidad media de los mismos medida en TPM. En el modelo 1 se incrementa la capa-
cidad para transportar TEUS y se mantiene la capacidad para transportar cargas
rodadas. En el modelo 2 también se incrementa la capacidad para transportar con-
tenedores, pero se reduce la capacidad de transporte de cargas rodadas. En el
modelo 3 se verifica una reduccion de todos los conceptos. Las reducciones de
capacidades entre los modelos 2 y 3 se deben principalmente al cambio de itine-
rarios, lo que supone que parte del transporte sera terrestre.

Una vez seleccionados los buques para cada modelo se procedio a estimar los
costes de acuerdo con los itinerario establecidos para las diferentes alternativas
(ver Tabla 2). Los resultados obtenidos junto con los correspondientes a la situa-
cion real se muestran de forma agregada en la Tabla 6. Hemos diferenciado los
costes fijos y los variables del transporte maritimo, de los costes del transporte

terrestre en las alternativas donde se precisa.

TABLA 6: COMPARACION DE LOS COSTES DE EXPLOTACION

ALTERNATIVAS | Costes Fijos stz Cesies T::;lrsel;?r:e Costes Totales
Variables | explotacion adicional

Real 2000 80.567 133.654 220.220 0 220.220

Modelo 1 89.110 119.294 208.404 0 208.404

Modelo 2 72.412 110.407 182.819 4.911 187.731

Modelo 3 48.342 104.825 153.167 49.666 202.833

Valores en miles de €

Elaboracion propia

Todos los modelos suponen una mejora de la situacion real tanto en términos
absolutos (Tabla 6) como en términos relativos (Tabla 7).

El modelo 2 es el que incurre en menores costes totales a pesar incluir la parti-
da de los costes del transporte terrestre debido a los acarreamientos, de los puer-
tos cabecera al resto de puertos. Los ahorros totales con respecto a la situacion
real son del 14,75%. El modelo 1 es el que arroja peores resultados ya que los mis-
mos estin distorsionados por los elevados costes fijos. En tal sentido es preciso
puntualizar que ello se debe al incremento del nimero de buques nuevos a amor-
tizar. Por lo que ademads del resultado que supone un ahorro del 5,37% dispone-
mos de una flota joven.
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El modelo 3 es el mis eficiente en términos de costes de explotacion de la flota
ya que se reducen mds del 30%. El transporte terrestre tiene un gran peso en los
costes totales por lo que finalmente éstos disminuyen solo casi un 8%. Sin embargo
la posibilidad de hacer contratos para transportar grandes volimenes de carga por
medios terrestres pueden permitir conseguir importantes bonificaciones en los cos-
tes, superiores a las que hemos tenido en cuenta en el presente trabajo del 25%.

La Tabla 7 muestra una vision relativa de los resultados obtenidos en las dife-
rentes alternativas en relacion con la situacion real.

TABLA 7: VARIACIONES DE LOS MODELOS RESPECTO
A LA SITUACION REAL DE 2.000

. Costes Costes 0
ALTERNATIVAS Costes fijos vatiables | explotacién Variacion total
Modelo 1 2,94% -10,74% -5,37% -5,37%
Modelo 2 -16,35% -17,39% -16,98% -14,75%
Modelo 3 -44,16% -21,57% -30,45% -7,90%

Elaboracion propia

El modelo 1 viene a confirmar la hipotesis 1. Los modelos 2 y 3 confirman la
hipotesis 2.

I.7. CONCLUSIONES

1. El modelo de transporte de mercancias en lineas regulares maritimas entre
Canarias y Peninsula es ineficiente. Las tres alternativas planteadas a dicho
modelo suponen ahorros del 5,37% (modelo 1), 14,75% (modelo 2) y 7,90%
(modelo 3). En todos los casos se produce una disminucion del nimero de
buques utilizados y posiblemente una mejora en la calidad de los servicios
ofertados ya que se utilizan unidades en su mayoria nuevas.

2. La situacion de fuerte competencia, atomizacion empresarial y exceso de
capacidad describe un escenario donde las navieras tienen grandes dificulta-
des para recuperar adecuadamente la inversion. Ello impide acometer la nece-
saria y constante renovacion de sus unidades de flota. Asi, algunas navieras
siguen manteniendo unidades viejas, servicios de baja calidad y riesgos cier-
tos de danos y/o pérdidas de las cargas transportadas. La politica de mante-
ner dichos servicios —mas baratos- con la cobertura de un seguro no es la
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solucion. Los “trastornos” originados por una carga que llega en mal estado
-debido a un transporte inadecuado- no son cubiertos por los seguros. Las
ganancias inmediatas que experimenta un “exportador” pueden trasformarse
en el largo plazo en importantes y costosos dafios que pueden ir desde el
rechazo reiterado de envios hasta la pérdida de clientes.

. Los resultados obtenidos en las diferentes alternativas nos permiten afirmar

que una racionalizacion de los recursos mediante la formacion de conferen-
cias de fletes o acuerdos tipo “pool” permitiria a la navieras reducir drastica-
mente sus costes, incrementar sus margenes y establecer tarifas mas bajas.
Ademads las navieras podrian disponer -con cierta estabilidad- de unidades
renovadas y operativas.

ANEXO: COMPORTAMIENTO DE LAS NAVIERAS EN SU EVOLUCION RECIENTE
(1997-2001)

El objetivo del presente Anexo es analizar el comportamiento de las empresas

navieras en los momentos anteriores y posteriores a la liberalizacion de los trfi-

cos (periodo 1997-2001). Principalmente las decisiones sobre nuevas inversiones.

Creemos que dicho panorama, desarrollado con un enfoque dindmico —en un peri-

odo crucial en la toma de decisiones- puede ayudarnos a entender la actividad

naviera en la actualidad 2.

En el periodo analizado (1997-2001) se observa una importante expansion en la

capacidad de la flota ofertada tanto en portacontenedores como en RoRo. La ficha

técnica del buque medio en dichos anos se indica en la Tabla 8.

TABLA 8: EVOLUCION DEL BUQUE MEDIO
EN LOS TRAFICOS CANARIAS-PENINSULA

Caracteristicas Buque medio 1997 1998 1999 2000 2001

Arqueo Bruto (GT) 6.550 7.038 8.420 9.007 9.244
Peso muerto (TPM) 7.112 8.003 9.107 9.692 9.806
Portacontenedores (TEUS) 480 548 583 632 614
Ro-Ro (Metros lineales ) 1.333 1.333 1.830 1.723 1.906

Elaboracion propia

12 Agradezco la colaboracion prestada por Carlos Diaz Gago en la elaboracion del siguiente epigrafe.
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En 1997 operan en el cabotaje nacional canario 7 navieras y 24 buques con una
capacidad de 170.685 TPM , 9.114 TEUS y 10.661 mlc. Las empresas sabian que
debian enfrentarse a un proceso de liberalizacion que culminaria en 1999. Si a
corto plazo no aumentaban sus flotas y servicios y bajaban los precios, llegado el
momento, las grandes companias navieras (Maersk, Sealand, MSC y Eveergren)
acostumbradas a la competencia internacional entrarian en el mercado canario. Las
consecuencias eran imprevisibles aunque podrian ser nefastas, dada la mala situa-
cién por la que atravesaba el sector. Pero, jtodas la navieras afrontaban el futuro
de la misma manera? ;cudles eran sus posibilidades de respuesta?

Contenemar y Pinillos se encontraban en una situacion desesperada, con impor-
tantes desequilibrios econdmico-financieros. Contenemar comenz6 a "diluirse"
como naviera, creando diversas sociedades a las que vendioé sus buques, con la
finalidad de eludir compromisos laborales y financieros.

Naviera Pinillos que el afio anterior habia reducido su flota de 8 a 5 buques y
despedido a un 50% de la plantilla vuelve a sufrir en noviembre un duro revés. El
buque mds nuevo de la empresa, el “Carmen Dolores H.”, es embargado en el
puerto de Barcelona cuando ya estaba cargado. La empresa se queda sin capaci-
dad suficiente para transportar toda la carga contratada .

La situacion de la Compania Trasmediterrinea era bien distinta. Se trataba de la
empresa espanola lider en carga rodada que operaba, semanalmente desde Cadiz,
con un ferry, tres RoRo propios y uno fletado en "Time Charter". La estabilidad de
la linea estaba garantizada, por tratarse de una empresa puablica. En dicho
momento, la naviera se encuentra inmersa en un plan de privatizacion cuyas line-
as maestras establecen una renovacion de la flota. Asi, aunque los buques de carga
eran de un tamano y edad similar a los de otras empresas que operan en la zona,
la naviera decide la progresiva sustitucion de sus unidades, por buques nuevos de
mayor capacidad de carga.

El resto de empresas se encuentran atomizadas y sometidas a condicionantes
particulares. Trasatlantica operaba con un barco propio (de Naviera del Odiel)
bastante viejo y lento y otro arrendado. Nentfar especializada en el transporte de

13 La naviera le quedan disponibles cuatro buques anticuados y en estado deplorable. Son frigorifi-
cos reconvertidos con necesidades urgentes de entrada en dique, en un momento en el que la navie-
ra no dispone de capacidad de pago.

14 Disponia de una ayuda muy importante para el mantenimiento del ferry (que es considerado una
linea estratégica por ser el Gnico barco que lleva pasaje a Canarias).



56 Capitulo |

piezas de tamanos especiales tenia un buque que se le habia quedado pequeno.
OPDR mantenia una cuota importante de trafico con sus dos buques en la linea
de Sevilla. Navicon, filial para el transporte de los contenedores de
Trasmediterrdnea, tenfa una situacion privilegiada por disponer sus barcos de una
capacidad importante para la época.

Las inversiones desde principios de los 80' en renovacion de flota habian sido
minimas, pero los anos de bonanza econémica animaban a acometer nuevos retos.

En el trifico containero se vislumbraron tres soluciones:

1. La compra de grandes buques portacontenedores o transformados de segun-
da mano. Entre las ventajas de esta opcion estd el bajo precio de la inversion
inicial. Entre sus inconvenientes, la utilizacion de tripulaciones grandes, altos
gastos de mantenimiento, la dificil adecuacién del buque a la linea (al tratar-
se de un buque no disefiados especificamente para operar en la zona) y la
necesidad de enfrentarse de nuevo a un proceso de renovacion de flota en
un plazo breve.

2. La construccion de buques de dltima generacion (incorporando gran parte de
los Gltimos adelantos) de tamano medio y grande, disenados especificamente
para las lineas. Se trata de buques que aprovechan mejor los espacios, por lo
que con menos unidades se lleva mids carga. La tripulacion puede ser mis
reducida, los gastos de mantenimiento menores y estan disenados especifica-
mente para la linea en cuanto a su calado, tamano y velocidad. El principal
problema es el elevado coste de la construccion que supone acometer inver-
siones dificiles de recuperar en un mercado cada vez mas competitivo.

3. El fletamento por tiempo de buques ("time charter"). Para navieras sin capa-
cidad de inversion es una solucion para hacer frente al aumento de las car-
gas. Se trata de una solucion a corto y medio plazo que puede conciliarse con
un plan de renovacion de flota a largo plazo.

En el afio 1998 se produce un aumento del tamafo medio de los buques, fruto
de las nuevas incorporaciones de grandes containeros. En un solo ano el porta-
contenedores medio aumenta en 60 TEUS su capacidad, mientras que la de los
RoRo no cambia. La flota no rejuvenece, debido a que algunos de los nuevos
buques son de segunda mano.

En conjunto se producen aumentos -respecto al aflo anterior- del nimero de
buques (16,7%), peso muerto (31,3%) y capacidad de carga en contenedores
(38,4%). Sin embargo, la capacidad en mlc de los RoRo permanece constante.
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El Grupo Odiel-Trasatlantica toma la iniciativa inversora al encargar dos nuevos
buques portacontenedores de gran capacidad a los Astilleros Barreras de Vigo. El pri-
mero de estos barcos, el “Marqués de Comillas” ya se habia incorporado a las lineas
canarias a finales del ano anterior. El segundo, el “Fernando M. Pereda” lo hace a
principios de afio. Se trata de buques de 977 TEUS que pueden operar en todos los
puertos canarios. Ademds son unidades que disponen de importantes adelantos téc-
nicos, especialmente los relacionados con el manejo de la carga frigorifica.

En dicho ano, el Grupo Boluda -especializado hasta entonces en remolcadores-
se introduce en el negocio del transporte maritimo con buques de la Naviera
Pinillos, empresa que habia adquirido el afo anterior. Su primera accion fue levan-
tar el embargo del "Carmen Dolores H” y ponerlo a funcionar. Pero, el grupo pron-
to se da cuenta de que los buques de Pinillos son demasiado pequefios. Por ello
inicia un programa de inversiones para la adquisicion de grandes buques contai-
neros, en el segmento de segunda mano. El primero de la saga, el “Gema B” se
incorpora a las lineas en marzo. Es un buque de mediana edad (construido en
1986), de 946 TEU y un poco grande para algunos puertos canarios, por su eslo-
ra y su calado. Ademis se fleta a Naviera Peninsular el Begonia B, que no es otro
que el antiguo “Nentfar Uno”, para cubrir necesidades transitoriass.

Nentfar Shipping adquiere un buque de segunda mano de 600 TEUS prictica-
mente nuevo (2 afos) al que llama “Nenufar Atlantico”.

La Compania Trasmediterrdnea reacciona a finales de ano (en octubre) adqui-
riendo dos enormes buques RoRo a la noruega Fred Olsen, pricticamente nuevos
(con menos de un afio de edad): el “Superfast Andalucia” y el “Superfast Canarias”.
Se trata de una renovacion radical. Los nuevos buques tienen una capacidad de
2.600 mlc que duplica a la mayor de las existentes hasta entonces y una velocidad
de 22 nudos. Asi con solo dos barcos Trasmediterrinea pretende tener mayor
capacidad de transporte que antes con cuatro.

En el afio 1999 se culmina el proceso de liberalizacion europea del cabotaje.
Sin embargo, lejos de producirse la temida afluencia de navieras extranjeras, lo
que se origina es un incremento del nimero de buques fletados por navieras espa-
nolas. Como algunas carecian de recursos propios para hacer frente a una reno-
vacion de flota, solucionan temporalmente sus problemas fletando buques para

evitar fuertes inversiones en capital y compromisos a largo plazo.

15 El “Nieves B” y el “Rocio B”, no llegarin a ser reparados en Valencia hasta finales de afio, por lo
que no comenzaran su aventura hasta 1.999.
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El tamano del buque medio aumenta de nuevo en mil toneladas debido en mis
de un 50% a las nuevas incorporaciones de Trasmediterrainea. También los porta-
contenedores aumentan su tamano, pero solo en 30 TEUS frente a las 60 del ano
anterior. La flota se rejuvenece, disminuyendo la edad media en dos afos. Pero se
trata de una situacion transitoria originada por el efecto relativo de los nuevos
buques fletados en Time Charter.

En conjunto la flota llega a su momento mds dlgido, con incrementos en el
nimero de unidades (7,1%), peso muerto (21,9%), y capacidad de carga tanto en
TEUS (24,8%) como en metros lineales ( 3%).

Pero veamos de forma mis concreta como se posicionaron las navieras.

Contenemar fleta dos grandes barcos, como respuesta al incremento de flota de
sus competidores. El Thor Susanne de bandera danesa, 970 TEUS y 1 afio de edad;
y el Haneburg de bandera alemana, 803 TEUS y 7 anos.

La naviera Navicon también recurre a fletar el portacontenedores nuevo “Anibal”
de 584 TEUS.

Naviera Pinillos incorpora a su flota los buques gemelos “Nieves B” y “Rocio B”
adquiridos a la naviera Palm Line que estaban operando en el mercado sub-stan-
dard. Dichos buques fueron trasformados en portacontenedores mediante la colo-
cacion de guias en las bodegas. Finalmente se consigui6 una capacidad de carga
por barco de 994 TEUS, lo que los convertia en los mayores de la flota espafola.
Aunque rapidos (19 nudos), los barcos tienen serios inconvenientes para las line-

as de Canarias debido a:

e Su eslora. En algunos puertos fue necesario que Boluda fijara remolcadores
permanentes para que entraran estos buques.

e Su gran calado.

e Su edad. Son muy viejos y con un sistema de tapas de escotillas muy labo-
1i0so y que exige mucho personal.

En el afio 2000 el buque medio sigue incrementando su tamafo, aunque de
forma moderada. Los portacontenedores vuelven a incrementar su capacidad en
50 TEUS. La edad media de la flota aumenta debido a la devolucion de varios
buques fletados, en su mayoria nuevos.

En conjunto la flota inicia un pequefio retroceso en el nimero de unidades
(3,3%) y de TEUS (3,6%). Por el contrario, se incrementa el peso muerto de la flota
(2,8%) vy la capacidad de carga rodada (9,9%).
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La naviera Pinillos incorpora el tercer buque de la serie polaca, el “Montserrat
B”, con capacidad de carga para 936 TEUS, gemelo del Nieves y el Rocio aunque
un poco mayor que €stos.

Las condiciones del mercado llevan a Trasatlantica, Navicon y Navimport a un
acuerdo de racionalizacion de servicios. Se retiran los buques de Navimport y el
”Anibal” fletado por Navicon. La carga pasa a ser transportada por el “Marqués de
Comillas”, rebautizado como “Canarias”.

Dicha operacion obliga al Grupo Odiel-Trasatlantica a fletar un buque extranje-
ro, el “Ingrid” de 600 TEUS para su linea del sur, pues justamente este afio se habia
retirado de la linea al “Desafio”.

El aumento de la carga rodada lleva a Trasmediterrinea a transformar los dos
RoRo -uno en abril y otro en mayo-, incrementando 1000 mlc cada uno. Durante
dichas transformaciones se refuerza el servicio con un RoRo pequefio que no

siempre es el mismo .

En el afio 2001 las empresas espafolas mantienen un lento proceso de reno-
vacion de la flota, una vez consolidada su posicion en el trafico liberalizado.

El efecto de las incorporaciones sobre el buque medio es mas bien escaso. En
conjunto el peso muerto aumenta ligeramente, continuando con la tendencia de
crecimiento de todos estos anos. Sin embargo los TEUS del portacontenedores
medio disminuyen ligeramente por primera vez. En los RoRo el aumento de mlc
se deben a la incorporacion de un Unico buque grande, un Superfast.

La flota relentiza su crecimiento con respecto al afio anterior. Si embargo, se
producen incrementos en el peso muerto (1,2%), la capacidad de carga en TEUS
(1,2%) y en mlc (10,6%).

A finales del ano anterior se habian abanderado en el Registro Especial de
Buques de las islas Canariast cuatro buques portacontenedores de la empresa
alemana OPDR Hamburgo. Uno atenderfa la nueva linea desde el Sur, uniendo
Cadiz y Sevilla con Las Palmas y Tenerife. Aunque el barco no siempre es el
mismo todos son gemelos del “OPDR Sevilla”. Se trata de portacontenedores
pequenos, construidos en astilleros chinos entre 1998/99, especificamente disena-
dos para el “short sea shipping” con capacidad para 374 TEUS y gran versatilidad

para entrar en puerto.

16 La politica de apoyo y posibles ayudas al llamado “short sea shipping”, esto es navegaciones cor-
tas en buques pequenos para descongestionar las carreteras europeas, ha impulsado a la empresa ale-
mana a abanderar 4 barcos pequenos en Canarias, por considerarlo un registro competitivo.
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El Grupo Odiel-Trasatlantica, opera con sus dos buques gemelos, “Fernando M.
Pereda” y “Canarias” en las lineas del Mediterrdneo y entra en Algeciras y Cadiz.
Navimport se comporta solamente como operador de carga para dicho Grupo,
desapareciendo como naviera.

Contenemar cambia el buque “Don Pedro” de la linea de Sevilla por el “Don
Carlos” gemelo de los “Express” de OPDR y con mayor capacidad de carga.

La Compania Trasmediterranea es la Gnica naviera espafiola que sigue renovan-
do su flota. En abril incorpora el RoRo “Superfast Levante” construido en Union
Naval de Valencia. El nuevo buque responde al objetivo de completar las necesi-
dades de la flota que opera entre Cidiz y Canarias. Se viene a satisfacer asi la
demanda social existente en los puertos de Arrecife y Puerto Rosario.
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I1.1. INTRODUCCION

El transporte maritimo en Canarias histéricamente ha jugado un papel funda-
mental desde el punto de vista estratégico y logistico, pero también como ele-
mento dinamizador de la economia regional. El sector ha sido un importante
motor de desarrollo que, al incrementar el valor anadido de las mercancias trans-
portadas y contribuir a la generacion de empleo, se ha consolidado como una
fuente generadora de riqueza y bienestar social. En el archipiélago canario nadie
parece cuestionar la enorme importancia y trascendencia que el transporte mariti-
mo tiene en la region, al margen de cualquier otra consideracion relacionada con
el mismo.

En dicho contexto, en los altimos anos, en los 4mbitos empresariales se mani-
fiesta un cierto interés por los temas relacionados con el desarrollo y fomento del
transporte maritimo entre Canarias, otros archipiélagos mis o menos proximos y
determinados puertos de Africa occidental. Como consecuencia, la Consejeria de
Industria y Comercio del Gobierno de Canarias desarrolla un proyecto para cono-
cer los efectos que el establecimiento de una linea regular maritima, entre las
zonas indicadas, podria originar en el conjunto de la economia regional canaria.

Los puertos visitados por los buques de la naviera explotadora de la linea regu-
lar serian: Las Palmas de Gran Canaria y Santa Cruz de Tenerife (Canarias);
Funchal (Madeira); Agadir (Marruecos); Dakar (Senegal); y Porto Grande (Cabo
Verde).

La importancia en la economia canaria, del establecimiento de la indicada linea
regular maritima, se puede medir a través de multiples indicadores de compleji-
dad variable. Sin embargo, los efectos que origina dicha actividad sobre el resto
de la economia regional suelen determinarse, al menos los indirectos, mediante la
aplicacion del modelo input-output de demanda o modelo de demanda abierto de
Leontief. Dado que la linea regular era de nueva creacion, y por tanto no forma-
ba parte del sistema econémico canario, las compras efectuadas por la empresa
explotadora de la misma al resto de sectores econémicos de Canarias son incre-
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mentos exdgenos al modelo canario. En tal sentido, de acuerdo con dicho mode-
lo, dado que la componente exogena es la demanda, las compras de la naviera
constituyen incrementos de la demanda final. Tal es el criterio que se utiliz6 a la
hora de estimar los impactos del establecimiento de la linea regular.

Ademis una de las herramientas fundamentales en la determinacion de dichos
impactos es el vector de costes de la naviera explotadora de la linea regular.

Con tales premisas nos planteamos como objetivo de éste trabajo presentar algu-
nos resultados obtenidos en el aludido proyecto de impactos. En concreto los rela-
tivos a la obtencién de los vectores de costes en las diferentes alternativas plan-
teadas.

Con tal finalidad, en primer lugar, analizamos algunos aspectos determinantes
de la actividad que debera desarrollar la naviera explotadora de la linea. Los rela-
cionados con los puertos, los traficos, las unidades de flota utilizadas y su opera-
tividad. Seguidamente abordamos la distribucién de los tiempos disponibles para
la navegacion y las operaciones portuarias -en los diferentes itinerarios- de las uni-
dades de flota seleccionadas. Por Gltimo, se estiman los costes del transporte en
cada una de las alternativas planteadas para la naviera explotadora.

I1.2. ASPECTOS DETERMIANTES DE LA ACTIVIDAD

Hay una serie de aspectos que van a incidir de forma decisiva en la actividad
desarrollada por la empresa explotadora de la linea. Tales aspectos van a ser
determinantes en la eleccion del nimero y caracteristicas de los buques utilizados
por dicha naviera.

En primer lugar, hemos abordado los denominados factores de cardcter restric-
tivo, entre los que se encuentran la distancia a recorrer, las posibilidades técnicas
de operar en el puerto por razones de calado y las disponibilidades de medios de
carga y descarga. Hemos tenido en cuenta informacion al respecto de los puertos
de Santa Cruz de Tenerife, Las Palmas de Gran Canaria, Funchal, Agadir, Porto
Grande y Dakar.

Seguidamente hemos analizado, como otro de los factores determinantes de la
actividad, el trafico de mercancias, ya que afecta al mantenimiento y futuro desa-
rrollo de la linea regular. En tal sentido, hemos distinguido entre trifico interinsu-
lar, exterior y de paso por Canarias. La magnitud e importancia del comercio exte-
rior y de paso es considerable.

Por ultimo, se han elegido los buques y se ha establecido su operativi-
dad prevista.
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I1.2.1. Factores de caricter restrictivo

La necesidad de cumplir con el servicio que supone recorrer una distancia sema-
nal concreta va a condicionar el nimero de barcos a utilizar con caracteristicas téc-
nicas también concretas y, en cualquier caso, parecidas a las de otros buques que
operan en trificos similares.

La distancia que une los puertos de la linea es de unas 3.230 millas. En torno
a dicha distancia se planteo el desarrollo de una velocidad "minima" entre 14 y 15
nudos y una "maxima" entre 20 y 22 nudos. En ambos casos era preciso utilizar
dos barcos para cumplir el servicio semanal.

En cualquier caso las unidades elegidas deberdn desarrollar una velocidad mini-
ma suficiente para cumplir individualmente un servicio quincenal que permita
desarrollar con cierta holgura las operaciones de carga y descarga en los seis puer-
tos visitados.

Dos caracteristicas técnicas de los puertos ubicados en la linea van a incidir en
el tamano y tipo de buque elegido. Por un lado, los medios disponibles en los mis-
mos para manipular la carga van a condicionar el tipo de buque a utilizar en la
linea. Por otro, los calados existentes en los muelles donde se vayan a realizar las
indicadas operaciones van a incidir, en cierta manera, en su tamano. En relacion
con dichas cuestiones, se realizo un anilisis de la informacion sobre los puertos
implicados en la linea regular principalmente referidos a aspectos sobre infraes-
tructuras portuarias y servicios de carga y descarga.

Teniendo en cuenta dicha informacion, para el trifico containerizado podrian
existir problemas so6lo en la manipulacion de contenedores de gran peso. En cam-
bio, en caso de que dicho trifico se canalizase de forma rodada seria preciso ins-
talar rampas en Cabo Verde y Funchal, especificamente para buques RoRo. Otra
posibilidad seria la de operar buques con rampas laterales para solventar dicha
carencia. La eleccion entre un portacontenedores y un RoRo presenta ventajas e
inconvenientes que en todo caso deben dilucidarse en el ambito de la viabilidad
empresarial y la politica de la naviera con las Autoridades Portuarias afectadas por
la linea regular. En tal sentido, los diferentes agentes consignatarios ubicados en
los puertos de la linea con los que se contactd para recabar informacion diversa
mostraron un enorme interés en el proyecto. Al parecer, existe la creencia entre
dichos empresarios que las caracteristicas de estabilidad comercial que generaria
el presente proyecto llevaria a las Autoridades Portuarias implicadas a solventar
cualquier problema de infraestructuras que pusiese en riesgo el futuro del mismo.
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I1.2.2. Trafico de mercancias

Sin duda otro factor determinante de la actividad es el volumen y el tipo de mer-
cancias que pueden ser canalizadas a través de la linea regular. Se trata de un fac-
tor cuya influencia es crucial pero con un componente de cardcter indicativo y por
tanto, en gran medida, en funcion de los objetivos y dindmica empresarial de la
naviera explotadora.

Los traficos entre Canarias y el resto de puertos de la linea ya existen, pero su
mera existencia, aunque es necesaria, no garantiza la actividad. El que dichos tra-
ficos y otros potenciales sean captados por la linea regular dependerd de nume-
rosos aspectos de diversa indole (cultura empresarial de la naviera, viabilidad eco-
noémica de dicho transporte, etc.).

Distinguimos tres flujos de trafico de mercancias de caricter diferente que
podrian ser captados total o parcialmente por la naviera explotadora de la linea:

a) Trafico interinsular

Es el importante trafico de mercancias existente entre los dos puertos canarios
de la linea. Los flujos del mismo se producen mayoritariamente en el sentido
Tenerife - Las Palmas y su cuantia estd en torno a los 2 millones de Tm. anuales.
Se trata de un trifico cubierto actualmente por diversas navieras. Sin duda, la
estrategia de captar parte del mismo supondrfa una dura competencia con las
empresas establecidas que poseen la fortaleza, entre otras, de una dilatada expe-
riencia en dicho sector de actividad.

b) Trafico exterior canario

Se trata del trafico de mercancias existente entre Canarias y el resto de paises
donde se encuentran los puertos de la linea. Dichos trificos creemos que deben
de constituir el objetivo principal de la empresa explotadora en cuanto a la poli-
tica de captacion de mercancias.

Presentan la problematica de una cierta asimetria en cuanto a su reparto por paises
y una importante descompensacion en cuanto a los flujos de importaciones y expor-
taciones con Canarias. Sin embargo, este Gltimo problema puede atenuarse, en parte,

mediante una adaptacion del itinerario previsto a las necesidades del momento.

¢) Trafico de paso por Canarias
Nos referimos a los trificos que con origen y destino en los puertos y/o paises
fordneos de la linea regular pasan por Canarias.
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La situacion geografica de dichos puertos y/o paises con respecto al archipiéla-
go canario, sin duda, condiciona la direccion de los flujos comerciales. Los paises
que se encuentran al sur de Canarias (Senegal y Cabo Verde) generan un trafico
de doble sentido, con la Peninsula Ibérica, Norte de Europa y Mediterrineo, que
cruza Canarias. Los puertos y/o paises situados al norte de Canarias (Funchal y
Agadir) generan un trifico con origen y destino en paises de Africa Occidental,
que también cruza Canarias.

I1.2.3. Eleccion de las unidades de explotacion y operatividad prevista

Para la eleccion de las unidades de explotacion se han tenido en cuenta algu-
nos de los factores limitativos indicados y, del analisis de traficos, solo el volumen
de comercio exterior de Canarias con los paises implicados en la linea. En tal sen-
tido la carga media movida quincenalmente, que ascendi6 en 1999 a 49.324 Tm.,
serd la referencia que utilizaremos a la hora de establecer el trafico a captar por
la naviera.

Hemos creido necesario plantear el mayor nimero de alternativas posibles,
dado el actual contexto de gran dinamismo comercial. Por ello, planteamos como
posibles la explotacion de cuatro buques de caracteristicas diferentes: RoRo
nuevo, RoRo de 2* mano, portacontenedores nuevo y portacontenedores de 22
mano. Aunque las alternativas se analizan para cada tipo de buque, ello no supo-
ne que las estemos considerando no complementarios.

La operatividad anual prevista para cualquiera de las alternativas planteadas es
la siguiente:

* Periodo operativo anual de 48 semanas (336 dias). Tiempo restante destinado
a varadas reglamentarias, mantenimiento y reparaciones.

* Viajes realizados 48 (24 por buque) y 6 puertos visitados dependiendo de los
itinerarios.

* Quincenalmente cada barco efectuard 14 ¢ 16 entradas y salidas dependien-
do de los itinerarios (6 en puertos canarios y 8 6 10 en el resto de puertos).

e La carga prevista quincenalmente (referida aproximadamente el 70% de la
capacidad de los buques) serd la indicada en las Tabla 1 dependiendo del tipo
de itinerario. Se ha supuesto una carga media por plataforma y TEU de 25 Tm.
y 11,11 Tm., respectivamente.
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TABLA 1: DISTRIBUCION DE LA CARGA QUINCENAL ESTIMADA
EN LOS POSIBLES ITINERARIOS EXCLUYENDO AZORES

) RORO 2° MANO | RORO NUEVO | CONT 22 MANO | CONT NUEVO
Cargaprevista 5.5 Tm [piatas | Tm | TEU | Tm | TEU [ Tm
Total de carga Canarias 56| 1.400 84] 2100 126] 1400 188] 2.100
Carga Las Palmas 28 700 42 1.050 63 700 94| 1.050
Carqa Tenerife 28] 700 42| 1.050 63 700 04] 1.050
Carga Funchal 11 275 17 425 25 278 38| 424
Carga Agadlr 17 425 25 625 38 422 56 626
Carga Dakar 17 425 25 625 38 422 56 626
Carga Porto Grande 11 275 17 425 25 278 38 424

Las cantidades indicadas contemplan que la totalidad de mercancias sean car-
gadas en Canarias y descargadas en el resto de puertos en diferentes porcentajes.
Posteriormente serian nuevamente cargadas en los puertos fordneos y descargadas
finalmente en Canarias.

I1.3. ITINERARIOS Y DISTRIBUCION DE TIEMPOS

Los itinerarios planteados se han establecido teniendo en cuenta las necesida-
des de servicio semanal y los distintos puertos a visitar.

Se indicd explicitamente que la linea regular discurriria por los puertos de
Tenerife y Las Palmas (Canarias), Funchal (Madeira), Agadir (Marruecos), Dakar
(Senegal) y Porto Grande (Cabo Verde). Ello dio lugar a la definicion de los itine-
rarios I y II. Teniendo en cuenta la distancia a recorrer, las velocidades de los cua-
tro buques elegidos, para efectuar dicho recorrido, y los horarios establecidos para
las operaciones de carga y descarga en los diferentes puertos visitados, se esta-
blecieron en cada uno de los dos itinerarios indicados cuatro alternativas.

Individualmente cada buque precisa dos semanas para recorrer cualquiera de
los itinerarios indicados, por lo que el mantenimiento de un servicio semanal
supone la utilizaciéon de dos barcos.

En todas las alternativas planteadas de los dos itinerarios previstos se ha supues-
to a los puertos de Tenerife y las Palmas como "puertos cabecera". En tal sentido,
la secuencia a seguir para realizar las operaciones de carga y descarga y cumplir

el servicio semanal, serfa la siguiente:

1. Carga del primer barco en los puertos canarios (a la semana cargaria el segun-
do buque y seguiria la misma secuencia que el primero).
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2. Descarga y carga en los puertos fordneos de la linea.
3. Descarga completa en los puertos canarios (se comienza nuevamente con la

primera secuencia).

Seguidamente abordamos los dos itinerarios plateados y las alternativas u opcio-
nes que finalmente se tendrdn en cuenta.

I1.3.1. ITINERARIOS

El trayecto recorrido en el itinerario I se indica en la ilustracion 1. En el mismo,
el buque comienza cargando en el puerto de Las Palmas de Gran Canaria y segui-
damente completando la carga en el de Santa Cruz de Tenerife. Posteriormente se
dirige a los puertos de Funchal (Madeira) y Agadir (Marruecos) para realizar ope-
raciones de descarga y carga. Una vez finalizadas las mismas vuelve nuevamente
a las Palmas para hacer combustible y aguada, y si conviene descargar y/o cargar
alguna mercancia, completando asi el tramo norte del itinerario. El resto del reco-
rrido se realiza visitando los puertos de Dakar (Senegal) y Porto Grande (Cabo
Verde) para efectuar operaciones de descarga y carga. Finalmente el barco llega a
Las Palmas completando el tramo sur del itinerario, volviendo a comenzar la
secuencia quincenal.

ILUSTRACION 1: ITINERARIO |

Funchal

Sta. Cruz de Tenerife | -7
d Las Palmas de Gran Canaria

1 Las Palmas - Tenerife
2 Tenerife - Funchal

3 Funchal - Agadir

4 Agadir - Las Palmas

5 Las Palmas - Dakar
Porto Grande
6 Dakar - Porto Grande

|
Dakar 7 Porto Grande - Las Palmas
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El trayecto recorrido en el itinerario II se indica en la ilustracion 2. En el mismo,
el buque comienza cargando en el puerto de Santa Cruz de Tenerife y seguida-
mente completando la carga en el de Las Palmas de Gran Canaria. Posteriormente
se dirige a los puertos de Agadir (Marruecos) y Funchal (Madeira) para realizar
operaciones de descarga y carga. Una vez finalizadas las mismas vuelve nueva-
mente a Tenerife para hacer combustible y aguada, y si conviene descargar y/o
cargar alguna mercancia, completando asi el tramo norte del itinerario. El resto del
recorrido se realiza -igual que en el itinerario I- visitando los puertos de Dakar
(Senegal) y Porto Grande (Cabo Verde) para realizar operaciones de descarga y
carga. Finalmente el barco llega a Tenerife completando el tramo sur del itinera-
rio, volviendo a comenzar la secuencia quincenal.

ILUSTRACION 2: ITINERARIO I

Funchal

Agadir

1 Tenerife - Las Palmas
2 Las Palmas - Agadir

3 Agadir - Funchal

4 Funchal - Tenerife
Porto £rande 5 Tenerife - Dakar

: 6 Dakar - Porto Grande

Dakar 7 Porto Grande - Tenerife

En ambos itinerarios -como ya se indico- a los siete dias de salir el primer barco
del puerto de Tenerife, sale el segundo realizando exactamente el mismo recorri-
do, con el fin de cumplir el servicio semanal.

I1.3.2. Distribucion de tiempos
Todos los barcos elegidos (portacontenedores y RoRo, nuevos y de 2* mano)

pueden realizar los itinerarios, por lo que cada uno plantea una alternativa dife-
rente. Para todos los tipos de buques y puertos visitados se ha supuesto un tiem-
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po para las maniobras de entrada y salida de 30 minutos cada una. La distribucion
de tiempos para las alternativas que definen los buques nuevos se muestra en las
Tablas 4 y 5 para el itinerario I, y en las Tablas 8 y 9 para el itinerario II (ver
Anexo).

En el caso de los buques nuevos las holguras de tiempo, al poder desarrollar
una velocidad mayor, son bastante amplias.

El RoRo desarrolla una velocidad de 22 nudos. Por ello invierte 146,5 horas en
recorrer la distancia total del itinerario I (3.223 millas), lo que supone contar con
182,5 horas para las operaciones portuarias de carga y descarga. En recorrer la dis-
tancia del itinerario IT (3.230 millas) utiliza 146,82 horas, lo que le permite contar
con 182,17 horas para las operaciones portuarias de carga y descarga. En los dos
itinerarios dispone de diferentes turnos en el horario normal de trabajo de los
puertos.

El portacontenedores dispone de una velocidad de 20,5 nudos. En el itinerario
I, ocupa 157,2 horas navegando, lo que le deja 171,8 horas para las operaciones
de carga y descarga en puerto. En el itinerario II utiliza 157,5 horas navegando,
por lo que dispone para las operaciones de carga y descarga en puerto de 171,4
horas.

En cuanto a la distribucion de tiempos para las alternativas que definen los
buques de 22 mano se muestra en las Tablas 6 y 7 en el itinerario I y Tablas 10
y 11 en el itinerario II (ver Anexo).

Los buques de segunda mano cumplen con los itinerarios de forma mas ajusta-
da ya que la misma distancia (3.223 millas en el Itinerario I y 3.230 en el ID) tie-
nen que recorrerla a menor velocidad. El tiempo que les queda disponible para
las operaciones de carga y descarga en algunos puertos podria ser escaso. Tal
aspecto, en ultima instancia, va a estar condicionado por la forma en que se orga-
nicen los receptores y cargadores ya que es frecuente que algunos cargadores
necesiten tiempo suficiente para entregar la mercancia a diferentes clientes y car-
gar nuevamente la plataforma.

El RoRo desarrolla una velocidad de 14,5 nudos. Asi, invierte en recorrer el iti-
nerario [ 222,27 horas, lo que supone disponer de 106,72 horas para las opera-
ciones portuarias de carga y descarga. En el Itinerario II utiliza 2227 horas por lo
que va a disponer de 106,2 horas para las operaciones de carga y descarga.

El portacontenedores tiene una velocidad de 15 nudos. Por ello, en el itinerario
I, utiliza 214,87 horas navegando y dispone para las operaciones de carga y des-
carga de 114,13 horas. En el itinerario I ocupa 215,3 horas navegando lo que le
deja para las operaciones de carga y descarga en puerto 114,6 horas.
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I1.3.3. Alternativas u opciones planteadas

De acuerdo con lo indicado en los epigrafes anteriores las posibilidades plante-
adas presentan ciertas similitudes. Asi, los itinerario Iy II son practicamente igua-
les pudiéndose establecer un cambio de uno a otro sin modificar sustancialmente
los resultados de tiempo y consumo finales.

En tal sentido, desde el punto de vista de las diferentes alternativas planteadas,
en lo sucesivo nos referiremos Gnicamente a las cuatro del itinerario I que son
similares a las cuatro del itinerario II. Surgen asi las siguientes opciones para la

explotacion de la linea regular:

e Opcion A: explotacion de RoRo nuevos en el itinerario I (y ID.

e Opcion B: explotacion de RoRo de 22 mano en el itinerario I (y ID.

e Opcion C: explotacion de portacontenedores nuevo en el itinerario I (y ID.
e Opcion D: explotacion de portacontenedores de 22 mano en el itinerario I (y ID.

I1.4. COSTES DE LA LINEA REGULAR EN LAS DIFERENTES OPCIONES

En funcién de los tipos de buques a explotar y la operatividad prevista, indi-
cados en apartados anteriores, hemos procedido a estimar los costes de la linea
regular, para cada una de las alternativas planteadas.

La informacion utilizada en la determinacion de los costes ha sido muy diversa,
pudiendo distinguir cuatro fuentes claramente diferenciadas. La primera, se refiere
a los propios datos de consumos de los buques seleccionados, las distancias reco-
rridas y los precios en Canarias de diferentes productos consumidos (combustibles,
lubricantes y agua). En segundo lugar, dispusimos de cierta informacion sobre gas-
tos fijos y variables de buques similares a los incluidos en nuestras alternativas.
Una tercera via de informacion fue la que nos proporcionaron las tarifas “oficiales”
aplicadas en diversos puertos de la linea. Por tltimo, se obtuvo informacion sobre
los posibles costes de escala y de carga y descarga en las diferentes alternativas
planteadas, gracias a la valiosa ayuda prestada por agentes consignatarios que ope-
ran en los diferentes puertos involucrados en la linea regular. Dichos contactos sit-
vieron ademds para detectar el enorme interés que el posible establecimiento de la
linea ha generado en diversos puertos. En tal sentido, debemos matizar que aun-
que los costes manejados tienen un cardcter real (oficial), el proyecto tiene tal inte-
rés para dichos puertos que las Autoridades Portuarias de los mismos podrian esta-
blecer un trato diferenciado a la empresa explotadora de la linea.
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En el presente apartado, en primer lugar, se formalizan los criterios utilizados
en la estimacion de los costes. Posteriormente se determinan los mismos en las
diferentes unidades de flota utilizadas en cada una de las alternativas planteadas.

IL.4.1. Criterios aplicados en la determinacion de los costes

Los costes de la linea regular -en las diferentes opciones planteadas- se deter-

minaron de acuerdo con los siguientes criterios generales:

e Gastos de escala (Agencias y consignacion, Tarifas T-0 y T-1 o similares,
Practicaje, Amarradores, Remolcadores, Lanchas, etc.).

Los gastos correspondientes a las escalas se calcularon en base a dos informa-
ciones complementarias. Por un lado, las previsiones de costes proporcionadas
para cada buque por Agentes Consignatarios establecidos en cada uno de los
puertos de la linea. Por otro, las estimaciones realizadas en base a las tarifas apli-
cadas en dichos puertos a los diferentes conceptos de escala, en funcion del tone-
laje bruto de los buques (TB), y el nimero de entradas y salidas en cada puerto.

e Gastos de carga y descarga (Estibadores, Acarreos terrestres, T-3 o similares,

Rampa de carga, etc.).

Se determinaron igualmente teniendo en cuenta tanto la informacién proporcio-
nada por los Consignatarios como la elaborada en base a las tarifas aplicadas a los
diferentes conceptos incluidos en la carga/descarga y la mercancia movida en cada
puerto (TEUS o plataformas de 45 pies y Tm.). Sin embargo, hemos diferenciado
las imputaciones efectuadas en puertos canarios de las realizadas en puertos fora-
neos. En puertos canarios se tuvieron en cuenta todos los conceptos incluidos en
el epigrafe "carga/descarga" pues aunque algunos conceptos no son soportados por
la naviera, sino que son trasladados a los receptores, se trata de gastos efectuados
en el sistema econdmico analizado (Canarias) generados por la actividad de la linea
regular. En los puertos fordneos se han tenido en cuenta Gnicamente los gastos de
estibadores (carga y descarga en sentido estricto) y los correspondientes a tara de
las plataformas o TEUS, ya que el resto de conceptos son soportados por los recep-

tores y, por tanto, se trata de gastos externos al sistema econdémico analizado.

e Gastos de consumos en ruta y puerto (Fueloil, Gasoil, Dieseloil, Lubricantes

y Agua).
Los gastos originados por los consumos por viaje, tanto en ruta como en puer-
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to, de combustibles, lubricantes y agua se determinaron para cada tipo de buque
e itinerario (cardcter quincenal). En tal sentido, para estimar los gastos de com-
bustibles y lubricantes se tuvieron en cuenta tanto los consumos del motor prin-
cipal como de los auxiliares en cada uno de los supuestos previstos. Los gastos de
agua se calcularon en base tanto al consumo humano como al efectuado por el
buque en otros requerimientos y servicios.

e Gastos de tripulacion (Sueldos y salarios y Seguridad social).

Dado el tipo de navegacion a efectuar, hemos previsto que la linea regular sea
atendida por buques con 19 tripulantes cada uno. Asi, los buques tendrian lo que
hemos denominado "tripulaciones de tipo estindar operativas". Por ello, los cos-
tes de tripulacién son iguales en todos los supuestos previstos. Tales costes se
corresponden con los de utilizaciéon de tres tripulaciones (dos titulares -una por
barco- y una tercera de relevos).

e Gastos en arrendamientos.

Los gastos de arrendamiento, para cada uno de los supuestos previstos, se han
estimado en base al concepto de coste medio de capital. Dicho concepto incor-
pora la amortizacion (el valor amortizable se ha determinado teniendo en cuenta
una cuota de amortizacion constante y un 15% de valor residual) y los intereses
de la inmovilizacion financiera (5% anual). Los valores iniciales han sido de 6.000
millones y 500 millones para el RoRo y de 1.500 millones y 400 millones el porta-
contenedores, respectivamente para buques nuevos y de segunda mano.

A efectos del indicado calculo, para los buques nuevos la amortizacion se prac-
tico a 15 anos y en los de 2* mano hemos supuesto la amortizacion en 5 anos.

Finalmente, hemos previsto que los buques de segunda mano serian arrendados
a un ano y los nuevos a tres (cualquier ampliacion del plazo del arrendamiento
reducirfa el coste medio).

e Resto de gastos fijos (Servicios de mantenimiento, provisiones y pertrechos y
seguros).

En general, el resto de costes fijos se ha estimado para cada uno de los buques
utilizados en base a informacion sobre costes de buques de similares caracteristi-

cas técnicas y operatividad.
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I1.4.2. Linea regular operando buques RoRo
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Las estimaciones realizadas bajo los diferentes criterios generales establecidos

previamente han permitido obtener la estructura de costes para las opciones A

(RoRo nuevo) y B (RoRo de 22 mano) que se muestran en la Tabla 2.

TABLA 2: ESTRUCTURA DE COSTES DE UN RORO NUEVO Y DE 2 MANO

Gastos anuales de la linea regular previstos RORO RORO de
por la explotacion de un RORO nuevo 2* mano
Agencias y consignacion 153.727 109.187
Gastos T-0 y T-1 Buques 250.258 164.489
de escala  [practicaje 105.392 76.132
g Amarradores y lanchas 65.754 43.457
Estibadores 600.775 417.219
Gastos 3
Acarreos terrestres 121.164 80.776
> de carga o 397.615 241885
» y descarga o Largd 277005 565
8 Rampa de carga 20.771 20.771
g Fueloil 2.203.137 981.970
Consumos en |Gasoil/Dieseoil 422.866 486.375
ruta y puerto |Lubricantes 75.174 109.343
Agua 7.820 7.660
) ) Sueldos y Salarios 856.442 856.442
Tripulacion
Seguridad social 28.548 28.548
8 Servicios de |Entretenimiento (RE) 240.405 480.810
E mantenimiento Reparaciones 9.015 21.035
8 . Provisiones 54.184 54.184
= Provisiones 4 5
Respetos 180.304 390.658
2 y pertrechos
] Petrechos 60.101 48.081
Seguros Seguro del buque 360.607 60.101
Arrendamientos |Coste medio (amortiz. + inm. Capital) 3.747.627 661.113
Gastos totales anuales 9.961.686 5.340.237

Cantidades en € del ano 2000

Aunque los mismos se refieren en sentido estricto al itinerario I, pueden hacer-

se extensivos al II ya que la explotacion de un RoRo en ambos itinerarios Gnica-

mente se diferencia -de forma despreciable- en los consumos en ruta y puerto.
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I1.4.3. Linea regular operando buques portacontenedores

Las estimaciones realizadas bajo los diferentes criterios generales establecidos
previamente han permitido obtener la estructura de costes para las opciones C
(containero nuevo) y D (containero de 22 mano) que se muestran en la Tabla 3.

TABLA 3: ESTRUCTURA DE COSTES DE UN CONTAINERO
NUEVO Y DE 2° MANO

Gastos anuales de la linea regular previstos CONTAINERO | CONTAINERO

por la explotaciéon de un CONTAINERO nuevo 2* mano
Agencias y consignacion 153.727 109.187
Gastos T-0 y T-1 Buques 220.003 147.771
@ de escala  |practicaje 115.723 75.516
E Remolcadores amarradores y lanchas 70.685 61.370
% Gastos _|Estibadores 870.018 626.131
< de carga Acarreos terrestres 139.893 93.758
2 y descarga  |1-3 Carga 404.907 269.032
2 Fueloil 944.202 843.487
8 Consumos en |Gasoil/Dieseoil 259.590 213.872
ruta y puerto |Lubricantes 34.170 44.421
Agua 8.411 5.801
Sueldos y Salarios 856.442 850.442

Tripulacion | : :

Seguridad social 28.548 28.548
) Servicios de |Entretenimiento (RE) 192.324 451.025
E mantenimiento Reparaciones 9.015 19.732
E Provisiones Provisiones 54.184 54. 1&54
8 §7 meiadhos Respetos 144.243 36(-)./}38
O Petrechos 48.081 45.103
Seguros Seguro del buque 90.152 54.091
Arrendamientos |Coste medio (amortiz. + inm. Capital) 936.907 528.891
Gastos totales anuales 5.581.223 4.894.820

Cantidades en € del ano 2000

Igual que ocurria en el buque RoRo, aunque los conceptos se refieran en sen-
tido estricto al itinerario I, pueden hacerse extensivos al II ya que la explotacion
de un portacontenedores en ambos itinerarios Gnicamente se diferencia -de forma

casi inapreciable- en los consumos en ruta y puerto.
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I1.5. CONCLUSIONES

1. El establecimiento de la linea regular es un proyecto técnicamente viable. Sin
embargo, es preciso hacer las siguientes puntualizaciones relacionadas con los
aspectos determinantes de la actividad:

¢ No existen problemas de calado en los puertos visitados

e Las infraestructuras y servicios relacionados con la carga y descarga en algu-

nos puertos presentan ciertas carencias que pueden ser salvables.

e Los trificos comerciales entre los puertos de la linea regular estin muy des-

compensados.

2. La empresa explotadora de la linea podria producir los servicios requeridos
adquiriendo las embarcaciones o acudiendo a alguna de las diferentes opciones
que permite el mercado de fletamentos. La hipotesis considerada en el presente
trabajo es la denominada arrendamiento o fletamento "a casco desnudo" ("bare
boat charter"). En tal supuesto, la empresa naviera explotadora de la linea paga-
ria un alquiler por la utilizacion de los buques y correria con todos los costes de
su explotacion.

3. De los resultados obtenidos en cada una de las alternativas planteadas el con-
tainero de 2 mano es el que supone menores costes totales. El resto de alternati-
vas incurren en costes de oportunidad. Ordenadas de menores a mayores costes
serfan: el RoRo de 22 mano, el containero nuevo y el RoRo nuevo y containero de
2% mano.

4. No hay gran diferencia en los costes de los itinerarios I y II.  La eleccion de
uno u otro o de ambos aplicados alternativamente no tiene consecuencias econo-
micas. Se trata de una decision que va a depender de la organizacion de recursos
que plantee la naviera explotadora de la linea.



82

ANEXO: DISTRIBUCION DE TIEMPOS

TABLA 4: DISTRIBUCION DE TIEMPOS
DEL RORO NUEVO EN EL ITINERARIO |

Capitulo Il

Inicio viaje 01/01/01 0:00
RORO NUEVO Final viaje 15/01/01 0:00
Duracién (hh) 336:00:00
Velocidad (nn) 22,0
si a2 Diay hora de Tiempo de Maniobra Tiempo en | Turno normal | Dia'y hora de Distancia Tiempo
ituacion del S . i
buque llegada Entrada Salida puerto carga/descarga sallda_(llsto navggada navegando
(atracado) (hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | (segtn puerto) magquinas) (millas) (hh:mm:ss)
Las Palmas 0:45:00 28:00:00| varios posibles| 02/01/01 4:45
Mar 53,0 2:24:33
Tenerife 02/01/01 7:54 0:45:00 0:45:00 28:00:00| varios posibles| 03/01/01 12:39
Mar 264,0 12:00:00
Funchal 04/01/01 1:24 0:45:00 0:45:00 24:00:00| varios posibles| 05/01/01 2:09
Mar 399,0 18:08:11
Agadir 05/01/01 21:02 0:45:00 0:45:00 25:00:00| varios posibles| 06/01/01 22:47
Mar 334,0 15:10:55
Las Palmas 07/01/01 14:43 0:45:00 0:45:00 24:00:00| varios posibles| 08/01/01 15:28
Mar 839,0 38:08:11
Dakar 10/01/01 6:21 0:45:00 0:45:00 26:00:00| varios posibles| 11/01/01 9:06
Mar 465,0 21:08:11
Porto Grande 12/01/01 7:00 0:45:00 0:45:00 24:00:00| varios posibles| 13/01/01 7:45
Mar 869,0 39:30:00
Las Palmas 15/01/01 0:00 0:45:00

TABLA 5: DISTRIBUCION DE TIEMPOS DEL PORTACONTENEDORES
NUEVO EN EL ITINERARIO |

[Inicio viaje 01/01/01 0:00
PORTACONTENEDORES NUEVO e TR R
Duracion (hh) 336:00:00
Velocidad (nn) 22,0
o a4 Dia y hora de Tiempo de Maniobra Tiempo en |Turno normal| Dia y hora de Distancia Tiempo
Situacion del = . "
P llegada Entrada Salida puerto cargaldes’car Sa|,|da.(|IS(0 navggada navegando
(atracado) (hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | ga (segun maquinas) (millas) (hh:mm:ss)
Las Palmas 0:45:00 28:00:00 |varios posibles|  02/01/01 4:45
Mar 53,0 2:24:33
Tenerife 02/01/01 7:54 0:45:00 0:45:00 28:00:00 |varios posibles| 03/01/01 12:39
Mar 264,0 12:00:00
Funchal 04/01/01 1:24 0:45:00 0:45:00 24:00:00 |varios posibles 05/01/01 2:09
Mar 399,0 18:08:11
Agadir 05/01/01 21:02 0:45:00 0:45:00 25:00:00 |varios posibles| 06/01/01 22:47
Mar 334,0 15:10:55
Las Palmas 07/01/01 14:43 0:45:00 0:45:00 24:00:00 fvarios posibles| 08/01/01 15:28
Mar 839,0 38:08:11
Dakar 10/01/01 6:21 0:45:00 0:45:00 26:00:00 |varios posibles 11/01/01 9:06
Mar 465,0 21:08:11
Porto Grande 12/01/01 7:00 0:45:00 0:45:00 24:00:00 |varios posibles|  13/01/01 7:45
Mar 869,0 39:30:00
Las Palmas 15/01/01 0:00 0:45:00
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TABLA 6: DISTRIBUCION DE TIEMPOS DEL RORO
22 MANO EN EL ITINERARIO |
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[Inicio viaje | 01/01/01 0:00
a Final viaje 15/01/01 0:00
RORO 2 MANO Duracion 336:00:00
Velocidad 14,5
Situacion del | /@y hora de Tiempo de Maniobra Tiempo en | Tumo normal | Diay horade | Distancia Tiempo
RORO llegada Entrada Salida puerto  |carga/descarga| salida (listo navegada navegado
(atracado) (hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | (segn puerto) | maquinas) (millas) (hh:mm:ss)
Las Palmas 0:45:00 20:00:00| varios posibles| 01/01/01 20:45
Mar 53,0 3:39:19
Tenerife 02/01/01 1:09 0:45:00 0:45:00 20:00:00| varios posibles | 02/01/01 21:54
Mar 264,0 18:12:25
Funchal 03/01/01 16:51 0:45:00 0:45:00 12:00:00 17:00 a 24:00 04/01/01 5:36
Mar 399,0 27:31:02
(Agadir 05/01/01 9:52 0:45:00 0:45:00 9:30:00 14:00 a 18:00| 05/01/01 20:07
Mar 334,0 23:02:04
Las Palmas 06/01/01 19:54 0:45:00 0:45:00 6:00:00 20:00 a 24:00 07/01/01 2:39
Mar 839,0 57:51:43
Dakar 09/01/01 13:16 0:45:00 0:45:00 20:00:00 14:00 a 18:00| 10/01/01 10:01
Mar 465,0 32:04:08
Porto Grande 11/01/01 18:50 0:45:00 0:45:00 15:43:26 19:00 a 24:00( 12/01/01 11:19
Mar 869,0 59:55:52
Las Palmas 15/01/01 0:00 0:45:00

TABLA 7: DISTRIBUCION DE TIEMPOS DEL PORTACONTENEDORES
22 MANO EN EL ITINERARIO |

Inicio viaje 01/01/01 0:00
a Final viaje 15/01/01 0:00
PORTACONTENEDORES 22 MANO el e 1s010r 000
Velocidad 14,5
S Dia y hora de Tiempo de Maniobra Tiempo en [Turno normal| Diay hora de | Distancia Tiempo
Situacién del = & 5
RORO . llegada Entrada Salida puerto carga/des'car sal'lda.(llsto navelvgada navegado
atracado; (hh:mm:ss) (hh:mm:ss’ (hh:mm:ss) | ga (segiin magquinas) (millas) (hh:mm:ss)
Las Palmas 0:45:00 20:00:00|varios posibles| 01/01/01 20:45
Mar 53,0 3:39:19
Tenerife 02/01/01 1:09 0:45:00 0:45:00 20:00:00|varios posibles| 02/01/01 21:54
Mar 264,0 18:12:25
Funchal 03/01/01 16:51 0:45:00 0:45:00 12:00:00| 17:00 a 24:00| 04/01/01 5:36
Mar 399,0 27:31:02
Agadir 05/01/01 9:52 0:45:00 0:45:00 9:30:00| 14:00 a 18:00| 05/01/01 20:07
Mar 334,0 23:02:04
Las Palmas 06/01/01 19:54 0:45:00 0:45:00 6:00:00| 20:00 a 24:00| 07/01/01 2:39
Mar 839,0 57:51:43
Dakar 09/01/01 13:16 0:45:00 0:45:00 20:00:00{ 14:00 a 18:00| 10/01/01 10:01
Mar 465,0 32:04:08
Porto Grande 11/01/01 18:50 0:45:00 0:45:00 15:43:26| 19:00 a 24:00( 12/01/01 11:19
Mar 869,0 59:55:52
Las Palmas 15/01/01 0:00 0:45:00
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TABLA 8: DISTRIBUCION DE TIEMPOS DEL RORO
NUEVO EN EL ITINERARIO II

Inicio viaje 01/01/2001 0:00
RORO NUEVO Final viaje | 15/01/2001 0:00
Duracién 336:00:00
\Velocidad 22,0
Diay hora de Tiempo de Maniobra Tiempo en Turno Diay hora de Distancia Tiempo
Situacion del RORO llegada Entrada Salida puerto carga/descarga salida (listo navegada navegando
(atracado) (hh:mm:ss! hl (hh:mm:ss) | (segun puerto) magquinas) (millas) (hh:mm:ss)

Tenerife 28:00:00 varios posibles| 02/01/2001 4:45
Mar 53,0 2:24:33

Las Palmas 02/01/2001 7:54 0:45:00 0:45:00 28:00:00 varios posibles| 03/01/2001 12:39
Mar 334,0 15:10:55

[Agadir 04/01/2001 4:35 0:45:00 0:45:00 25:00:00 varios posibles| 05/01/2001 6:20
Mar 399,0 18:08:11

Funchal 06/01/2001 1:13 0:45:00 0:45:00 24:00:00 varios posibles| 07/01/2001 1:58
Mar 264,0 12:00:00

Tenerife 07/01/2001 14:43 0:45:00 0:45:00 24:00:00 varios posibles| 08/01/2001 15:28
Mar 862,0 39:10:55

Dakar 10/01/2001 7:24 0:45:00 0:45:00 25:40:55 varios posibles| 11/01/2001 9:50
Mar 465,0 21:08:11

Porto Grande 12/01/2001 7:43 0:45:00 0:45:00 24:00:00 varios posibles| 13/01/2001 8:28
Mar 853,0 38:46:22

| Tenerife 15/01/2001 0:00 0:45:00

TABLA 9: DISTRIBUCION DE TIEMPOS DEL PORTACONTENEDORES

NUEVO EN EL ITINERARIO Il
[Inicio viaje 01/01/01 0:00)
PORTACONTENEDORES NUEVO o L e
Duracién 336:00:00
Velocidad 22,0]
T Dia y hora de Tiempo de Maniobra Tiempo en Turno Dia y hora de Distancia Tiempo
Situacion del = S 7T
RORO llegada Entrada Salida puerto carga/descarga sallda_(llsto nav_egada navegando
(atracado) (hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | (segun puerto) maquinas) (millas) (hh:mm:ss)
Tenerife 0:45:00 28:00:00 varios posibles 02/01/01 4:45
Mar 53,0 2:24:33
Las Palmas 02/01/017:54 0:45:00 0:45:00 28:00:00 varios posibles 03/01/01 12:39
Mar 334,0 15:10:55
Agadir 04/01/01 4:35 0:45:00] 0:45:00 25:00:00 varios posibles 05/01/01 6:20
Mar 399,0 18:08:11
Funchal 06/01/01 1:13 0:45:00] 0:45:00 24:00:00 varios posibles 07/01/01 1:58|
Mar 264,0 12:00:00
Tenerife 07/01/01 14:43 0:45:00 0:45:00 24:00:00] varios posibles 08/01/01 15:28|
Mar 862,0 39:10:55|
Dakar 10/01/01 7:24 0:45:00 0:45:00 25:40:55 varios posibles 11/01/01 9:50
Mar 465,0 21:08:11
Porto Grande 12/01/01 7:43 0:45:00 0:45:00 24:00:00 varios posibles 13/01/01 8:28
Mar 853,0 38:46:22
Tenerife 15/01/01 0:00 0:45:00
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TABLA 10: DISTRIBUCION DE TIEMPOS DEL RORO
2 MANO EN EL ITINERARIO 1l

85

01/01/2001 0:00

micio viaje
E

a inal vi 15/01/2001 0:00
RORO 2 MANO Duracién 336:00:00
Velocidad 14,5
Byl Tiempo de Maniobra Tiempo en Turno Diayhorade | Distancia Tiempo
Situacion del RORO llegada (atracado)|  ENtrada Salida puerto | carga/descarga | salida (listo navegada | navegando
(hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | (segun puerto) méquinas) (millas) (hh:mm:ss)
Tenerife 0:45:00 24:00:00( varios posibles| 02/01/2001 0:45
Mar 53,0 3:39:19
Las Palmas 02/01/2001 5:09 0:45:00 0:45:00 24:00:00| varios posibles| 03/01/2001 5:54
Mar 334,0] 23:02:04
Agadir 04/01/2001 5:41 0:45:00| 0:45:00 6:18:00 07:00 a 12:00| 04/01/2001 12:44
Mar 399,0 27:31:02
Funchal 05/01/2001 17:00 0:45:00 0:45:00 5:00:00 17:00 a 24:00( 05/01/2001 22:45|
Mar 264,0 18:12:25
Tenerife 06/01/2001 17:42 0:45:00 0:45:00 6:30:00 20:00 a 24:00| 07/01/2001 0:57
Mar 862,0| 59:26:54|
Dakar 09/01/2001 13:09 0:45:00| 0:45:00 19:00:00 14:00 a 18:00( 10/01/2001 8:54
Mar 465,0 32:04:08
Porto Grande 11/01/2001 17:43 0:45:00 0:45:00 17:56:28  19:00 a 24:00| 12/01/2001 12:25
Mar 853,0 58:49:39
 Tenerife 15/01/2001 0:00 0:45:00|

TABLA 11: DISTRIBUCION DE TIEMPOS DEL PORTACONTENEDORES
22 MANO EN EL ITINERARIO Il

01/01/2001 0:00

Inicio viaje
Final viaj

a e | 15/01/2001 0:00
PORTACONTENEDORES 22 MANO Bl
Velocidad 14,5
» i . Tiempo de Maniobra Tiempo en Turno Dia y hora de Distancia Tiempo
SltuRag;nodel I D'Z e 6l Entrada Salida puerto carga/descarga salida (listo navegada navegapndo
EFE (hh:mm:ss| hh:mm:ss) | (hh:mm:ss) | (segun puerto) aqui (millas) (hh:mm:ss)

Tenerife 0:45:00 24:00:00( varios posibles| 02/01/2001 0:45
Mar 53,0 3:39:19

Las Palmas 02/01/2001 5:09 0:45:00 0:45:00 24:00:00| varios posibles| 03/01/2001 5:54
Mar 334,0 23:02:04

Agadir 04/01/2001 5:41 0:45:00 0:45:00 6:18:00( 07:00 a 12:00( 04/01/2001 12:44
Mar 399,0 27:31:02

Funchal 05/01/2001 17:00 0:45:00 0:45:00 5:00:00( 17:00 a 24:00( 05/01/2001 22:45
Mar 264,0 18:12:25

Tenerife 06/01/2001 17:42 0:45:00 0:45:00 6:30:00| 20:00 a24:00| 07/01/2001 0:57
Mar 862,0 59:26:54

Dakar 09/01/2001 13:09 0:45:00 0:45:00 19:00:00] 14:00 a 18:00 10/01/2001 8:54
Mar 465,0 32:04:08

Porto Grande 11/01/2001 17:43 0:45:00 0:45:00 17:56:28| 19:00 a 24:00( 12/01/2001 12:25
Mar 853,0 58:49:39

 Tenerife 15/01/2001 0:00 0:45:00
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II1.1. INTRODUCCION

El proceso de externalizacion de actividades seguido en muchos sectores eco-
noémicos, también ha alcanzado a la provision de infraestructuras y a la explota-
cién de servicios publicos. Con diferentes repercusiones sobre la eficiencia, hay
diversas formas para dar entrada a la iniciativa privada, siendo la concesion admi-
nistrativa una de las modalidades mas utilizadas en el campo de los denominados
servicios publicos (transportes, terminales portuarias, autopistas, parking, limpie-
za de ciudades y recogida de basuras, etc.).

Todos los paises tienen necesidad de desarrollar o, cuando menos, de moder-
nizar sus infraestructuras si no quieren ver disminuida su competitividad. Para ello,
cada Estado elabora sus Planes correspondientes donde se definen y priorizan
dichas infraestructuras.

El problema se presenta en la contraposicion existente entre la celeridad con
que el Gobierno desea desarrollarlas y las disponibilidades de recursos financie-
ros con los que cuenta. Son muchas las actividades que el Estado tiene que sufra-
gar con fondos pablicos y son limitados los recursos de que puede disponer, espe-
cialmente si quiere controlar su déficit.

Por ello, cuando el Gobierno no dispone de suficientes recursos, puede con-
centrar los fondos publicos en actividades econémicamente no rentables (educa-
cion, sanidad, etc.) y recurrir a la iniciativa privada para que le ayude a financiar
aquellas infraestructuras que, por ser susceptibles de proporcionar alguna renta-
bilidad, pueden ser atractivas para aquella. Entre éstas se encuentran las infraes-
tructuras portuarias.

Ademas, en el caso particular de los puertos, los recursos para financiar infra-
estructuras ya no se pueden conseguir, como antes, creando déficits. Por ello han
de generar y buscar recursos por otras vias. En este contexto, las autoridades por-
tuarias han aprovechado el proceso de externalizacion, y han encontrado en la
concesion administrativa el mecanismo para conseguir la financiacion privada que
necesitan para construir infraestructuras.
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Por otra parte, la politica econdémica comunitaria persigue la competitividad a
través de la liberalizacion de los servicios de gestion indirecta y de la incorpora-
cion de la iniciativa privada en la prestacion de los servicios hasta ahora realiza-
dos en gestion directa.

Ello ha conducido a que el Sistema Portuario Espanol haya adoptado el modelo
"Landford” que le asigna a la Autoridad Portuaria el papel de “proveedor de infra-
estructuras y espacios”, de modo que los servicios sean prestados por la iniciativa
privada (externalizacion de los servicios en los puertos). Tales servicios deben en
altima instancia contribuir al objetivo principal de un puerto comercial, que no es
otro que el procurar la transferencia de mercancias y pasajeros entre los distintos
modos de transporte de forma eficiente. En tal sentido, el sector privado estd cola-
borando de forma activa en la consecucion del mismo a través de la externalizacion.

Los tipos de proyectos que se pueden realizar en un puerto, abarcan tanto gran-
des obras en infraestructura como otras de menor dimension (construccion de un
nuevo puerto; construccion de una terminal, ampliacion de una terminal existen-
te; reparaciones costosas de una terminal; adquisicion de equipamiento, etc.),
todas ellas encaminadas a renovar o actualizar y/o ampliar las instalaciones y el
material existente en el puerto. En general, ademads de por el tamano de las obras,
vendran determinados especialmente por el volumen de inversiones requeridas.
Por esta razon, en lo concerniente a la planificacion de un proyecto portuario el
procedimiento tomara la forma de un estudio de viabilidad, es decir, si dicho plan
responde a las necesidades del puerto y si esta justificada la inversion a realizar.

Este trabajo aborda el proceso de la concesion administrativa para la construc-
ci6én y explotacion de terminales portuarias. En primer lugar se formaliza la docu-
mentacion y los pasos o etapas del proceso de licitacion. Seguidamente se centra
en la problematica econdmica que se le presenta a la empresa licitadora, espe-
cialmente en la prevision de inversiones, ingresos y gastos, y en la construccion
e interpretacion de indices. Por Gltimo presentamos algunos de los resultados
obtenidos sobre un concurso real, aplicado a una hipotética licitacion para la cons-
truccion y explotacion de una terminal de contenedores en el puerto Canario de
La Luz y de Las Palmas.

III.2. LA PARTICIPACION PRIVADA EN LA CONSTRUCCION Y EXPLOTACION
DE INFRAESTRUCTURAS PORTUARIAS

Historicamente, los gobiernos en general, y el espanol en particular, han consi-
derado el transporte como un sector estratégico lo que, unido a la argumentacion
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de que las infraestructuras y servicios de transporte eran monopolios naturales y
presentaban indivisibilidades, justificaba que el sistema portuario (al igual que otras
infraestructuras de transportes como las redes viarias y ferroviarias y el sistema
aeroportuario) fuese disenado, construido y explotado por el sector publico.

Pero el caricter estratégico de los transportes no impide ni estd renido con la
participacion privada en la construccion y explotacion de infraestructuras y servi-
cios, especialmente cuando empresas privadas son capaces de desarrollar estas
actividades con ventajas significativas en costes, precios o calidad.

De hecho, en muchas ocasiones la produccion directa del sector publico ha con-
ducido o bien a déficits cada vez mis dificiles de financiar por los gobiernos o
bien a precios elevados y servicios de baja calidad en perjuicio de los usuarios.

Dando entrada al sector privado, se trata de introducir competencia. Aunque, al
respecto se distinguen dos tipos con efectos y resultados, especialmente sobre la
eficiencia, muy distintos (Ginés de Rus, 1999): la competencia en el mercado y la

competencia por el mercado.

e La primera consiste en libertad de entrada y salida y determinaciéon de pre-
cios y calidad del servicio por la interaccion de la oferta y la demanda.

La segunda consiste en competir por el derecho a ser el Gnico oferente. Se
trata de un concurso publico mediante el cual las empresas interesadas hacen
sus ofertas y la agencia publica decide de acuerdo con criterios previamente
establecidos y anunciados quién es el mejor oferente. La competencia, por
tanto, se establece antes de entrar, es una competencia ex ante, ya que una
vez adjudicado el servicio, una sola empresa operara de acuerdo con las bases
del concurso en régimen de monopolio (cldusula de exclusividad en el con-
trato de concesion).

Desde el punto de vista de la eficiencia de los mercados, Gnicamente estaria
permitido introducir competencia por el mercado y por tanto exclusividad, en
aquellas actividades que sean monopolio natural. Y previamente habria que depu-
rar éstas. Asi, antes de eliminar la competencia y proteger a la empresa hemos de
proceder a separar (desintegracion vertical y horizontal) aquellas actividades sus-
ceptibles de realizarse en competencia.

Pero en la realidad hay multiples objetivos y el de eficiencia con frecuencia se
relega a un segundo plano cuando entra en conflicto con otros objetivos de
diversa indole (politicos, restricciones presupuestarias, distribucion de la renta,
fiscales, etc.).
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La entrada de la iniciativa privada tiene causas y motivaciones diversas, desde
la necesidad de aumentar la eficiencia en la explotacion de ciertas actividades,
antes sometidas a los criterios de funcionamiento del sector ptblico, hasta la nece-
sidad de nuevas fuentes de financiacion para nuevas actividades e infraestructuras
o para reducir el déficit pablico, entre otras.

La introduccion de capital y gestion privada en las infraestructuras y servicios
portuarios puede realizarse a distintos niveles. Entre ellos podemos destacar los
tipos de participacion privada siguientes (de Rus, 1999):

a) La privatizacion, que consiste en venta de activos publicos.

b) La concesion administrativa, por la que, manteniendo la propiedad publica
de los activos, se introduce financiacion y gestion privada, pues se otorga el
derecho de explotar un determinado servicio durante un cierto periodo de
tiempo, a una empresa privada que se hace cargo de ingresos y gastos; y

©) Los contratos de prestacion de servicios o "outsourcing", por los que empre-
sas privadas realizan actividades especificas de acuerdo con lo establecido en
el contrato correspondiente.

El sistema de concesion administrativa es el mds extendido para dar entrada a la
iniciativa privada en la realizacion y explotacion de infraestructuras de transporte.

En el caso que tratamos, de concesiones para la construccion y explotacion de
terminales portuarias, el sector privado acomete todas o parte de las obras nece-
sarias y a cambio obtiene la posibilidad de explotar el servicio, generalmente
con exclusividad, durante el tiempo que dure la concesion, que en cualquier
caso ha de ser inferior a 30 anos (20 de concesién y 10 miximos de prorroga).
Ademis se hace cargo de ingresos y gastos disponiendo de libertad para la ges-
tion y toma de decisiones.

La Autoridad Portuaria (sector publico) mantiene la titularidad o propiedad de
los activos, percibe los cinones y a ella revierten todos los activos al terminar el
periodo concesional.

En la medida en que hay que conseguir participacion privada para la construc-
cién y explotacion de las infraestructuras de transporte y al mismo tiempo que
dicha participacion no suponga ineficiencias asociadas al ejercicio del poder de
mercado que le confiere la cldusula de exclusividad, se requiere el establecimien-
to de reglas de juego claras con el fin de eliminar incertidumbre y reducir el coste
del capital. Es muy importante disefiar un sistema de incentivos y penalizaciones
para que el concesionario no pierda el interés en reducir costes y producir servi-
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cios de calidad (especialmente a medida que se aproxima el periodo de agota-
miento de la concesion). De ahi la importancia del clausulado de los contratos.

El sistema de financiacion privada mediante concesion se aplica Gnicamente al
caso de grandes instalaciones. Aunque existen concesiones de otros tipos (p.e. ser-
vicio de remolque) aqui nos referiremos exclusivamente a las concesiones corres-
pondientes a instalaciones que requieren infraestructura de obra civil para su desa-
rrollo, es decir, a las Terminales, que suelen ser de alguno de estos tres tipos: de
contenedores; polivalentes; y otras terminales especificas (frigorificas, de graneles,
de vehiculos, etc.).

IT1.3. EL REGIMEN CONCESIONAL DE LAS TERMINALES PORTUARIAS:
AMBITO JURIDICO, DOCUMENTACION Y PROCEDIMIENTO

I1.3.1. Ambito juridico

El régimen concesional se verd sometido, ademds del Derecho Comin que le
sea de aplicacion, a la siguiente normativa:

e Normas Generales de Contratacion de Puertos del Estado y de las Autoridades
Portuarias. (Texto Refundido de las Normas Generales de Contratacion de
Puertos del Estado y de las Autoridades Portuarias),

e Con caricter supletorio, por lo establecido en la Ley de Contratos de las
Administraciones Publicas. [Real Decreto Legislativo 2/2000 de 16 de junio,
por el que se aprueba el Texto Refundido de la Ley de Contratos de las
Administraciones Puablicas (TRLC)].

Por su parte, el régimen juridico de la Concesion Administrativa objeto de con-
curso, le serd de aplicacion lo establecido en:

e El correspondiente Pliego de Bases Técnicas y Administrativas,

e El Pliego General de Condiciones que regird la Concesion Administrativa

e El Contrato de prestacion de servicios portuarios en la terminal, de conformi-
dad con la Ley de Puertos del Estado y de la Marina Mercante y de las dis-
posiciones legales que la desarrollan.
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II1.3.2. Documentacion

En la documentacion hay que diferenciar la aportada por la Autoridad Portuaria
de la presentada por los licitadores.

Los documentos contractuales del Concurso, elaborados por la Autoridad
Portuaria son:

e El Pliego de Bases técnicas y clausulas administrativas del Concurso

e Pliego de Condiciones Generales que regird la Concesion Administrativa para
la construccion y explotacion de la terminal maritima.

e Contrato para la prestacion de servicios en la terminal maritima

¢ Proyecto Base para la ejecucion de las obras.

Todos ellos revisten forma contractual, siendo la Autoridad portuaria la que los
redacta y pone a disposicion de los interesados o licitadores. El Anexo I incorpo-
ra indices orientativos del contenido de los indicados documentos contractuales,
en las tablas 3.1., 3.2. y 3.3.

La documentacion a presentar por los licitadores, que varia de unas concesio-
nes a otras, viene recogida en el Pliego de Bases Técnicas y Administrativas en el
apartado de presentacion de proposiciones. En general, dichas proposiciones
constardn de varios sobres numerados, cerrados y firmados por el licitador o per-
sona que lo represente y en ellos se incluirdn, todos o algunos de los siguientes
documentos, seglin se determine para el caso concreto

.3.2.1. Documentacién administrativa a presentar por los licitadores

A) Documentos Comunes:

1) Acreditativos de la representacion (en su caso). Los que comparezcan o
firmen proposiciones en nombre de otro, presentardn poder bastante al efec-
to, y fotocopia legitimada notarialmente de su D.N.I. o del que, en su caso,
le sustituya reglamentariamente. Si la empresa fuera persona juridica, el poder
deberd figurar inscrito en el Registro Mercantil.

2) Compromiso de Constitucion de la Unidad Temporal de Empresas
(U.T.E.). Cuando dos o mds empresas acudan a la licitacion, constituyendo
una union temporal, en documento privado deberan indicar los nombres y cir-
cunstancias de los empresarios que la suscriban, la participaciéon de cada uno
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de ellos y la persona o entidad en que, durante la vigencia del contrato, ha de
ostentar la plena representacion de todos ellos frente a la Administracion.

3) Solvencia econdémica, financiera y técnica. Las personas que pretendan
contratar con la Administracién, deberan acreditar su solvencia econdmica,
financiera y técnica, en los términos y por los medios que se especifiquen en
el anuncio de licitacion, de entre los previstos en los articulos 16 y 17 del
TRLC. Este requisito puede ser sustituido por la clasificacion como contratista
de obras que en su caso le sea exigible (art. 15y 25 TRLO). El Certificado de
clasificacion (en su caso) debe ser expedido por el Registro oficial de empre-
sas Clasificadas del Ministerio de Hacienda, o testimonio notarial del mismo.

4) Declaracion responsable de no estar incursa la empresa en las prohibicio-
nes para contratar del art.20 de TRLC. Las pruebas de circunstancias podrd
hacerse por cualquiera de los medios senalados en el Art. 21.5 del T.R.L.C. La
declaraciéon responsable comprenderd expresamente la circunstancia de
hallarse al corriente del cumplimiento de las obligaciones tributarias y con la
Seguridad Social impuestas por las disposiciones vigentes. (Esto también se
puede presentar en la documentacion para la formalizacion del contrato, una
vez que ha sido adjudicado).

5) Acreditativos de la garantia provisional, siempre que la misma se exija (Art.
79.2 ¢) TRLC).

6) Declaracion jurada de pertenecer o no a un Grupo de empresas. En caso
de pertenencia, cada una de las empresas acompanard una relacion de todas
las agrupadas con ellas.

B) Documentos especificos:

1) Empresarios espafioles. Documentos que acrediten la capacidad de obrar:
Escritura de constitucion de la sociedad y de modificacion, en su caso, ins-
critas en el Registro Mercantil. En caso de persona fisica fotocopia del D.N.I.
legitimada notarialmente.

2) Empresarios extranjeros:

e Documentos que acrediten su capacidad de obrar

e Declaracion de someterse a la jurisdiccion de los Juzgados y Tribunales
Espafioles

e Sucursal en Espafia (en su caso), con designacion de apoderados o repre-
sentantes para sus operaciones, y que estén inscritas en el Registro
Mercantil.
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e Informe de la representacion diplomaitica espanola (si es el caso) sobre
la condicidn de Estado signatario del Acuerdo sobre Contratacion Publica
de la Organizacion Mundial del Comercio o, en caso contrario, informe
de reciprocidad, en el que se acredite que el Estado de procedencia de
la empresa extranjera admite, a su vez, la participacion de empresas
espanolas en la contratacion con la Administracion de dicho Estado, en
forma sustancialmente andloga.

1I1.3.2.2. Documentacién técnica a presentar por los licitadores

Incluird a su vez uno o dos sobres numerados, cerrados y firmados por el lici-
tador o persona que lo represente en funcion del alcance de la oferta, que con-
tendrdn los siguientes documentos:

A) Documentacion técnica de la Obra Base:

1) Programa de trabajo. Normalmente se exige que el programa de trabajo sea

realizado sobre la base de un método de Camino Critico (CPM, PERT, poten-
ciales, graficos Gant, etc.) y soportado por un programa informatico. El pro-
grama de trabajo debe ser completo, recogiendo las unidades necesarias para
realizar la obra, con sus relaciones de precedencia, sus rendimientos respec-
tivos y la metodologia de su actualizacion.
Debe contener una definicion precisa de los medios (materiales y personales),
reflejando sus momentos de incorporacion y sus interrelaciones. Ello implica
el correspondiente andlisis de las compras de materiales y servicios, de los
acopios y de las instalaciones auxiliares, que serd reflejado, por el licitador,
en la Memoria Constructiva y, en caso de procedencia del Plan de
Aseguramiento de la Calidad (P.A.C.), en el Analisis del Proyecto incluido en
dicho P.A.C. de la propuesta. Las colaboraciones externas deben reflejarse en
dicho Programa.

2) Memoria Constructiva: Es el documento que refleja el correcto enfoque
de la obra y el planteamiento realista de la misma, tanto en su planifica-
cion territorial como temporal. Todo ello analizado en coherencia con los
medios propuestos. Al ser esencial esa coherencia, se tendrd especial cui-
dado en precisar, en la Memoria, los medios propuestos y en definir las
hipotesis logisticas: maquinaria, personal, procedencia de materiales, aco-
pios, ..., etc. Por ello, la Memoria Constructiva servird para explicitar las
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bases en que se fundamenta el Programa de Trabajo e incluso para la com-
pleta explicaciéon de éste. De las unidades complejas (estructuras, muros
complicados, taneles, etc.), la Memoria contendrd un andlisis completo,
tanto del proceso de realizacion como de los medios singulares a emplear.
Para todo ello puede solicitarse que en la memoria constructiva se describa:
e la concepcion global de la obra
e la descripciéon de todas las actividades importantes y de sus procesos
constructivos.

el andlisis, en esos procesos, de las operaciones simples que forman
parte de cada actividad.

el andlisis de los recursos a emplear, asi como de los equipos.

el andlisis de las necesidades de acopios y de instalaciones auxiliares.

el estudio de los medios de transporte y de las plantas.

el andlisis de los condicionantes externos, si los hubiera, y de los cli-

matologicos.

la descripcion y el andlisis de los subcontratistas, asi como de sus acti-
vidades.

e la relacion global de maquinaria, de instalaciones fijas y de medios auxi-
liares que el licitador se comprometa a adscribir a la obra (dicho com-
promiso serd explicito). Se distinguird entre medios humanos propios,
medios alquilados y medios aportados por los posibles subcontratistas.

la relacion global de medios humanos principales (niveles superior y
medio), en nimeros y categorias, que el licitador se comprometa a ads-
cribir a la obra (dicho compromiso serd explicito). Se distinguird entre
medios humanos propios, medios humanos contratados para la obra, y
medios humanos aportados, en su caso, por los subcontratistas.
Se destacarin, entre los medios humanos, los relativos al Delegado de obra
del contratista y al Jefe de la Linea de ejecucion o Jefe de Obra, que el licita-
dor prevea designar en el caso de resultar adjudicatario de ésta.
3) Documento de calidad a conseguir, en cuanto a los materiales, medios
empleados y productos obtenidos se refiere.
En este Documento se describirdn, expresamente, las medidas que se van a apli-
car en la obra para garantizar las calidades de los materiales que se empleen, de
los medios que se utilicen y de los productos que se obtengan en la misma.
Normalmente se valora la prevision de la utilizacion de elementos que dis-
pongan de una marca, de un sello o de un distintivo de calidad que garanti-
ce el cumplimiento de las prescripciones obligatorias requeridas por la nor-
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mativa que le sea aplicable. Dichos elementos se reconocerin como tales
cuando sus distintivos estén homologados.

Asimismo, el cumplimiento de las especificaciones técnicas requeridas a los
materiales, a los medios utilizados y a los productos obtenidos se podra acre-
ditar por medio de certificados, los cuales, cuando las citadas especificacio-
nes estén establecidas exclusivamente por referencias a Normas, podrin con-
sistir en la expresion de la conformidad de los referidos elementos a las men-
cionadas Normas.

El P.A.C., Plan de Aseguramiento de la Calidad, que debe presentar cada
licitador, contendra dos partes fundamentales, que generalmente deberan ser
redactadas en documentos independientes. Dichos documentos son los
siguientes:

Documento 1: Estudio de los documentos de la licitacion, deduciéndose de
dicho estudio los requerimientos especificos del P.A.C., con identificacion de
los requisitos, identificacion de los materiales y de servicios, etc.

Documento 2: Determinacion, lo mas clara posible, del sistema de Calidad
general que cada licitador se compromete a establecer en la obra y que supo-
ne un compromiso formal, que serd contractual, en caso de adjudicacion.

4) Plazo de ejecucion: Cada licitador explicitard el plazo de ejecucion que
prevé, segin el Programa de Trabajo, como necesario para la ejecucion de la
obra.

5) Programa de Actuaciones Medioambientales: Cada licitador redactard un
Programa de Vigilancia ambiental, cuyo alcance y contenido podrd presentar
mejoras de actuacion medioambiental con respecto al contenido en el
Proyecto, estando en coherencia con las directrices medioambientales que
correspondan.

6) Memoria de Seguridad y Salud: Cada licitador redactard y presentard una
Memoria de prevencion de riesgos y seguridad, en la que se explicari el sis-
tema de gestion de la prevencion de riesgos laborales implantado en la
empresa (0, en caso de U.T.E., en cada empresa de la misma y el previsto
para el conjunto de ellas) y el que se implantard en el centro de trabajo
correspondiente de la obra. Asimismo se realizard una revision del Estudio de
Seguridad y Salud del Proyecto, desde la perspectiva de su ejecucion como
contratista y, por lo tanto, con vistas a la redaccion del Plan de Seguridad y
Salud. Por ello sera esencial particularizar esta revision teniendo en cuenta los
medios y procedimientos concretos a utilizar por el licitador.

7) Importe de los volimenes de obra contratados.
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8) Compromiso de Jefe de Obra como Titulado Superior. El licitador debe-
rd adjuntar compromiso de mantener como Jefe de Obra a un Técnico
Titulado Superior, cargo que por su idoneidad profesional debera recaer en
un Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos, con nombramiento visado por
su Colegio Oficial y con capacidad suficiente para representarlo en todo aque-
llo que afecte a la ejecucion de la obra, siendo ademds responsable de la
seguridad de la misma.

B) Documentacion técnica de la Explotacion y Concesion:

1) Documentacion acreditativa de experiencia y competencia en el sector, en
cada caso reflejindose detalladamente las actividades que se han desarrolla-
do en las explotaciones anteriores. Por ejemplo:

e Ubicacién, instalaciones y descripcion de las Terminales explotadas o
gestionadas.

e Trafico anual en los Gltimos afios.

e Descripcion de la operacion y modelo de gestion.

e Medios con los que cuenta y propiedad de los mismos.

e Numero de lineas, buques y nimero de escalas en los ultimos afos.

2) Proyecto Biasico de las Obras e instalaciones a realizar por el adjudicatario,
suscrito por Técnico competente y visado por el Colegio Profesional corres-
pondiente que incorpore:

e Planos de plantas, alzados y secciones mds significativas para definir el
volumen y la superficie a ocupar.

¢ Presupuesto detallado y desglosado de las obras e instalaciones a realizar

e Programa para la realizacion de las obras, instalaciones e incorporacién
de equipos.

e Relacion valorada de los equipos y medios mecdnicos de carga y
descarga.

¢ Descripcion del soporte informitico, de comunicaciones y de seguridad
propuesto.

3) Declaracion de los siguientes plazos:

e Inicio de las obras.

e Inicio de operatividad de la terminal.

e Terminacion de la totalidad de las obras e instalaciones y de puesta en
funcionamiento de la totalidad de equipos y maquinaria ofertadas.

¢ Se podra establecer un programa de realizacion por fases de las inver-
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siones necesarias para el total desarrollo de la terminal, fijando un plazo
maximo desde la adjudicacion de la Terminal.

4) Estudio Econdmico-Financiero de la Concesion, de acuerdo con el articulo 56
de la Ley de Puertos del Estado y de la Marina Mercante, con acreditacion de
la suficiente solvencia econdémico-financiera para la gestion de la concesion.

5) Declaracion sobre el cardcter publico o privado de la explotacion de la
Terminal. Si es publica:

e Normas de explotacion de la concesion.

e Cuadro de tarifas maximas a aplicar por los servicios a prestar, criterios
de revision y estructura de la misma.

e Horario de prestacion de servicios.

6) Relacion de traficos previstos y rendimientos econdémicos minimos de la explota-
cion, destacando la prevision de nuevos traficos para el puerto y traficos minimos
comprometidos (Estudio de mercado correspondiente), acompanado del corres-
pondiente informe justificativo sobre la potencialidad de captacion de estos traficos.

7) Memoria descriptiva y programa del sistema de explotacion propuesto con
indicacion de si se solicita linea de atraque de uso exclusivo.

II1.3.2.3. Proposiciones econdmicas a presentar por los licitadores

Incluird a su vez uno o varios sobres numerados, cerrados y firmados por el lici-

tador o persona que lo represente, que contendrin los siguientes documentos:

A) Proposicion Econdémica de la Obra Base y proposicion econdémica de sus
variantes, formuladas con arreglo al modelo que figurara normalmente en un
anexo al Pliego de Bases, y en el que se indicara:

e Datos identificativos (nombre y apellidos, domicilio y D.N.I).

¢ Declaracion de que esta enterado de la licitacion y de los requisitos que
se exigen para la ejecucion de las obras definidas en el proyecto redac-
tado por la Autoridad Portuaria o de la variante presentada sobre el pro-
yecto segin el caso, y que conoce los requisitos y condiciones que se
exigen para la adjudicacion del Concurso.

e Compromiso de tomar a su cargo la ejecucion de las obras indicando el plazo de
tiempo y la cantidad de dinero (que comprendera el precio del contrato, el IVA -0
el IGIC en Canarias- y los demds impuestos y tarifas que puedan corresponder).

e Lugar, fecha y firma.
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B) Proposicion econdmica de la explotacién y concesion formulada con arre-
glo al modelo que figurara normalmente en un anexo al Pliego de Bases, y
en el que se indicara:

e Datos identificativos (nombre y apellidos, domicilio y D.N.I).

e Declaracion de que estd enterado de la licitacion y de los requisitos que
se exigen para la explotacion de la terminal maritima objeto de concur-
50, con sujecion a cuanto se establece en el Pliego de Bases Técnicas y
Clausulas Administrativas del Concurso para la construccion y explota-
cién de una terminal maritima, y en el de Condiciones Generales para la
explotacion de la misma.

e Compromiso de cumplimiento de las siguientes condiciones:
- Indicar las Superficies (en m2) solicitadas y el canon por ocupacion de
los correspondientes terrenos de dominio publico (IVA incluido), en
euros/mz2/afo.
- Canon por el desarrollo de actividades comerciales o industriales (IVA
excluido), expresado en euros/ano.
- Trafico maritimo, en tm/afo, desglosado por mercancias y afos.
- Programa de Inversion en superestructura y equipo, en euros.

e lugar, fecha vy firma.

II1.3.2.4. Documentacion técnica de las variantes a presentar por los licitadores

La documentacion técnica de las variantes sobre el Proyecto de la Obra Base,
segln los mismos criterios especificados para la Obra Base. Se incluird para cada
variante ademas:

e Memoria, donde se defina completamente la obra. Anejos: en los que
se incluya al menos anejo de cilculo y anejo de justificacion de precios.

e Planos, los necesarios para describir las obras a realizar.

Pliego de Prescripciones Técnicas, en el que se incluya especifica-
mente, ejecucion y medicion y abono de las unidades nuevas.
¢ Presupuesto que deberi incluir mediciones de la totalidad de las obras,
cuadros de precios, presupuestos parciales, de inversion y contrata de
las obras.
¢ Plazo de ejecucion de las variantes. Serd como maximo el considerado
en el Proyecto Base.
Posteriormente a la adjudicacion provisional y en el plazo que se especifique,
el contratista debera presentar un Proyecto Constructivo que refunda en un Gnico
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proyecto los documentos de la variante presentados en el concurso con aquellas
partidas de la solucion base que no se modifican con la variante.

II1.3.3 Procedimiento o fases

1I1.3.3.1. Proceso para la fase de presentacion de ofertas o licitaciones

19) Publicacion o Anuncio de la licitacion. Esto en el supuesto mas generalizado
de que el proceso lo desencadene la autoridad publica competente, aunque
también hay casos en los que el primer paso se realiza por iniciativa privada.

2°) Puesta a disposicion de los interesados o licitadores los documentos contrac-
tuales del Concurso (El Pliego de Bases técnicas y cldusulas administrativas
del Concurso; Pliego de Condiciones generales que regird la Concesion
Administrativa; Contrato para la prestacion de servicios en la terminal mariti-
ma; y Proyecto Base para la ejecucion de las obras).

3°) Presentacion de proposiciones o de ofertas por parte de los licitadores.

4°) Establecimiento de las fianzas y garantias provisionales o aval bancario debi-
damente bastanteado por el servicio juridico del Estado.

II1.3.3.2. Proceso de seleccion de ofertas v de adjudicacidon de la concesion

La adjudicacion de la concesion tiene basicamente dos variables: la técnica y la
econdmica, y existen varias posibilidades para su valoracion (de Rus, 1999). La pri-
mera consiste en hacer un proceso de seleccion en dos etapas: en la primera se
eliminan las ofertas técnicamente menos solventes y por tanto se realiza una pri-
mera criba de oferentes sobre bases puramente técnicas; en la segunda etapa se
adjudica la concesion a la mejor oferta econdmica entre los que superaron la pri-
mera etapa. La segunda via consiste en ponderar conjuntamente tanto los aspec-
tos técnicos como los econdmicos. La tercera opcion parte de que el ente pablico
especifica o concreta con cardcter previo los aspectos técnicos y de servicio y los
oferentes compiten s6lo en los aspectos econdmicos.

La eleccion del concesionario se realiza aplicando los criterios de adjudicacion,
que deben estar publicados en la convocatoria, y normalmente hay una etapa pre-
via de precualificacion. Las etapas de esta fase del proceso son:

19) Precualificacion de oferentes. Esta fase discrimina a los oferentes por cri-
terios de solvencia técnica y financiera. Asi, la Mesa de Contrataciéon proce-
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dera, normalmente en acto no publico, al examen y calificaciéon de la docu-
mentacion presentada por los licitadores y posteriormente en acto puablico
informara de los admitidos y de los rechazados.

2°) Apertura de proposiciones. Igualmente en el dia y hora seialado en el
anuncio de la licitacion, la Mesa de Contratacion procederd a la apertura de
los sobres que contengan las proposiciones admitidas. Dicha documentacion
serd remitida a la Comision Técnica, quién valorara la oferta técnica de eje-
cucion de la obra base y sus variantes, asi como las ofertas técnicas y econo-
micas de la explotacion de las proposiciones presentadas y admitidas, sobre
la base de las condiciones fijadas para el Concurso.
Posteriormente, en el dia y hora que se comunicard oportunamente a los lici-
tadores, se procedera a la apertura de los sobres que contienen las proposi-
ciones econdmicas, correspondientes a los licitadores admitidos, sin que en
este acto recaiga adjudicacion alguna de caracter provisional.
Inmediatamente antes de comenzar el acto de apertura de proposiciones eco-
nomicas, la Comision Técnica presentard, ante la Mesa de Contratacion, el
informe de valoracion de la calidad técnica de ejecucion de la obra base y sus
variantes, asi como el informe de valoracion final de la explotacion de las dis-
tintas ofertas admitidas, que incluird la puntuacion que merezca cada una de
las proposiciones.

39) Presuncion de anormalidad. Una vez finalizado dicho acto publico, la
Mesa de Contratacion enviard las ofertas econémicas de la ejecucion de la
obra base y sus variantes admitidas al Organo de Contratacién a fin de que
éste determine, a priori, aquéllas que pudieran estar incursas en presuncion
de anormalidad por su bajo importe en relacion con la prestacion.

Si una oferta econémica resulta incursa en presuncion de anormalidad por su
bajo importe en relacion con la prestacion, deberi el Organo de Contratacién
notificar dicha circunstancia a la Mesa de Contratacion y, por medio de ésta,
recabar la informacién necesaria para que dicho Organo de Contratacién
pueda estar en disposicion de determinar si, efectivamente, la oferta resulta
anormalmente baja en relaciéon con la prestacion y por ello debe ser recha-
zada o, si por el contrario, la citada oferta no resulta anormalmente baja, y
por ello debe ser tomada en consideracion para adjudicar la obra.

Para ello, la Mesa de Contratacion solicitara al licitador, por escrito, las preci-
siones que considere oportunas sobre la composicion de la citada oferta eco-
nomica.

Si transcurrido el plazo dado al licitador para presentar sus justificaciones y
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42)

0°)

7)

89

precisiones, la Mesa de Contratacion no hubiera recibido dichas justificacio-
nes, lo pondri en conocimiento del Organo de Contratacién para que éste
acuerde lo que estime oportuno sobre la admision o rechazo de la oferta, de
acuerdo con los datos contenidos en el expediente de contratacion de la obra
y con la definicion y el importe de la Propuesta de que se trate.

Si, por el contrario, se recibiera en plazo las citadas justificaciones, la Mesa de
Contratacion remitird al 6rgano de Contratacion la documentacién correspon-
diente para que éste pueda establecer, o bien la aceptacion de la oferta con-
tando con ella a todos los efectos para resolver lo que proceda en relacion
con la adjudicacion del contrato, o bien, el rechazo de dicha oferta.
Ponderacion y Propuesta. Posteriormente, se constituird nuevamente la
Mesa de Contratacion para analizar y ponderar las ofertas admitidas, de acuer-
do con los criterios establecidos en el Pliego de Condiciones, elevando al
Organo de Contratacion (normalmente el Consejo de Administraciéon de la
Autoridad Portuaria) la oportuna propuesta de adjudicacion, con el acta y las
proposiciones presentadas.

La propuesta de adjudicaciéon no crea derecho alguno a favor del licitador,
mientras no se le haya adjudicado el contrato por acuerdo del Organo de
Contratacion.

Comunicacién. Una vez resuelta la adjudicacion, la Autoridad Portuaria
comunicard su resolucion a las distintas Empresas licitadoras.

Fianza definitiva. En el plazo que se establezca, normalmente treinta dias
contados a partir de la notificacion de la adjudicacion definitiva, debera acre-
ditarse ante la Autoridad Portuaria la constitucion de la fianza definitiva. La
fianza se constituird en metdlico o aval bancario.

En el mismo plazo de treinta dias, el concesionario queda obligado a satisfa-
cer el Impuesto sobre Transmisiones Patrimoniales y Actos Juridicos
Documentados, a cuyo efecto presentard ante la oficina liquidadora que
corresponda la autoliquidacion del Impuesto e ingresard su importe.
Devolucion fianza provisional. La concesién no surtird efectos hasta que el
titular cumpla las obligaciones establecidas en los parrafos anteriores, que-
dando en otro caso la fianza provisional a favor de la Autoridad Portuaria. La
fianza provisional serd devuelta a los licitadores a quienes no se adjudique el
Contrato, y también al adjudicatario, una vez constituida la fianza definitiva.

99) Formalizacion del contrato.

La documentacion a presentar por el adjudicatario para la formalizacion del
contrato es la siguiente:
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¢ Los documentos acreditativos de estar al corriente de sus obligaciones
tributarias y de la Seguridad Social, si no lo hubiera hecho en la fase de
licitacion;

¢ Los documentos probatorios de la personalidad del adjudicatario y capa-
cidad para contratar con la Autoridad Portuaria,

e Declaracion de no hallarse comprendido en ninguno de los casos de
incompatibilidad a los que se refiere el Pliego de Condiciones;

e Justificantes de haber constituido la fianza definitiva y del abono de los
gastos del anuncio o anuncios de licitacion;

e Licencias, permisos y autorizaciones administrativas necesarias para el
desempenio de la actividad que el adjudicatario disponga en ese momen-
to y, en caso contrario, la acreditacion expresa de su tramitacion ante los
correspondientes Organos administrativos;

e Poliza de seguro de las instalaciones por dafios a terceros y responsabi-
lidad civil, por el importe minimo fijado en el Pliego de Condiciones
para la Explotacion y Concesion de la Terminal,

e Plan de Inversiones periodificado en el plazo de la concesion, que se
someterd a la aprobacion previa de la Direccion de la Autoridad
Portuaria.

El Contrato para la ejecucion de las obras se formalizard dentro del plazo
que se establezca, normalmente se fija un nimero de dias a contar desde la
notificacion de la adjudicacion.
El adjudicatario podri exigir su formalizacion en escritura publica, en cuyo
caso seran de su cargo los gastos derivados de su otorgamiento.
El contrato para la prestacion de servicios en la Terminal quedard forma-
lizado en el momento de otorgamiento de la concesién conjuntamente con el
Pliego de Condiciones Generales de la concesion. Ambos habrin sido acep-
tados previamente por el concesionario y asi presentados ante el Consejo de
Administracion de la Autoridad Portuaria

10°) Otorgamiento de la Concesion. Al adjudicatario de la explotacion de la
Terminal, bien sea con oferta conjunta de construccion y explotaciéon o sola-
mente de explotacion, se le tramitard el correspondiente expediente de con-
cesion administrativa a otorgar por el Consejo de Administracion de la
Autoridad Portuaria conforme a cuanto se contiene en el Pliego de condicio-
nes, en el de Condiciones Generales de la Concesion Administrativa y en el
Clausulas Particulares para la Explotacion.
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11°) Explotacion de la Concesion. La empresa o empresas adjudicatarias habrin
de constituir una sociedad, normalmente con la forma de SA (sociedad an6-
nima), a la que se transferird dicha concesion administrativa, siendo el obje-
to social exclusivo de la sociedad la gestion total de la concesion. Dicha
sociedad deberi estar constituida, e inscrita en el Registro Mercantil, para lo
que se acostumbra a marcar un plazo maximo respecto a la fecha ofertada
para la terminacion de las obras, debiendo remitirse a la Autoridad Portuaria
una copia de la escritura de constitucion antes del plazo indicado. El capital
social, que deberi ser determinado en la oferta, serd suficiente para financiar
de forma adecuada y coherente la explotacion de la Terminal y asi se hard
constar en el estudio de viabilidad econémica y financiera a presentar.
También se suele establecer un plazo, a partir de la inscripcion de la socie-
dad en el Registro Mercantil, dentro del cual el Capital social deberd estar
totalmente desembolsado.

12°) No se procederd a la Adjudicacion del Concurso en tanto no se emita la
Declaracion de Impacto Ambiental, asi como los respectivos informes de
los Organismos competentes.

II1.3.3.3. Fases de Desarrollo vy ejecucion del contrato de obra.

1°) Nombramiento de Director de Obra. El concesionario deberd designar,
antes de la iniciacién de las obras, como Director de las mismas, a un técni-
co competente, segln se acreditard ante la Autoridad Portuaria. El menciona-
do técnico deberd aportar el correspondiente certificado del colegio profesio-
nal respectivo sobre el registro del nombramiento de director de las obras.

2°) Proyecto de construccion. Si el proyecto inicialmente presentado por el
concesionario tuviera, a juicio de los Servicios Técnicos de la Autoridad
Portuaria, Gnicamente el cardcter de basico, es decir, que no definiera sufi-
cientemente las obras, con el detalle necesario para su ejecucion, el conce-
sionario, antes del replanteo de las obras, deberd presentar el proyecto de
construccion.
Este proyecto de construccion deberd ser examinado por los Servicios técni-
cos competentes de la Autoridad Portuaria para comprobar que es suficiente-
mente completo y que no altera el proyecto basico sometido a informacion
publica. Si dichos servicios estimaran que el proyecto es incompleto, el con-
cesionario deberd completarlo debidamente.
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En el caso de que el proyecto de construccion difiera substancialmente del
proyecto bisico sometido a informacion publica, la Autoridad Portuaria podrd
adoptar alguna de las siguientes decisiones: a) obligar al concesionario a que
adapte el proyecto de construccion al basico, b) someter el proyecto de cons-
truccion a informacion pablica y a los tramites pertinentes para la modifica-
cion de las concesiones.
La concesion no surtird efectos hasta que la Direccion de la Autoridad
Portuaria otorgue su conformidad al proyecto de construccion.

3°) Replanteo. El concesionario solicitard por escrito de la Autoridad Portuaria,
con la suficiente antelacion para que las obras puedan comenzarse dentro del
plazo, el replanteo de las mismas, que se practicard por los Servicios Técnicos
competentes, con asistencia del interesado y del técnico por él designado,
levantindose acta y plano, en los que se consignard la superficie ocupada,
correspondiendo a la Direccion su aprobacion, si procede. En el Acta se reco-
gerd la superficie exacta ocupada por la concesion, a la que se aplicard un
canon por ocupacion del dominio publico portuario y por actividad comer-
cial o industrial.

4°) Programa de trabajo. De figurar asi establecido en el Pliego de
Prescripciones Técnicas y, en todo caso, si el plazo de ejecucidn estd previs-
to en méds de una anualidad, el contratista presentara, en el plazo que se esti-
pule desde la notificacién de la autorizacidn para iniciar las obras, el corres-
pondiente programa de trabajo.

5°) Seguros. El contratista quedard obligado, después de la comprobacion del
replanteo y antes del comienzo de la obra, a facilitar a la Direccion de la
Obra, la documentacion que acredite haber suscrito una pdliza de seguro que
cubra la responsabilidad civil por dafios a terceros o cualquier eventualidad
que suceda durante los trabajos de ejecucion de la obra. Ademds del seguro
de responsabilidad civil, establecerd otra poliza de seguro que cubra los ries-
gos sobre los equipos y maquinaria que estén adscritos a la obra.

6°) Comienzo de las obras. El concesionario dard comienzo a las obras dentro
del plazo que le marquen, que usualmente se contard a partir del acta de
replanteo o también desde el dia siguiente a aquel en que la Autoridad
Portuaria haya puesto a su disposicion los terrenos para la construccion de la
Terminal, debiendo quedar aquéllas totalmente terminadas en el plazo que
figure en la oferta.
Si transcurrido el plazo senalado para el comienzo de las obras, éstas no se
hubiesen iniciado por causas no justificadas, a juicio de la Autoridad
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Portuaria, ésta declarard la caducidad de la concesion, quedando a su favor
la fianza de construccion. En el supuesto en que el concesionario acredite que
no ha iniciado las obras en el plazo establecido porque se le han denegado,
por parte de otros organismos publicos, las licencias, permisos u otras auto-
rizaciones necesarias, podrd renunciar a la concesion, en cuyo caso se le
devolvera la fianza de construccion.
En todo caso, el concesionario podra solicitar la prorroga del plazo estable-
cido para el inicio de las obras, que serd otorgada por la Autoridad Portuaria
siempre que existan razones que justifiquen la demora en la iniciacién de
las obras.

7°) Inspeccion. La Autoridad Portuaria podrd inspeccionar en todo momento la
ejecucion de las obras para comprobar si las mismas se ajustan al proyecto.
Si se apreciara la existencia de desviaciones en relaciéon con el proyecto, se
comunicard al titular de la concesion tal circunstancia y podrd la Autoridad
Portuaria acordar la paralizacion de las obras hasta que se subsanen los defec-
tos observados.

8°) Terminacion de las obras. Si el concesionario incumpliera el plazo oferta-
do de terminacion de las obras, sin causa justificada a juicio de la Autoridad
Portuaria, ésta declarard la caducidad de la concesion, quedando a su favor
la fianza de construccion.
El concesionario podra solicitar la prérroga del plazo establecido para la
terminacion de las obras, que serd otorgada por la Autoridad Portuaria si
considera que la demora en la finalizacion de las obras estd suficientemen-
te justificada.
Acta de reconocimiento final de obra. Terminadas las obras, el concesiona-
rio solicitard por escrito de la Autoridad Portuaria el reconocimiento de las mis-
mas, que se practicard con asistencia de los Servicios Técnicos competentes de
la Autoridad Portuaria y del concesionario y su técnico, levantindose plano y
acta, que serdn elevados a la Direccion para su aprobacion, si procede.
Canones. En el acta se recogera la superficie exacta ocupada por la conce-
sion, a la que se aplicard el canon por ocupaciéon del dominio pablico por-
tuario y el canon por actividad comercial o industrial, y el IVA correspon-
diente o el IGIC en Canarias.
Si la Direccidn observase que las obras construidas presentan variaciones
sensibles sobre las obras definidas en el proyecto, que pudieran suponer una
modificacion de la concesion otorgada, deberd elevar el plano y el acta a la
consideracion del Consejo de Administracion de la Autoridad Portuaria. Este
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podra aprobar el reconocimiento final de las obras si estima que la modifica-
cién no altera substancialmente la concesion ni requiere una nueva informa-
cién publica, o tramitar su legalizacion mediante el procedimiento corres-
pondiente, o disponer que las obras se ajusten al proyecto autorizado. Si el
Consejo de Administracion de la Autoridad Portuaria exigiese al concesiona-
rio que adaptase las obras al proyecto aprobado, y el concesionario no lo
hiciese en el plazo que dicho Consejo establezca, se procedera a la incoacion
del expediente de caducidad de la concesion.

99) Fianza de explotacion. El concesionario deberd consignar, en metdlico o
aval bancario bastanteado por la Abogacia del Estado (algunas veces también
mediante titulos de deuda publica), a disposicion del Presidente de la
Autoridad Portuaria, una fianza de explotacion. Unas veces se fija un plazo
determinado a contar desde el dia en que el concesionario tenga notificacion
de la aprobacion del reconocimiento final de las obras. Otras marca simple-
mente antes del inicio de la explotacion.

10°) Devolucion fianza de construccion. La fianza de construccion se devol-
verd al concesionario, a instancia de éste, una vez haya transcurrido el plazo
que se fije desde que haya sido aprobada el acta de reconocimiento final de
las obras y se haya constituido la fianza de explotacion.

I11.3.3.4. Proceso de uso y explotacidon de la concesidon

Se regula principalmente por el contrato para la prestacion de servicios en la
terminal. El que contiene las clausulas o pliego de condiciones particulares eco-
nomico-administrativas y de explotacion del concurso.

En cualquier caso no podrd iniciarse la explotacion de la terminal sino después
de aprobada el acta de reconocimiento final de obras. La fecha del acta tendrd asi
la consideracion de fecha de inicio de explotacion y serd ademas la inicial en el
computo de tiempo de aquellos efectos del contrato que dependen de un térmi-
no a contar desde la explotacion de la obra.

También, con cardcter previo al inicio de la explotacion, debe obtener la licen-

cia y autorizaciones administrativas.
II1.4. EVALUACION ECONOMICO-FINANCIERA DE LA OFERTA

El crecimiento de la demanda (creacion de nuevos traficos y/o incremento de
los ya existentes) y/o los adelantos tecnologicos (tanto en los buques como en los
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sistemas de manipulacion de carga) provocan en el puerto la necesidad de incre-
mentar su oferta, bien sea mejorando o ampliando las instalaciones existentes,
bien creando otras nuevas y al minimo costo posible.

La determinacion de las necesidades se realizara mediante la planificacion
del puerto.

Ademids, los planes se realizardn con el mayor grado de flexibilidad posible
a fin de que puedan ajustarse con la mayor rapidez a los cambios de deman-
da (evitando la congestion o la sobredimension) o tecnologicos (evitando la
obsolescencia).

Muchas veces la autoridad portuaria invierte mas de lo que la solucion 6ptima
aconseja. Este exceso de oferta puede estar justificado si consigue atraer a navie-
ros v fletadores, de forma que el incremento de trifico provocado sirva para relan-
zar la actividad economica local y de su hinterland. (Pueden existir multiples obje-
tivos, y el de rentabilidad puede pasar a un segundo plano).

Para efectuar la planificacion general de un puerto necesitamos conocer, en pri-
mer lugar su situacion actual (infraestructuras, superestructuras, traficos, buques,
mercancias, equipos, etc.) y en segundo lugar, la demanda futura que soportard el
puerto y sus tendencias (clases y mercancias que pasaran por el puerto; caracte-
risticas fisicas de los embalajes y transportes de las cargas; caracteristicas de los
buques, etc.).

Por lo tanto, la prevision lo que intenta es cuantificar la demanda futura que
haga que el puerto se adecue a esa futura condicion, creando una oferta que satis-
faga esas necesidades.

Para un mayor detalle en cuanto a los pasos a realizar en una prevision por-
tuaria, puede consultarse el "Manual de desarrollo portuario” de UNCTAD (1984).

Actualmente los métodos o técnicas de prevision mas utilizados para deter-
minar los valores futuros pasan por la estimacién y el establecimiento de
diversas relaciones entre la variable objeto de la prevision y diversas magni-
tudes macroecon6micas. Por lo tanto habrd que realizar un estudio previo de
las principales magnitudes macroecondmicas (poblacion, producto interior,
importaciones, consumo privado, consumo publico, formacion bruta de capi-
tal, exportaciones, etc.) y de su distribucion por sectores, e incluso descen-
diendo a espacios regionales o locales. También hay que hacer la planifica-
cion por grupos de mercancias. Ademds hay que analizar e identificar los futu-
ros usuarios o clientes potenciales y medios de transporte que utilizardn,
determinando: quiénes son; trafico que ofrecen; Autoridades que deciden el
uso del puerto; factores que influyen en su decision; y servicios portuarios
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que utilizan. Adicionalmente, habra que determinar la capacidad del puerto
para influir en el mercado (politica del propio puerto):

a) Usuarios y traficos que pueden conseguir mediante la accion del puerto.

b) Instalaciones necesarias para conseguir estos nuevos traficos.

¢) Consecuencias en el aumento / disminucién de tarifas.

Una vez decidido qué es lo que se quiere hacer, se ha de tomar la decision de
como hacerlo. De acuerdo con lo indicado, una de las vias para obtener financia-
cidn es acudir a la iniciativa privada a través del mecanismo de la concesion admi-
nistrativa. De esta manera, ademas de obtener financiacion, se traslada el riesgo a
la empresa privada, pues esta es quien asume los ingresos y los gastos.

Dados los altos niveles de inversion que conllevan estas concesiones, se hace
necesario para proceder a su concurso la realizacion, por parte de la empresa lici-
tadora, de un estudio muy detallado donde se tengan en cuenta los multiples fac-
tores que afectan al negocio. Los principales factores que deben analizarse duran-
te la realizacion del estudio se relacionan en el siguiente cuadro 4.1.

CUADRO 4.1. FACTORES A ESTUDIAR EN UNA LICITACION

FACTORES A ANALIZAR EN LA OFERTA

ECONOMICO
LEGALES FISCALES SEGUROS FINANCIEROS RIESGOS
, ) Estructura Responsabilidad Ingresos: Estudio Reduccion

Marco Legal del negocio Civil de Mercado del Trafico
Acuerdo Impuestos . . In VCISIONES: Sobrecapacidad
L - . Construccion Iniciales y durante

de Socios Concesionaria 1 P de Oferta

a explotacion
Estructura Impuestos Equipos Costes: Operacion | |Variacion Tipos
Societaria de Socios quip y estructura de Interés
Contratos Catastroficos Dlse‘ml) eiquema S/olc‘mles,

financiero Politicos, etc.

Elaboracion propia
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La trascripcion a cifras de todos estos factores se lleva a efecto median-
te la confeccion de un Estudio econémico-financiero, o plan de viabilidad.

El Estudio econoémico-financiero es el instrumento de analisis y medida de la
rentabilidad y riesgo de la concesion. Normalmente se utiliza una Hoja de Cilculo
para desarrollar y reflejar la evolucion prevista del negocio a lo largo de todo el
periodo concesional, de acuerdo con todos los parimetros y variables que pueden
incidir en el mismo, y realizar los célculos necesarios (escenarios, simulaciones
con diversas variables e hipotesis, etc.).

El Estudio econémico se alimenta de datos que deben ser lo mas fiables posi-
bles y que bisicamente se pueden enumerar como se recoge en el cuadro 4.2.:

CUADRO 4.2. INFORMACION A OBTENER
PARA REALIZAR EL ESTUDIO DE OFERTA

Datos para Herramientas para obtener los datos requeridos.

el Estudio

Marco Legal Estudio Juridico

Traficos Estudio de Mercado

Tarifas Andlisis de la oferta en el entorno

Inversion Proyecto basico

Costes Modelo de Explotacion, Estudio macroecondémico vy fiscal del Pais

Elaboracion propia

En los Pliegos de Bases, se exige normalmente que el ofertante incluya en su
proposicion el modelo econdémico—financiero correspondiente que avale la viabi-
lidad econdmica de la concesion. En Espafa este es un requisito legal recogido en
la Ley de Puertos.

Estimar la evolucion del negocio a tan largo plazo entrana una gran dificultad,
particularmente en el capitulo de ingresos que puede estar sometido a multiples
avatares. Lo habitual es partir de un estudio del mercado actual y presuponer unos
incrementos de trafico futuros en funcion del comportamiento esperado para
determinadas variables como crecimiento demografico, la posible marcha de la
economia, la competencia esperable, etc.

Otro factor que influye en los ingresos es el cuidado que la Autoridad Portuaria
correspondiente ponga en no alcanzar una sobrecapacidad de oferta para ese
mismo trafico de la Terminal, desarrollando nuevas concesiones antes de que las
actuales estén proximas a su nivel de saturacion. Esto conduce a una lucha des-
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piadada de precios, que puede impedir alcanzar la cifra de negocio prevista para
la situacién sin competencia y con menor oferta, y en algunos casos a la quiebra
de la empresa y a la falta de credibilidad del sistema.

Dado el gran margen de error a que estin sometidas estas previsiones, habra
que plantear diversos escenarios introduciendo distintos grados de optimismo y
pesimismo, y diferentes hipotesis de comportamiento respecto de determinadas
variables como tipos de descuento, tipos de interés, evolucion del trifico, IPC, IPI,
PIB, impactos sectoriales de politicas nacionales o regionales, etc.

Mas ficil es hacer la prevision de inversiones en superestructura y equipos, aun-
que también los costes serdn diferentes en funcion de las vias de financiacion a
las que se acuda, y de los criterios que se establezcan tanto para la valoracion de
activos como para el establecimiento de las dotaciones a amortizacion y las poli-
ticas de renovacion de equipos.

La aproximacion a otros costes de operacion, en general, es mis sencilla. En pri-
mer lugar porque presentan menos variaciones, en segundo lugar porque la conta-
bilidad nos aporta informacion de costes muy fiable y porque la mayor parte de
ellos tienen un precio de mercado conocido y relativamente estable. A pesar de ello,
también se trabaja con hipotesis sobre el comportamiento de los gastos a futuro.

El Estudio asi confeccionado, proporciona, ano tras ano, la cuenta de Pérdidas
y Ganancias y los Balances Previsionales de la sociedad concesionaria. No obstan-
te, éstos no son los mejores parametros para medir la rentabilidad y el riesgo del
negocio ya que los resultados sufren fuertes variaciones a lo largo del periodo con-
cesional, derivados tanto de la fase en que se encuentre la concesion (construc-
cién, lanzamiento, consolidacion, etc.) como de la estructura de financiacion ele-
gida (financiacion propia -Capital de la empresa y Deuda Subordinada o présta-
mo de los socios- y financiacion ajena que a su vez puede obtenerse con garantia
de los socios o con garantia del negocio -lo que se denomina project finance-.)

Por ello, para tener una vision de la concesion en su conjunto, se deben utili-
zar ademds los criterios del andlisis de inversiones, calculando el valor actual neto
(VAN), la tasa interna de retorno (TIR), el periodo de retorno del capital o Pay-
back, ratios de rentabilidad (financiera (ROE) y econémica (ROCE, ROA), etc.) y
otros indices (como el coste medio de financiacion (WACC), o el ratio de cober-
tura del servicio de la deuda (RSCD), etc.).

Todos ellos son ampliamente conocidos y empleados. Para un estudio detalla-
do de los mismos puede consultarse multitud de textos. Entre ellos podemos citar
Sudrez (1984), que realiza un andlisis muy exhaustivo del VAN y del TIR; y Amat
(1997) que recoge y comenta la mayoria de ratios e indices para realizar un com-
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pleto andlisis econémico financiero. También podemos encontrar la mayoria de
estos conceptos, ratios e indices en cualquier libro clasico de economia de la
empresa, de andlisis de inversiones y también de contabilidad, auditoria y analisis
de balances. Entre otros autores que abordan dichos temas se encuentran Alvarez,
J. (1985); Banco de Espana; Bernstein, L. (1984); Canibano, L. (1990); Gonzilez,
J.M. y Jiménez, M. (1994); Martinez Churiaque, J.I. (1981); Rivero, J. (1989); y
Rivero, P. (1990). Una referencia interesante es el trabajo de Rus y Nombela (1999).
Por otra parte, publicaciones que hagan referencia a trabajos de investigacion y
aplicaciones concretas, no hay muchas, pues este trabajo lo desarrollan normal-
mente empresas de Consultoria que ofrecen sus servicios, y légicamente no publi-
can su know-how, que constituye su ventaja competitiva, porque no quieren “ense-
nar a la competencia potencial”. Encontrar servicios de consultoria de este tipo es
sencillo, las empresas son de facil acceso en cualquier buscador de internet.

Valoracion de los ratios

Mediante encuestas personales y entrevistas a las empresas de sondeos por con-
sultorias, se ha podido constatar que estos ratios son generalmente aceptados y
utilizados en el sector, y que les sirve de criterio para decidir si realizar una ofer-
ta 0 no, y para, en su caso, establecer determinadas condiciones como el plazo de
la concesion, etc.

Los valores minimos que el ofertante fija para los diferentes ratios que propor-
ciona el estudio econémico-financiero, a partir de los cuales considera interesan-
te la concesion a que se concursa, dependen de diversos factores como los ries-
gos de la concesion, los tipos de interés en el mercado, la rentabilidad minima
para nuevos negocios prescrita en la sociedad ofertante, etc.

Es usual exigir que se cumpla la relacion: TIR del negocio > WACC de la empre-
sa ofertante. Es decir que la tasa interna de retorno sea superior al coste medio
ponderado de los recursos financieros para la empresa.

También se suele limitar el periodo de retorno. Para concesiones a 30 afnos se
barajan periodos de retorno de 8 a 9 afios como mdximo. Y pedir que el benefi-
cio a partir de un momento determinado alcance un cierto valor. Por ejemplo:
Beneficio Neto, a partir del 52 ano / Inversion acumulada > 10%

El tipo de descuento k a aplicar depende de una serie de factores: riesgo del
proyecto, riesgo del pais, tipo de interés a largo en el mercado de capitales, etc.
Es algo que fija el inversor en funcion de las circunstancias y que, en ningln caso,
debe ser inferior a su Coste Ponderado del Capital (WACC). Suele moverse en la
banda del 9% al 11%.
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Respecto a las fuentes de financiacion indicar que en este tipo de proyectos,
la cuantia de las inversiones hace que en la mayoria de los casos haya que acu-
dir a la financiacion ajena con garantia del negocio, mediante lo que se deno-
mina Project Finance o Deuda Senior. Los pesos relativos de cada tipo de finan-
ciacion suelen variar entre: Capital: 10-30%; Deuda Subordinada: 0-15%; y
Project Finance: 70-90%.

En este caso, dado que la entidad bancaria corre mas riesgos al no estar avala-
do el proyecto por los socios, exige una serie de cautelas adicionales, como son
que el estudio econdémico-financiero arroje unas rentabilidades “adecuadas” y un
valor minimo del Ratio de Cobertura del Servicio de la Deuda (RCSD) a lo largo
de la concesion. Por tanto en este caso también actuardn como limitaciones los
valores que marque la entidad financiera.

Ademas, al disponer de menores garantias, es mds caro. Por ello, en ocasiones
se adopta una financiacion ajena mixta: las inversiones se financian con pagarés
avalados por los socios y al finalizar éstas, cuando el riesgo ya es menor y, por
tanto la Deuda Senior mas barata, se contrata ésta, de modo que su primera utili-
dad es atender el vencimiento de los pagarés.

Por altimo, en las concesiones se exige que se mantenga el equilibrio eco-
noémico—financiero entre las partes (Autoridad Portuaria y Concesionario), es
decir, que se evite el que por actuaciones arbitrarias de una de ellas se alte-
ren las condiciones de la concesion, tanto porque la Autoridad Portuaria no
reciba los cinones o ingresos requeridos, como porque el concesionario no
obtenga las rentabilidades recogidas en el estudio econémico—financiero
incorporado a la oferta.

III.5. APLICACION A UNA TERMINAL DE CONTENEDORES EN EL
PUERTO DE LA LUZ Y DE LAS PALMAS

En diciembre de 1999 se publica el Concurso, convocado por la Autoridad
Portuaria de Las Palmas, para la construccion y explotaciéon en régimen de con-
cesion administrativa de una terminal de contenedores en la parcela C-5.4, en el
lado naciente del Muelle Leon y Castillo del Puerto de las Palmas, y la gestion indi-
recta del servicio pablico de estiba y desestiba.

Se pone a disposicion de los posibles licitadores: el Pliego de Bases; el Pliego
de Condiciones Generales de la concesion; el Pliego de Condiciones Particulares
economico-administrativas y de explotacion de la terminal de contenedores; el
Pliego de Cldusulas de Explotacion del Servicio Pablico de estiba y desestiba de
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buques del puerto de la Luz (BOP 21-12-88); y la Descripciéon General Técnica
de las obras de la terminal de contenedores, con presupuesto y planos de la
concesion.

Los datos y resultados que presentamos a continuacion son los que hemos esti-
mado a partir de las condiciones que marcan los contratos anteriores y de las hipo-
tesis y comportamientos esperados para determinadas variables (ingresos, gastos,
tipos de interés, ipc, tipos de descuento, etc.), que han servido de base de valo-
racién para nuestra hipotética licitacion. Las tablas con los datos se recogen algu-
nas en el texto y el resto en el Anexo II.

Las inversiones iniciales, con excepcion de equipos, se recogen en la tabla 5.1.,
donde la amortizacion supone aplicar una cuota anual constante en 30 anos.

TABLA 5.1. INVERSIONES INICIALES

Elemento Inversion Amortizacion anual
Obra Civil 4.535.813,11 151.193,77
Instalaciones Eléctricas 1.753.948,65 58.464,95
Edificios 3.302.561,51 110.085,38
Total (Euros) 9.592.323,27 319.744,11

Elaboracion propia

Por su parte la inversion en equipos viene determinada por las necesidades aso-
ciadas a la demanda de trifico prevista y por la estimacion de precio unitario, y
respetando las exigencias minimas introducidas en la Base 5* del Pliego de Bases.
El nimero de unidades necesarias de cada equipo, asi como su precio de adqui-
sicion estimado se recoge en la tabla 5.2. La inversion se determinard por dife-
rencia entre las unidades de cada elemento necesarias y las que ya se tienen, mul-
tiplicado por el precio unitario. De ahi que en el afio 2000 la inversion necesaria
sea de 29.287.319,85 euros. Del afio 2016 en adelante hemos supuesto que las
necesidades no varian, debido al estancamiento del trifico, motivado este por
alcanzar el miximo de capacidad de la terminal, estimado en 500.000 TEUS.
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TABLA 5.2. EQUIPOS: PRECIOS UNITARIOS
Y UNIDADES NECESARIAS POR ANO

119

NUMERO UNIDADES NECESARIAS

PRECIO -

EQUIPOS UNITARIO ANO
(EUROS) Resto
01|23 [4[5[6[7[8[9[10[11]12[13]14|15]| %0
GRUAS PORTICO 34558196 5 5 6 6 8 9 9 10 10 10 11 11 12 12 12 13 13

PUENTES GRUAS

NEUMATICOS 4 877.477,67 |10 11 12 14 18 18 19 20 20 21 22 23 24 24 25 26 27
CABEZAS TRACTORAS | 5818999 |25 25 30 30 40 45 45 50 50 50 55 55 60 60 60 65 65
PLATAFORMAS 15.686,42 |30 30 36 36 48 54 54 60 60 60 66 66 72 72 72 78 78
REACHSTACKERS 30050605 |3 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 §
CARRETILLASVACIOS | 13552823 |3 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 6

Elaboracion propia

Los ingresos se determinardn a partir de la estimacion de trifico, donde es
importante la oferta de traficos minimos comprometidos, y las tarifas y descuen-
tos ofrecidos por la empresa licitadora.

Las limitaciones que la Autoridad Portuaria plantea a las tarifas, siempre en tér-
mino de mdximas, se recogen en la condicion vigésimo primera (21) del Pliego de
Condiciones particulares. Para realizar los cdlculos hemos hecho la hipotesis de
una bonificacion sobre las tarifas del 4%, 3% y 2% correspondientes respectiva-
mente a los anos 2000, 2001, 2002 y del 1% para el ano 2003 y siguientes. Las tari-
fas medias estimadas son de 97,92 euros en el trifico de importacién/exportacion
y de 56,54 euros en el de transbordo. Para el cilculo de los ingresos su multipli-
ca la tarifa, por el trafico en TEUS y por el ratio movimientos/Teu, que es de 67%
en movimientos locales y 73% en transbordos.

Los trificos a operar, medidos en TEUS, se recogen en la tabla 5.3. del Anexo
11, suponiendo que las obras durasen 3 anos, y por tanto las operaciones comen-
zasen en el cuarto ano. Ademds, se suelen plantear diversos escenarios con mayor
o menor grado de optimismo. En la misma tabla 5.3. se introducen las hipotesis
respecto al crecimiento esperado de los traficos y su reparto previsto en trafico de
importacion/exportacion y transbordo. Como puede apreciarse suponemos que el
nivel de saturacion de la terminal, que tiene una capacidad mixima estimada de
500.000 TEUS, pricticamente se alcanza desde 2017. Por eso suponemos incre-
mentos nulos desde 2018, aunque introducimos cambios en la composicion.

Entrando ya en los supuestos relacionados con los costes, indicar que también
le son de aplicacion los mismos ratios de movimientos/Teu indicados para los
ingresos, segln el trifico: 67% y 73% respectivamente para los locales y transbor-
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dos respectivamente. Y se les aplica una revision por la inflacion del 2% anual,
ademads de los incrementos motivados por el comportamiento de los traficos y de
otras variables que puedan tener influencia.

Se hace la hipdtesis de un 5% anual en concepto de "mejora del Canon minimo
por Actividad Industrial" por los contenedores no manipulados por incumplimien-
to del trafico minimo ofertado.

Como compensacion a los transportistas por retrasos en las operaciones res-
pecto a los tiempos pactados y por incumplimiento de los contenidos del Plan de
Calidad del Puerto aplicable a estas operaciones, suponemos que se abonarfan las
cantidades que se recogen en la tabla 5.4.

TABLA 5.4.
COMPENSACION MOVIMIENTO
(Euros) Individual Doble
12 90 minutos (1h30) 120 minutos (2 h)
36 150 minutos (2h30) 180 minutos (3 h)
60 210 minutos (3h30) 240 minutos (4 h)

Elaboracion propia

Por movimiento individual se entiende la visita de transportista en la que se rea-
lice una operacion de recepcion o entrega. Y por movimiento doble, la visita de
transportista en la que se realicen dos operaciones de carga y/o descarga.

Para el resto de conceptos, las principales hipotesis, se resumen en las tablas
55a5.7.

TABLA 5.5. CANONES

CANONES

(Euros/ m2) 7,57
Superficie (m2) 118.000

Canon de Ocupacion

Canon de Actividad
Por los TEUS operados ( Euros/TEU) 0,60
Por las Tm movidas (0,02 euros/Tm) = Euros/TEU 0,18

Elaboracion propia
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El importe a pagar cada ano en concepto canon de ocupacion, se obtiene de
multiplicar la superficie (en m2), por el canon de ocupacion unitario (Ptas/m2), y
por (1+IGIC). En concreto, con nuestras hipotesis resultaria: 118.000%7,57*1,04

El importe anual de canon de actividad se calcula multiplicando el canon por
actividad unitario (Euros/TEU) por el trifico de cada ano (TEUS).

TABLA 5.6. DATOS E HIPOTESIS DE EXPLOTACION

DATOS E HIPOTESIS DE EXPLOTACION
IPC aplicable a ingresos, gastos e inversion 2% anual

Ingresos y Gastos Extraordinarios (Euros)
Ingresos Extraordinarios 450.759,08
Gastos Extraordinarios 300.5006,05

Diferimiento en Cobros y Pagos

Dias de diferimiento en cobros 90
Dias de diferimiento en pagos 30
Variables Tributarias
Tipo Impositivo en Sociedades 35,00 %
IGIC por el canon 4%

Elaboracion propia

Las variaciones en costes de personal, dependen especialmente del incremento
esperado de personal. El porcentaje de incremento de este concepto lo hemos
supuesto proporcional a las variaciones de trafico. Asi, se estima aplicando un
10%, al resultado de dividir la variacion anual de trafico (en TEUS) entre 100.000.
Es decir, por cada 100.000 TEUS de incremento de trifico se incrementaria el per-

sonal en el 10%.

TABLA 5.7. HIPOTESIS DE FINANCIACION

FINANCIACION
Porcentaje de Financiacion Ajena 60%
Periodo de Disposicion de Préstamos 2
Periodo Devolucion Nuevo Pasivo (afios) 10
Tipo de Interés para Préstamos 4,35%
Rentabilidad Pedida por el accionista 12%

Elaboracién propia
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Para establecer el VAN es necesario proceder a estimar los flujos netos de caja
(cash-flow) de cada periodo. Ello supone estimar ingresos y gastos anuales, y
tener en cuenta los diferimientos de cobros y pagos. Con los datos estimados de
ingresos y gastos anuales, para todo el periodo de concesion, ya podemos calcu-
lar y establecer todos los conceptos a que hicimos referencia en el apartado 4.
Hemos obtenido la cuenta de Pérdidas y Ganancias, los flujos de caja del negocio
(cash-flow y cash-flow operativo) y el cash-flow libre del accionista, todos ellos
para cada afio. Estos se presentan en las tablas 5.8. y 5.9 en el Anexo IL

Ademads es necesario especificar el tipo de actualizacion o descuento. En la pric-
tica, se trabaja con un valor de k medio, y se pueden realizar simulaciones para
distintos valores de k, lo que permite ver la sensibilidad de los resultados respec-
to de esta variable.

Por dltimo hemos calculado el valor actualizado neto (VAN) y la tasa interna de
retorno (TIR), segin diversos supuestos respecto de la tasa de descuento y del
periodo de concesion, para el proyecto y para el accionista. Los resultados de las
diversas hipotesis se presentan en la tabla 5.10.

TABLA 5.10. VAN Y TIR, SEGUN DIVERSOS SUPUESTOS RESPECTO
DE LA TASA DE DESCUENTO Y DEL PERIODO DE CONCESION,
PARA EL PROYECTO Y PARA EL ACCIONISTA

ANOS DE CONCESION ACCIONISTA [NEGOCIO

TIR 12,6% 16,3%

30 VAN (10%) 9.056 34.527
VAN (12%) 1.790 19.194

VAN (15%) -5.121 4.493

TIR 11,80% 15,70%

25 VAN (10%) 5.190 26.752
VAN (12%) -552 14.484

VAN (15%) -6.244 2.234

TIR 9.80% | 14,20%

20 VAN (10%) -473 15.358
VAN (12%) -4.305 6.933

VAN (15%) -8.299 -1.901

Cantidades en miles de euros
Elaboracion propia
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Como puede observarse, si una de las hipotesis era que el accionista pedia una
rentabilidad del 12%, se solicitaria la concesion por un tiempo de 30 anos, pero

se rechazarian para plazos inferiores.
II1.6. CONCLUSIONES

1. Cada vez se acude mds a la concesion como via de financiacion de infraes-
tructuras y para la externalizacion de servicios publicos.

2. Tanto el proceso, como la documentacion a presentar y los requerimientos
especificos exigidos difieren mucho de unas concesiones a otras.

3. A pesar de lo anterior, el procedimiento presentado para la licitacion es de
aplicacion general a los puertos de interés general. Ademas, se puede aplicar
de forma especifica a la construccion y explotacion de terminales portuarias.
De hecho, ya esti siendo una practica habitual.

4. El procedimiento se ha desarrollado de acuerdo a la normativa vigente.
Cualquier modificacion de la misma puede causar cambios en el mismo.

5. Se detecta, en general, un fuerte poder en manos de la Autoridad Portuaria,
limitando mucho las posibilidades de negociacion de la empresa. Los contra-
tos generalmente son unilaterales, redactados por la Autoridad Portuaria, y la
empresa es la que se adapta al clausulado para hacer su oferta. Hay poco mar-
gen de negociacion.

6. El mecanismo de la concesion administrativa traspasa el riesgo del sector
publico a la empresa, pues es ella quien lo asume al recibir los ingresos y
soportar todos los gastos.

7. Junto con el riesgo a que haciamos referencia, también se confiere al conce-
sionario poder de mercado, en aquellos casos en que la concesion introduce
clausula de exclusividad a su favor.
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ANEXO 1

TABLA 3.1. CONTENIDO GENERAL DE UN PLIEGO DE BASES TECNICAS
Y CLAUSULAS ADMINISTRATIVAS DE UN CONCURSO
PARA LA CONCESION ADMINISTRATIVA

I. Objeto y definicion del concurso

1. Objeto del Concurso:

2. Documentacion

3. Presupuesto y Financiacion de las obras incluidas o no en el
Proyecto Base

4. Plazos: de ejecucion del Proyecto Base; de las obras no incluidas
en el Proyecto Base; y de otorgamiento de la Concesion

5. Condiciones Generales de Explotacion

6. Canones de la concesion

7. Régimen Juridico

II. Forma de adjudicacion y fases de licitacion

8. Forma de Adjudicacion

9. Condiciones para licitar y contratar

10. Prohibiciones y causas de incompatibilidad para licitar y contratar

11. Presentacion de proposiciones

12. Fianzas

13. Adjudicacion: Normas Generales; Procedimiento; y Criterios objetivos
que servirdn de base para la adjudicacion

III. Formalizacion del contrato

14. Documentacion a presentar
15. Documentos de formalizacion

IV. Concesion de explotacion

16. Otorgamiento de la Concesion
17. Explotacion de la Concesion
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V. Desarrollo y ejecucion del contrato de obra

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31

Condiciones a que debe ajustarse la ejecucion de las obras
Precio y forma de pago

Cumplimiento de plazos y penalidades por mora
Modificacion del Contrato

Obligaciones del Adjudicatario

Gastos exigibles al contratista

Clasificacion del contratista

Revision de precios

Senalizacion

Subcontratacion

Suspension de las obras

Recepciones y liquidaciones

Plazo de garantia

Clausula adicional

ANEXO I. Modelos de Proposicion
ANEXO II. Documentacion técnica de ejecucion de la obra a presentar por el

licitante.

ANEXO III Criterios para valorar las propuestas de ejecucion de la obra

bases y sus variantes.

TABLA 3.2. PLIEGO DE CONDICIONES GENERALES
QUE REGIRA LA CONCESION ADMINISTRATIVA

1. Disposiciones Generales. 7. Constitucion de hipotecas.

2. Proyecto y ejecucion de las obras. 8. Extincion de la concesion.

3. Conservacion de las obras. 9. Sanciones.

4. Canones y gastos. 10. Condiciones medioambientales.
5. Uso y explotacion. 11. Impugnaciones y recursos.

6. Cambios de titularidad. 12. Clausulas adicionales.
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TABLA 3.3. CONTRATO PARA LA PRESTACION DE SERVICIOS
EN LA TERMINAL MARITIMA
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ANEXO II

TABLA 5.3. TRAFICOS A OPERAR

TRAFICO (TEUS) |% CRECIMIENTO |[COMPOSICION
° Q o) o)
Z 2| 8| 8|8 E y | B
2| 8| 2|8 23|2| & g
(@] & 2 & ) [®) N )
Tl FE|F|E| |6
2004|100.000| 24.558| 75.442| 2% 13% 10% | 25%  75%
2005/100.000| 23.299| 76.701| 2% 9% 8% | 23%  77%
2006|100.000| 22.796| 77.204| 2% 3% 4% | 23%  77%
2007|150.000| 33.446(116.554| 2% 5% 4% | 22%  78%
2008|150.000| 32.702{117.298| 2% 5% 4% | 22%  78%
2009|150.000| 31.963118.037| 2% 5% 4% | 21%  79%
2010|182.248| 37.942(144.306| 2% 3% 4% | 21%  79%
2011|225.105| 45.772(179.334| 2% 5% 4% | 20%  80%
2012|267.140| 53.190({213.950| 2% 5% 4% | 20%  80%
2013|311.111| 60.647|250.464| 2% 5% 4% | 19%  81%
2014[357.115| 68.145(288.969| 2% 5% 4% | 19%  81%
2015|405.248| 75.685(329.563| 2% 5% 4% | 19%  81%
2016|455.615| 83.268(372.347| 2% 5% 4% | 18%  82%
2017|465.781| 86.122(379.659| 2% 5% 1% | 18%  82%
2018|405.781| 87.844(377.936| 2% 5% 0% | 19% 81%
2019[465.781| 89.601|376.180| 2% 5% 0% | 19%  81%
2020|465.781| 91.393(374.388| 2% 5% 0% | 20%  80%
2021|465.781| 93.221|372.560| 2% 3% 0% | 20%  80%
2022|465.781| 95.085370.695| 2% 5% 0% | 20%  80%
2023|465.781| 96.987|368.794| 2% 3% 0% | 21%  79%
2024|465.781| 98.927|366.854| 2% 5% 0% | 21%  79%
2025|465.781|100.905(364.875| 2% 5% 0% | 22%  78%
2026|465.781|102.924(362.857| 2% 5% 0% | 22%  78%
2027|465.781|104.982(360.799| 2% 5% 0% | 23%  77%
2028|465.781|107.082(358.699| 2% 5% 0% | 23%  77%
2029|465.781|109.223(356.557| 2% 5% 0% | 23%  77%
2030[465.781(111.408|354.373| 2% 5% 0% | 24%  76%

Elaboracion propia

127
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TABLA 5.8. CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS

w
w
S | 5 | e8| & |88 | of
0 g 5| 5 £ 7=z
o 2 9 9= 5 = g =2 83 a
'z 7 = = O 5 E = P SiE a
< B S | 23| 2 | 28 | ¢ a5 [
~ 2 Z 28 | 2 =g
2 & >
© (8]
2001 [ 26.392,63 |18.335,03| 8.057,60 [-1.230,91| 6.826,69 0 6.826,69 | 2.389,34 | 4.437,35
2002 | 30.237,89 120.927,14| 9.310,75 |-1.230,07| 8.080,68 0 8.080,68 | 2.828,24 | 5.252,44
2003 | 33.498,88 [22.885,14(10.613,74(-1.123,37| 9.490,37 0 9.490,37 | 3.321,63 | 6.168,74
2004 | 37.257,64 |25.618,40|11.639,24|-1.011,88[10.627,37 0 10.627,37| 3.719,58 | 6.907,79

o

2005 | 40.588,45 |28.684,80]11.903,65| -895,36 [11.008,29
2006 | 43.044,65 [30.246,72]12.797,93| -773,00 [12.024,32

11.008,29| 3.852,90 | 7.155,39
12.024,32 4.208,51 | 7.815,81

2007 | 45.665,27 |32.215,11|13.450,16| -646,37 [12.803,80| 0 |12.803,80| 4.481,33 | 8.322,47
2008 | 48.463,08 [34.076,34|14.386,74| 513,41 |13.873,33| 0 |13.873,33| 4.855,67 | 9.017,66
2009 | 51.451,18 [36.112,78(15.338,41| -374,46 |14.963,904| 0 |14.963,94| 5.237,38 | 9.726,56
2010 | 54.646,45 [38.514,82(16.131,63| 229,27 [15.902,36| 0 [15.902,36| 5.565,83 |10.336,53
2011 | 58.060,06 [40.843,65(17.216,41| -77,53 [17.13887| 0 [17.138,87| 5.998,60 |11.140,27
2012 | 61.547,85 [43.458,91[18.088,95| 0,00 |18.088,95| 0 |18.088,95| 6.331,13 [11.757,81
2013 | 65.257,80 |45.929,14|19.328,75| 0,00 [19.328,75| 0 |19.328,75| 6.765,06 |12.563,69
2014 | 69.204,95 [48.626,66(20.578,20| 0,00 [20.578,20| 0 [20.578,29| 7.202,40 |13.375,89
2015 | 73.404,80 [51.822,96(21.581,84| 0,00 [21.581,84| 0 [21.581,84| 7.553,65 |14.028,20
2016 | 77.874,31 [54.924,12(22.950,19| 0,00 [22.950,19| 0 [22.950,19| 8.032,57 |14.917,62
2017 | 79.963,33 [55.881,82(24.081,51| 0,00 |[24.081,51| 0 [24.081,51| 8.428,53 |15.652,98
2018 | 81.562,60 [56.856,78(24.705,82| 0,00 |[24.70582| 0 |[24.705,82| 8.647,04 |16.058,78
2019 | 83.193,85 |57.938,45|25.255,40| 0,00 [25.25540[ 0 |25.25540]| 8.839,39 |16.416,01
2020 | 84.857,73 [59.041,75(25.815,98| 0,00 |[25.81598| 0 [25.815,98] 9.035,59 |16.780,38
2021 | 86.554,88 [60.167,12(26.387,76| 0,00 [26.387,76| 0 |26.387,76| 9.235,72 |17.152,04
2022 | 88.285,98 |61.315,00|26.970,98| 0,00 [26.970,98] 0 |26.970,98| 9.439,84 |17.531,14
2023 [ 90.051,70 [62.485,83(27.565,87| 0,00 |27.565,87| 0 |27.565,87|9.648,05 [17.917,81
2024 | 91.852,73 |63.680,0828.172,65| 0,00 [28.172,65| 0 |28.172,65| 9.860,43 |18.312,22
2025 | 93.689,79 [64.898,22(28.791,57| 0,00 [28.791,57| 0 [28.791,57|10.077,05|18.714,52
2026 | 95.563,58 |66.140,72|29.422,86| 0,00 [29.422,86] 0 |29.422,86]10.298,00|19.124,86
2027 | 97.474,85 [67.408,07|30.066,79| 0,00 |30.066,79| 0 |30.066,79]10.523,38|19.543,41
2028 | 99.424,35 [68.700,76(30.723,59| 0,00 [30.723,59| 0 [30.723,59|10.753,2619.970,33

2029 [101.412,84(70.019,31]31.393,52| 0,00 [31.393,52
2030 |103.441,09|71.364,24(32.076,86| 0,00 |32.076,86

o

31.393,52|10.987,73|20.405,79
32.076,86|11.226,90|20.849,96

Cantidades en miles de euros
Elaboracion propia



Concesiones... explotacion de terminales portuarias

TABLA 5.9. CASH-FLOW

. CASH-FLOW | CASH-FLOW CASH-FLOW
ANO LIBRE DEL DEL OPERATIVO
ACCIONISTA| NEGOCIO DEL NEGOCIO
2000 -17.475 -17.475 -43.688
2001 257 -1.521 -464
2002 301 -3.532 2.519
2003 337 1.723 8.220
2004 379 -7.5602 -705
2005 416 744 7.722
2006 443 4.273 11.573
2007 471 908 8.455
2008 502 6.853 14.738
2009 534 6.381 9.780
2010 569 2.372 5.819
2011 992 7.693 11.189
2012 3.8607 7.160 7.160
2013 6.940 13.900 13.900
2014 6.834 13.568 13.568
2015 4.990 9.367 9.367
2016 7.512 14.862 14.862
2017 8.915 17.928 17.928
2018 9.172 18.401 18.4601
2019 9.348 18.814 18.814
2020 9.520 19.171 19.171
2021 9.708 19.535 19.535
2022 9.893 19.906 19.906
2023 10.083 20.285 20.285
2024 10.275 20.671 20.671
2025 10.472 21.065 21.065
2026 10.673 21.467 21.467
2027 10.878 21.877 21.877
2028 11.086 22.295 22.295
2029 11.299 22.722 22.722
2030 11.517 23.157 23.157

Cantidades en miles de euros

Elaboracion propia
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IV.1. INTRODUCCION

En el recién iniciado siglo XXI, el turismo y las tecnologias de la informacion
representan, entre otras, dos areas de la economia con una gran proyecciéon por
sus enormes posibilidades e impacto econémico, Martin (1999). Por este motivo
en el presente capitulo trataremos de conjugar ambas dreas, con el fin de profun-
dizar en la importancia y en el impacto que las actuales tecnologias de la infor-
macién y de las comunicaciones tienen para la industria del transporte.

Tradicionalmente las companias aéreas han liderado los cambios de la industria
turistica, tanto por la importancia de sus productos en la estructura del producto
turistico como por el uso intensivo de la innovacion y la tecnologia. El transporte
aéreo, y a cierta distancia el resto de modalidades de transporte, viene incorpo-
rando las Gltimas tecnologias en todos sus procesos y, como consecuencia, obli-
gan a su utilizacion al resto de grupos participantes en el sector.

La informatizacion de las agencias de viaje y la familiarizacion de sus recursos
humanos con la informatica, ha venido de la mano de los sistemas centralizados
de reservas (CRS) y posteriormente de los sistemas globales de distribucion (GDS).
En este sentido, cabe decir que los actuales sistemas de reservas y distribucion de
productos turisticos se adaptan a las llamadas plataformas tecnoldgicas abiertas y
amigables. Se trata de sistemas cuyo negocio no se limita a la mera distribucion
de los grandes inventarios de recursos turisticos almacenados en enormes bases
de datos (data warehouse). Operan de forma independiente o bien integrados en
el proceso de negocio de las diferentes companias de transporte aéreo, de ferro-
carril y maritimas, asi como en el de otros proveedores de servicios turisticos:

agencias de viajes, tour operadores, hoteles, etc.

IV.2. SISTEMAS AUTOMATIZADOS DE RESERVAS

Para situarnos en el contexto de los sistemas globales de informacién y reser-
vas, haremos un breve repaso a los antecedentes y situacion actual en la que se
encuentran dichos sistemas.
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IV.2.1. Historia de CRS’s

Con anterioridad a la aparicion de los sistemas automatizados de reservas, los
empleados de las agencias de viajes tenian que navegar por las listas de rutas y
precios que les suministraban las diversas companias aéreas, hasta encontrar la
opcion mas acorde con las preferencias de los clientes. Una vez escogida ésta, la
agencia de viajes se ponia en contacto con la linea aérea (telefonicamente o por
télex) para reservar una plaza (Uriel et al., 2001).

Este sistema basado en el manejo manual de reservas de plazas, resultaba ine-
ficaz y costoso tanto para las agencias de viajes como para las companias aéreas,
y por otro lado el cliente nunca podia saber si la opcion escogida era o no la mejor
ya que era pricticamente imposible disponer de toda la informacién sobre los
horarios de todas las lineas (Cornella, 1994).

Ante esta situacion American Airlines (AA) decide a principios de los sesenta desa-
rrollar un sistema para automatizar la gestion de reservas de plazas, nace asi Sabre, el
primer CRS (Computerized Reservation Systems). Al principio, la finalidad de Sabre era
la de gestionar toda la informacion que AA generaba diariamente. Se trataba de desa-
rrollar un sistema informatizado que permitiera gestionar no sélo los datos relativos a
la logistica de las naves (agendas de catering y reparacion, horarios del personal de
vuelo, etc.), sino también los datos de reservas de plazas realizadas por los clientes.

A mediados de los setenta AA instalo en algunas agencias de viajes terminales
conectados a su ordenador central para que fueran las propias agencias las que
realizaran las reservas desde sus terminales, consiguiendo de esta forma simplifi-
car el proceso y reducir costes. Surge asi una nueva industria, la de la distribucion
electronica de informacion sobre vuelos, en la que los CRS o sistemas automati-
zados de reserva, constituyeron el primer estadio en la realizacion de actividades
de e-business en el sector turistico (Rufin, 2002).

El siguiente paso consistio en incluir en Sabre informacién sobre las tarifas y
vuelos de otras compariias aéreas competidoras de AA, ya que las agencias de via-
jes se mostraban reticentes a incorporar otros terminales conectados a los CRS
desarrollados por otras companias, las cuales no tardaron en reaccionar ante la
gran amenaza que Sabia representaba para su supervivencia. Asi United Airlines
disefid Apollo; el consorcio europeo entre: British Airways, Alitalia, KLM y Swissair
desarroll6 Galileo vy, finalmente, el formado por Lufthansa, Air France e Iberia
desarroll6 el sistema Amadeus.

Los primeros CRS, por lo tanto, consistian en un inventario centralizado de los
asientos disponibles en cada vuelo. A través de terminales periféricos situados en
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los puntos de venta, agencias de viajes y oficinas propias de las companias aére-
as, los usuarios podian acceder directamente a dicho inventario de plazas dispo-

nibles, rutas y tarifas de diversas companias.
IvV.2.2. De los CRS a los GDS

En la década de los setenta los CRS dejaron de ser Gnicamente un canal de dis-
tribucion para reservar billetes de avidn y se incorporaron otros servicios propios
de las agencias de viajes, tales como reservas hoteleras, coches de alquiler, paque-
tes turisticos, cruceros, e incluso informacion general de los destinos, como hora-
rios comerciales, eventos culturales y espectdculos, meteorologia, etc. (Uriel et al.,
2001)

Este proceso supuso la incorporacion de otros proveedores que veian en estos
sistemas un buen canal para que las agencias de viajes pudieran acceder a sus pro-
ductos con mis facilidad y economia. Surgen de esta forma los GDS (Global
Distribution Systems) como auténticos sistemas globales de distribucion, ya que
integran las actividades y procesos de las diversas cadenas de valor de los dife-
rentes proveedores de servicios turisticos (compaiias aéreas, ferroviarias y mariti-
mas, agencias de viajes, hoteles, etc.). De esta manera, los CRS / GDS se pueden
definir como sistemas informaticos que conectan a los proveedores de productos
turisticos con sus distribuidores, que se convierten a su vez en los principales
usuarios (agencias de viajes).

Actualmente los GDS engloban consorcios de proveedores de productos y ser-
vicios turisticos y suministran informacion en tiempo real a cientos de compaiiias
de transporte (aéreo, maritimo, ferroviario e incluso de alquiler de coches) y dece-
nas de miles de hoteles. Sus terminales se encuentran distribuidos por las agen-
cias de viajes y configuran una gigantesca red mundial dedicada a la venta de pro-
ductos turisticos. La tabla 1 muestra los productos comercializados por los GDS en
la actualidad para los diferentes proveedores de medios de transporte y hoteles.

Las ventajas competitivas que para las empresas del sector del transporte y las
dedicadas a la prestacion de servicios turisticos aporta un GDS se traducen en un
aumento de la calidad de sus servicios al ofrecer al cliente servicios en tiempo real
tales como: informacion sobre todos los servicios turisticos disponibles; reservas;
listas de espera de plazas en vuelos, barcos y hoteles; tarifas confidenciales y tari-
fas normales; confeccionar agendas, cambios y anulaciones; emision de billetes y
de tarjetas de embarque; billete electronico (el cliente no lleva ningiin documen-
to, aparece su reserva con un nimero de codigo y obtiene su tarjeta de embarque
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en el aeropuerto, lo que conlleva un ahorro operativo y de papel); chip-card (tar-
jeta electronica con soporte magnético del estilo de la Visa).

TABLA 1: PRODUCTOS COMERCIALIZADOS POR LOS GDS

Producto aéreo

Para un GDS es de vital importancia disponer de un producto que cubra
todas las necesidades de comercializacion de la oferta de las companias
aéreas de una manera segura y eficiente.

Transporte ferroviario

En Espafa los terminales de un GDS pueden proporcionar informacion en
tiempo real de una amplia gama de trenes de Renfe, tales como el AVE, el
Talgo, lanzaderas, Internacionales, Euromed, Intercity, Arco, Alaris, asi como
trenes regionales, sus horarios, disponibilidad y reservas.

Transporte maritimo

A través de un GDS se puede obtener informacion de horarios,
disponibilidad, tarifas, reserva de plazas y emision automatica de billetes de
todos los productos que ofrecen las empresas de transporte maritimo.

Reserva de hoteles

Un GDS permite acceso en tiempo real al sistema de inventario de un hotel
con los ultimos precios, ofertas, tipos de habitacion y diferentes aspectos de
interés para el potencial cliente.

Alquiler de coches

Los GDS facilitan a la agencia el acceso a la informacion y reserva de
vehiculos de un modo estandarizado, incluyéndose dicho servicio en
muchas ocasiones desde el momento en que se realiza la reserva del vuelo.

Fuente: Uriel et al. (2001).

Para finalizar, mostramos en el grifico 1 la cuota de mercado de los principales
GDS en la industria aérea, segin datos obtenidos de un informe elaborado por la
Federacion Espanola de Asociaciones de Agencias de Viajes (FEAAV), y el ISTAC
(Instituto de Estadistica de Canarias) en 2002. Observamos como Sabre sigue man-
teniendo la cuota mis alta, seguida de galileo, amadeus y worldplan.
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IV.3. IMPACTO DE LOS GDS EN LA INDUSTRIA DEL TRANSPORTE

Los GDS juegan un papel fundamental en la distribucion de la industria del
transporte y por ende en la turistica (Lopez, 1999). Desde el punto de vista del
cliente, mediante el manejo de sencillos terminales, se obtiene informacion sobre
horarios, disponibilidad de plazas, tarifas y servicios relacionados con dichas
industrias. Asi, las reservas de asientos y emision de billetes se pueden realizar en
minutos. Ademas, se puede recibir informacién o efectuar reservas de servicios
adicionales que ofrecen los proveedores como hoteles, alquiler de coches, ferro-
carriles, etc.

GRAFICO 1: CUOTA DE MERCADO DE LOS PRINCIPALES GDS
EN EL SEGMENTO DE VUELO

B worldplan
B amadeus

sabre

galileo

33 %

31 %

Fuente: FEAAV y el ISTAC.

Los GDS por lo tanto desempefian un doble papel. Por un lado, para las com-
panias de transporte, que ven a los GDS como protectores del mercado, como
medio de entrada de nuevos mercados y como una herramienta para negociar sus
productos con las agencias de viajes. Por otro lado, para las propias agencias de
viajes, que ven el sistema como un modo de asegurar un camino oportuno y pre-
ciso para la obtencion de la informacion, como medio para minimizar el esfuerzo
en su trabajo y finalmente como instrumento que permite la mejora cuantitativa y
cualitativa del servicio a sus clientes.
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Asi pues, los GDS participan en dos mercados basicos: el de la oferta de reser-
vas de servicios (proveedores de servicios), y el de la demanda de servicios de
reservas de plazas (intermediarios entre los proveedores de servicios turisticos y
los clientes finales). Es decir, por una parte el mercado "upstream", en el que los
GDS proveen de reservas de servicios para lineas aéreas, hoteles, companias de
alquiler de coches, etc. Los proveedores de servicios acuerdan un pago fijo de
cuota por cada reserva efectuada y controlada por la PCA (Participating Airline
Agreement, Acuerdo de Participaciéon de Lineas Aéreas). En el otro mercado,
"downstream", los GDS proveen de servicios de reservas, equipamientos y sopor-
tes técnicos a las agencias de viajes y otros suscriptores a quienes los GDS cargan
una cuota mensualmente. Estos servicios entre los GDS y los suscriptores estin
controlados por un ASC (Agency Suscriber Contancts).

IV.4. EL FUTURO DE LOS GDS ESTA EN INTERNET

La aparicion de los sistemas de reservas (CRS) y de los sistemas de reservas glo-
bales (GDS) tradicionales, mejoraron Gnicamente la transmision de la informacion
entre los diferentes agentes participantes en los mercados turisticos, es decir, entre
las lineas aéreas y los agentes de viajes, pero sin interactuar directamente ni con
los consumidores finales ni con otros proveedores de servicios turisticos (hoteles,
companias de transporte maritimo o de ferrocarril, etc).

Sin embargo a medida que han evolucionado las tecnologias de la informacion
y de las comunicaciones, haciéndose mds accesibles al puablico en general, los
usuarios han demandado cada vez con mayor insistencia el acceso a este tipo de
sistemas con el fin de obtener informacion de forma directa y sin necesidad de
acudir a una agencia de viajes.

En este sentido destacamos que en un estudio sobre Internet y el sector turisti-
co llevado a cabo por AVANTUR (2000), se pronosticaba que Internet se converti-
ra en la plataforma y el instrumento dominante de la promocion y la distribucion
del turismo en pocos afnos. Por esta razon las companias de GDS llevan meses
desarrollando sistemas basados en paginas web con el fin de obtener las ventajas
competitivas que el uso de esta herramienta les permite generar.

La Asociacion Espafola de Comercio Electronico (AECE, 2001), en un estudio
realizado sobre Internet en Espana, concluye que los servicios turisticos ocupan el
tercer puesto en el escalafon de los productos mas demandados en Internet. Como
dato destacar que el 16,3% de las compras que los consumidores espafioles reali-
zan a través de Internet corresponden a reservas de viajes (reservas de hoteles,
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billetes de avion y paquetes turisticos cerrados). Sin embargo, la venta a través del
comercio electronico constituye todavia en la actualidad un negocio marginal, ya
que Internet es utilizado por los consumidores finales basicamente para buscar
informacion sobre viajes mis que como un medio para efectuar la compra. En este
sentido y de cara a mejorar la seguridad en la contratacion a través de Internet, el
pasado 12 de octubre de 2002 entr6 en vigor la Ley 34/2002 sobre servicios de la
sociedad de la informacion y del comercio electronico. Dicha ley regula los con-
tratos electronicos, los cuiles son cada vez mis frecuente en el ambito mercantil
y, tal vez en especial, en el ambito de la contratacion maritima.

Desde el punto de vista de las empresas que actian como proveedoras e inter-
mediarias en los mercados turisticos, Internet representa un medio de informacion,
distribucion, comunicacion y de interaccion con los clientes actuales y potencia-
les. En este sentido nos parece interesante destacar que en Espafia un 58,8% de
las agencias de viaje utilizan GDS web para realizar sus reservas y consultas on
line, siendo Amadeus el sistema de distribucion mas utilizado, segin datos publi-
cados por AECE (2002) en otro estudio mas reciente sobre el uso de Internet en
las agencias de viajes.

La aparicion del comercio electronico permite al cliente realizar las reservas que
le interesen desde su casa o lugar de trabajo sin necesidad de desplazarse a la
agencia de viajes. Los principales GDS tienen ya su propia pagina web para poder
ofrecer viajes al usuario final desde Internet (ver tabla 2).

La combinacién de estos sistemas globales de distribucion con las redes de
informacion a través de Internet y la incorporacion de sistemas operativos mas
sencillos, permiten incrementar su utilizacion rentabilizando los costes de los equi-
pos. Sin embargo, analizando por separado a cada uno de los participantes en el
negocio de la produccion y distribucion del producto turistico a través de Internet
llegamos a las siguientes conclusiones:

En primer lugar los GDS (Amadeus, Galileo, Sabre, etc.) disponen actualmente
de los productos y los sistemas de informacion desarrollados y actualizados, pero
carecen de experiencia en Internet (know-how).

En segundo lugar, empresas como Microsoft tienen la experiencia en la tecno-
logia pero nula experiencia en el sector turistico.

Y en tercer lugar, las agencias de viajes, las companias de transporte y los demas
proveedores que tradicionalmente han venido comercializando productos turisti-
cos (habitaciones, billetes, etc.) tienen toda la experiencia del sector pero dificil-
mente pueden competir en precios con los GDS y, por otro lado, han de apren-
der a vender en este medio, Macias (1999).
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TABLA 2: DIRECCION WEB DE LOS PRINCIPALES GDS'S

ABACUS http://www.abacus.com.sg/

AMADEUS http://www.global.amadeus.net/index.jsp
GALILEO http://www.galileo.com/

SABRE http://www.sabre.com/

WORLDSPAN | http://www.worldspan.com/map/init_index.asp

Fuente: elaboracion propia [octubre 2002].

Se trata pues de buscar las sinergias que puedan favorecer a los diferentes inte-
resados en este mercado de productos turisticos. La figura 1 muestra el modelo
actual del funcionamiento de un GDS y su interconexion con los diferentes parti-
cipantes en el mercado turistico a través de Internet.

FIGURA 1: ESTRUCTURA ACTUAL DEL FUNCIONAMIENTO DE UN GDS
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Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, en cuanto a los recursos basicos requeridos para hacer uso de la
tecnologia de Internet para desarrollar un sistema de distribucion y/o reservas,
dependerdn de la aplicacion final que se pretenda crear, aunque puede estable-
cerse una primera clasificacion sobre la base de tres componentes fundamentales:
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1. Infraestructura: componentes fisicos de la red, conexiones, personal de sopor-
te técnico, servidores, ordenadores clientes, y periféricos esenciales como
monitores de alta resolucion, tarjetas de sonido, cimaras digitales, adaptado-
res para el tratamiento de video, scanner e impresoras.

2. Software para la edicion: herramientas de edicion y mantenimiento de las
paginas Web generadas, que incluyen editores HTML, herramientas para escri-
bir CGIs o crear programas Java, herramientas para la validacion HTML y enla-
ces, programas de disefio y retoque fotografico, gestores de bases de datos,
programas de conversion de formato, motores de busqueda local, librerias de
iconos y graficos, y otras herramientas de proposito especifico.

3. Fuentes de informacion: documentacion en formato electronico u otros for-
matos, que recoja de forma exhaustiva y actualizada la informacion relevante
que formara el servidor de informacion del sistema.

IV.5. LA SITUACION EN CANARIAS

En la actualidad, el entorno general en el que las organizaciones desarrollan su
actividad econdmica se caracteriza por unos crecientes niveles de complejidad,
dinamismo y turbulencia, fruto del aumento de la globalizacion y de la conse-
cuente presion competitiva en los mercados nacionales e internacionales.

Los empresarios canarios, por lo tanto, han de hacer frente a un entorno singu-
lar y especifico en el que existen una serie de factores que limitan su capacidad
de actuacion, tales como: el reducido tamano del mercado; la lejania de los mer-
cados continentales; la escasez de recursos naturales y energéticos; las dificultades
de comunicacion y transporte interinsulares; etc.

Ante este panorama y debido a la gran importancia que para la economia de las
Islas Canarias tienen tanto la industria del transporte como la del turismo, los
empresarios de dichos sectores junto con otros organismos y entidades (publicas
o privadas), conscientes de la necesidad de adaptarse a la nueva realidad impues-
ta por la aparicion de la llamada Sociedad de la Informacion, han de convertirse
en los propulsores de los cambios organizacionales y culturales que conlleva la
implantacion de tecnologias de la informacion y comunicaciones en el seno de
una organizacion.

Siguiendo a Gil y Berriel (1998), las empresas del sector que deseen incurrir en
menores riesgos en el proceso de comercializacion de sus productos o servicios
turisticos, han de estar vinculadas con sistemas automatizados de reservas (CRS
y/0 DGS) y con grandes redes como Internet. En el grafico 2 mostramos la evo-
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lucion de los principales GDS en las agencias de viajes de Canarias en los afos
1995 y 2001 (datos obtenidos de un informe elaborado por la FEAAV y el ISTAC).

GRAFICO 2: DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LOS GDS
EN LA AGENCIAS DE VIAJES CANARIAS
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Fuente: FEAAV y el ISTAC.
IV.5.1. El sistema de informacion y reservas de Canarias

El marco de actuaciéon impuesto por las actuales circunstancias competitivas,
favoreci6 el nacimiento de la sociedad pdblica Canaria: Saturno, S.A. 1, cuya fina-
lidad consiste en la promocion del turismo, naturaleza y ocio disponible en el
archipiélago canario. Sobre la base de este objetivo, dicha sociedad desarroll6 e
implanto el sistema de informacion y reservas Canaridata.

Canaridata es la mayor central de reservas de la oferta turistica de Canarias.
Facilita el acceso para la realizacion de reservas, ya sea por los métodos tradicio-
nales de teléfono y fax, o bien, a través de e-mail o de los GDS’s mds importan-
tes (Amadeus, Sabia), a los cudles estd conectada. Dispone de dos oficinas de
reservas, una en Gran Canaria y la otra en Tenerife.

Actualmente se encuentra implantada en todos los canales habituales de distri-
bucién (tanto los tradicionales: AAVV y TTOO; como a través de los GDS's e
Internet). Su finalidad consiste en facilitar el acceso a una parte de la oferta turis-
tica canaria desde cualquier lugar del mundo, asi como servir de medio para la
difusion de la informacion turistica de las Islas Canarias.

1 Direccion web: http://www.canarias-saturno.com/home.htm [octubre 2002].
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Da cobertura a mas de 350 hoteles y apartamentos, a mas de 150 casas rurales, asi
como servicios de transportes (companias aéreas y maritimas), de alquiler de coches
y excursiones. Ofrece informacion sobre todos los destinos turisticos de Canarias, con
todo tipo de alojamiento en sus diferentes categorias y precios (desde grandes hote-
les de lujo hasta apartamentos mas econémicos), en la ciudad, en la playa o en el
entorno rural y finalmente, para todas las actividades deportivas y de ocio.

La confirmacion de las reservas se realiza de forma inmediata, ya sean via te-
léfono, fax, e-mail o GDS’s. En el caso de los "On Request", el plazo maximo de
respuesta es de 24 horas. El sistema ofrece, ademds, alguna alternativa al cliente
final en el caso de que éste no encuentre disponibilidad en el establecimiento
seleccionado inicialmente.

Las comunicaciones con las agencias (mas de 80 suscritas al servicio), se reali-
zan mediante conexiones telefonicas, fax, e-mail o GDS’s, lo cual permite el acce-
so a la base de datos de Canaridata. Dichas agencias, por lo tanto, no acceden a
los centros de reserva de los hoteles, productores, etc., sino que Canaridata dis-
pone de los cupos de cada productor y su mision consiste en permitir el acceso
facil, comodo y en tiempo real de las agencias y demds distribuidores, a nivel
local, nacional e internacional, de forma directa (a través de TURCENTRAL2 o a
través del sistema Amadeus y otros GDS’s, en los que estd integrada).

FIGURA 2: PROCESO DE FUNCIONAMIENTO DE CANARIDATA
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Fuente: elaboracion propia.

2 Turcentral: sistema centralizado de informacion y reservas de productos turisticos que permite vin-
cular Internet y los GDS.
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Por otra parte, Canaridata dispone de los mecanismos necesarios de comunica-
cion que le permiten conectarse directamente con las centrales de reservas de sus
proveedores a fin de obtener informacion siempre actualizada de los cupos y
reservas, ya que son los propios establecimientos alojativos los responsables de
dicha actualizacion (ver figura 2).

Las ventajas que ofrece esta central de reservas de la oferta turistica canaria,
tanto por el lado de la oferta (empresarios) como por el de la demanda (clientes),
las hemos resumido en la siguiente lista:

A) Ventajas para el cliente

Informacion:
e gratuita.
e actualizada.
e clasificada (ej: rutas, parques, ...).
¢ con acceso directo a los diferentes recursos.
¢ no disponible en A.A.V.V.
e mas completa que en medios tradicionales.
¢ en mas formatos (video, sonido, fotografia, texto, ...).
Acceso a la informacion:
e ripido.
e comodo.
e con un sistema de consulta en linea.
e desde cualquier parte del mundo.
e horario: 24 horas, 365 dias.
Reservas:
e ripidas.
e comodas.
¢ no disponibles en A.A.V.V.
con ofertas.

e con incentivos.
e con diferentes formas de pago.
e con horario: 24 horas, 365 dias.
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B) Ventajas para el empresario

Nuevo canal:
¢ de oferta: Sistema de Informacion.
e de distribucion: Sistema de Reservas.
e con mayor difusion (mundial).
e mas barato.
e permanente.
e de facil actualizacion.

e compatible con todos los demas.

1V.5.2. Estrategia de Internet en las compaiiias de trafico maritimo
interinsular

En cuanto al trafico maritimo de pasajeros interinsular, las principales compani-
as que operan en Canarias disponen de sus propios portales en Internet (ver tabla
3). A través de estos sistemas de informacion y reservas los viajeros pueden acce-
der a informacidn sobre horarios, trayectos, descuentos, tarifas, etc.

TABLA 3: DIRECCION WEB DE LAS COMPANIAS NAVIERAS
QUE OPERAN EN CANARIAS

TRANSMEDITERRANEA | http://www trasmediterranea.es

FRED OLSEN http://www.fredolsen.es

NAVIERA ARMAS http://www.navieraarmas.com/

GARAJONAY EXPRES http://www.garajonayexpres.com/

Fuente: elaboracion propia [febrero 2003].

Por otra parte y con el fin de evaluar el nivel de desarrollo que actualmente
ofrecen estos portales asi como su capacidad de utilizar Internet para llevar a cabo
una estrategia orientada a lograr ventajas competitivas hemos visitado dichas
direcciones. En la tabla 4 mostramos un resumen de los principales recursos que
ofrecen las cuatro companias navieras disponibles en la red.

Destacamos el hecho de que solamente dos de los cuatro portales visitados ofre-
cen la posibilidad de llevar a cabo la compra del billete on line, previo registro
como usuario en su base de datos (tal es el caso de Transmediterranea). Al finali-



148 Capitulo IV

zar la transaccion el sistema devuelve un localizador que sirve para identificar al
comprador en el momento de retirar el billete en las oficinas de la compania. En
el caso de Garajonay Exprés se pueden realizar reservas parcialmente a través de
su web, ya que tras rellenar el formulario con los datos que el sistema solicita al
pasajero (origen y destino; ida y/o vuelta; horario; nimero de pasajeros; etc), la
compaiia se pone en contacto con el mismo via teléfono o e-mail.

TABLA 4: RECURSOS DISPONIBLES EN LA WEB

Transmediterrinea | Fred | Naviera | Garajonay

Olsen | Armas Exprés

idhemas Espanol, ir}glcs y E.s:paﬁf)l Espatiol Espatiol
francés e inglés

Plazas disponibles y horarios Si Si Si Si
Compras on line Si Si No Parcial
Rutas y servicios Si Si Si Si
Ate.nc1or'1/al chent(? (Felefono si si si si
y direccion electr 6nica)
Not}/cm_s actua/hzadas y Si si No No
peritdicas, asi como novedades
Delegaciones y agencias Si Si Si No
Cruceros y fiestas a bordo Si No Si No
Visitas virtuales a la flota Si No No No

Fuente: elaboracion propia [febrero 2003]).

IV.6. CONCLUSIONES

En este capitulo hemos intentado dar una vision general del papel fundamental
que juegan los sistemas automatizados de reservas al incorporarse en los procesos
de negocio de industrias como la del transporte y la del turismo

Los sistemas automatizados de reservas tienen como finalidad, por un lado,
prestar servicios de informacion, comunicacion y distribucion de productos turis-
ticos soportados por las Gltimas y mas avanzadas tecnologias de la informacion. Y
por otro lado, ofrecer un servicio de asistencia técnica personalizada en tecnolo-
gias de la informacion y outsourcing, asi como ofrecer valor anadido a los proce-
sos de toma de decisiones de las companias de transporte, agencias de viajes y
demis proveedores de servicios turisticos.



Sistemas informatizados de distribucion y reservas 149

Tres factores determinan la tendencia en este sector para los proximos afnos: por
un lado el proceso de globalizacién, en segundo lugar, el hecho de que los clien-
tes finales tengan mas informacion y por lo tanto mas poder. Y por altimo, la
reduccion de costes de intermediacion que redundarin, por la ley de la oferta y
la demanda, en un aumento del consumo de viajes, estancia y ocio.

Los empresarios canarios conscientes de esta realidad, han de hacer frente a su
entorno singular y especifico en el que existen una serie de factores que limitan
su capacidad de actuacion. En este sentido el gobierno autonémico ha financiado
el desarrollo de Canaridata. Se trata de un sistema de informacion y reservas que
permite conectar cualquier zona turistica del archipiélago con usuarios de todo el
mundo a través de Internet.

Por otra parte, las companias navieras dedicadas al transporte interinsular tam-
bién han desarrollado sus propios portales en la web con el fin de aprovechar las
ventajas que esta herramienta les aporta como medio de comunicacion, informa-

cion e intercambio.
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V.1. INTRODUCCION

El proposito del siguiente trabajo es sefialar el papel fundamental que tiene la
estrategia de fidelizacion en los servicios de transportes de pasajeros aéreos y
maritimos en general y en particular del transporte interinsular canario. Se trata de
un andlisis descriptivo, donde tratamos de realizar una primera aproximacion al
tema de la estrategia de fidelizacion para el caso concreto del servicio de trans-
porte de pasajeros por aire y mar, con especial alusion a la situacion actual de las
lineas canarias.

Sin lugar a dudas uno de los factores mas significativos del entorno insular es
el geogrifico. En este sentido, las aguas que rodean las islas constituyen una
barrera fisica que provoca una total dependencia de los medios de transporte
aéreos y maritimos a nivel interinsular, nacional e internacional. Este estado de
aislamiento supone una oportunidad para las empresas que se enmarcan en este
sector de actividad. Por otro lado, su desarrollo puede traer consigo tanto con-
secuencias positivas o negativas para otras actividades a las que esté ligado,
como por ejemplo la actividad turistica la cual constituye el motor de la econo-
mia canaria.

En la actualidad el aspecto del entorno genérico que mas repercusion ha teni-
do en la evolucion del sector es el politico-legal. Los procesos de desregulacion
de los mercados aéreos y maritimos que se han venido produciendo en las lti-
mas décadas, contribuyen a fomentar la competitividad entre las distintas compa-
ifas internacionales mediante la libertad de precios y de acceso a los mercados.
Este proceso de liberalizacion - lejos todavia de la libertad completa (Garcia, 1998)
- permite recortes de tarifas, politicas de precios innovadoras, fusiones y adquisi-
ciones, mayor diferenciacién del producto, ganancias en términos de eficiencia y
productividad (Herce y Ginés, 1996) y la mejora de la calidad en la prestacion del
servicio - frecuencia (flexibilidad de horarios), duracion media del trayecto, dis-
minucién de factores negativos de ocupacion, innovacion en sistemas de rutas,
reduccion de retrasos, mejora del trato y de la comodidad del cliente, etc. -
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Para hacer frente a este nuevo contexto, las decisiones estratégicas cobran una
especial importancia, porque el futuro de las companias depende de la eleccion

de las actuaciones mis adecuadas que se adapten a un dindmico panorama actual.

FIGURA 1: ACTUACIONES SEGUN LAS FASES
DESENCADENADAS POR LA LIBERALIZACION

LIBERALIZACION
Situacid Monopolio Big Bang Concentracion
Situa
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Fuente: Adaptado Bell (2002).

* Segun las normativas de la UE, el proceso de liberalizacion del cabotaje aéreo comienza en 1993 vy finaliza
en 1997. Por su parte, el cabotaje maritimo queda liberalizado en 1999 (salvo Grecia que lo hard en el 2003).

En el cuadro anterior se recoge la aportacion de Bell (2002) segtn el cual la
liberalizacion de los mercados revela un esquema de transformacion que progre-
sa en una serie de etapas. Entre ellas destacamos la etapa previa a la libre com-
petencia - monopolio -, el estadio en que se produce la desregulacion del sector
- Big Bang -, y la fase de concentracion del mercado. Cada etapa presenta una
serie de caracteristicas diferenciadoras que requieren el despliegue de acciones
concretas.

Con objeto de gestionar el entorno, cada empresa debe realizar un analisis del
estado actual de la misma. Haciendo uso de la herramienta de diagndstico DAFO,
se puede conocer las caracteristicas de la compania en términos de debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades. En lineas generales y para el conjunto del
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sector, la situacion de los transportes de pasajeros interinsular por aire y mar en

Canarias se resume en los siguientes cuadros.

TABLA 1: ANALISIS DAFO DEL TRANSPORTE INTERINSULAR CANARIO
TRANSPORTE AEREO

Oportunidades

Amenazas

- La politica liberalizadora en materia de
legislacion en el sector transporte en

Europa supone:

a) una oportunidad para fijar las bases de
actuaciones politicas en un sector que
tradicionalmente ha generado graves
disfuncionalidades en las economias; b)
incremento del trafico de pasajeros; ¢)
aparicion de nuevas companias; d)
mayor oferta de tarifas; €) nuevas rutasy

f) aumento frecuencia de vuelos

- Importancia estratégica dentro del

sistema econdmico

- La carencia de infraestructura y la
inestabilidad politico-social impide
el desarrollo de muchos destinos

turisticos alternativos con similares

caracteristicas a la region Canaria

- Fuerte dependencia de la demanda de
servicios en el sector turistico

- Aparicion de practicas
anticompetitivas ante la liberizacion de

los mercados

- Externalidades: degradacion ambiental

Fortalezas

Debilidades

- Infraestructura aeroportuaria adecuada
a las necesidades presentes y futuras

del mercado

- Escasez de personal cualificado para
el area de mantenimiento de aeronaves

y componentes

- La discontinuidad geografica implica
una diferenciacion en el tratamiento en
los servicios e infrae structuras respecto

al resto de las comunidades
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TRANSPORTE MARITIMO

v

Oportunidades

Amenazas

-La politica liberalizadora a) crea
nuevas oportunidades empresariales;
b) mejora la calidad de los servicios; ©)
reduce precios en beneficio de los
usuarios; d) fortalece la competitividad

de las flotas

-Importancia estratégica dentro del

sistema econdmico

-Situacion geografica y condiciones

climatologicas
-Desarrollo de la ZEC
-Previsible aumento de la demanda

-Subvenciones al sector para reduccion

de tarifas a los residentes

-Costes derivados de la doble

insularidad

-Incertidumbre relacionada a la cuantia
de las subvenciones

-No aprovechamiento de economias de

escala (proliferacion de pequenos

puertos)

Fortalezas

Debilidades

-Infraestructuras y servicios portuarios
adecuados (Puerto de La Luz y Las

Palmas)

-Tarifas portuarias reducidas para
paliar los efectos de la doble

insularidad

-Creacion del segundo registro de
buques para afrontar la liberacion (que
establece condiciones especiales en

materia laboral, fiscal, etc.)

-Subvenciones

-Opacidad del sector portuario hacia el
usuario final. Poca transparencia en la
aplicacion de las tarifas por los
servicios prestados

-Escasos atractivos del segundo

registro de buques lo que supone que

hayan muy pocos buques registrados

Fuente: Adaptado de Garcia (1998)



La estrategia de fidelizacion... transporte interinsular de pasajeros 157

Del andlisis de la situacién recogida en los cuadros anteriores, podemos desta-
car el proceso de liberalizacion como el factor que mas ha condicionado y condi-
cionard el sector.

La influencia del proceso de liberalizacion del transporte aéreo y maritimo en
Canarias tiene lugar de forma desigual segiin si se trata de empresas actuales -
para las que constituye una amenaza - o potenciales - para las que significa una
oportunidad -. Cada una debera desplegar actuaciones que le permita mantenerse
en el sector y a ser posible en una posicion competitiva ventajosa frente al resto.

Con relacion a las estrategias que se pueden llevar a cabo, las de crecimiento
han tenido un papel relevante en esta nueva etapa de desregulacion en un inten-
to de aumentar el poder en el mercado y reducir la competencia de rivales actua-
les y potenciales.

V.2. ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO: LA ESTRATEGIA DE FIDELIZACION

Para reducir la competencia y poder subsistir en el sector, las empresas actuantes
en el mismo optan por desplegar estrategias de crecimiento, ya que como muestra la
experiencia, las grandes compainias responden mejor a situaciones de fuerte rivali-
dad. Las formulas de crecimiento mas significativas en el ambito internacional son las
fusiones, adquisiciones y acuerdos, sobre todo en el caso del transporte aéreo. Tales
actuaciones pueden generar un efecto negativo por el aumento de la concentracion
de la industria que frene la competitividad al llevar a situaciones oligopolisticas.

Dentro de este apartado cabe diferenciar dos tipos de estrategias: la expan-
sion/integracion vertical y la horizontal. La primera permite asegurar a la compa-
nfa un mayor volumen de trifico en sus rutas mediante la compra de otra com-
pania. La segunda permite explotar las numerosas ventajas que un mayor tamafio
ofrece: a) un nimero mas alto de destinos ofrece la posibilidad al cliente de rea-
lizar conexiones en la misma compaiia, b) permite la explotacion de economias
de escala en gastos de promocion, creando con ello una barrera de entrada, c)
también otorga una mayor masa financiera, la cual facilita el hacer frente a una
nueva entrada en un determinado mercado, y d) la obtenciéon de mejores precios
a la hora de comprar inputs. Ambas estrategias son formas rapidas de expansion
en nuevos mercados y se evitan las pérdidas que se generarian si dicha expansion
se hiciera mediante la competencia frontal (Herce y de Rus, 1996).

Dentro de las diferentes alternativas de crecimiento a las que puede optar una
empresa, nos encontramos con aquellas acciones dirigidas al mantenimiento de
los clientes actuales. Este planteamiento es muy adecuado teniendo en cuenta la
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intensidad competitiva del panorama presente. Cada vez se hace mas dificil la
tarea de captar nuevos clientes debido a que el beneficio obtenido en el uso de
un producto o servicio de una empresa es, si no igual, muy similar al ofrecido por
otras. Ante este hecho, las empresas estan buscando la manera de diferenciarse
del resto y asi evitar que se produzcan deserciones en los clientes actuales.

Como férmula de crecimiento nosotros apostamos en este trabajo por la estra-
tegia de fidelizacion. La lealtad del cliente muestra la gran ventaja de proporcio-
nar estabilidad a la compania porque no depende exclusivamente de las entradas
de nuevos clientes, sino que se produce un efecto acumulativo - clientes que read-
quieren el servicio - que asegura unos ingresos constantes, garantizando la super-
vivencia de la compania.

V.3. CONCEPTO Y MEDIDA DE LEALTAD

La lealtad es una estrategia defensiva cuyo objetivo es minimizar la rotacion o
salida de clientes - o0, de forma equivalente, maximizar la retencion de clientes - y
los cambios de marca (Fornell y Wernerfelt, 1987).

Segin la definicion de Oliver, la lealtad supone "un profundo compromiso de
recomprar un producto/servicio preferido en el futuro, provocando asi repetidas
compras de la misma marca o conjunto de marcas, pese a que las influencias situa-
cionales y los esfuerzos de marketing tengan el potencial de generar un cambio
de comportamiento" (1997:392).

Para conocer la fidelidad de los clientes las empresas normalmente utilizan
como instrumento de medida su patron de comportamiento, como por ejemplo, el
nimero de veces que adquiere un servicio determinado. Aunque la utilizacion del
comportamiento nos permite conocer las conductas efectivas de un consumidor,
es incompleto como herramienta para medir su lealtad ya que no permite saber si
la repeticion de la compra se debe al hdbito o costumbre, a razones circunstan-
ciales o por motivos psicologicos mas complejos (Dick y Basu, 1994; Odin et al.,
2001). Es decir, no sabremos si el comportamiento de readquisicion se debe a una
"verdadera" o "falsa" lealtad, entendiendo por falsa lealtad cuando el cliente man-
tiene sus relaciones con la empresa porque no existen otras alternativas. En este
altimo caso decimos que el cliente se encuentra "retenido" o "cautivo'.

Uno de los muchos ejemplos que recogen esta situacion de "cautiverio" es la
ausencia de competidores, como es el caso de Binter Canarias, en las lineas inte-
rinsulares debido, entre otros factores, a que el Estado le garantizaba la concesion
exclusiva de estas lineas al Grupo Iberia hasta al menos el afo 1993 en que los



La estrategia de fidelizacion... transporte interinsular de pasajeros 159

cielos empiezan a quedar definitivamente liberalizados como consecuencia de la
entrada en vigor del Acta Unica Europea (Hernindez, 1994). Aunque el trifico
aéreo de Canarias es un "mercado cautivo", en la actualidad la competencia le
viene del trafico maritimo, por lo que la gestion de la relacion con el cliente debe
convertirse en un objetivo prioritario.

Hasta hace una década no podiamos hablar de una verdadera lealtad ya que el
cliente no tenia alternativas donde elegir o éstas eran reducidas. Actualmente ya
podemos empezar a hablar de competencia en el transporte interinsular de pasa-
jeros debido a la aparicion de nuevas companias - sobre todo maritimas -.

Para reconocer si un cliente es leal a un servicio no sélo debemos fijarnos en
su comportamiento sino también en su actitud. De esta forma hablaremos de ver-
dadera lealtad cuando un cliente mantenga una actitud favorable hacia un servi-
cio ademds de adquirirlo de forma repetitiva (Day, 1969).

Hay que destacar que la lealtad de la marca suele ser mas importante en los ser-
vicios que en los bienes ya que se utiliza como medio para disminuir el riesgo per-
cibido que se deriva de las caracteristicas de intangibilidad y heterogeneidad de
los servicios, actuando como una barrera al cambio de comportamiento del con-
sumidor (Zeithaml, 1981). A su vez, las relaciones entre empleado y cliente se
intensifican en los servicios frente a los productos tangibles (Macintosh y
Lockshin, 1998) contribuyendo, en la mayoria de los casos, a un refuerzo de la
fidelidad (Parasuraman, et ae., 1985) ya que a la relacion entre cliente y servicio
se le suma el vinculo entre cliente y la persona/s que lo prestan.

El papel del personal que mantiene un contacto directo con el cliente y que
forma parte de la prestacion del servicio, adquiere una gran importancia porque
cuanto mas satisfactorio sea el trato recibido, mayor sera la probabilidad de que
el cliente sea fiel al servicio.

V.4. LOS CLIENTES ADECUADOS

La estrategia de fidelizacion requiere, en primer lugar, de un acercamiento al clien-
te de forma que nos permita conocerle mejor y darle asi un trato personalizado.

Resulta de vital importancia reconocer qué clientes podemos incluir dentro de la
categoria de verdaderamente leales, pues hacia ellos debemos dirigir nuestros esfuer-
z0s y no a la totalidad de clientes. Para alcanzar los beneficios que derivan de la leal-
tad, requiere la admision de que todos los clientes no son iguales. Para aumentar al
maximo la lealtad y rentabilidad, una compania debe dar valor a sus mejores clien-
tes - aquellos que generen ganancias superiores - (O'Brien y Jones, 1995).
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El conocimiento del cliente nos aporta una relevante informacion a la hora de
discriminar entre aquellos que son idoneos o que se pueden clasificar en la cate-
goria de lealtad verdadera o "intencional", de los que tienen una mayor probabi-
lidad de desertar. Conocer aquellos clientes que son mas propensos a la lealtad y
a los que lo son mis a desertar nos permite dirigir los recursos exclusivamente a
los primeros (Reichheld, 1993).

El motivo mds importante para conocer a los desertores es la vision que ellos
proporcionan acerca del negocio que no es posible obtener desde el interior.
Ademas, cualquier circunstancia que motive una desercion puede ser la causa de
otras muchas. La idea es usar las deserciones como un signo de advertencia -
conocer porqué dejaron la compaiia y usar esa informacion para mejorar el nego-
cio (Reichheld y Sasser, 1990). El problema es que a la mayoria de los clientes les
cuesta hablar acerca de los problemas que les surgen por su relacion con la
empresa, porque piensan que el problema no merece la pena, no saben a quién
acudir, creen que su problema no se puede arreglar una vez que lo presenten y
temen represalias (Hepworth y Mateus, 1994).

Las bases de datos constituyen una relevante fuente de informacion acerca de
nuestros clientes, donde se almacena toda la informacion que provenga de los
mismos, para luego gestionarla de la forma mas oportuna y que sirva de soporte
para la toma de decisiones eficientes. En estas bases podremos conocer la relacion
historica del cliente con la compaiia - nimero de adquisiciones, frecuencia, gasto
medio, etc. - como los niveles de satisfaccion con el servicio que presta la misma,
motivos de eleccion del servicio, sugerencias y quejas.

La compania Transmediterranea, por ejemplo, tiene a disposicion del pasajero el
Servicio de Atencion al Cliente - SAC -, un sistema que recoge las opiniones, suge-
rencias, expectativas, quejas y reclamaciones del cliente con el proposito de mejorar
el servicio. Las hojas "La voz del Cliente" estin disponibles en los buques y delega-
ciones de Transmediterranea, asi como en las Agencias de Viajes, con el fin de aten-
der cualquier incidencia con mayor rapidez, agilidad y dar soluciones satisfactorias.

Entre las causas que sefiala Plans (1997) por las que la fidelizacion ha fracasa-
do o no ha respondido a las expectativas de muchas companias, destacamos el
desconocimiento del cliente y el carecer de una base de datos adecuada, prepa-
rada para dar respuesta a las necesidades comerciales de la empresa. La creacion
de valor a los clientes pasa necesariamente por su conocimiento, lo que implica-
rd la existencia y funcionamiento de un sistema de recogida de informacion de los
clientes - S.I.C -, que nos permitird averiguar como son y qué valoran.
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La informacion no debe fluir en un Unico sentido - del cliente hacia la compa-
fifa -. El cliente necesita, para comprometerse con nosotros, confiar en nuestro ser-
vicio a través no solo de la experiencia sino también del conocimiento previo del
mismo. Asi, deberemos informarles de nuestros servicios y productos, tarifas, iti-
nerarios, horarios, métodos de reservas, haciendo uso de los mayores soportes
posibles. En este sentido, deberiamos aprovecharnos de las ventajas que nos ofre-
ce Internet, permitiendo que las reservas las puedan realizar por este medio de
forma ripida y comoda.

Como afirma Bell para el caso de las lineas aéreas y que se puede extrapolar para
el caso de las maritimas, "con una atencion al detalle desde la compra del billete
hasta la facturacion del equipaje; desde la sala de salidas hasta las comidas en vuelo;
y asi hasta el detalle en la llegada, muchas aerolineas han rastreado la experiencia
del cliente con el fin de mejorar su gestion y rendimiento de marca" (2002:103).

V.5. BENEFICIOS DERIVADOS DE LA LEALTAD

Los beneficios econdmicos de la lealtad son considerables, y en muchas activida-
des empresariales suele explicar las diferencias de rentabilidad entre competidores
(Reichheld, 1993). Pero estos resultados no han de examinarse a corto plazo, ya que
la medida importante es la rentabilidad a lo largo de toda la vida de un cliente. Para
hacernos una idea aproximada de la rentabilidad a largo plazo de los clientes, se han
de tener en cuenta seis factores (Reichheld y Sasser, 1990; Reichheld, 1996a):

FIGURA 2: PATRON DE BENEFICIOS DEL CICLO DE VIDA DEL CLIENTE

6. Precio de la primas

5. Referencias

4. Ahorro en coste

3. Crecimiento de los ingresos

2. Beneficio base

Beneficios anuales de los clientes

1. Coste de la adquisicion

Fuente: Reichheld (1996a).
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1. coste de adquisicion del cliente. Para adquirir un nuevo cliente tendremos
que darnos a conocer u ofrecer algin tipo de atractivo, lo que supone unos
primeros costes que incluyen anuncios, promociones y similares,

2. beneficio base de la venta del producto o servicio,

3. crecimiento de los ingresos, como consecuencia de las repetidas compras
y ventas cruzadas (Schlesinger y Heskett, 1991; Reichheld, 1993, 1996a;
Hallowell, 1996),

4. ahorros en costes. Uno de los principales beneficios que se derivan de la
lealtad del consumidor es el ahorro en costes que se genera al servir a clien-
tes con una larga experiencia con la empresa, pues el cliente ya conoce lo
que puede esperar de la compania y le surgen menos cuestiones o proble-
mas. Reichheld (1996a) en su libro The Loyalty Effect: The Hidden Force
Behind Growht, Profits, and Lasting Value, asegura que atraer a nuevos clien-
tes cuesta aproximadamente cinco veces mas de lo que cuesta retener a los
clientes actuales. El coste resultante de generar nuevos clientes puede exce-
der sustancialmente el coste de retener los clientes actuales (Fornell y
Wernerfelt, 1987) por lo que la retencion del cliente es econdmicamente mas
ventajosa que la atraccion de nuevos (Reichheld y Sasser, 1990)

5. las referencias o recomendaciones de los clientes ya existentes, atraen a
nuevos clientes (Parasuraman et al., 1988; Reichheld y Sasser, 1990;
Schlesinger y Heskett, 1991; Boulding et al., 1993; Gould, 1995; Reichheld,
1996b, Gremler y Brown, 1999, Kandampully y Suhartanto, 2000). Gremler y
Brown (1999) confieren una gran importancia a la fidelidad ya que puede
tener un impacto muy importante en la organizacion debido a que los clien-
tes fieles generan acciones o comportamientos que crean valor o reducen cos-
tes a la empresa. Un ejemplo lo observamos cuando el cliente que ha recibi-
do un buen servicio, probablemente recomiende tal organizaciéon generando
ingresos adicionales al atraer a la empresa nuevos clientes y ahorrando cos-
tes sobre todo los relacionados con la comercializacion. La recomendacion es
una fuente de informacion fundamental para atraer a nuevos clientes, lo que
significa que si disponemos de una cartera de clientes fieles, ésta seguramen-
te recomendara sus experiencias a conocidos, y

6. sensibilidad al precio. Los antiguos clientes son menos sensibles al precio
(Krishnamurthi y Raj, 1991, Reichheld, 1996a). Los consumidores fieles a una
marca son menos sensibles a un aumento del precio, por lo que las empre-
sas pueden mantener un precio superior al de la competencia debido a la
habilidad del producto de satisfacer sus necesidades (Reichheld, 1996).
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Reichheld (1993) menciona otra serie de efectos que la fidelidad de la clientela
desencadena en las empresas. El incremento en los resultados econdémicos supo-
ne poder pagar mejor a los empleados lo que implica a su vez una cadena de
eventos: (1) crece la moral y el compromiso de los empleados, (2) permanecen
mas tiempo en la empresa, aumenta la productividad y disminuyen los costes de
formacion, (3) aumenta su satisfacciéon que junto a su conocimiento y experiencia
permite un mejor servicio a los clientes, (4) esto repercute en la fidelidad de los
clientes (Reichheld, 1993). Vemos, por lo tanto, como la retencion de empleados
es la clave para la retencion de clientes sobre todo cuando estos tienen una rela-
cién directa con el cliente. Pero hay que tener en cuenta que la confianza entre
compradores y vendedores no implica necesariamente la confianza de los com-
pradores en la empresa, sin embargo, es probable que las interacciones de clien-
tes con el vendedor formen, de alguna manera, las percepciones del cliente acer-
ca de la calidad del servicio de la empresa (Foster, B.D. y Cadogan, J.W., 2000).

V.6. ELECCION DEL MODO DE TRANSPORTE PARA DESPLAZAMIENTOS ENTRE ISLAS.
UNA APROXIMACION CUANTITATIVA PARA EL CASO DE CANARIAS

Para el caso de las islas, Pérez (1997) afirma que el proceso de liberalizacion ha
generado un balance positivo en cuanto a reducciones de tarifas, mayores niveles
de servicio y aumento del nimero de pasajeros transportados. La mayor compe-
tencia maritima ha provocado el aumento de las frecuencias, del nimero de pla-
zas ofertadas y la incorporacion de nuevas navieras en el transporte de pasajeros
en las islas, provocando incluso un trasvase de viajeros procedentes del transpor-
te aéreo en la realizacion de desplazamientos interinsulares cortos (Medina, 2000).

Hasta finales de 1993 el transporte de viajeros en la linea Tenerife-Gran Canaria
- la més importante de Canarias desde el punto de vista de nimero de pasajeros
transportados que supone el 40% del total de viajeros que realizan trayectos entre
las islas - se lleva a cabo por empresas publicas Transmediterrdnea -un espacio
maritimo - y Binter -un espacio aéreo - (Pérez, 1997). Durante la década de los
noventa, tuvo lugar un proceso de expansion del trifico interior, principalmente
de pasajeros, donde se incorporaron nuevos operadores - tabla 2 - y se crearon
nuevas lineas interinsulares (Medina, 2000).

Ante esta situacion las companias que operaban hasta el momento empie-
zan a modificar sus servicios, como por ejemplo aumentando la frecuencia
de los trayectos.
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TABLA 2: COMPANIAS QUE OPERAN A PARTIR DE 1993*
EN EL TRANSPORTE INTERINSULAR DE PASAJEROS

Maritimo Aéreo

1994 Fred Olsen 1993 Air Europa**
1995 Naviera Armas 1994 Spanair **
2002 Garajonayexpres

* Anteriormente a esta fecha se encuentran operando las lineas Binter - aérea - y Transmediterrinea - maritima -

** Los vuelos interinsulares de estas companias tienen la finalidad de servir, prioritariamente, a vuelos posicio-
nales hacia-desde la Peninsula.

El método mis idoneo para conocer a qué medio de transporte, aéreo o mari-
timo son mds leales, es mediante la elaboracion de encuestas personales dirigi-
das a los pasajeros. La inclusion de preguntas como qué medio de transporte suele
utilizar para desplazarse entre islas nos permitird conocer su conducta efectiva.
Para conocer la actitud hacia cada uno de los medios preguntariamos a cerca de
la calidad y satisfaccion con respecto al servicio recibido.

De forma aproximada y con objeto de conocer a qué modo de transporte son
mds leales los viajeros, en la tabla 3 comparamos la evolucién de los pasajeros
en ambos medios de transporte en el trayecto Tenerife-Gran Canaria - ya que
ejercen entre si una competencia efectiva -. Hay que puntualizar que con estos
datos no sabremos por un lado, el porcentaje de pasajeros que eligen un mismo
medio, y por otra parte, si es el medio preferido para desplazarse entre las islas
capitalinas o si lo hacen por otros motivos circunstanciales como por ejemplo
restricciones econémicas.

En valores absolutos podemos comprobar que aunque en la mayoria de los anos
considerados y para los dos modos de transporte ha habido un crecimiento en el
nimero de pasajeros transportados, los incrementos para el caso del transporte
aéreo han sido marginales en comparacion con los incrementos experimentados
en el caso del transporte maritimo para el conjunto de companias que operan en
este trayecto. En términos porcentuales el nimero de pasajeros que utilizan el
transporte aéreo en el afio 2001 aumenta un 6.9% con respecto a 1995, frente al
aumento del 37.71% que experimenta el transporte maritimo.
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TABLA 3: EVOLUCION EN TERMINOS ABSOLUTOS DE LOS PASAJEROS
EN EL TRANSPORTE INTERINSULAR TENERIFE - GRAN CANARIA*

ANOS 95 96 97 98 99 00 01 95-01
AEREO 438545 | 436075 | 410392 | 426936 | 456499 | 457946 | 468763 | 6.9%
MARITIM. | 955284 | 1058432 996138 983706 | 1158942 | 1288235 | 1315608 | 37.7%
TOTAL 1393829 | 1494507 | 1406530 | 1410642 | 1615441 | 1746181 | 1784371 28%

* Incluye las entradas de pasajeros en los dos sentidos.

Fuente: Instituto Canario de Estadistica (ISTAC). Los pasajeros en Cifras. Entrada de Pasajeros en Canarias.
1995-2001.

En el grafico 1, la comparacion entre ambos tipos de transporte se hace en tér-
minos relativos. En este sentido se observa que el porcentaje de pasajeros que
eligieron la modalidad barco con respecto al total de pasajeros que se desplaza-
ron entre Tenerife - Gran Canaria, es superior en todo el periodo. Tal superiori-
dad se va intensificando con el transcurso de los afios. En 1995 el porcentaje de
pasajeros que hacia uso del transporte maritimo superaba en un 38% a los que
utilizaban el avion, mientras que en el afo 2001 esta diferencia aumenta hasta
un 48%.

GRAFICO 1: EVOLUCION EN PORCENTAJES DE LOS PASAJEROS
EN EL TRANSPORTE INTERINSULAR TENERIFE - GRAN CANARIA
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Teniendo en cuenta estos resultados podemos indicar que los pasajeros, en su
mayoria, prefieren desplazarse por barco que por aviéon. Segun los datos disponi-
bles, no podemos deducir los motivos que justifican dicha eleccion. La posibilidad
de obtener tarifas mas econoémicas, ahorrar tiempo en facturar y recoger el equi-
paje, preferencia por el medio maritimo, distancia mas corta entre el puerto y el
lugar de destino, son entre otras las razones que podrian explicar esta preferencia.

Mientras la aparicion de nuevas companias maritimas han supuesto una com-
petencia en las ya existentes, Binter Canarias apenas a sufrido competencia de
otras companias aéreas ya que la oferta de plazas de Air Europa y Spanair ha sido
muy limitada. La competencia ha venido del lado del transporte maritimo, que no
s6lo ha captado la cuota del trifico perdida por el transporte aéreo sino que ha
sido capaz de generar nueva demanda - estudiantes universitarios y personas con
profesiones liberales, que viajan principalmente los fines de semana o en viajes de
ida y vuelta diario - (Pérez, 1997).

V.7. IMPLICACIONES DIRECTIVAS

La gestion de la estrategia de fidelizacion debe estar basada en la mejora de la
calidad del servicio entregado.

La calidad del servicio y el nivel de satisfacciéon que expresa el usuario estin
intimamente relacionados. De hecho la calidad es un antecedente de la satisfac-
cién. La satisfaccion tiene lugar cuando la evaluacion del cliente hacia un servicio
confirma o excede sus expectativas (Oliver, 1980). Por otra parte, la relacion entre
satisfaccion y la lealtad es asimétrica: mientras el descontento casi garantiza la
desercidn, la satisfaccion no asegura la lealtad (Mittal y Lassar, 1998). La Gnica
forma de conseguir la verdadera lealtad es a través de la total satisfaccion de los
consumidores (Jones y Sasser, 1995). En un contexto competitivo el cliente fiel a
un servicio lo es porque estd muy satisfecho con el mismo. Por lo tanto, si que-
remos incidir en la satisfaccion de los usuarios no debemos conformarnos con
ofrecer unos niveles de calidad mejorables sino intentar volcar nuestros esfuerzos
en la excelencia en la prestacion del servicio.

La forma de reforzar la actitud - expresada en parte por la satisfaccion - y el
comportamiento - repetir la adquisicion del servicio - es a través de la mejora de
la calidad del servicio de manera que excedamos las expectativas del consumidor.
La calidad para el cliente de los servicios de transportes viene dada en forma de
una mayor oferta de tarifas, renovacion de las flotas, nuevas rutas, aumento de la
frecuencia de los trayectos, comodidad, trato personalizado, etc.
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Actualmente la forma tipica utilizada por las companias para obtener la fideli-
dad de los viajeros es a través de descuentos, promociones o programas para via-
jeros frecuentes. Mediante el sistema de programas para viajeros frecuentes o de
fidelizacion, el cliente obtiene una serie de puntos o créditos segin el nimero de
kilometros o trayectos que realice con una compania, los cuales son acumulables
y se traducen en premios, como viajes, estancias en hoteles, regalos, descuento en
la compra de un nuevo billete, como formula de pago en la adquisicion de los
productos que se venden durante el trayecto o la posibilidad de viajar en clases
superiores.

La compania Binter Canarias se beneficia del programa Iberia Plus disenado
para premiar a las personas que vuelan con Iberia o utilizan los servicios de las
companias asociadas. Por su parte, las Lineas Fred Olsen ofrecen la Tarjeta Plus a
sus clientes. Las ventajas mas significativas al ser poseedor la Tarjeta Plus son: no
tener que presentar la fotocopia del D.N.I. para obtener el descuento de residen-
te, poder hacer las reservas telefénicamente u online, prioridad en la lista de espe-
ra, pasar directamente por la ventanilla de tarjetas de embarque, y recibir periodi-
camente informacion de ofertas y novedades.

Pero con este tipo de programas conseguiremos simplemente retener al cliente ya
que no implica la fidelizacion del mismo, de manera que si el programa no va acom-
panado de una mejora de calidad del servicio que influya en la satisfaccion del clien-
te, éste es vulnerable de cambiar a otro servicio una vez que acabe la promocion.

Otra forma de mejorar la calidad es mediante la diversificacion de la oferta. En
este sentido debemos conseguir que el cliente perciba que nuestro servicio es dife-
rente y le aporta un valor mayor que el de la competencia: ofrecer entreteni-
mientos novedosos en los trayectos - sobre todo en los largos -, servicios de banda
ancha para poder utilizar Internet o enviar y recibir correos electronicos - este ins-
trumento es fundamental para un importante segmento de clientes que viaja fre-
cuentemente por motivos de negocios -, o billetes electronicos que aporten como-
didad al cliente, entre otros ejemplos.

V.8. CONCLUSION

Las empresas que pertenecen a sectores que estén experimentando la culmina-
cién del proceso de liberalizacion - como le ocurre al sector transporte -, deben
adaptar la forma de gestionar el negocio al nuevo panorama, y basarla en el man-
tenimiento o lealtad de la cuota de mercado teniendo en cuenta los beneficios que
se derivan de las actuaciones dirigidas en este sentido - figura 2 -.
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La orientacion de las empresas hacia los clientes ha de convertirse en el eje cen-
tral de sus actuaciones en un intento por conocerlos y poder ofrecerles un valor
superior al de la competencia. Para ello la relacion empresa-cliente ha de intensi-
ficarse, pasando de establecer vinculos meramente contractuales a vinculos emo-
cionales - confianza, compromiso, satisfaccion, etc. -. El resultado de este esfuer-
z0 se ve recompensado ya que el cliente percibe que nuestro servicio es diferen-
te al resto y desea mantener su relacion con la empresa en el tiempo.

Segun los datos referidos al nimero de pasajeros que se desplazan entre las
Islas Canarias - concretamente entre Tenerife y Gran Canaria - se observa que, con
el transcurso de los afos, ha aumentado el porcentaje de pasajeros que realizan
sus desplazamientos por via maritima. Este hecho nos puede dar indicios acerca
de una mayor lealtad - o por lo menos de una mayor preferencia - al transporte
maritimo con respecto al aéreo. Por otra parte, estos resultados también nos indi-
can que ambos modos de transporte ejercen entre si una competencia efectiva.
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VI.1. INTRODUCCION

Uno de los principales problemas estratégicos de las empresas del sector aéreo
en Canarias gira alrededor de sus Recursos Humanos. Como indica Vetter (1964),
las empresas se deben asegurar el nimero suficiente de personal con la califica-
cion necesaria, en los puestos adecuados y en el tiempo oportuno, para hacer las
cosas mis Utiles economicamente. La realidad competitiva actual, con la dificul-
tad de desarrollar apropiadas estrategias de diferenciacion en el sector se centra
en la calidad de la atencion al cliente y en la satisfaccion del mismo. Son los
Recursos Humanos de las empresas, adecuadamente preparados sobre los que
recae esta mision.

El objetivo de este trabajo es iniciar, mediante el andlisis del caso (Ghauri et
al,1995; Rodriguez et al. 1996 y Cassell y Simon, 1994), la busqueda de referen-
tes que puedan ser validos en andlisis comparativos para otras empresas del sec-
tor. Andlisis que no se realizard en este trabajo pero que por medio de las técni-
cas de Benchmarking sectorial permitiria posicionar a las distintas empresas fren-
te al referente analizado ya que la mejora de gestion de la empresa, en aspectos
en donde el transporte aéreo no tienen experiencia, se puede adquirir mediante
comparaciones con otras empresas que desarrollan operaciones similares.

En ese sentido, una vez calculadas las necesidades de personal, de acuerdo con
cualquiera de estos mecanismos de andlisis comparativo, estamos en condiciones
de estimar los puestos de trabajo que no pueden ser cubiertos con la plantilla
existente en la empresa. La circunstancia anterior estd motivada por diversos fac-
tores tales como: nivel de cualificacion no adecuado, nivel de ocupaciéon supe-
rior a la actual, nivel de formacion insuficiente, traslados/movilidad funcional,
despidos, jubilaciones o marcha de empleados a otras empresas.

La determinacion de necesidades de personal requiere la elaboracion de un plan
de estructura de personal que nos permita conocer la evolucion de la plantilla, inclu-
yendo las entradas y salidas que produciran durante todo el periodo de planificacion.
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La elaboracion del mencionado plan de estructura necesita conocer la composi-
cion de la plantilla en funcion de la edad, sexo, categoria profesional, nivel de
estudios, formacion, experiencia, etcétera. A partir de estos datos, se puede pro-
ceder a la elaboracion de inventario de potencial humano, el cual consiste en la
valoracion, no de los puestos de trabajo, sino de los hombres que forman la plan-
tilla, en funcion de necesidades previsibles y de las actuales, partiendo de la esti-
macion de su capacidad y de su anterior actuacion (Pena Baztdn, 1990).

Como Marr y Garcia (1984) sefalan, el hecho de que un puesto de trabajo esté
cubierto, no indica la medida en que el rendimiento del empleado que lo ocupa
corresponde a las expectativas directivas sobre dicho puesto, por lo que una ade-
cuada coordinacion de la planificacion de los procesos de contratacion (cudntos
empleados y con qué cualificacion podremos conseguir del mercado de trabajo
interno o externo, cudndo, para qué trabajo y en qué departamento (Recio
Figueras, 1986), de la formacion (qué empleados y qué categorias podran ser
especializados y cudndo, con qué medios de formacion, en qué trabajos y para
qué departamentos) y de la promocion (cudntos empleados y con qué cualifica-
cion pueden ser sujetos de promocion interna).

El objetivo de este trabajo serd obtener en términos cualitativos y cuantitativos
informacion sobre los recursos humanos de una empresa aérea regional, de tal
modo que se pueda establecer la plantilla ideal necesaria que nos indique las cate-
gorias excedentes, los puestos definitivos, asi como los criterios orientadores
necesarios para la accidn, tanto de la empresa en cuestion, como de las empresas
que puedan compararse con ella.

Pero, no es suficiente determinar Gnicamente la cantidad de individuos necesa-
rios para el periodo de analisis considerado (Pefia, 1990), sino que resulta indis-
pensable completar la cifra con una informacion mis extensa y completa, que haga
referencia tanto a la formacion basica, como la experiencia necesaria, asi como
demis factores relacionados que puedan favorecer una mayor rentabilidad empre-
sarial, al evitar que surjan tanto insuficiencias como excedentes laborales, con los
costes que de ello se derivan para la empresa aérea analizada y para el sector.

Junto a este aspecto seria necesario que la empresa de transporte aéreo pudie-
ra garantizarse el nimero de empleados oportuno en cada momento, para hacer
frente a las necesidades de transporte. Evidentemente, para ello es necesario
lograr la coordinacion de los programas de reclutamiento, seleccion, formacion y
la promocion de personal con las actividades que previsiblemente tendrd que
desarrollar la empresa en el futuro.
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Para lograr estos objetivos globales serd conveniente que el estudio se centre en:

a) Determinar el personal necesario para atender al nimero de aviones que se
estdn utilizando en funcion de la variacion de la demanda a lo largo de la
temporada de verano e invierno, y dentro de cada semana, los dias laborales
de la semana y fines de semana, a través de estimar la fuerza de trabajo nece-
saria basada en datos de registro de las ventas de billetes.

b) Valorar la posible polivalencia de determinado personal, para atender otras
necesidades de la empresa, en el caso de no existir demanda.

¢) Medir el absentismo general de la empresa.

d) Utilizar el sistema de contratacion laboral adecuado.

Junto a los aspectos indicados, seria conveniente la determinacion de los tipos
de exigencias de cada puesto de trabajo en particular, que en las Companias
Aéreas vienen determinados por las exigencias de poseer determinada cualifica-
cion profesional, dado que sin la misma es imposible que pudieran trabajar. Que
la Administracion es la competente para conceder las licencias profesionales de
Pilotos de Aviacion Comercial, de Técnicos de Mantenimiento de Aeronaves y de
los Tripulantes de Cabina de Pasajeros, que es el personal imprescindible, perso-
nal de vuelo y de mantenimiento para una compania aérea.

En el resto de los grupos profesionales que componen la compania, se puede
determinar el dominio de cierto proceso parcial del trabajo, detectado al fraccio-
nar éste mediante el estudio de tiempos y movimientos, asi como las capacidades
mentales y corporales, el grado de responsabilidad, el cansancio psiquico y cor-
poral y las circunstancias del entorno (Marr y Garcfa 1984). A partir de estas exi-
gencias, una vez medidas, se podria elaborar el perfil de exigencias del puesto.

Siguiendo a Marr y Garcia (1984), se deberian ampliar el nimero de variables
analizadas que son determinantes de las necesidades cuantitativas de personal
mediante la incorporacion del programa de vuelos; situacion de la coyuntura;
nivel de rendimiento de los empleados; jornada de trabajo, asi como de la rota-
cién y absentismo.

Para la realizacion de un estudio del caso como el que se propone, Wether y
Davis (1987) nos ofrecen un conjunto de técnicas especificas para determinar los

requerimientos cuantitativos de personal, tales como:
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Técnicas basadas en la experiencia:

Se apoyan fundamentalmente en juicios de personas con visiéon y conoci-
mientos amplios sobre las futuras necesidades de RR.HH. Mediante la repeti-
cion del proceso, la opinion de los expertos tiende a coincidir con sus nece-

sidades de personal reales.

Pronésticos basados en tendencias:

Se suelen utilizar técnicas estadisticas mds complicadas como el andlisis de
correlacion o determinacion de las relaciones estadisticas entre dos variables:
por ejemplo, los niveles de personal y un indicador de actividad econémica,
de tal forma que se explique la evolucion de una variable en funcién de otra.
(Dessler, 1991).

Pronosticos apoyados en otros métodos:
Uno de ellos es el andlisis de  presupuestos: Un estudio de los presupuestos
departamentales proporciona informacion acerca de las autorizaciones finan-

cieras para contratar mis personal o para reducirlo.

En el presente andlisis se ha optado por la realizacion de un estudio cualitativo,
mediante la correspondiente encuesta - entrevista al Director de Recursos Humanos
de la Compania Aérea ubicada en la region Canaria, que se puede considerar repre-
sentativa de la problemitica general de los Recursos Humanos en el sector de las
compaiiias aéreas regionales con dmbito de actuacion en zonas archipielagicas.

VI.2. ENCUESTA — ENTREVISTA

El estudio del caso se ha realizado de acuerdo con los planteamientos del ana-
lisis cualitativo requerido en el mismo caso (Ghauri et al,1995; Rodriguez et al.
1996 y Cassell y Simon, 1994), con el objetivo de determinar los referentes que
puedan ser validos a nivel sectorial para futuras comparaciones y para la determi-
nacion del contenido de las variables significativas utilizables en encuestas aplica-
ble al sector aéreo.

Siguiendo a Barranco (1993), hemos agrupados las variables a analizar dentro
de los siguientes grupos:

a) Sistema de informacion de recursos humanos.
b) Estructura de la unidad o unidades objeto de planificacion.
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¢) Puestos de trabajo.
d) Cargas de trabajo.

Las variables analizadas en funcion de los grupos antes indicados son:
Sistema de informacion de recursos humanos.

¢ Fuentes de Reclutamiento.

e Tipos de Contratos de Trabajo utilizados.

e Sistemas Retribucion.

e Sistemas de Incentivos

e Antigliedad media de la plantilla.

e Piramide de Edad.

¢ Beneficios Sociales.

Estructura de la unidad o unidades objeto de planificacion.
e Estructura y Funciones del Departamento de Recursos Humanos.
e Planificacion de Recursos Humanos.

e Plantilla de empleados.

e Centros de Trabajo.

e Distribucion de los Centros de Trabajo por Islas.
e Jornada semanal.

e Horario de la jornada de trabajo.

e Estudio de cargas de trabajo.

e Cuadros de Vacaciones.

e Control de Presencia.

¢ Absentismo.

e Programas de Formacion.

¢ Movilidad funcional.

¢ Movilidad geografica.

e Sistemas de Valoracion del Personal.
e Sistemas de Promocion y Ascensos.
e Horas Extraordinarias.

Puestos de trabajo.
e Personal de Vuelo:
Comandantes
Pilotos
Tripulantes de Cabina de Pasajeros
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e Personal de Tierra:
Técnicos de Mantenimiento de Aeronaves
Empleados en los Aeropuertos
Empleados en las Oficinas
Grupos Laborales
Categorias profesionales.

Los resultados obtenidos de la encuesta — entrevista realizada son los siguientes.

VI.3. SISTEMA DE INFORMACION DE RECURSOS HUMANOS

En el estudio de los Recursos Humanos es necesario disponer de la maxima
informacion posible (cuantitativa y cualitativa), tanto de desde una perspectiva
interna como desde la incidencia que el entorno pueda tener en esta drea. Sobre
la base de esta informacion, la cual puede adoptar la forma de una base de datos,
se pueden establecer los objetivos que marcaran la orientacion a seguir por parte
de la compania aérea, asi como las acciones a emprender para conseguir tales
objetivos.

Dada las caracteristicas particulares del personal de la compania aérea, las rela-
ciones laborales vienen reguladas fundamentalmente, por tres Convenios
Colectivos. Hay un Convenio para los Pilotos, un segundo para los Tripulantes
de Cabina de Pasajeros y el tercero para el resto personal de tierra de la
Compania

Las fuentes de reclutamiento se determinan en funcion del grupo profesional a
contratar. Para los Pilotos y Técnicos de Mantenimiento, es mixta, se utilizan por
una lado los “curriculum vitae” que se han recibido en la compania y los medios
de comunicacidn, a través anuncios en la prensa, donde se exponen las exigen-
cias en cuanto a titulaciones, para volar aviones de la compaiia, horas de vuelo,
en relacion a los Pilotos y respecto a los Técnicos de Mantenimiento, titulaciones
y experiencia.

En el caso de los Tripulantes de Cabina de Pasajeros, se realizan anuncios en la
prensa, donde igualmente, se exponen las caracteristicas que deben reunir los can-
didatos a participar una seleccion, que producida ésta, se realizaria el curso de
formacion.

La seleccion de los Pilotos, es ejecutada por el Jefe de Operaciones con el ase-
soramiento del Director de Recursos Humanos.
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La seleccion de los Técnicos de Mantenimiento, es ejecutada por el Director de
Mantenimiento igualmente con el asesoramiento del Director de Recursos
Humanos.

La seleccion del personal de los Tripulantes de Cabina de Pasajeros se lleva a
cabo por el Director de Recursos Humanos y la Jefa de Azafatas.

Es interesante destacar que en estas Empresas, dado el componente profesional
especial de la mayoria de sus empleados, no puede existir un mercado interno
para ocupar los principales puestos de trabajo. Al respecto Recio Figueiras (1986)
sefiala que favorecera el tener un mercado interno con el resto del personal, por
una parte, un andlisis coste-beneficio y, por otra parte, la existencia de motivos
psicologicos como la importancia que para el clima de la empresa tiene el ofrecer
oportunidades de superacion, tanto desde la perspectiva de la actividad profesio-
nal como desde la perspectiva de la retribucion. Asi, esta orientacion que da pri-
macia al mercado de trabajo interno, se introduce de lleno en el campo de la moti-
vacion, y por tanto es necesario que los empleados conozcan las posibilidades de
promocion existente para cada puesto en particular.

Los tipos de Contratos de Trabajo utilizados son diferentes dependiendo de los
Grupos Profesionales. En los Pilotos y Técnicos de Mantenimiento de Aeronaves
el tipo de contrato es indefinido. En el resto de los Grupos Profesionales, la mayo-
ria de las contrataciones son temporales, con los limites que se establece en la nor-
mativa aplicable y, siempre se consideraran a titulo de prueba.

D) Tripulantes Técnicos

Se debe entender a los Pilotos de plantilla de la Compaiia con contrato indefi-
nido. El nimero de Pilotos es de noventa y tres (93), cuarenta y ocho (48)
Comandantes y cuarenta y cinco (45) Pilotos.

La contratacion de los Pilotos se produce una vez que éstos hayan superado las
pruebas que la compania establezca en cada momento, pruebas médicas, tedricas,
practicas y en vuelo.

En relacion a la Promocion, se podrd dar por cambio de funcion, que se pro-
duce cuando el Piloto va ejercer la funcion de Comandante, que se producird por
decision de la Compania y que hayan superado las evaluaciones, cursos y prue-
bas correspondientes; y por cambio de nivel, y éste Gltima solo a efectos pura-
mente econdmicos.

En cuanto a la jornada de trabajo, en los Pilotos, hay que distinguir, entre la acti-
vidad aérea, tiempo necesario para preparar, realizar y finalizar un vuelo, de tiem-
po de vuelo efectivo y tiempo de vuelo. El vuelo efectivo, es el tiempo transcu-
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rrido entre el momento en que la aeronave pierde contacto con el suelo al des-
pegar, hasta el momento en que recupera su contacto al aterrizar (tiempo de rueda
a rueda). El tiempo de vuelo es el tiempo transcurrido desde que una aeronave
empieza a moverse hasta que se detiene en el aparcamiento. El nimero maximo
de horas de actividad mensual es de ciento cincuenta (150) horas y el limite
maximo de horas de vuelo al mes es de setenta y nueve (79) horas.

Los beneficios sociales son los siguientes: Seguros, complementarios de las
prestaciones de la seguridad social; seguro médico y seguro de vida y acciden-
tes; plan de pensiones de sistema de empleo con aportacion de la Compania,; tie-
nen derecho a billetes de avion gratuitos y otros billetes con descuento.

A efectos retributivos, el tiempo de baremo de cada trayecto serd el del perfil
de vuelo correspondiente.

En cuanto a la retribucion se establece la posibilidad de participar en los bene-
ficios de la Compania.

ID Tripulantes de Cabina de Pasajeros

La totalidad de los Tripulantes de Cabina, son del sexo femenino. El nimero de
Tripulantes de Cabina, es noventa y ocho (98). Como se ha expuesto, los contra-
tos de trabajo se realizan a titulo de prueba. Los sistemas de retribuciéon vienen
establecidos en el Convenio Colectivo, donde es destacar el nimero importante de
complementos salariales, conceptos retributivos fijos, y conceptos de retribucion
variable; se establecen un sistema de promocion profesional y econémica por el
paso del tiempo. Van cambiando de nivel y ello lleva aparejado un incremento de
su retribucion. Es decir se establece una promocién automatica.

La plantilla de los Tripulantes de Cabina, esté dividida en dos bases de funcio-
namiento que estan situadas en las dos islas mayores. Existe la posibilidad del des-
plazamiento y de movilidad geogrifica, por necesidades de servicio.

En cuanto a la jornada de trabajo hay que distinguir cuando se estd en acti-
vidad laboral, que comprende la actividad aérea como en tierra. La actividad
aérea, es el tiempo computado desde la presentacion de un Tripulante en el
aeropuerto para realizar un servicio hasta treinta minutos después de haber
inmovilizado el avion en el aparcamiento una vez completada la Gltima etapa.
En tierra, los tripulantes de cabina, pueden dedicarse a instruccion, reconoci-
miento médicos, cursos de formacion, etc; el nimero de horas de vuelo maxi-
mo al mes, puede incrementarse en un diez por ciento. Ademds pueden tener
servicios de imaginaria o retén.
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A formacion dedican gran parte de su actividad laboral en la compania, tanto
en instruccion como en Cursos de Formacion.

No hay establecido un sistema de valoracion de los Tripulantes de Cabina de
Pasajeros, siendo como se ha expuesto, la promocion automatica.

En cuanto a los beneficios sociales, tienen derecho a billetes de avion gratuitos
y otros billetes con descuento. En el caso de estar de baja por enfermedad comtn
o accidente no laboral, la empresa les complementa las prestaciones econdémicas
de la Seguridad Social, hasta el 100% de los conceptos de retribucion fijos.

Se establece un Pacto de Permanencia, a los efectos, en caso contrario de que la
Compania se pueda resarcir de la inversion realizada en formacion y ademas se les

prohibe expresamente trabajar para otras compaiias aéreas o de la competencia.

III) Personal de Tierra
El nimero de empleados en Tierra, es de doscientos veinticinco (225).
Se pueden distinguir los siguientes Grupos Laborales:

1. Mantenimientos: se adscriben a este grupo laboral los siguientes puestos de

trabajo:

a) Mantenimiento de aeronaves: aquellos que tiene como funcion basica el
entretenimiento y mantenimiento de las aeronaves, asi como la verificacion,
supervision y garantia de las mismas para el vuelo.

b) Almacén: puestos de trabajo relativos a la compra de material y su planifica-
cion, almacenes de mantenimiento de la Compaiia, importaciones y exporta-
ciones y los envios y embalajes de material aeronautico.

¢) Rampa y Mayordomia: puestos de trabajo que realizan atenciones diversas a
las aeronaves distintas de las meramente técnicas, y, a su vez, atienden todas

las necesidades de suministro y enlace de las distintas areas de la Compania.

2. Servicios General: se adscriben a este grupo laboral los siguientes puestos

de trabajo.

a) Coordinacion: aquellos puestos de trabajo cuya mision basica es la atencion
y asistencia a los pasajeros y todos los servicios anexos.

b) Informitica: los puestos de trabajo que tienen como funcion bdsica la crea-
cion, desarrollo y mantenimiento de la estructura informitica y de comunica-
ciones de la Compania.

¢) Administracion: los puestos de trabajo que tienen como funcion basica la
atencion de la estructura administrativa de la Compania.
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d) Planificacion de operaciones: puestos de trabajo que tiene como funciones
bésicas el apoyo y el seguimiento de la operacion de vuelo.

Ademads el Personal de Tierra se agrupa en tres categorias laborales:

Categoria A: Encuadrari al personal con cualificacion y experiencias basicas.

Categoria B: Estard encuadrado en esta categoria el personal que demuestre la
capacitacion técnica y experiencia necesarias para el desempeno de sus funciones,
identificando, definiendo y resolviendo problemas basicos y asumiendo iniciativas
en su puesto de trabajo. Podra a su vez, realizar labores de supervision y control.

Categoria C: Tendrd esta categoria el personal de cualquiera de los grupos
laborales definidos que posea la cualificacion técnica o experiencia suficientes
para identificar, definir y solucionar problemas operativos y capacidad para anali-

zar, evaluar y construir procesos y propuestas.

En su puesto de trabajo actuardn con suficiente grado de autonomia y tendran
capacidad para desarrollar funciones de supervision y alcanzar los objetivos que
se le marquen

En cuanto a los niveles retributivos, dentro de la Categoria A, se configuran siete
(7) niveles retributivos; seis (6) dentro de la B y cuatro (4) dentro de la C, nume-
rados correlativamente, siendo el 1 el inferior en cada categoria.

En relacion a la progresion economica, dentro de cada categoria existe la posi-
bilidad de progresar econdémicamente, siempre que se cumplan determinados
requisitos, no constar sancion sobre el desempefio de su trabajo y permanecer
determinado tiempo en actividad, para pasar de la Categoria A a la Categoria B,
ademis superar todos los cursos, pruebas y acciones formativas relacionadas con
su trabajo a los que hubiera sido convocados en su nivel actual. En la Categoria
C, se progresard por libre designacion de la Compania.

En el sistema retributivo se establece la posibilidad de prolongacion de jornada,
las horas extras, los trabajos nocturnos, el desplazamiento y la flexibilidad.

En cuanto a la movilidad geogrifica, es de destacar que los desplazamientos se
pueden realizar por necesidades del servicio, por un tiempo no inferior a diez
dias ni superior a seis meses; ésta situacion recibe el nombre de Destacamento.

Los Destacamentos pueden ser voluntarios y forzosos. En los mismos se perci-
birdn las correspondientes dietas asi como los gastos de traslado. En relacion a los
Traslados estos solo pueden realizarse a solicitud del interesado o por acuerdo
entre las partes.
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Por necesidades del servicio se pueden presentar la realizaciéon de trabajos
extraordinarios, que requieren cierta urgencia a su terminacion, por ejemplo cam-
bios de motor, asi como todos los casos de recuperacion de un avion averiado. El
jefe de la unidad determinard los trabajos y seleccionara al personal mas idoneo.

En cuanto a la jornada de trabajo, estd previsto el régimen a turnos debido a la
actividad de la empresa, a los efectos de cubrir todos los servicios en funcion de
la actividad programada y los horarios de los aeropuertos donde opere la
Compania.

En cuanto a la formacion, solo estd previsto que realicen cursos de formacion
los Técnicos de Mantenimiento de Aeronaves.

En relacion a las Vacaciones y para todo el personal de la Compania de Vuelo
o de Tierra, se establece que para la confeccion del cuadro de vacaciones y en
consecuencia su disfrute, se fije de comtn acuerdo entre empresa y trabajador,
pudiéndose fraccionar su disfrute en 3 y 2 periodos respectivamente. La preferen-
cia en la eleccion de vacaciones se efectuard de acuerdo con un sistema de pun-
tuacion cuyo sistema es el siguiente: Por cada dia de vacaciones disfrutado se le
asigna la puntuacion que corresponda segin el mes de disfrute y para el siguien-
te ano el trabajador de menor puntuacion y por ese orden se elegiran los perio-
dos de disfrute, sumando los puntos que le correspondan de ese afio para los
sucesivos.

La Compania comenzd su actividad en Canarias a finales de la década del
ano 1980 por lo que la antigiiedad La antigiiedad media de la plantilla es de
doce/trece afios.

Los beneficios sociales/complementarios, son los establecidos por el Convenio
Colectivo. En este apartado hay que hacer una diferenciacion entre los Pilotos y
el resto del personal de la Compania; la mayoria de los beneficios sociales, que
no sean disponer de billetes para viajar, que éste derecho lo tienen todos los
empleados, el resto de los beneficios sociales solo lo tienen el colectivo de Pilotos,
fundamentalmente, se concretan en seguros complementarios a las prestaciones
de la Seguridad Social, Planes de Pension de Empleo y la participacion en los
beneficios de la Compania.

VI1.4. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Es preciso en el estudio de los Recursos Humanos la determinacion, desde una
perspectiva global, si la empresa de transporte aéreo analizada cuenta con una
estructura organizativa adecuada, estos es aquella que permite alcanzar los obje-
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tivos estratégicos perseguidos por la empresa. En este sentido Recio (1986) indi-
ca que es preciso saber si el nimero total de personas, su composicion segin cate-
gorfas y su distribucion en departamentos es la mas adecuada para lograr los
objetivos indicados.

La empresa analizada tiene creado el Departamento de Recursos Humanos,
y nombrado un Director de Recursos Humanos, con el apoyo administrativo
suficiente.

Las funciones que realiza son las siguientes:

¢ De reclutamiento, seleccion, contratacion, administracion de personal, pro-
gramacion de la formacion, cuadros de vacaciones, absentismo, control de
presencia y las relaciones laborales.

Para la realizacion de estas funciones dispone del apoyo de una asesoria juridi-
ca externa, asi como de elementos informaticos modernos y adaptados a las nece-
sidades.

La Compaiiia en estos momentos se ha privatizado, y una las importantes fun-
ciones de la Direccidon de Recursos Humanos estd en realizar una Planificacion de
los Recursos Humanos, con el objetivo de determinar cuantos empleados se nece-
sitan y establecer la plantilla ideal.

Partiendo del principio de las exigencias de cualificacion profesional del perso-
nal de vuelo y Técnicos de Mantenimiento de Aeronaves, nos encontramos que no
son faciles de sustituir, por lo que cualquier planificacion hay que hacerla con bas-
tante prevision.

En situacién parecida nos encontramos con los Tripulantes de Cabina de
Pasajeros, dado que es necesario, reclutarlos, seleccionarlos e impartir el corres-
pondiente curso de formacion para acceder a la titulacion administrativa, por lo
que para disponer de este personal transcurre un tiempo importante.

No ocurre lo mismo para el resto de la plantilla, que en principio se podria sus-
tituir con mayor rapidez.

La plantilla de esta compaiia es de cuatrocientos quince (415) empleados, por
lo que se la puede considerar como una empresa mediana/grande.

El nimero de aviones utilizados para cumplir con la programaciéon ( Modelo
ATR-72) es de Once (11). En la temporada de invierno se utilizan sélo nueve (9)
y once (11) en la temporada de verano. En cada uno de los Aeropuertos donde
opera la compafia estd ubicados empleados de la compania.
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VI.5. EL ANALISIS DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

Se entiende por puesto de trabajo al conjunto de tareas y responsabilidades
asignadas a un empleado, pero con independencia de la persona que lo desem-
pefie en un momento concreto.

De acuerdo con Pefna Baztin (1990) el analisis, especificacion o descripcion del
trabajo consiste en la fijacion del contenido de un puesto de trabajo, con las fun-
ciones o actividades que en el mismo se desarrollan, asi como los niveles de for-
macion, habilidad, experiencia, esfuerzos que son precisos y la responsabilidad
que se exige a quien lo desempena en el marco de unas determinadas condicio-
nes ambientales.

Las tareas y responsabilidades del Personal de Vuelo (Pilotos y Tripulantes de
Cabina de Pasajeros) y de los Técnicos de Mantenimientos de Aeronaves estin
predeterminadas por las funciones a realizar, cuya capacitacion estd fundamenta-
da en los titulos obtenidos y la decision de la compania. Las tareas de éstos pues-
tos de trabajo vienen determinados por los manuales de vuelo, sin que los afec-
tados puedan cambiar cualquier aspecto de los manuales, dado el cumplimiento
exacto de los mismos en busca de la mixima seguridad. Respecto a los Técnicos
de Mantenimiento de Aeronaves, deben cumplir con la normativa existente res-
pecto a las normas de seguridad y de mantenimiento aeronaves en cuanto a la
forma de desarrollar su trabajo

Se tiene establecido un sistema mixto de control de presencia, utilizando en
algunos casos partes de firma manual y en otros, sistema informatizado. Existe un
control del absentismo de la Compaiiia.

En cuanto a la Formacion, siguiendo a Chiavenato (1982), la formacion tiene
como objetivo preparar y formar al hombre para el ejercicio de una profesion, en
un mercado de trabajo determinado siguiendo unos objetivos amplios e inmedia-
tos. El desarrollo consiste en ampliar y perfeccionar al hombre para su creci-
miento profesional en una determinada carrera en la empresa o para estimular su
eficiencia y productividad en el puesto de trabajo. Persigue objetivos a mis largo
plazo ya que intenta dar al individuo un conjunto de conocimientos a los exigi-
dos en el puesto actual y lo preparen para asumir funciones mas complejas o
numerosas.

En este tipo de Empresas, es obligado programar y ejecutar un Plan de
Formacion amplio y de importantes contenidos fundamentalmente para el perso-
nal de vuelo y los Técnicos de Mantenimiento, que supone en la Compania el
sesenta y seis (66%) de la plantilla.
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El Plan de formacion, es aceptado por todo el equipo directivo como elemento
fundamental para la consecucion de los objetivos de la empresa.

VI.6. EL ANALISIS DE LAS CARGAS DE TRABAJO

Por andlisis de las cargas de trabajo se entiende un conjunto de metodologias
que facilitan el estudio sistemdtico de las funciones, tareas vy actividades ele-
mentales que se desarrollan en una unidad organizativa concreta, asignando de
forma objetiva unos tiempos unitarios medios a cada una de ellas. Las menciona-

das metodologias son dos:

e El estudio de métodos de trabajo, técnica utilizada para determinar como se
desarrolla una tarea concreta y, en consecuencia para especificar la forma mas
conveniente de ejecutarla.

e La medida del trabajo, técnica empleada para cuantificar el contenido de una
tarea, funcion actividad basica, tomando como referencia el tiempo estdndar,
esto es, el periodo utilizado por un empleado normal en desarrollarla.

El estudio de cargas de trabajo, no se ha realizado, y dado la dimensién de la
Empresa, es una herramienta de trabajo necesaria, no disponer de ella, como es
el caso, nos obliga a no saber qué plantilla necesitamos para atender a nuestras
necesidades. Es evidente que en esta Empresa de transporte aéreo, se puede saber
con mas o menos exactitud cuantos empleados Pilotos y Tripulantes de Cabina de
Pasajeros necesitamos para poder operar con los aviones y cubrir la oferta de vue-
los. Teniendo en cuenta en el nimero de Pilotos y de Tripulantes de Cabina de
Pasajeros que debe tener cada avion para operar, de los limites de actividad aérea
que tiene cada grupo profesional, de las vacaciones, cursos de formacién e ins-
truccion, absentismo y permisos. Pero es evidente, que a pesar de lo expuesto es
necesario que existiera un estudio de cargas de trabajo para estos grupos profe-
sionales y sobre todo para el resto de la plantilla que supone el cuarenta y cinco
(45%) de la totalidad del personal de la Compania y, que ademds se determinara
cudl es el valor hora ordinaria de trabajo de cada grupo profesional en general y
en particular de cada miembro de la plantilla de la compania, dato esencial para
la planificacion retributiva.

La movilidad funcional, en la empresa se aplica con normalidad, necesaria
en empresas de este tipo.
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La movilidad geografica, hay que distinguir, los desplazamientos de los trasla-
dos. Es normal que en el funcionamiento de la Compania se produzcan despla-
zamientos, fundamentalmente a los dos centros situados en las islas mayores. Esta
situacion se conoce como Destacamento, que estd perfectamente regulada en la
normativa laboral aplicable.

Los sistemas de valoracion de los empleados: no existe un sistema de valora-
cién, se produce una promociéon econdmica y profesional por el paso del tiem-
po, es decir automatica.

VI.7. CONCLUSIONES

Toda la informacion recabada permite elaborar un conjunto de descripciones
del trabajo que reflejan la actividad de la Compania. Esto se consigue mediante la
enumeracion de cada una de las tareas, condiciones y circunstancias relativas al
puesto.

El conjunto de las descripciones del trabajo ofrece una imagen bastante real de
cudl ha de ser el nivel de cualificacion que han de presentar los grupos profesio-
nales de Vuelo, Pilotos y Tripulantes de Cabina de Pasajeros, y el personal de
Tierra, Técnicos de Mantenimiento de Aeronaves y el Personal de Servicios
Generales, Administrativos, Informdticos y Personal de Aeropuertos.

La totalidad de los recursos humanos de la empresa para un desarrollo adecua-
do de la actividad prevista, tanto en lo referente a la funcion de la produccion,
como al resto de las funciones empresariales, nos proporciona, el conjunto de
necesidades cualitativas brutas. No obstante, a la empresa lo que realmente le va
a interesar son las necesidades cualitativas netas, resultantes de contraponer a las
necesidades cualitativas brutas, el potencial cualitativo disponible actual y futuro.

El anilisis del potencial cualitativo actual y futuro debe ser completado con la
elaboracion de un prondstico acerca de los cambios de cualificacion de la planti-
lla que tendrdn lugar a lo largo del periodo de planificacion. Estos cambios pue-
den deberse, entre otras razones, a nuevas exigencias por parte de la
Administracion respecto a las cualificaciones del Personal de Vuelo (Pilotos y
Tripulantes de Cabina de Pasajeros), de los Técnicos de Mantenimiento de aero-
naves; a la utilizacion de otros aviones por parte de la Compania que implica nue-
vas calificaciones y, a modificaciones en los procesos de formacion; a alteraciones
en las ideas y deseos referentes al desarrollo personal vy al envejecimiento de
cualidades, habilidades y conocimientos como consecuencia del cambio técnico y
social.
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Pero ademds se hace necesario determinar los aspectos cuantitativos de la
Planificacion de los recursos humanos, que queda constituida por la demanda pre-
vista, de tal forma que, sobre la base de la misma, se estima el nimero de emplea-
dos necesarios para atender a la demanda, en funcion del nimero de aviones que
vayan a utilizar. No obstante, Marr y Garcia (1984), amplian el nimero de variables
determinantes de las necesidades cuantitativas de personal a las siguientes:

e Numero de aviones a utilizar.

e Programa de ventas.

e Situacion de la coyuntura.

e Nivel de rendimiento de los empleados.
e Jornada de trabajo.

¢ Rotacion y absentismo.

e Normas administrativas.

Al igual que cuando nos ocupamos de los aspectos cualitativos, en este caso, se
empieza calculando las necesidades brutas de personal para todas las dreas o fun-
ciones de la empresa.

Posteriormente se determinarian las necesidades cuantitativas netas de personal,
que requiere la elaboracion de un plan de estructura de personal que nos permi-
ta conocer la evolucion de la plantilla, incluyendo las entradas y salidas que se
producirin durante todo el periodo de planificacion.

Teniendo en cuenta lo expuesto, podemos afirmar que respecto al sistema de
informacion de recursos humanos, existe un sistema establecido para llevar a
cabo el reclutamiento y seleccion de personal. Los contratos de trabajo utilizados
son los mas adecuados. Que solo tienen incentivos econdmicos los Pilotos y el
resto de la plantilla no tiene incentivos econémicos, que el sistema retributivo
aplicable es el derivado de los Convenios Colectivos.

Existe planificacion de recursos humanos a corto plazo, solo para el personal
que no es de vuelo, y se contrata en funcion de las necesidades de personal. Ello
no impide que en la Compania se realicen horas extraordinarias. Se piensa que
la plantilla actual de la empresa esta excedida, por lo que con la misma se podria
atender un crecimiento de la Compania. Se prevé que un programa de crecimien-
to de la plantilla estuviera unido a la incorporacion de nuevos aviones y a la posi-
bilidad de poder ampliar el ambito de actuaciéon de la Compania a otras zonas
geogrificas.
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No se ha realizado estudio de cargas de los puestos de trabajo, y ello impide que
podamos determinar con certeza en qué grupos profesionales de la Compania
podria haber un exceso de plantilla y en consecuencia si fuera posible, poder
remediar con la utilizacion en mejor medida la movilidad funcional de la misma, y
en algunos casos con recalificaciones profesionales, previendo las sustituciones y
el cuadro de vacaciones. Al tener valorado el absentismo --a pesar de ser éste mini-
mo--, se pueden planificar las contrataciones que puedan cubrir estas ausencias.

Es de destacar positivamente, la actividad en la empresa en programas de for-
macion, haciendo posible que el personal de vuelo y Técnicos de Mantenimiento
puedan estar al dia de los tltimos adelantos técnicos aplicables.

En cuanto a las cargas de trabajo, como se ha comentado no se han realizado
estudio de cargas, por ello, cuando las cargas aumentan y, para cubrir ese desfa-
se no previsto, se hace uso de las horas extraordinarias y de la movilidad fun-
cional; tampoco existe un sistema de valoracion del personal, por lo que dificil-
mente se puede establecer un sistema de promocion y ascensos que cubra las
necesidades futuras de la empresa; pero ademads en este tipo de empresas por las
dificultades que existen en cuanto al tiempo que se tarde en disponer del perso-
nal de vuelo y de mantenimiento, por lo tanto en seleccionar, en contratar y en
ocupar a éste personal de forma efectiva, es necesario e imprescindible conocer
con bastante antelacion el Plan de Expansion de la Compania, sin esta informa-
cidn, es imposible llevar a cabo una planificacion de recursos humanos que nos
permita asegurar el nimero suficiente de personal con la calificacion necesaria en
los puestos de trabajo y en el tiempo oportuno, para hacer las cosas mas utiles
econémicamente.

REFERENCIAS

Casell, C. and Symon, G. (1994): Qualitative Methods in Organizational
Research. A Practical Guide. Sage Publications, London.

Rodriguez, G.; Gil, J. y Garcia, E. (1990): Metodologia de la Investigacion
Cualitativa. Ediciones Aljibe.

Ghauri, P.; Gronhaug, K. and Kristianslund, 1. (1995): Research Methods in
Business Studies, A Practical Guide. Prentice may, New York.

Dessler, G. (1991): Administracion de Personal. Pretince Hall, México.



192 Capitulo VI

Barranco Saiz, FJ. (1993): Planificacion estratégica de recursos humanos.
Piramide, Madrid.

Burack, E. (1990): Planificacion y aplicaciones creativas de recursos humanos.
Una orientacion estratégica. Diaz Santos, Madrid.

Byars, LL.L. y Rue, L.W. (1983): Administracion de Recursos Humanos. Inte ame-

ricana, México.

Harper & Lynch (1992): Planificacion estratégica de personal y optimizacion de
plantillas. Manuales de Recursos Humanos, nim 5, edicion especial de la Gaceta
de Negocios.

Marr, R. y Garcia , S. (1984): Politica de personal en la empresa. ESIC, Madrid.

Pefia Baztidn, M. (1990): Direccion de Personal. Hispano Europea, Barcelona.

Recio Figueras, E.M. (1980): Planificacion de los recursos humanos. Hispano

Europea, Barcelona.

Wetter, E.W. (1964): The nature of long-range manpower planning. Management
of Personnel Quaterly, Verano.

Chiavenato, 1. (1989): Administracion de recursos bumanos. McGraw Hill,

México.

Werther, W.B. y Davis, K (1987): Administracion de personal y recursos huma-
nos. McGraw Hill, México.



CAPITULO VII

LOS OPERADORES TURISTICOS (TOUROPERADORES)
Y LAS EMPRESAS DE TRANSPORTE (AGENCIAS DE VIAJE)

Eduardo Parra Lopez
Departamento de Economia y Direccion de Empresas
Universidad de La Laguna






Los operadores turisticos y las empresas de transporte 195

VII.1. INTRODUCCION

Seria dificil encontrar en los Gltimos decenios una crisis de confianza compara-
ble a la que sacudi6 a la economia mundial durante el afo pasado, debido fun-
damentalmente, al brutal acto terrorista que sacudi6 la ciudad de Nueva York. Un
sector como el turismo qued6 conmocionado ante la magnitud que alcanz6 dicho
suceso. El trafico aéreo internacional de pasajeros se vio especialmente afectado,
y su disminucidn tuvo repercusiones considerables para el sector hotelero insular
y sus redes de distribucion. Un ano después, si bien con algunas excepciones en
las regiones politicamente inestables, nos cabe decir que el turismo va camino de
la recuperacion y del crecimiento.

Los anos 2000 y 2001 fueron excepcionales para el turismo mundial. En el afo
2000 el turismo internacional crecia en 45 millones de llegadas (OMT, 2001) y
alcanzaba cotas sin precedentes. En el afio 2001, las llegadas internacionales dis-
minuian un 0.6%, en el primer afo de crecimiento negativo del turismo desde 1982.
A pesar de todo, los resultados del ano 2001 habrian seguido la tendencia de la
década de los 90 de no haber sido por la magnitud del aumento de las llegadas
turisticas en el ano 2000, que superaba con creces las cifras de afos precedentes.

Los acontecimientos comentados con anterioridad, determinaron los resultados
turisticos en el 2001, asi como la forma en que se vieron afectados ciertos desti-
nos y sectores, pero no fueron sino uno de los factores (aunque el mis impor-
tante) del descenso de las estadisticas del turismo. La situacién econémica de los
paises occidentales, como Alemania y los Estados Unidos, habia comenzado a
deteriorarse desde finales del ano 2000, y el proceso ya se habia iniciado con ante-
rioridad en la zona Asidtica, con la reduccion del turismo emisor desde Japon. Los
efectos de la recesion economica en el turismo receptor de regiones como las
Américas, Asia Meridional y Oriente Medio se observaban ya en los ocho prime-
ros meses del 2001.

Asimismo, la saturacion a la que fue sometida la audiencia por parte de los
medios de comunicacion, la reiteracion de los distintos mensajes asociados a ella,
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y la “magnificacion” de las reacciones de los distintos paises (al principio por falta
de datos precisos y posteriormente por una sobresaturacién), origind una con-
traccion de los movimientos turisticos internacionales, que afectaron a las Islas
Canarias. Lo que se vio en los meses posteriores al once de septiembre no fue una
renuncia al viaje, sino que éstos se reestructuraban, dando prioridad a los desti-
nos mds cercanos, conocidos y accesibles, con medios de transporte percibidos
como seguros, quizds por ser controlables. La situacion en la que se encontraba
el sector aéreo no hizo mids que agravarse, y sus consecuencias ain perduran con
un final que no es facil predecir en este momento.

En el momento actual, evaluar la situaciéon del mercado turistico insular es un
ejercicio al que han renunciado la mayoria de los operadores hasta que esté mis
avanzada la temporada turistica. Simplemente no tienen informaciéon suficiente,
dados los cambios que se han producido en el consumo de las vacaciones. No son
muchos los paises que cuentan con un aparato estadistico que les permita evaluar
la realidad reciente con cierto rigor.

Las estimaciones sectoriales pueden estar sesgadas por intenciones voluntaristas
o de conveniencia, las series manejadas son de distinta naturaleza (visitantes, turis-
tas, clientes, pernoctaciones...) o corresponden a periodos distintos del afio, que
suelen variar segin la estacion del ano que se utilice. Con arreglo a estas consi-
deraciones los rasgos esenciales del turismo internacional que caracteriza a los

operadores de viaje son los que comentamos a continuacion.

VII.2. LOS TOUROPERADORES EN CANARIAS

Los Tour operadores son cominmente descritos como creadores de paquetes de
viaje, también conocidos como “inclusive tours” (IT) o cuando el elemento esen-
cial es el avion, “Air inclusive tours” (AIT). Esto les permite crear paquetes con
distintas caracteristicas y venderlos a un publico en general, con o sin la ayuda de
un intermediario. Para ello, vamos a definir las lineas bésicas de los paquetes de
viaje, asi como la importancia que juegan los Tour operadores en el transporte de
visitantes al archipiélago canario.

Si seguimos la tabla adaptada de Mintel (1998), observamos el rol que juegan
actualmente los Tour operadores en el transporte de visitantes a lo largo y ancho
de la geografia insular.
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TABLA 1: TERMINOLOGIA UTILIZADA A LA HORA DE DEFINIR “TOUR”

terminologia clave de anilisis:

La venta simultinea de al menos dos elementos de viaje a un visitante,
incluyendo billete en transporte (por ejemplo, avion) y alojamiento (por
ejemplo, hotel), es lo que se conoce como viaje o Tour, pero si ademas
se incluyen otros elementos, como las comidas o excursiones, que no
son esenciales para definir la palabra previa, configuramos el concepto
de viaje organizado. Esta definiciéon nos conduce a plantear la

Vacaciones Independientes.

El visitante organiza y reserva el transporte
y alojamiento de forma separada.

Solo Asiento (Seat Only).

Este término se suele utilizar en aquellas
vacaciones donde el visitante s6lo compra
su billete de avion y después reserva su
alojamiento de forma independiente.

Combinacion de Avion y
Coche (Fly-Drive).

Es un tipo de vacacion hibrida (clasificada
estadisticamente como un tipo de paquete
de viaje), el cual combina el viaje
organizado con vacaciones
independientes, y que incluye el avién y
alquiler de coches, asi como la posibilidad
de la primera noche de alojamiento.

Todo Incluido (All
Inclusive).

Es un tipo particular de vacaciones, en
donde la comida, bebida, excursiones y
otro tipo de servicios son ofrecidos al
visitante de forma global y como parte del
coste total de la vacacion, y casi siempre
en hoteles tipo “resort”.

Vacaciones de larga
Duracion (Long Holidays).

Vacaciones de mas de cuatro noches 6
mads y fuera del lugar de residencia.

Vacaciones de corta
duracion (Short break
holidays).

Vacaciones de una a tres noches y fuera
del lugar de residencia.

Vacaciones de trayecto
corto (Short haul).

Normalmente son vacaciones referidas a
desplazamientos en avidon desde Europa a
cualquier destino particular y cerca del
lugar de partida. Por ejemplo Espana,
Canarias e Islas Baleares son conocidos
como destinos de trayecto corto.

Vacaciones de trayecto
largo (Long haul).

Muchos de los desplazamientos son fuera
de Europa, el resto de destinos no
incluidos en los anteriores, son
considerados de largo trayecto. Siendo
Estados Unidos, Caribe, Australia y la
Zona Asiatica como de largo trayecto.

Fuente: Mintel (1998). Organizaciéon Mundial Turismo (OMT). Elaboracién propia.
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Los Tour operadores se configuran como elementos claves de cualquier canal
de distribucion de servicios turisticos, actuando en distintos segmentos de
demanda, incluidos los paquetes de viaje para jovenes. Trabajan, particularmen-
te, en destinos peculiares con unas caracteristicas que generen utilidades al con-
sumidor final, digase Islas Baleares, Canarias, Turquia, Grecia de forma que
siempre estdn creando nuevas necesidades en la demanda. Asimismo, se estd
produciendo un proceso, ya comentado previamente, donde la demanda busca
nuevas emociones en sus viajes, generando de esta forma nichos de mercado
nuevos que estdn alterando las caracteristicas de los destinos turisticos tal como
se comento en el V Foro de Analisis del Turismo desarrollado durante Octubre
2002 en la Isla de Tenerife.

Todo esto, ha hecho emerger una nueva forma de turismo por parte de la
demanda que Mintel (1998) ya definié como “turismo cuasi independiente”, donde
el turista muestra especial interés en los paquetes de viaje, disfruta de ellos hasta
que llega al destino vacacional, pero en ese momento busca algo nuevo, distinto
que no sea solo el paquete creado por el Touroperador. Esto ha significado adap-
taciones por parte de los operadores de viaje a estas tendencias, mucho mas sofis-
ticadas que las que se habian dado hasta la fecha. De igual forma Key Note Ltd.
(1998) predijo estos cambios en la demanda, y apuntillé que el nimero de vaca-
ciones independientes que se iban a producir a lo largo de las proximas décadas
creceria de forma significativa, y donde Canarias no debe quedar ajena.

Esta fuerte demanda de viajes independientes, ha significado que los Tour ope-
radores, tradicionalmente asociados a “paquetes de viaje turisticos ”, empiecen a
ofertar opciones flexibles para sus vuelos e incluso en las plazas reservadas en los
hoteles de destino moviendo al turista segin su interés, generando nuevas ten-
dencias y formas en la direccion de la empresas turisticas insulares (alojamiento,

restauracion, rent-a car...) (ver Tabla 2).
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TABLA 2: NUMERO DE VACACIONES QUE HAN DISFRUTADO
LOS BRITANICOS DURANTE EL DECENIO 1989-1997

1990 | 1995 | 2000 | % de cambio
Vacaciones en el Reino Unido
Independientes 29.0 | 29.0 | 31.0 +11
Paquete de Viaje 3.5 4.0 3.9 -14
Total 32,5 | 33.0 | 34.9 +7
Vacaciones fuera Reino Unido
Independientes 9.0 [ 11.0 | 12,5 +77
Paquete de Viaje 115 | 15.0 | 16.0 +36
Total 20.5 | 26.0 | 28.5 +51
Total
Independientes 38.0 [ 40.0 | 33.5 +24
Paquete de Viaje 15.0 |1 19.0 | 19.9 +22
Total 53.0 | 59.0 | 63.4 +23

Fuente: Encuesta Nacional sobre formas de viaje en los britinicos 1986-1997

VIL2.1. Touroperadores de masas y touroperadores especializados en Canarias

Consideramos, que tras lo planteado, serfa interesante distinguir entre operado-
res de turismo de masas y operadores de turismo especializado, como las dos for-
mas mas utilizadas por los Tour operadores de viaje a la hora de gestionar los des-
plazamientos de los turistas.

Los operadores que trabajan con turismo de masas enfocan su gestion y su
forma de trabajar hacia la maximizaciéon de determinados factores, tales como
margenes de negocio, tasas de rentabilidad superiores a los niveles competitivos,
precios y poder en los canales de comercializacion sobre los oferentes de plazas
alojativas (Poon, 1993; Parra, 2002) (ver Tabla 4). Pero, esto solo se alcanza con
altos volimenes de compras. Ademds, los paquetes vacacionales se venden
mucho mds baratos, y de esta forma consiguen estimular a la demanda. Los Tour
operadores de viaje, tienden a producir paquetes de viaje para un espectro
importante de la demanda turistica apelando al conocimiento de ésta y sobre todo
en grandes hoteles. De esta forma se producen un gran nimero de folletos de
viaje que suelen incluir:
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e Sol y playa. e Vacaciones de largo recorrido.
e Ski. e Vacaciones de corto recorrido.
e Vacaciones en la nieve. e Destinos populares.

Los Tour operadores especializados tienden a buscar nichos de mercado, sobre
todo en productos y destinos (Hall, 2000; Page et al, 2001; Parra, 2002)(ver Tabla
4). Este tipo de operadores de viaje, enfoca su actividad hacia actividades particu-
lares, viajes a dreas, continentes o paises exoticos e incluso fabrican cierto tipo de
vacaciones para una demanda exigente y peculiar (por ejemplo, camping). Existe
un gran nimero de operadores de viaje especializados en vacaciones de largo
recorrido, como por ejemplo, KUONI y Virgin Holidays. Ambos, basan su éxito en
lo que se conoce como sector del transporte de aéreo, ya que sus operaciones
empresariales siempre se encaminan a la creacion de viajes con largos trayectos.
De igual forma Hayes & Jarvis y Abercrombie & Kent son especialistas en buscar
nichos de mercado y estin en €l Top de los creadores de vacaciones de largo
recorrido. Asimismo, Ski Spirit se ha especializado en el concepto de vacaciones
en la nieve y desde 1983, genera paquetes vacacionales para una demanda con-
creta. Otra ejemplo, importante es la compania Chalfont Line, especializados en
desplazamientos por el mar a lo largo de los costas Britinicas e Irlandesas.

Alguno, de los aparentemente tour operadores especializados, son propiedad de
grandes operadores. Cresta Holidays es una parte del Tour operador de masas
Airtours. Esto nos lleva a plantear que estamos ante un proceso de centralizacion
importante en el sector de los operadores de viajes, con las consiguientes amena-
zas que se ciernen sobre el resto de componentes del canal de comercializacion
de servicios turisticos, y que dificulta la distincion entre ambos Tour operadores
(Masas y Especializados).

Los operadores especializados, como cruceros y donde Canarias parece que se
puede consolidar como base estratégica de salida de los mismos, vacaciones de fin
de semana, o largo trayecto, empiezan a ser comercializados de forma diversificada
por grandes operadores de viaje, aunque en sus inicios intentaron establecerse en el
turismo de masas. Esta tendencia, descrita con anterioridad, esta llevando a que, por
ejemplo, los viajes de largo recorrido que en un principio se comercializaban por
operadores especializados, a ser comercializados por grandes operadores e incluirse
en el turismo de masas, de forma que aumenten su rentabilidad y beneficios futuros,
asi como flexibilidad a una demanda cada vez mas cambiante. (Page et al, 2001;
Parra, 2002, Hall y Butler, 1995). Pero, ain asi todavia existen operadores de viaje,
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generalmente pequenos, que a menudo enfocan su actividad a una actividad parti-
cular como deportes, tipo golf, submarinismo... etc. (ver Tabla 3).

TABLA 3: EJEMPLOS DE OPERADORES ESPECIALIZADOS

ACTIVIDAD TOUROPERADOR
GOLF LOTUS GOLF
VACACIONES DE AVENTURA EXPLORE WORLDWIDE
VACIONES EN LA NIEVE SKI SPIRIT
VACACIONES CORTAS CRESTA
CAMPING EUROCAMP

Fuente: elaboracion propia y folletos

TABLA 4: RESUMEN DE LAS CARACTERISTICAS DE LOS OPERADORES
DE TURISMO DE MASAS Y ESPECIALIZADOS EN CANARIAS

Tour operadores de
Turismo de Masas

Tour operadores
Especializados

Fuerte poder de compra en el
canal de comercializacion de
servicios turisticos

Especializados en un tipo de
vacaciones, destino o forma
de viajes

Vacaciones con una demanda
importante y dirigido hacia
todo tipo de estrato de la
sociedad

Relativamente pequenos (a
menudo ofertan vacaciones
para uno o varios nichos de
demanda)

Su distribucion es usualmente
desarrollada por agentes de
viaje (*)

Operadores flexibles, los
cuales pueden responder a
rapidos cambios en la
demanda y dirigir sus
estrategias a solucionar éstas
posibles amenazas que
genera el mercado

Tanto los destinos como los
hoteles los consideran como
sustituibles

La distribucion es casi
directa, para solventar las
dificultades que pudiesen
aparecer si sus productos se
distribuyesen a través de
agencias

Publicidad, en general,
estandarizada

Los agentes de viaje son a
menudo, menos familiares
con sus productos

Conectados, usualmente con
las agencias de viaje

Fuente: Elaboracion propia. Parra, 2002. (*) Debemos considerar que se estin produciendo tales cambios en el
canal de comercializacion, que con el tiempo, a través de estrategias verticales puede que los Tour operado-
res controlen el canal, creando distintos problemas de gestion en la empresas turisticas de Canarias.



202 Capitulo Vil

VIL.2.2. Los touroperadores y el valor afiadido al turismo en canarias

Poon (1993), describid que el valor anadido de la industria turistica estaba susten-
tado en el trabajo de Porter (1990), sobre todo porque la herramienta analitica pre-
sentada evidenciaba los procesos de creacion de valor de la industria. Los conceptos
expuestos en dicho andlisis ayudaban a entender el rol o papel que cada elemento
jugaba en la industria, y como se podia crear valor para la misma. La posicion de
cada elemento no debe ser estdtica, particularmente, en una industria tan dindmica
como el turismo. El constructo valor afadido fue desarrollado en 1980 dentro del sec-
tor manufacturero y Poon lo ha aplicado a la industria turistica a través de la identi-
ficacion de seis actividades primarias y cinco actividades de apoyo, y que son:

TABLA 5. ACTIVIDADES PRIMARIAS
Y DE APOYO PARA LA INDUSTRIA TURISTICA

ACTIVIDADES PRIMARIAS ACTIVIDADES DE APOYO

TRANSPORTE INFRAESTRUCTURAS DE LAS EMPRESAS
TURISTICAS

SERVICIOS RECURSOS HUMANOS

DESARROLLADOS Y FORMADOS
PAQUETES DE VIAJE Y MAYORISTAS | PRODUCTOS Y DESARROLLO DE

SERVICIOS
MARKETING Y VENTAS TECNOLOGLA Y SISTEMAS DE
INFORMACION AVANZADOS
CANALES DE COMERCIALIZACION OBTENCION DE BIENES Y SERVCIOS
ATENCION AL CLIENTE RECURSOS HUMANOS

DESARROLLADOS Y FORMADOS

Fuente: Adaptado de Poon (1993) y Porter (1990).

Ambas, tanto las actividades primarias y de apoyo, son actividades de valor en
el canal de comercializacion y crean valor anadido. Los Tour operadores ayudan
a la generacion y contribucion de valor dentro del canal de distribucion, y en
diversas formas, principalmente, seleccionando y combinando los elementos del
paquete de viaje, distribuyendo y promoviendo los mismos, organizando excur-
siones y entretenimiento en los visitantes del destino turistico. Aquellos Tour ope-
radores que desarrollan estrategias de integracion vertical, controlan mds activida-
des a lo largo del canal de comercializacion. Control, también de informacion, y
que es visto como muy importante y sobre todo, el sector de los Tour operadores
ha considerado la era del conocimiento y de las nuevas tecnologias como clave
en sus procesos de expansion y desarrollo creando nuevas formas de viaje, posi-
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ciondndose de forma competitiva en las Islas Canarias (Vellas y Becherel, 1995;
Holloway, 1994, Mintel, 2000; Page et al, 2001).

VII.3. INTERMEDIARIOS DE VIAJE: AGENCIAS DE VIAJE EN CANARIAS

Importante ha sido y sigue siendo la distincién que se hace a la hora de definir
la intermediacion en la distribucion turistica. Cuando se vende a un consumidor sin
el uso de un intermediario es lo que se conoce como distribucién directa y deberia
incluir, por ejemplo, el correo ordinario, e-mail o venta en tiempo real (teleproce-
s0). Uno de los pioneros en la venta directa y que ademds obtuvo importantes bene-
ficios y ventajas competitivas ha sido British Airways (Pender, 1999; Renshaw, 1997).

En cambio, cuando aparece la mediacion en los procesos de venta de cualquier
producto o servicio turistico, hablaremos de agencias de viaje. De igual forma, estd
surgiendo una mayor competencia en el sector de las agencias de viaje insulares, a
través de otros distribuidores, aunque esta situacion parece que retrasara los posibles
cambios (Renshaw, 1997; Key note, 1998). Asimismo, la tendencia es hacia la crea-
cion de “supermercados de distribucion vacacional”, que oferten seguros de viaje,
oficinas postales, intercambio de monedas, reservas on-line... etc. (ver Tesco’s Travel
Insurance). Los métodos de marketing directo estdn creciendo en popularidad, y en
general en la industria turistica, la cual considera estas nuevas tendencias como una
posible oportunidad (Thompson Learning, 2002; Page, 1999; Pender,1999).

Los canales de comercializacion canarios suelen usarse para mover servicios y
productos, desde una fuente original hasta un cliente o consumidor final. En el
caso de productos fisicos, usualmente lleva asociado transporte fisico que se le
encarga a un intermediario (Bray y Raitz, 2000; Curtin y Busby, 1999). Esto no
suele ser desconocido, y son muchas las industrias, que utilizan a los intermedia-
rios para compartir riesgos a la hora de gestionar sus stocks y poner al alcance del
consumidor final un producto o servicio.

La eleccion de un canal de marketing o de distribucion turistica es un proceso
complejo vy dificil, que supone la aparicion de distintos companeros de relacion.
Cuando un canal turistico se selecciona, es debido a un proceso con distintos
meétodos analiticos y que ha requerido un severo procedimiento de analisis
(Renshaw, 1997). Pero debemos resaltar que en los canales de distribucion de ser-
vicios turisticos, y mas concretamente en el Archipiélago, a veces no ocurre como
en los canales industriales ya que no existe stock de mercancias y esto hace que
la comparticion de riesgo financiero con el proveedor sea distinta (Parra, 2002 ;
Renshaw, 1997)(ver figura 1).
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FIGURA 1: COMPARICION ENTRE OTROS CANALES
DE COMERCIALIZACION Y CANALES DE COMERCIALIZACION TURISTICO

Otras Industrias Industria Turistica

Principales (transporte / hoteles...)

Fabricante o Manufactura

Mayorista Touroperadores

.IF

| Distribuidor / Minorista Agencias de Viaje

Consumidor Consumidor

Fuente: Adaptado de Renshaw (1997) y elaboracion propia.

Una de las diferencias mas importante entre los modelos expuestos, es que los
manufactureros son reemplazados en el canal de servicios turisticos por la figura
“Principales o fabricantes turisticos”, donde englobamos a las empresas de trans-
porte (aerolineas), empresas de alojamiento (establecimientos hoteleros y extra-
hoteleros), restauracion, rent car, ferias y congresos...etc. (Renshaw, 1997;
Parra,2002). Asimismo, los Tour operadores, combinan diferentes elementos del
paquete de viaje para su posterior venta, configurindose como un elemento mucho
mas riguroso y que describe un rol distinto al de un manufacturero / fabricante.

Finalmente, distintos autores (Renshaw, 1997; Page, 1992 y 1999; Parra, 2002;
Pender,1999), consideran que la industria turistica se encuentra en un momento
crucial para establecer nuevas estrategias y politicas respecto a las formas y ope-
radores de viaje. Dos de las terceras partes de los paquetes vacacionales se ven-
den a través de operadores de viaje y agencias de viaje, y la mitad de las vaca-
ciones independientes que implican el transporte aéreo se reservan en agencias
de viaje. Asimismo, algunas se gestionan de forma directa con los Tour operado-
res o con “Principales o fabricantes turisticos”, alguna via “teleproceso” y otras via
publicidad en medios de comunicacion, clubes y politicas de fidelizacion. La tec-
nologia es crucial dentro de las nuevas politicas de distribucion y mucho mds en
el sector turistico, donde el viaje y las organizaciones turisticas desempefian pape-
les elementales para que el sector sea mds competitivo.
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VIL.3.1. Roles organizacionales de una agencia de viaje en Canarias

Key note (1998) expuso, que el sector de las agencias de viaje estd altamente
concentrado, con cuatro o cinco empresas que afio a afo incrementan el control
de la venta de viajes, representando un incremento desde el 48% hasta el 54 % en
la altima década.

Las agencia de viaje, al igual que los Tour operadores tienen sus propios progra-
mas de ventas, aunque a través de convenios y programas de colaboracion vendan
los productos y servicios de los Tour operadores. Estas formas de mediacion no solo
ofrecen a la demanda ventajas a la hora de comprar sus productos y servicios, sino
unos importantes beneficios y servicios y productos auxiliares (ver figura 2). Al
mismo tiempo las agencias de viaje ofertan a los fabricantes turisticos insulares redes
de comercializacion, a través de las cuales ellos pueden vender sus productos. Las
agencias de viaje son distintas al resto de distribuidores, ya que no tienen un “stock”
propio de productos y no tienen intereses econdmicos o financieros en los produc-
tos que comercializan. Asimismo, debemos considerar que las agencias de viaje tien-
den a no soportar grandes riesgos. Mientras que su objetivo principal es la distribu-
cién de los productos creados por las empresas de alojamiento y Tour operadores
y en algunos casos crean y venden sus propios paquetes vacacionales.

FIGURA 2: PRINCIPALES SERVICIOS OFRECIDOS POR UNA AGENCIA DE VIAJE
A LOS INTEGRANTES DE UN CANAL DE COMERCIALIZACION EN CANARIAS

SERVICIOS DE UNA AGENCIA DE VIAJES

Para Clientes:
Multiple localizaciones a escala nacional de establecimientos

Servicios auxiliares (intercambio de monedas, seguros de viaje, servicios de
transporte a los aeropuertos o puertos...).

Beneficios adicionales de utilizar una agencia de viaje:
Eleccion preferencial de fabricantes turisticos en funcion de nuestras
preferencias.

Consejos imparciales respecto a los productos que ofertan.

Para fabricantes turisticos:

Una red de salida para sus productos, no solo a escala nacional sino también
a escala internacional (amplio alcance para sus productos y servicios).

Un conjunto de oportunidades de marketing, desde la posibilidad de venta

de material promocional hasta productos con imagen de marca o estilo
propio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Renshaw (1997) ha analizado el desarrollo y expansion de las agencias de viaje
a lo largo de las altimas dos décadas (80 y 90). Estableci6é que se ha venido pro-
duciendo un fendémeno importante, conocido como “MOM” | donde las agencias
de viaje se han fusionado y han conseguido un fuerte poder de mercado (ten-
dencia a la que Canarias no debe quedar ajena). Las motivaciones de todo este
proceso no es mas que la consolidacion del sector de agencias de viaje, de forma
que pudiesen controlar el mercado y que no sufriesen fragmentaciones en las

estructuras sectoriales. Las cardcteristicas que definen estds estrategias son:

e Economias de escala.

e Incremento de los bienes (oficinas).

¢ Mejora de la competitividad (mejor formacion de los empleados).

e Reduccion de la competencia (mayor control de mercado. Cerca de un cuar-
to de la distribucion de todas las agencias de viaje quedaba en manos de
cinco grandes empresas).

e Mejores ofertas y mayor poder de negociacion hacia los fabricantes turisticos
(posiblemente liderando estrategias para bajar los precios y ofertar mejores
servicios adicionales).

e Acrecentar la conciencia publica.

e Expansion geografica (incremento de la distribucion).

Todo este proceso (MOM), inevitablemente deja a las pequefas agencias insu-
lares ante una situacion complicada e incluso ante posibles absorciones por parte
de las grandes empresas, haciendo su gestion mucho mas vulnerable, y en térmi-
nos de competitividad (digase descuentos, tecnologias y ofertas) le dejan el poder
a las grandes operadoras.

VIL.3.2 Estructura del sector de las agencias de viaje y su valor afiadido en
Canarias

Las agencias de viaje pueden categorizarse en multiples formas, pero la distin-
cidén mas usual suele basarse en el tamano. Si nos basamos en lo descrito, pode-

mos apuntar las siguientes categorias de agencias de viaje:

e Multinacionales (con oficinas en todo el mundo)
e Nacionales (con oficinas o delegaciones a lo largo de la geografia nacional)
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e Multiple- regional (con oficinas a lo largo de la region o comunidad)
e Independientes (con s6lo una delegacion en un lugar concreto)

Asimismo, es importante resaltar que también se pueden categorizar segin el
tipo de negocio al que se dirigen:

¢ Agencias de vacaciones: Se suelen conocer como a agentes de ocio. Suelen
ubicarse en dreas comerciales importantes con bastante actividad y cuya acti-
vidad principal es la venta de paquetes vacacionales.

Agencias de empresas o negocios: Se suelen conocer como “business
houses”, su actividad principal es la venta de viajes relacionados con la acti-
vidad profesional del cliente que compra. Asimismo, una agencia de nego-
cios suele pertenecer a otra agencia dedicada a la venta vacacional o bien
tiene convenios estratégicos con agencias independientes.

¢ Agentes asociados: Suelen ser una version de las agencias de negocios, pero

mucho mis enfocado hacia las premisas o necesidades de la demanda

e Agentes generales: Se dedican tanto a la venta de paquetes o viajes de ocio,
como de viajes de negocio.

Actualmente, en la geografia insular son muchas las agencias y agentes de viaje
que operan, sobre todo por el movimiento turistico que se produce a lo largo de
todo el archipiélago. Lo que hace que se produzcan fragmentaciones importantes
en el sector con las consiguientes implicaciones que genera en la imagen de las
islas a nivel internacional.

Las agencias de viaje tienen grandes ventajas, ya que cuentan con bastante infor-
macion, y ademads ésta es muy relevante para establecer cualquier estrategia ofen-
siva, cara a conseguir incrementos en sus beneficios.

El valor anadido que generan las agencias de viaje en Canarias se puede ver a
través de las actividades que realizan, como por ejemplo, orientacion a los viaje-
ros, procesamiento de la informacion, preparacion de itinerarios y otros servicios
al cliente. Asimismo, el incremento de las tecnologias de la comunicacion, asi
como otras formas directas de ventas, esta haciendo que el sector de las agencias
de viaje en Canarias se plantee su valor anadido y su futuro. La tecnologia lleva
asociado un impacto considerable y al menos en dos niveles importantes, como
son la comercializacion de los paquetes vacacionales y los productos turisticos
(O Brien,1998). En primer lugar suministra oportunidades a las organizaciones que
trabajan en el sector del viaje, asi como en el campo del turismo, incluyendo las
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telecomunicaciones y otras herramientas tecnologicas que pueden usar distintas

empresas para entrar a formar parte del negocio turistico. En segundo lugar, la

tecnologia ofrece a aquellos que ya trabajan en el sector (agentes de viaje, Tour

operadores, y fabricantes turisticos) oportunidades para convertirse en agentes

personalizados de la demanda, entendiendo sus nuevos comportamientos y for-

mas de viaje, y acercando el trato directo al cliente final.

Algunas de las formas o desarrollos tecnoldgicos mas importantes son (Page et
al,2001 y O Brien,1998):

El teleproceso: Ultimamente estd alcanzando un éxito importante en la dis-
tribucion en el sector del ocio en Gran Bretania, uno de los principales paises
emisores de turistas hacia Canarias, asi como en el sector del alojamiento y el
transporte. Uno de los pioneros en el lanzamiento de este tipo de sistemas
fue Thomson, y ya en el 1982 cambidé en cierto modo la distribucion de
paquetes de viaje (Pender,1999). El teleproceso se suele usar bastante hoy en
dia en el sector del ocio, a pesar de los mas recientes avances tecnoldgicos.
Sistemas computerizados de reservas (CRS / GRS): Asi como el telepro-
ceso, los CRS / GRS permiten a las agencias de viaje trabajar en tiempo real
(on-line) con sus reservas. Este tipo de sistemas ha sido aceptado con mucha
mayor implantacion en el sector de las agencias de viaje, que el resto de sis-
temas, mucho mds complejos y donde la velocidad era una de sus caracteris-
ticas. Este tipo de sistemas esta permitiendo una reduccién importante en los
costes de las empresas de viaje. Ademds, admite actualizaciones de la infor-
macion disponible de forma rapida, reservas en tiempo real, asi como orga-
nizacion de actividades internas, tal como las contabilidad de las agencias.
Cuatro han sido los sistemas que han estado dominando el mercado durante
los Gltimos anos, Worldspan, Galileo, Sabre y Amadeus.

Internet y las agencias de viaje: Como bien es conocido por todos, el con-
cepto de agencias de viaje a través de Internet, ha ido emergiendo a lo largo
de la Gltima década y principios del nuevo milenio. Este desarrollo ha poten-
ciado la obtencién de ventajas competitivas a algunos operadores de viaje,
ademis de producir un cambio significativo en la distribucién de las agencias
de viaje. Estas empresas que operan a través de la plataforma Internet no
necesariamente establecen las mismas relaciones que se habian identificado
durante los Gltimos afios en los canales de comercializacion de viajes. Ademais
reconocen, que estas nuevas caracteristicas en la relacion ha movido los
cimientos tradicionales de las agencias de viaje (Prideaux,2001). Asimismo,
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alguna de estas companias se han unido a otras a través de fusiones tecnolo-
gicas en el canal de comercializacion, como por ejemplo la television inte-
ractiva, algunos estrategas ya vaticinan (Prideaux,2001; Page et al, 200; Hall,
2000) que el futuro de la distribucion de las agencias de viaje significara la
entrada de otros competidores que no necesariamente hayan desarrollado sus
negocios previamente en el sector del viaje. Finalmente, las agencias de viaje
independientes tienen la oportunidad de mejorar las relaciones distribuidor /
cliente y se les presentan ventajas competitivas importantes si saben gestionar
de forma eficiente esta herramienta empresarial.

¢ Otros intermediarios: Otro tipo de intermediarios en los canales de comer-
cializacion turisticos son los especializados en la provision de un determina-
do volumen de asientos para otros Tour operadores, en otras palabras los que
se conoce como “Air brokers” o “Consolidators” (Pender,1999;Pender y Baum,
2000). Los agentes negocian con las aerolineas la capacidad de asientos que
pueden vender, usualmente en bloques pequenos pero también de forma
individual, tanto a Tour operadores como agencias de viaje. Asimismo, este
tipo de gestores son capaces de vender asientos a precios y margenes mas
bajos que una aerolinea, cuando esta ha sido incapaz de venderlos previa-
mente. Ademads, son capaces de asumir riesgos y la responsabilidad del mar-
keting de los asientos.

El mercado del “solo-asiento”, ha experimentado un auge importante entre los
tour operadores que operan en las islas, los cudles han sacado sus propios vuelos
charter, donde venden billetes de avion pero con el inconveniente para el turista
que cuando llega a un destino no posee ni alojamiento ni transporte. Luego, las
distintas divisiones de los Tour operadores han desarrollado patrones mucho mas
fluidos para la compra de vuelos (Mintel,2000). Asimismo, los consolidadores,
que tradicionalmente se habian dedicado a la venta de sitios en los aviones a tra-
vés de agencias de viaje, poseen sus propias licencias (ATOL) para vender vuelos.
De esta forma han cambiado las estrategias del sector y le permiten a los touro-
peradores conocer la demanda de vuelos sin alojamiento mucho antes que si lo
tramitase con un broker (Mintel,2000).

La imagen tradicional de los consolidadores como vendedores de grandes volua-
menes (bucket shop) ha sido reemplazada por esta nueva imagen de intermedia-
rios en el canal de comercializacion de servicios turisticos (Véase tabla 6; ACC,
2000 y www.acc-uk.org).
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TABLA 6: CARACTERISTICAS PRINCIPALES QUE DEBEN CUMPLIR
LOS MIEMBROS ASOCIADOS A LA ASOCIACION
DE CONSOLIDADORES DE AEROLINEAS

PRINCIPAL MISION

BENEFICIOS PARA LOS MIEMBROS

Promover una gran promocion entre la
sociedad del rol de los consolidadores como
proveedores de asientos con descuentos en
los vuelos regulares

Cultivar las relaciones con el gobierno,
agencias de viaje, otras industrias y medios de
comunicacion

Representacion eficaz de los miembros en los
distintos foros donde actaa la asociacion, asi
como informar del tamano de la demanda y
sus comportamientos

Promover contactos entre los miembros, tanto
formal como informalmente

Respaldar la proteccion al consumidor, asi
como promover entre los asociados distintas
politicas de actuacion hacia los mismos

Comunicacion regular entre los miembros (e-
mail-fax) informando de las actuaciones que se
producen en el sector

Consejos legales sobre los problemas que
afectan a la consolidacion y a la industria del
viaje

Dialogo continuado con el gobierno y demas
industrias

Reuniones periddicas del comité ejecutivo,
donde se abordaran las distintas politicas a
seguir

La oportunidad de discutir y conocer distintos
problemas que le afectan al resto de miembros

Descuentos exclusivos en los seguros que
cubren los fallos de las aerolineas

Fuente: www.acc.uk.org.

VIL4. EL NEGOCIO DEL VIAJE: TENDENCIAS, CUESTIONES Y CONSIDERACIONES
FINALES PARA EL TRANSPORTE EN CANRIAS

El viaje turistico ha experimentado un nimero de dificultades elevadas si lo
comparamos con el resto de dreas que componen el comercio mundial. Holloway
(1994) describi6 alguna de las principales caracteristicas del sector turistico junto
con un nimero determinado de problemas con los que la industria tenia que hacer
frente y que quedan reflejados en la tabla 7.

TABLA 7. INTENSIDAD DEL COMERCIO DEL VIAJE
Y PROBLEMAS ASOCIADOS

DECADA
1960

TENDENCIAS

Los problemas del sector empiezan a asociarse a los Tour
operadores, ya que estos se convierten en el conducto
esencial de transporte de viajeros, ademas de ser un sector
que no tiene barreras de entrada. Asimismo, los Tour
operadores se hacen cargo de los turistas que tienen
problemas de “overbooking” con las compainias dreas,
generando una fuerte competencia en el sector del transporte
de visitantes. Finalmente las aerolineas solian viajar con
aviones obsoletos que afectaban a la comodidad del

pasajero.
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1970 La competencia se agrava, combinado con el control sobre
las rutas por parte de los Tour operadores, conduciendo a la
industria turistica hacia diversos problemas. La publicidad
enganosa de los folletos turisticos y la pobre calidad de los
productos ayudan a crear una imagen con problemas en los
distintos destinos. Aparecen las ofertas de viaje, aunque la
recesion economica y la crisis del petroleo generan distintos
problemas. Finalmente se crea el Fondo de Reserva de viaje
conocido como el “Air Travel Reserve Fund”

1980 La competencia incluso se hace mas fuerte que en la década
anterior. El liderazgo ejercido por los Tour operadores,
respecto a la forma en que comparten los mercados, genera
elevados beneficios y se comienza una guerra de precios
relevante. Pero esto no podia sustentarse a largo plazo.
Asimismo, las estrategias de integracion surgen como
elementos claves de investigacion.

1990 Las situaciones de algunos Tour operadores a nivel mundial,
incrementan los oligopolio en los mercados, generando
grandes Tour operadores que extienden sus fronteras a todo
tipo de productos turisticos (sol y playa, rural, naturaleza...).
Todo esto nos lleva a una rapida concentracion en el sector
del transporte de viaje, creacion de mayores companias y
liderazgo por parte de los operadores de viaje, asi como
reducciones de precio importante.

Fuente: Holloway (1994) y elaboracion propia.

Segun se desprende de lo expuesto en la tabla 7, a partir de la tltima década
se ha producido una ripida concentracion en el mercado turistico insular por parte
de touroperadores, generando recortes importantes en los precios de los paque-
tes (Parra, 2002). El increible poder que les ha supuesto a los touroperadores de
viaje este tipo de estrategias no ha hecho mas que acentuar el dominio de éstos
en los mercados turisticos con turismo de masas (Poon, 1993), obteniendo des-
cuentos en las distintas compras que realizan, tanto en alojamiento como en trans-
porte. Su tamano también ha representado y sigue representando, un elemento
clave en la competitividad de sus productos, asi como un mayor poder a la hora
de negociar con los distribuidores canarios (Parra, 2002; Pfeffer y Salancik, 1978).
Pero todavia queda la posibilidad para aquellos destinos turisticos que sean capa-
ces de diferenciarse, un cierto liderazgo en precios asi como una mejora en la
competitividad en el sector del turismo de masas (Pender, 2001).

El mercado de los Operadores de viaje en el Archipiélago canario continua
estando dominado por un “punado” de touroperadores, y esto no hace mds que
reducir la capacidad competitiva de las empresas turisticas insulares que depen-
den en cierto modo de ellos (Parra, 2002), y no permiten su desarrollo, asi como
su adaptacion a las nuevas tendencias de la demanda (Poon, 1993; Pender, 2001).
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Las integraciones horizontales y verticales contintian produciéndose. Si esto se
sigue permitiendo se creard un nuevo escenario que genere nuevos nichos de
mercado, nuevos negocios, nuevos programas turisticos, asi como estrategias de
imagen de marca por parte de los touroperadores (ver Figura 1), que afectard a
los procesos de planificacion, control y organizacion de las empresas turisticas
Canarias. Alguna de las posibles motivaciones que esti llevando a las empresas a
éste tipo de estrategias son las que exponemos a continuacion:

Control: Este tipo de estrategias permite un mayor control en todos los
aspectos del producto, luego lideran, en teoria al menos, la calidad de las

mejoras

Continuidad de la oferta: Las integraciones verticales ayudan a las organi-
zaciones a mejorar sus canales de adquisicion de bienes y servicios. Los Tour
operadores, por ejemplo, pueden obtener beneficios de los hoteles y de las

lineas aéreas a la hora de reservar alojamiento y asientos en los aviones

Garantias de ventas: Los problemas asociados con ventas selectivas a una
parte de los intermediarios puede solventarse con una estrategia de integra-
cion vertical. Sobre todo en el caso de los Tour operadores

FIGURA 1: INTEGRACIONES VERTICALES
EN LA INDUSTRIA TURISTICA CANARIA. LINEAS AEREAS

Integracion Vertical hacia delante

Marketing y Ventas

Distribuidores

I
Paquetes de Viaje

Vuelos “Charter”

Actividad Principal :> Transporte Aéreo

Fuente: Adaptado de Poon (1993) y Parra (2002).
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FIGURA 2: INTEGRACIONES VERTICALES
EN LA INDUSTRIA TURISTICA CANARIA

Integracion Vertical hacia delante
Marketing y Ventas
ﬁ Distribuidores
Actividad Principal |::> Paquetes de Viaje

| Vuelos Charter | | Agencia

| Hoteles

Integracion Vertical hacia atras

Fuente: Adaptado de Poon, 1993 y Parra (2002).

De igual forma, los altos niveles de poder compartidos por unos pocos touro-
peradores, parece ser que empieza a ser de interés publico (Parra,2002). La
Comision Europea de Monopolios y Fusiones ha estado investigando a la indus-
tria desde mitad de la década de los 90. Ya en 1996, se emite un informe por parte

y

del director de la “Fair Trading ” referiéndose a que determinados movimientos
que se estaban llevando a cabo en el sector de la intermediacion turistica en Gran
Bretana (uno de los principales paises emisores de turistas) no debian de produ-
cirse por la problemitica que supondria para el sector. Pero, la Comision de
Monopolios y Fusiones, a final del ano 1997, concluye que las integraciones ver-
ticales entre grandes agencias de viaje, algunos de los mayores touroperadores y
aerolineas de charter, no tiene porque afectar a la eleccion de los consumidores.

Aln asi, se deberia profundizar en las consecuencias de las integraciones entre
intermediarios y fabricantes turisticos en Canarias. De igual forma, no queda claro
ciertas estipulaciones respecto a la industria ni a las estrategias que se estin siguien-
do, por ejemplo, la particular relacion entre algunos operadores y la propiedad de
determinadas agencias. Esto no ha hecho mas que establecer un nuevo marco, donde
la alta concentracion por parte de algunos touroperadores se ha ido incrementando
afo tras ano y gracias a los procesos globalizadores parece que empieza a ser bas-
tante comun en las Islas (Pender,1999; Parra,2002; Page et al,2001; Mintel, 2001).

De igual forma los procesos de diversificacion y el establecimiento de franqui-
cias presentan un nuevo entorno al que la industria turistica Canaria debe hacer
frente ya que estrategias como:

e El incremento del poder hacia los fabricantes de productos turisticos.
* Inversiones iniciales bastante bajas (sobre todo en el caso de las franquicias).
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e La desaparicion de algunas comisiones.
e Los llamados descuentos “heavy”.

Estin presentando situaciones que pueden cuestionar al futuro de algunos ele-
mentos del canal de comercializacion de servicios turisticos en Canarias, como por
ejemplo las agencias de viaje. Cabria llegado este punto intentar responder a la cues-
tion previa. Algunos de los posibles significados de la supervivencia los exponemos
a continuacion y que han sido comentados profusamente por la prensa y distintos
autores(Poon, 1993; Pender, 2001; Pender,1999;Pender y Baum, 2000 (ver figura 3):

e Desarrollo de nichos de mercado, a través de la especializacion de productos,
como por ejemplo, el ski 6 los cruceros, de forma que les permita mantenerse.

e Desarrollar el enfoque “cuidado del cliente”, donde entornos placenteros, pro-
vision de bebidas refrescantes cuando el cliente espera en la agencia, alta cua-
lificacion de los gestores de viaje... son elementos que debemos considerar

e Desarrollo de especialidades relacionadas con las nuevas tecnologias que
oferten acceso a Internet gratuito para nuestros clientes , realidad virtual que
ofrezca nuestros productos y CD rooms, de forma que complementemos la
alta cualificacion de nuestro personal.

FIGURA 3: ; TIENEN LAS AGENCIAS DE VIAJE FUTURO
EN EL CANAL DE DISTRIBUCION DE SERVICIOS TURISTICOS?

RESPUESTAS | RAZONES

NO El avance de la tecnologia ha hecho que las reservas sean mucho mas facil

Un gran nimero de organizaciones turisticas oferta una amplia variedad de
técnicas y métodos de reservas que facilitan al cliente la compra del
productos, ademas de irse incrementando ano a ano

Algunos productos turisticos son simples y requieren pocos conocimientos,
con lo que su venta mecanizada agilizaria los tramites y reduciria el traslado
de los consumidores al punto de venta

Las comisiones y pagos a las agencias de viaje se han reducido por parte de
los fabricantes de productos turisticos

SI Algunos consumidores todavia apuestan por la venta cara a cara y el contacto
directo

Algunos paquetes vacaciones requieren una fuerte inversion. Luego
determinados consumidores apuestan por una atencion personalizada para
reducir el coste final de la vacacion.

No todos los consumidores tienen acceso a Internet para realizar reservas
Algunos productos turisticos son complejos y requieren detalles y personas
que atiendan las dudas

Fuente: Pender, 1999; Parra, 2002; Hall, 2000
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VII.5. CONCLUSIONES

En la actualidad, las agencias de viajes pequenas e independientes ya no se pue-
den permitir la expansion de una forma similar, ya no son viables los costes de
alquiler de locales para puntos de venta en lugares claves de las principales ciu-
dades canarias. Y en el caso de que algiin empresario insular hubiese conseguido
un nimero de sucursales, éstas tenderan a ser compradas o participadas por las
grandes cadenas de agencias existentes. Es por ello, que planteamientos estratégi-
cos de diversificacion y en algunos casos especializacion pueden ser las solucio-
nes a posibles problemas que se vayan a originar en el futuro.

La presencia creciente de tour operadores mundiales en el mercado insular ha
generado un trifico de larga distancia, principalmente a otros destinos (EE.UU. y
Lejano Oriente). Conforme ha crecido este tipo de trafico en volumen, Canarias ha
tenido que disminuir los precios del transporte y del hotel. Este trifico, apoyado
por vuelos charter, se ha visto influido por una busqueda de lo nuevo y lo exoti-
co, de nuevos desarrollos hoteleros y del alto valor del dinero.

Sin embargo, el transporte en el turismo insular ya ha demostrado ser resisten-
te a las recesiones y a las turbulencias de situaciones especiales de seguridad y
salud en el destino. El trifico de turistas se ha recuperado con rapidez normal-
mente y ha continuado segin los niveles de expansion que se habian previsto. Eso
si, serd esencial llevar a cabo acciones para reparar el dafo fisico y comercial, y
eso requiere una fuerte inversion de tiempo y dinero.

Los factores de mas largo plazo, a menudo complicados de predecir, pueden ejer-
cer impactos muy abarcadores y significativos en el transporte insular, por ejemplo en
la tecnologia. Asimismo, la informacion sobre Tour operadores y Agencias de Viajes
y el marketing y promocion de éstas puede hacer que cambien los comportamientos
de los turistas y visitantes de las islas. Ademds, el Consejo Mundial del Turismo
(WTTC,1995%) pronostica un aumento del 30% en impuestos al turismo en la proxima
década, es por ello que el transporte de turista en las islas se puede ver afectado.

Los cambios en el poder adquisitivo debidos a transformaciones estructurales en
las islas pueden reducir o también crear nuevos mercados, y ya no solo en las islas
sino también en los turistas que nos visitan anualmente. Se puede ver con clari-
dad el efecto de la recesion o variacion econdmica ciclica, normalmente a mas
corto plazo (véase las recesiones econdmicas de 1991 y las recesiones de paque-
tes turisticos en Gran Bretafia entre 1990 y 1993, uno de los principales paises emi-
sores de turista a Canarias). Los cambios de este tipo pueden tener impactos eco-
noémicos muy profundos, si se prolongan en el tiempo (Lickorish y Jenkins,2000).
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También existen contracorrientes, y es en este aspecto donde el transporte insu-
lar debe trabajar: en el Reino Unido, el total de movimientos hacia el exterior sigue
aumentando, gracias sobre todo a la fortaleza de los viajes individuales. Al mismo
tiempo, los paises con economias en expansion crean nuevos flujos turisticos
importantes (e.g. Japon). Los paises enriquecidos recientemente (en Asia y Lejano
Oriente) también muestran signos de turismo emisor potencial.

Los viajes de larga distancia realizados por residentes en la Europa del Este
supone uno de los segmentos de marcado con mds ripido crecimiento. Esta gran
expansion, que puede crear un turismo masivo hacia las islas, se esta viendo espo-
leada por un aumento en las rentas y en el tiempo libre, con el asentamiento de
las nuevas tecnologias en los paises del Este, generando un efecto positivo en el
transporte insular de visitantes.

Las tendencias estin cambiando y el transporte insular no debe quedar ajeno a
estos movimientos, luego la segmentacion segin motivo del viaje, la mayor espe-
cializacion de los operadores de viaje y de destinos, aumenta la competencia. Y
no debemos olvidar que algunas zonas de atraccion turistica mas tradicionales y
populares estin en declive justo en el momento de mayor expansion del turismo.

Finalmente, a la hora de planificar politicas de transporte y turismo en Canarias,
los principales agentes de cambio que tendremos que valorar son: determinantes
de la demanda (Tendencias demogrificas, Influencias Econdmicas, Cambios socia-
les y de estilos de vida); aspectos sociales; tecnologia y oferta; Filosofias politicas
y el papel del gobierno y aspectos econémicos y siempre siguiendo lo que se
conoce como el turismo de la nueva era (ver figura 4).

FIGURA 4: EL CAMBIO TURISTICO Y SU IMPACTO
EN EL TRANSPORTE INSULAR

Innovaciones Técnicas: Viajes en Aviones
Nuevos procedimientos: Billetes Apex

Franquicias —P» | EPOCA ARTESANAL
Ambiente Social: Pos-guerra, niveles de educacion
Mis altos

Ambiente Econémico: Combustible barato -
EPOCA FORDIANA

Innovaciones Técnicas: Informatizacion
Nuevos procedimientos: Segmentacion oferta
Mayor flexibilidad

4* LA NUEVA ERA TURISMO ‘

Ambiente Social: Viajes individualizados, mas tiempo Libre
Ambiente Econémico: Aumento de la renta disponible

Fuente: Adaptado de Lickorish y Jenkins, 2000.
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VIII.1. INTRODUCCION

En el contexto competitivo actual, la incorporacion de la variable logistica en la
estrategia empresarial, como algo mis que una simple funcion aglutinadora del
transporte, la distribucion y el almacenamiento, ha supuesto una via de diferen-
ciacion en el mercado por la que han apostado numerosas empresas para el logro
de ventajas competitivas sostenibles.

En este sentido, los retos estratégicos actuales se dirigen a la subcontratacion de
la funcién logistica por parte de las empresas, con las consiguientes ventajas en cos-
tes y en los resultados de todo el sistema de valor, y a la cooperacion e integracion
de la industria y la distribucion, de tal forma que se obtenga un producto de mayor
valor del que se obtendria por parte de estas empresas actuando aisladamente.

La logistica tiene especial importancia cuando se trata de la industria alimenta-
ria, en la que la circulacion de productos perecederos, en mayor o menor grado,
y de informacion es clave. Por lo tanto, la integracion y coordinacion de esta acti-
vidad por parte de todos los componentes del sistema de valor alimentario, favo-
rece la vertebracion del mismo y potencia la competitividad de todo el canal ali-
mentario. De las diversas dimensiones de la logistica, el transporte cobra gran
relevancia si, ademas de considerar al sector alimentario como objeto de estudio,
éste se localiza en Canarias, donde el aislamiento y la fragmentacion del terreno
ocasionan importantes “costes de insularidad” a las empresas, en el que los gastos
de transporte ocupan una gran proporcion del mismo.

De esta forma y con el fin de determinar el grado de desarrollo de esta activi-
dad en la empresa, se plantea el objetivo de determinar como se articula la fun-
cién logistica y de transporte en el sector alimentario de Canarias y si existe una
especial incidencia de motivos logisticos en el desarrollo de las distintas estrate-
gias de crecimiento externo acometidas por estas industrias en los Gltimos afos.

Para ello, se ha estructurado el trabajo en varios apartados, el primero de los
cuales hace un recorrido descriptivo de la industria alimentaria incidiendo en la
especificidades de las industrias alimentarias en Canarias, destacando la importan-
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cia de la actividad logistica y del transporte. A continuacion, se plantea el método
de la investigacion centrado en la realizacion de una encuesta dirigida a los res-
ponsables de la gestion de las industrias alimentarias en Canarias, lo cual permiti-
rd profundizar en la funcion de logistica y el transporte de estas empresas y su
relacion con las estrategias de crecimiento externo acometidas por estas organiza-
ciones. Finalmente, se llega a unas conclusiones que permitirin contrastar las
hipotesis desarrolladas y, en su caso, lograr el objetivo planteado.

VIII.2. LA LOGISTICA Y EL TRANSPORTE DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA. EL CASO
DE CANARIAS

La industria de alimentos y bebidas comprende todas las actividades relaciona-
das con la transformacion de productos agrarios y derivados, excluyendo a la pro-
pia agricultura. En la actualidad, este sector, estd constituido por una mezcla de
empresas y subsectores con caracteristicas estructurales, organizativas y operativas
muy diferentes. Esta heterogeneidad se debe a la diversidad de la demanda, al
tamanio del mercado y a las tecnologias y tradiciones especificas de los distintos
paises y sectores en los que actdan.

La diversidad del sector hace que resulte dificil definir estrategias globales en
las que se incluyan todos los productos, los procesos y los tipos de empresas.
Aunque, se ha generalizado la “dualidad” como caracteristica definitoria de la
estructura de este sector; al existir, una gran cantidad de pymes cuya propiedad
suele ser familiar y cuya produccion tiene relacion con los recursos locales y las
tradiciones de la region en las que operan. Estas pymes rara vez elaboran articu-
los con marca (salvo algunas excepciones) y, normalmente, transforman produc-
tos procedentes de la agricultura.

El grado de transformacion, produccion y comercializacion de productos con
marca aumenta con el tamano de la empresa, llegando a constituirse grandes
empresas alimentarias de caricter multinacional (ejemplo: Unilever y Nestlé) con
una amplia diversificacion de productos que, estas empresas, colocan en el mer-
cado tras un complejo proceso de [+D+I y transformacion.

Al mismo tiempo, el consumidor actual exige una amplia gama de productos
con ciclos de vida cada vez mas cortos, lo que se traduce en una disminucion del
volumen del pedido promedio y en un incremento de la frecuencia de los envios
de la industria alimentaria a una distribucion cada vez mids concentrada. Frente a
esta situacion, la eficiencia en costes y la flexibilidad se convierten en factores
importantes de éxito de estas industrias.
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Por lo tanto, la circulacion de informacion y de productos tiene una gran impor-
tancia cuando se habla del sector alimentario, lo que requiere de una respuesta
estratégica, organizativa y de gestion por parte de los agentes integrantes del sis-
tema de valor alimentario que permita un grado de flexibilidad creciente y una
adaptacion rapida a una demanda especialmente cambiante.

En este contexto, la incorporacion de la variable logistica en la estrategia de la
empresa alimentaria supone una via de diferenciacion en el mercado por la que
han apostado numerosas empresas, a fin de lograr ventajas competitivas sosteni-
bles. A su vez, la integracion, coordinacion y desarrollo de la funcion logistica a
lo largo del canal alimentario, favorece la vertebracion del mismo y potencia su
competitividad .

Hasta hace so6lo una década, la logistica ocupaba en Espana un lugar totalmente
secundario en el organigrama directivo de las empresas y los costes ocasionados por
esta actividad se consideraban un mal necesario; la logistica se encontraba, o bien
dispersa entre las distintas dreas funcionales de la empresa, o bien integrada en un
departamento o en un procedimiento explicito que coordinaba esta actividad.

En la actualidad, la filosofia empresarial va por otros derroteros basados en
lograr que los productos demandados, estén en el lugar adecuado, en el momen-
to preciso y en las condiciones deseadas, todo esto de la forma mis eficiente posi-
ble; externalizando, en muchos casos, esta actividad y cooperando estrechamente
con el resto de empresas integrantes en la cadena de valor para acometerla.

Las actividades empresariales que forman parte de la logistica, varian de una
empresa a otra; aunque Ballou (1991) habla de actividades clave, como servicio al
cliente, transporte, gestion de inventarios y procedimientos de pedidos; y de acti-
vidades soporte!, como el almacenamiento, manejo de las mercancias, compras,
empaquetado, planificacion del producto, gestion de informacion.

Junto al desarrollo de la logistica ha ido la “tecnologia de la informacion” (EDI,
MRP, DRP, Just InTime, DPP), que permite llevar a cabo una “logistica integrada”
que comprenda, entre otras, actividades de transporte, almacenamiento, pedidos,
servicio al cliente, control de inventarios, tratamiento de mercancias devueltas,
manejo y embalaje de productos y recogida de residuos, asi como la gestion inte-
grada de todos los flujos de informacion que llevan asociados estas actividades

1 La diferencia entre actividades clave y de soporte se hace en base a que algunas actividades (acti-
vidades clave) siempre van a tener lugar en cualquier canal logistico, mientras que otras (actividades
de soporte) solo se van a desarrollar, bajo ciertas circunstancias, en determinadas empresas.
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(Méndez, 1995). Es imposible hacer una gestion efectiva de la logistica, a menos
que se tome en serio su naturaleza integradora, lo que demuestra el caracter mul-
tidimensional de esta funcion.

De esta forma, en el sector alimentario las empresas pueden aumentar sus bene-
ficios, racionalizando profundamente el sistema de circulacion de sus productos.
De esta manera, los proximos afos estarin marcados por la racionalidad de la
logistica alimentaria, como indican Green y Rocha Dos Santos (1992). Asi, inno-
vaciones técnicas, tanto en el lado de la demanda (por ejemplo, congeladores,
microondas...), como en el lado de la oferta (por ejemplo, cadena de transporte
en frio, nuevos métodos de conservacion...), ofrecerdn oportunidades de conse-
guir una posicion lider en el mercado (Hans-Harald, 1991).

Segtn Ballou (19991), dos de las actividades logisticas que mas coste absorben
son las de inventario y transporte. La experiencia indica que cada una representa,
aproximadamente, de la mitad a las dos terceras partes del coste logistico total.
Mientras que el almacenamiento afiade “valor tiempo” al producto, el transporte
anade “valor espacio”. Muchos autores hacen notar la importancia y necesidad de
combinar estos dos conceptos.

Hoy en dia el transporte es un factor esencial para cualquier empresa, ya que
ninguna podria operar sin prever el desplazamiento de sus materias primas y/o
sus productos finales. Esta importancia queda subrayada, segin Ballou (1991),
cuando muchas empresas se ven en dificultades financieras provocadas por algu-
na huelga de ferrocarriles o un paro de los camioneros en lucha por una mejora
de las tarifas de transporte. El resultado es que el mercado queda sin suministros
y los productos deben volver a los canales logisticos en los que pueden deterio-
rarse o quedarse obsoletos.

La industria alimentaria en Canarias ademas de caracterizarse y definirse por el
mismo contexto anteriormente descrito, se ve afectada por su condicion de archi-
piélago. Estas condiciones especificas estan determinadas por el llamado “coste de
insularidad”, en el que la lejanfa y discontinuidad territorial generan gran parte del
mismo. Por lo tanto, es ficil suponer que el efecto del coste de transporte sea suma-
mente influyente en la composicion de la produccion en los territorios insulares.

El impacto que crean los pequenos volimenes y las largas distancias, junto a la
menor competitividad de medios de transporte por la carencia de algunas moda-
lidades (por ejemplo ferrocarril), condicionan a las decisiones de inversion que se
planean en funcion de aquilatar ahorros de transporte. La proporcion del coste
unitario de transporte por input o output es muy alta y consecuentemente se pier-
den ventajas comparativas (Murillo, 1992).
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En el trabajo de investigacion realizado en el ano 1992 por profesores de las dos
universidades canarias y dirigido y coordinado por Murillo Fort con el fin de reco-
ger la percepcion que del hecho insular tiene el empresario canario, se prioriza la
importancia sobre los aspectos en que mds influye la insularidad y se obtiene el
resultado de que es el “coste de transporte” el aspecto mds importante para el 55%
de las empresas encuestadas, teniendo en cuenta que este coste se sitGa entre un
8% y un 9% sobre sus ventas y sus compras, respectivamente.

Por todo esto, la logistica es considerada una actividad clave en el sector ali-
mentario canario y, dentro de ella, la tarea de transporte, que, aunque considera-
da una dimension mas de la logistica, es necesario destacar por tratarse de una
industria localizada en un archipiélago, circunstancia que obliga a estas empresas
a soportar unos importantes costes cuando ponen en circulacién sus inputs y sus
outputs.

VIII.3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Una de las formas de medir el grado de modernizacion de la gestion logistica
de un mercado es a través del nivel de subcontratacion de estas tareas con ope-
radores especializados (Méndez y Oubina, 2002). Segtn la informacién que facili-
ta el Salon Internacional de la Logistica (SIL), el negocio de la logistica y el trans-
porte movio en el ano 2000 en Espafia 11.8 billones de pesetas (70.920 millones
de euros), de los que solo el 18% se subcontrata a operadores logisticos (cuadro
n? 1), quedando el 82% del gasto de las operaciones logisticas en manos de los
propios fabricantes y distribuidores.

Esto indica que tanto el sector industrial espaniol como el sector de distribucion
no han comprendido atn las ventajas que supone delegar en otros su provision,
almacenaje y distribucion de inputs y de outputs.
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CUADRO N° 1: GASTO SUBCONTRATADO EN LOGISTICA.
PARTICIPACION SOBRE EL TOTAL DEL GASTO EN LOGISTICA

% del gasto subcontratla d-o % del gasto subcontratado
PAIS sobre total del gasto logistico 8
1996 2002 1996-2002

ALEMANIA 233 28,0 40,0
FRANCIA 26,9 32,7 43,6
REINO UNIDO 34,5 37,0 29,5
ITALIA 12,8 16,0 60,0
ESPANA 18,0 22,5 56,3
HOLANDA 25,0 28,0 31,5
BELGICA 25,0 27,0 25,5
AUSTRIA 18,8 23,0 47,3
SUECIA 22,0 26,0 38,7
DINAMARCA 20,0 24,0 47,5
FINLANDIA 20,0 23,0 56,6
IRLANDA 24,5 26,0 30,3
PORTUGAL 16,9 19,0 40,1
GRECIA 11,1 14,0 48,8
LUXEMBURGO 25,2 28,2 32,5
TOTAL 24 4 28 4 39,4

Fuente: Marketline. Centro Espanol de Logistica (CEL) y Federacion de Cajas de Ahorro Vasco-Navarras, en
Méndez y Oubina (2002)

Este bajo grado de subcontratacion logistica lo explica el Centro Espafiol de
Logistica con argumentos como la dificultad de encontrar el operador adecuado
que conozca y pueda dar solucion a las necesidades de cada empresa, la resis-
tencia al cambio de estructuras, los excedentes de personal que puedan generar-
se y el miedo a una pérdida de poder y de control. Asimismo, estos operadores
logisticos especializados buscan, ademads, servicios con alto valor anadido y esto
es algo que no se da en la distribucion de productos de alimentacion, cuyos méar-
genes son demasiado estrechos (Resa, 1999).

Aunque, existen industrias alimentarias de primer orden que han optado por la
subcontratacion como el fabricante de productos licteos Danone, la empresa car-
nica Campofrio y el fabricante de productos congelados Frudesa que, respectiva-
mente, trabajan con los operadores Salvesen Logistica, Exel Logistic y Tibbett &
Britten (Cebrian, 1998).
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Por otra parte, los objetivos de todos los que intervienen en la cadena de valor
alimentaria han de ser comunes, en vez de fragmentar las responsabilidades desde
el fabricante hasta el consumidor final. Hay que incidir en la linea de la Respuesta
Eficiente del Consumidor (ECR) mediante la que fabricantes y distribuidores se
comprometen a trabajar unidos para eliminar ineficiencias y lograr costes totales
minimos, es decir aportar valor afiadido a los consumidores.

Una de estas iniciativas es “Calidalia”, con Internet como base, que ha unido a
una veintena de marcas lideres, de capital familiar (Bodegas Torres, Borges,
Campofrio, Pascual,...), para desarrollar una plataforma tecnoldgica que centrali-
ce las compras de las empresas que integran Calidalia. De esta forma, Calidalia
aprovecha la fuerza que le otorga la suma de los volimenes de sus socios para
lograr una mayor eficiencia en la gestion de sus compras. El objetivo es hacer uso
de las nuevas tecnologias para facilitar las relaciones con los proveedores y hacer
las decisiones de compra mds rapidas (calidalia.com).

Por lo tanto, estos dos son los retos estratégicos que planteamos para la indus-
tria alimentaria en Canarias: la subcontratacion de la logistica y la cooperacion
entre integrantes del sistema de valor alimentario para llevar a cabo tareas logisti-
cas y de transporte de forma integrada.

Asi, el objetivo del presente trabajo consiste en determinar como se articula la
funcion logistica y de transporte en el sector alimentario de Canarias y si existe
una especial incidencia de motivos logisticos en las distintas estrategias de creci-
miento externo acometidas por estas industrias en los Gltimos afios, con el fin de
determinar el grado de desarrollo de esta actividad en la empresa. Para ello se
plantean los siguientes grupos de hipotesis:

e H11: El tamafo de la industria? alimentaria y/o los mercados a los que atien-
de determinan el grado de subcontratacion de las actividades logisticas de
productos alimentarios.

e H12: La rama de actividad en la que actda la industria alimentaria y/o los mer-
cados a los que atiende estdn relacionados con el acometimiento de la activi-
dad de transporte de productos alimentarios y con los integrantes del canal
de comercializacion.

2 El criterio de subdivision atiende al volumen de facturacion en miles de millones de pesetas
(Empresas Grandes: mids de 1.900, Empresas Medianas: de 900 a 1.900 y Empresas Pequefias: menos
de 900) establecido por la IV Directiva del Derecho Societario de la CE.
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Este primer grupo de hipotesis permite verificar si la subcontratacion de las acti-
vidades logisticas se estd dando con mas intensidad en las pymes alimentarias o
en las grandes, si el acometimiento de estas tareas también esta en funcion de los
mercados a los que atiende la empresa y si la rama de actividad a la que se dedi-
ca la empresa determina la realizacion de tareas de transporte a los diferentes
agentes que intervienen en el sistema de valor alimentario.

Un segundo grupo de hipotesis se plantean con el fin de contrastar si dentro del
sistema de valor alimentario, las relaciones contintian basindose en la busqueda
del propio beneficio o, por el contrario, las industrias alimentarias canarias consi-
deran que la cooperacion y alianzas entre los agentes del sistema de valor para
realizar actividades logisticas conjuntas, permitirfa generar un producto de mayor
valor anadido que el que generaria cada uno de ellos por separado; y en el caso
de que se diera este comportamiento, si se caracteriza por tratarse de una estrate-
gia de crecimiento externo rigida o flexible.

e H21: La rigidez o flexibilidads de las estrategias de crecimiento externo lle-
vadas a cabo por la industria alimentaria estd condicionada por la necesidad
de desarrollar servicios logisticos.

e H22: El acometimiento de servicios logisticos de forma conjunta se realiza
mayoritariamente entre la industria alimentaria y sus proveedores y/o clientes.

Para la contrastacion de las hipotesis planteadas se ha llevado a cabo un traba-
jo de campo en el sector de las industrias alimentarias en Canarias, cuyo método
de recogida de informacion consistié en la realizacion de una encuesta dirigida a
los directivos o responsables de estas empresas en Canarias, pertenecientes al
grupo 15 del Censo Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE).

CUADRO N° 2: COMPOSICION DE LA INFORMACION SEGUN PROVINCIA

PROVINCIA N° DE EMPRESAS | PORCENTAJE
Las Palmas 614 43,3
Santa Cruz de Tenerife 804 56,7
TOTAL 1.418 100,00%

Elaboracion propia.

3 Aquellas relaciones interorganizativas con mayor grado de compromiso e implicacion estructural son
rigidas y en caso contrario son flexibles.
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Las empresas fueron seleccionadas a partir de una base de datos adquirida a Duns
& Bradstreet que, posteriormente, fue depurada y actualizada con bases de datos de
la Camara de Comercio de Las Palmas y diferentes paginas web. De esta forma, el
numero total de empresas que constituyd la poblacion objeto de estudio fue de
1418, compuesta por 804 industrias alimentarias pertenecientes a la provincia de S/C
de Tenerife y 614 a la provincia de Las Palmas de Gran Canaria (cuadro n2 2).

Una vez definido el universo o poblacién de la cual se desea obtener informa-
cidn para la presente investigacion, es necesario determinar el tamafno de la mues-
tra o nimero de empresas que van a formar parte de la misma, y, para ello, se uti-
1iz6 el muestreo estratificado por provincias. De esta forma, el tamano de la mues-
tra se sitGa en 201 empresas.

e N: Tamano de la poblacion.

¥ .
e D: Error asumido. l LT A

e p: Proporcién observada. = ——

e q: Proporcion complementaria. NP 4 1. E N b,
e n: Tamafo muestral. N i

CUADRO N° 3: FICHA TECNICA DEL PROCESO METODOLOGICO

PROCESO METODOLOGICO Encuestas a través de cue_st}onarios
estructurados y autoadministrados

TIPO DE PREGUNTAS Cgrradz{s y semiabiertas de tipo lnfll[ipl?s
y de respuesta Gnica, y de control o filtro

UNIVERSO 1418 Industrias alimentarias

AMBITO Canarias

FORMA DE CONTACTO Fax, e-mail, teléfono, correo o personal

NUMERO DE CONTACTOS 537 de los que resultaron positivos 236

Muestreo estratificado con afijacion
METODO DE MUESTREO propolr,cional por provincias, con
seleccion de cada estrato en muestreo
aleatorio simple.

MUESTRA DEFINIDA 201 Industrias alimentarias
FECHA DE PRUEBA PILOTO Junio 2001
FECHA DE TRABAJO DE CAMPO Septiembre 2001 — Enero 2002

Se supervisé mis del 25% de las
CONTROL DEL TRABAJO DE CAMPO encuestas enviadas, por contacto
telefonico

A Informatico a través del paquete
TIATEVIEINITD D13 LA IO NEION estadistico SPSS (version 10.0)

Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente, se enviaron las encuestas, previo contacto telefonico, por fax,
correo electronico, teléfono, entregadas personalmente o por correo postal,
dependiendo del sistema de comunicacion que tuviera disponible la empresa, para
que los directores generales, gerentes o propietarios las cumplimentasen de forma
autoadministrada. La ficha técnica del proceso metodoldgico descrito queda reco-
gida en el cuadro n°® 3.

VIII.4. LA SUBCONTRATACION Y VERTEBRACION DE LA ACTIVIDAD LOGISTICA EN LA
INDUSTRIA ALIMENTARIA EN CANARIAS

La importancia de los servicios de logistica en el sector alimentario ha genera-
do la externalizacion de esta actividad, con el fin de dirigirse a la especializacion
de las actividades de la cadena de valor. De esta forma, actividades como el trans-
porte, el almacenamiento y la promocion de los productos alimentarios se desin-
tegran de la industria a través de operadores especialistas.

Entre las ventajas de la subcontratacion logistica destacan (Méndez y Oubifia, 2002):

1) Ventajas en la gestion, ya que las funciones logisticas las realizan los opera-
dores que son expertos en la distribucion fisica de los productos.

2) Ventajas financieras, ya que los costes de la logistica pasan del capitulo de
costes fijos al de costes variables y ademas se benefician de las economias de
escala que los operadores pueden generar.

3) Ventajas inmobiliarias, liberalizando de almacenes a la empresa y, por tanto,
libera capital de la empresa que puede ser empleado en otras estrategias.

Por lo tanto, en esta investigacion hemos querido analizar si esta tendencia,
cada vez mis generalizada en el comportamiento de las industrias alimentarias, se
traslada también a este sector en Canarias.

VIIL.4.1. Grado de subcontratacion de las actividades de logistica de ventas,
segiin el tamafio de la Industria Alimentaria

Para confirmar la hipotesis 1.1, el cuadro n® 4 resume las actividades de logisti-
ca de ventas contempladas en esta investigacion para evaluar el grado de exter-
nalizacion de las mismas. Aunque, hay que tener en cuenta que, Gnicamente, 166
empresas del total de la muestra han manifestado que realizan intercambios de sus
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productos alimentarios con agentes distribuidores y, por lo tanto, sélo en estos
casos tiene sentido hablar de logistica de venta (circunstancia que solamente hay
que considerar en los epigrafes 4.1, 4.2y 4.3).

Asi, se observa el elevado nimero de industrias alimentarias que no subcontra-
tan ninguna de las actividades contempladas, y que, por tanto, todavia realizan
internamente. Ademas, de las actividades de logistica que se subcontratan “total-
mente”, es el transporte la que ostenta un porcentaje mds alto (16,4%); mientras
que de las actividades que no se subcontratan “nada”, presenta un mayor porcen-
taje la preparacion de pedidos (93,2%). Aunque, es preciso sefalar que todas las
tareas logisticas consideradas presentan los porcentajes mas elevados en la alter-
nativa de no se subcontrata “nada”.

CUADRO N° 4: GRADO DE SUBCONTRATACION DE LAS ACTIVIDADES
LOGISTICAS, SEGUN EL TAMANO DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA CANARIA

Grado de % s/total % s/total
ACTIVIDADES Subcontratacion | PYMES | poooo | GRANDES | G 0 e | TOTAL | % s/ Total
Nada 65 48,9 7 21,9 72 43,6
Transporte Parcial 50 37,6 16 50 66 40
Total 18 13,5 9 28,1 27 16,4
Nada 115 87,8 25 78,1 140 85,9
Almacenamiento Parcial 14 10,7 6 18,7 20 12,3
Total 2 1,5 1 3,1 3 9.4
. Nada 123 93,9 29 90,6 152 93,2
Preparacion - - ~
de pedidos Parcial 6 4,6 2 0,2 8 4,9
Total 2 1,5 1 3.1 3 1,8
. Nada 81 61,4 18 58,1 99 60,7
Distribucién -
a puntos de venta Parcial 37 28 9 29 46 28,2
Total 14 10,6 4 12,9 18 11
Nada 83 63,3 15 48,4 98 60,5
VEHEe Parcial 39 298 13 41,9 52 32,1
comisionista
Total 9 6,9 3 9.7 12 7,4

Respuesta multiple. El item formulado a las industrias alimentarias es de una escala de uno a tres (1=Nada;
2=Parcialmente; 3=Totalmente).

Fuente: Elaboracion propia.

4 Esta reduccion en el nimero de industrias consideradas no altera la representatividad de la mues-
tra, ya que incorporadas las proporciones de empresas que realizan intercambios con la distribucion
(166 empresas) y las que venden directamente al consumidor final (35 empresas), en la realizacion
de un nuevo cilculo muestral, se ha podido comprobar que se mantiene esta representatividad hol-
gadamente.
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En relacion al tamano de las industrias alimentarias y a las actividades de logis-
tica subcontratadas queda reflejado, en el cuadro n® 4, que son las grandes empre-
sas las que en mayor medida subcontratan estas actividades, presentando unos
niveles porcentuales relativos superiores en todas las actividades contempladas.
Nuevamente aparece en este grupo de industrias el transporte como la tarea que
mds se subcontrata por parte de estas grandes empresas, con un porcentaje del
28,1% de las mismas.

CUADRO N° 5: GRADO DE SUBCONTRATACION
LOGIiSTICA/TAMANO DE LA EMPRESA

Tau-b de Kendall Sig.

Valor Aproximada
Transporte ,218 ,003
Almacenamiento ,110 ,222
Preparacion de pedidos ,052 ,554
Distribucion a puntos de venta ,029 ,706
Venta a comisionista 115 ,146

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos por el coeficiente estadistico de la Tau-b de Kendall,
ponen de manifiesto (cuadro n® 5) que, Gnicamente, son dependientes el tamafio
de la industria y el grado de subcontratacion de la actividad de transporte, al pre-
sentar una significacion aproximada de 0,003. En relacion con las restantes activi-
dades de logistica no se obtienen niveles de dependencia entre el grado de sub-
contratacion y el tamano de la industria alimentaria en Canarias.

VIIL4.2. Grado de subcontratacion de las actividades de logistica de ventas,
segiin los mercados a los que atiende la Industria Alimentaria

Al relacionar el grado de subcontratacion de las distintas actividades logisticas
desarrolladas por las industrias con los diferentes mercados a los que surten, se
observa en el cuadro n? 6 un cierto grado de subcontratacion en el mercado regio-
nal y europeo. Aunque, por otro lado, los porcentajes correspondientes a la no
subcontratacion de las tareas logisticas son muy elevados. En lo que respecta a
cada una de las actividades logisticas consideradas se aprecia algo de subcontra-
tacion en las tareas de transporte, distribucion a puntos de venta y venta a comi-
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sionista por parte de aquellas empresas que destinan sus productos al mercado
regional y europeo.

En cuanto a los resultados obtenidos por el coeficiente estadistico de la Tau-b
de Kendall (Cuadro n® 7), se observa que existe una alta dependencia entre el
ambito de actuacion de las industrias alimentarias y el grado de subcontratacion
de las actividades logisticas de transporte, distribucion a puntos de venta y venta
a comisionista.

CUADRO N° 6: GRADO DE SUBCONTRATACION DE LAS ACTIVIDADES
LOGISTICAS, SEGUN LOS MERCADOS A LOS QUE ATIENDE
LA INDUSTRIA ALIMENTARIA CANARIA

]
ACTIVIDADES | © & g 5 5 . o =
DE 28 (3o é =) S = I =
LOGISTICA - 2| % % |5 | % [S|o%w|[=| % ;j % 8 %
o8 (5 Z [e] § -]
[CA7) ) z
Nada 41 5699 [125]18] 25 21281 1,4 | 1 1,4 | 72 | 100
Transporte Parcial | 20 |303|11]167|18[273[ 2| 3 [5]76 [10]151] 66 | 100
Total 6 222 2| 74 [12|444) 1 |37 4148 2| 74 | 27 | 100
Nada 59 421 017]121(39]278] 4 [28]8 |57 (13| 93 |140] 100
Almacenamiento | p, eial 7 35 14120713 [1]s5]1 5 20 | 100
Total 11333 1[333 1333 3 | 100
Nada 63 41,4120 [13,1145[296] 5 [33|8[53 [11] 7.2 [152]100
Preparacion . _ _
. Parcial 2 25 1 [125] 1 ]125 2 25 2 25 8 | 100
de pedidos
Total 1 33311 1333([ 1333 3 | 100
Distribucion Nada 50 50,5 (12121261263 2] 2 |1 1 8181 [ 99 ]100
a puntos Parcial | 11 2395 [391[18[391| 2 |43| 6| 13 | 4| 87 | 46 [ 100
de venta
Total 5 278 4 [222] 4 2221|553 ]|167]1]55 18 | 100
Venta Nada | 47 |47,9]12|122[25/255| 4 [41|3 |31 |7 |71 |98 |100
A Parcial | 15 | 288] 8 |385[20]385 417715196 52100
comisionista
Total 5 417121831 1(183([1]83[3] 25 12 | 100

Fuente: Elaboracion Propia. Respuesta Multiple
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CUADRO N° 7: GRADO DE SUBCONTRACION
LOGISTICA/ O MERCADOS ATENDIDOS

Tau-b de Kendall Sig.

Valor Aproximada
Transporte 1306 ,000
Almacenamiento ,042 474
Preparacion de pedidos ,079 ,318
Distribucion a puntos de venta 221 ,001
Venta a comisionista 144 ,032

Fuente:Elaboracion propia

VIIL.4.3. Grado de subcontratacion de las actividades de logistica de ventas,
en relacion al niimero de mercados a los que atiende la Industria Alimentaria

Tal y como se describe en el cuadro n® 8, se han identificado cuatro grupos dis-
tintos de mercado, quedando las agrupaciones precedentes incluidas en las
siguientes. Asi, un solo mercado recoge a las empresas que actian Gnicamente en
Canarias; el grupo de dos mercados integra a las empresas que, ademas de en
Canarias, actGan en la Peninsula; el grupo de tres mercados incluye a las empre-
sas que surten al mercado canario, peninsular y europeo vy, por ultimo, el grupo
de cuatro mercados recoge a las industrias que acceden a la totalidad de los mer-
cados contemplados y a aquellos mercados situados fuera de la Union Europea.

De esta forma, se observa que en términos totales, el mayor nimero de indus-
trias no subcontratan “nada” las actividades logisticas. Aunque si atendemos al
numero de mercados al que dirigen sus productos, se detecta que a medida que
aumenta el nimero de mercados en los que actdan las industrias, van creciendo
los porcentajes de industrias que subcontratan “parcial” o “totalmente” las activi-
dades consideradas en este andlisis. Destacando, entre todas, la actividad de trans-
porte al presentar un cierto grado de subcontratacion, incluso cuando se trata de
empresas que atienden a cuatro mercados.

En lo referente a los resultados obtenidos por el estadistico de la Tau-b de
Kendall (cuadro n® 9), solamente existe dependencia entre las variables relacio-
nadas, en el caso de la subcontratacion del transporte y la distribucién a puntos
de venta con el numero de mercados a los que atiende la industria.

En definitiva, segtn los resultados obtenidos podemos confirmar la hipotesis 1.1,
en la que se enuncia que el tamafo de la industria alimentaria y/o los mercados a
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los que atiende estan relacionados con el grado de subcontratacion de las activida-
des logisticas de productos alimentarios, principalmente la tarea de transporte que
aparece de forma destacada en todos los aspectos analizados y relacionados.

CUADRO N° 8: GRADO DE SUBCONTRATACION DE LAS ACTIVIDADES
DE LOGISTICA, SEGUN EL NUMERO DE MERCADOS A LOS
QUE ATIENDE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA CANARIA

g ks ks 3 k]
%3 3 2 ) )
g5 2 2 2 2 =
k- g o S |el|3 g
ACTIVIDADES =S ol < | g2 /g/<|E|2|3|&8
Subcontratadas 3 % P|E |A| T |8| 3 é T8 | %
HEERERENEE
g ) P P P
E X B3 X X
Nada | 68 |94,4| 2 | 28] 1 |1,4| 1 [1,4] 72 | 100
Transporte Parcial | 49 | 742 | 7 [10,6] 4 | 6,1 | 6 [91] 66 [ 100
Total | 20 [741] 2 | 74| 5 |185 27 | 100
Nada |115(82,1| 9 | 6,4 | 9 | 6,4 | 7 5 | 140 [ 100
Almacenamiento Parcial | 18 90 2 10 20 | 100
Total | 2 | 66,7 1 1333 3 | 100
Nada | 128|84,2(10| 6,6 | 7 [ 46| 7 |4,6]|152|100
Preparacion de pedidos Parcial | 4 50 | 1 |125( 3 |375 8 100
Total | 3 | 100 3 | 100
Nada | 88 [88,9| 4 4 2 2 5 5 99 | 100
Distribucion a puntos de venta | Parcial | 34 | 73,9 | 5 |109]| 5 |[109]| 2 |4,3| 46 | 100
Total | 13 | 722 2 |11,1] 3 |167 18 | 100
Nada | 84 |185,7| 5 |51]| 5 |51 4 |41]| 98 [100
Venta a comisionista Parcial | 43 [ 82,7 | 2 |38 | 4 |77 | 3 [58] 52 | 100
Total | 8 [66,7] 3 | 25 [ 1 |83 12 | 100

Fuente: Elaboracion propia. Respuesta maltiple.

CUADRO N° 9: GRADO DE SUBCONTRATACION
LOGISTICA/N° DE MERCADOS

Tau-b de Kendall Sig.

Valor Aproximada
Transporte ,230 ,001
Almacenamiento -,046 495
Preparacion de pedidos 125 ,207
Distribucion a puntos de venta 175 ,024
Venta a comisionista ,086 ,265

Fuente: Elaboracion propia.
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VIIL4.4. Relacion entre la rama de actividad de la Industria Alimentaria
y el transporte de productos alimentarios a los agentes comercializadores

Con objeto de verificar la hipotesis 1.2, se han relacionado, primeramente, las
distintas ramas de actividad (CNAE) a las que se dedican las diferentes industrias
de la muestra, con la realizacién del transporte de productos alimentarios a los dis-
tintos clientes a quienes suministran estas industrias. Asi, como se observa en el
cuadro n® 10, la mayor concentracion de industrias alimentarias, desarrolla activi-
dades integradas en el grupo Fabricacion de otros productos alimenticios (158),
que integra, principalmente, a fabricantes de pan y productos de panaderia y pas-
teleria, elaboracion de café, té e infusiones, seguido por el grupo de Elaboracion
de bebidas (159) que incluye la elaboracion de vinos, cerveza, aguas minerales y
bebidas analcohdlicas.

Asimismo, los mayores porcentajes de empresas que llevan a cabo el servicio de
transporte a mayoristas, hipermercados, supermercados, tiendas tradicionales o
especializadas, hosteleria y consumidor final, lo ostentan las empresas integradas
en las ramas de actividad (CNAE) anteriormente mencionadas.

En el cilculo del coeficiente de la Tau-b de Kendall (cuadro n® 11), se observa
que Gnicamente existe dependencia entre las variables relacionadas, en el caso de
las industrias alimentarias que venden directamente al consumidor y las ramas de
actividad desempenadas por las mismas (CNAE), obteniéndose un grado de signi-
ficacion maximo.
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CUADRO N° 10: EL SUBSECTOR DE LAS INDUSTRIAS ALIMENTARIAS
CANARIAS (CNAE), EN RELACION AL DESARROLLO DEL TRANSPORTE
DE PRODUCTOS ALIMENTARIOS A SUS DISTINTOS CLIENTES

(MAYORISTA, HIPERMERCADOS, SUPERMERCADOS, TIENDAS TRADICIONALES

Y ESPECIALIZADAS HOSTELERIA O CONSUMIDOR FINAL)

SUBSECTOR
(CNAE)

Transporte

% s/ Total

Venta a Mayorista

% s/ Total

Venta a

Hipermercado

% s/ Total

Venta a
Supermercado

% s/ Total

Venta a Tiendas

tradicionales o
especializadas

% s/ Total

Venta a Hosteleria

% s/ Total

Venta al consumidor]
final

% s/ Total

151 | INDUSTRIA
CARNICA

o

IS

-
o

=
(=}

0
O

B

»
IS

ELABORACION Y
152 | CONSERVACION
DE PESCADO

2,6

38

1,3

1,7

—_

0,8

PREPARACION
153 | DE FRUTAS
Y HORTALIZAS

7.9

11

10,6

10,1

7,6

76

3.4

FABRICACION
154 | DE GRASAS
Y ACEITES

0,9

1,7

1,6

1,7

1 INDUSTRIAS
55 LACTEAS

7.9

6

10

84

10

8,1

76

10

8,4

FABRICACION
156 | DE PRODUCTOS
DE MOLINERIA

6,1

7,6

11

8,9

4,2

6,7

FABRICACION
157 | DE PRODUCTOS
PARA ANMALES

o))

4,4

1,7

2,4

1,7

FABRICACION
DE OTROS
PRODUCTOS
ALIMENTICIOS

158

50

43,8

32

30,8

30

53

44,5

54

44

52

44,1

68

159 | ELABORACION
DE BEBIDAS

22

19,3

25

15

19

21

17,6

24

19,5

26

22

21

17,6

15H | HIELO

1

0.9

0.9

13

0,8

0,8

>

0,8

TOTAL

114

100

100

79

100

119

100

123

100

118

100

119

100

Fuente: Elaboracion propia. Respuesta multiple.
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CUADRO N° 11: RAMA DE ACTIVIDAD/ TRANSPORTE
Y AGENTES COMERCIALIZADORES

Tau-b de Kendall Sig.
Valor Aproximada

Transporte a clientes ,021 ,737
Venta a Mayorista -,040 547
Venta a Hipermercado -,052 ,438
Venta a Supermercado -,036 ,566
Venta a tiendas pequenas ,035 573
Venta a hosteleria 074 ,230
Venta al consumidor ,229 ,000

Fuente: Elaboracion propia.

VIIL4.5. Relacion entre los mercados que atienden las Industrias Alimentarias
y el transporte de productos alimentarios a los agentes comercializadores

En lo que respecta a la relacion entre los distintos mercados a los que acuden las
industrias alimentarias analizadas y la realizacion del servicio de transporte a sus dis-
tintos clientes, se observa en el cuadro n® 12, que del total de industrias alimenta-
rias de la muestra que desarrolla este servicio, un 42,1% de las mismas actdan en
mercados locales e insulares. Asimismo, dentro de este grupo de industrias también
destacan las que acuden a mercados de dmbito regional, con, aproximadamente, un
29% de empresas que realizan este servicio de transporte a sus clientes.

En cuanto a los agentes integrantes del canal de comercializacion, se interpreta
en los resultados obtenidos, que cuanto menor es el dmbito de actuacion de las
empresas, aumenta la proporcion de industrias alimentarias que acercan sus pro-
ductos a agentes de comercializacion de menor dimension y poder de negocia-
cion, como es el caso de los supermercados, tiendas especializadas y tradiciona-
les, hosteleria, consumidor final. En cambio, cuanto mas amplio es el mercado al
que dirigen sus productos estas industrias, aumenta también la proporcion de
empresas que venden sus productos a agentes que presentan una mayor dimen-
sion y poder de negociacion, como mayoristas e hipermercados.

Por otra parte, en el cilculo del coeficiente de la Tau--b de Kendall (cuadro n®
13), se observa que existe un grado de significacion maximo entre todas las varia-
bles relacionadas, por lo tanto la dependencia entre la realizacion del transporte
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a los diferentes clientes a quienes surten las industrias alimentarias y el ambito de
actuacion es elevada.

De esta forma, y segln el andlisis realizado, se ha encontrado, Gnicamente,
relacion entre la variable mercados a los que atienden las industrias alimentarias
y el desarrollo del servicio de transporte de productos alimentarios a sus distintos
clientes. Por lo tanto, los resultados obtenidos permiten verificar la hipotesis 1.2.,
parcialmente, no observindose resultados relevantes con respecto a las activida-
des del CNAE.

CUADRO N° 12: LOS MERCADOS ATENDIDOS POR LAS INDUSTRIAS
ALIMENTARIAS EN CANARIAS EN RELACION AL DESARROLLO DEL
TRANSPORTE DE PRODUCTOS ALIMENTARIOS A SUS DISTINTOS CLIENTES
(MAYORISTAS, HIPERMERCADOS, SUPERMERCADOS, TIENDAS TRADICIONALES Y ESPECIALIZADAS
HOSTELERIA O CONSUMIDOR FINAL)

Transporte
% s/ Total
Venta a Mayorista
% s/ Total
Venta a Hiper-mercados
% s/ Total
Venta a Super-mercados
% s/ Total
Venta a Tiendas
% s/ Total
Venta a Hosteleria
% s/ Total
Venta Al consumidor
% s/ Total

MERCADOS A LOS QUE
ATIENDE LA INDUSTRIA

Local+Insular | 48 [421] 29 [279] 18 |22.8[ 49 |41,2] 49 [39,8] 48 [40,7| 73 |61,3

Provincial 16 | 14 | 14 |13,5[ 13 |16,4| 16 |13,4| 19 |15,4] 15 |12,7] 11 [ 9,2

Regional 33 |28,9| 36 [34,6]30 [37,9] 37 |31,1] 38 |30,9] 39 | 33 | 19 [15,9

Nacional 2 11,7 4 (383383 (25| 3 (|24] 3 25| 2|17

Union Europea | 7 |61 9 |86 5 (63| 4 |34 41| 4 |34 6 5

N

Restode paises | 8 | 7 | 12 |115[10(126/ 10|84 9 | 73] 9 [76] 8 [6,7

TOTAL 114|100{104|100]|79100{119|100|123(100|118|100|119|100

Fuente: Elaboracion Propia. Respuesta Multiple.
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CUADRO N° 13: MERCADOS ATENDIDOS/ TRANSPORTE
Y AGENTES COMERCIALIZADORES

Tau_b de Kendall Sig.
Valor Aproximada

Transporte a clientes ,155 ,013
Venta a Mayorista ,467 ,000
Venta a Hipermercado ,398 ,000
Venta a Supermercado ,232 ,000
Venta a tiendas pequeiias ,229 ,000
Venta a hosteleria ,188 ,000
Venta al consumidor -,270 ,000

Fuente: Elaboracion Propia.

VIIL.5. ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS DE CRECIMIENTO EXTERNO DE LA INDUSTRIA
ALIMENTARIA EN CANARIAS PARA ACOMETER LAS ACTIVIDADES LOGISTICAS

La integracion de las empresas a lo largo del sistema de valor, a través de com-
pras o alianzas, permite a fabricantes y distribuidores comprometerse a trabajar
unidos para convertir en eficiente toda la cadena de valor. Segin Ferrer (Resa,
1999), “aproximadamente el 70% de los flujos de suministros de sectores perece-
deros presentan un potencial medio-alto de racionalidad®, y a pesar de las barre-
ras historicas entre fabricante y distribuidores, se deben poner en marcha estra-
tegias en las que éstos trabajen conjuntamente, con el objeto de aportar valor ana-
dido a los consumidores.

De esta forma, trataremos de detectar alguna tendencia que siga la filoso-
fia de la Respuesta Eficiente al Consumidor (ECR) entre la industria alimen-
taria en Canarias y el resto de integrantes del sistema de valor, principal-
mente con la distribucion.

VIIL.5.1. Relacion entre el tipo de estrategia de crecimiento externo desa-
rrolladas por las Industrias Alimentarias y las actividades de logistica.

Para esto se realiza un andlisis sobre la relacion entre las distintas estrategias
de crecimiento externo llevadas a cabo por las industrias alimentarias en
Canarias y su logistica; reagrupando, primero, las distintas alternativas estratégi-
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cas atendiendo al grado de rigidez o flexibilidad de estas operaciones, dando
como resultado al cuadro n® 14.

De esta forma, se ha detectado que, existen tres grupos de comportamientos
distintos, el primero recoge aquellas industrias que s6lo han realizado acuerdos
rigidos, el segundo estd integrado por industrias que solamente han llevado a cabo
acuerdos flexibles, y por Gltimo, un grupo de empresas que han realizado ambos
acuerdos, es decir, rigidas y flexibles.

CUADRO N° 14: CLASIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS
DE CRECIMIENTO EXTERNO REALIZADAS POR
LAS INDUSTRIAS AGROALIMENTARIAS

RIGIDAS FLEXIBLES
Fusion con otra/s Asociaciones o acuerdos con otras
empresa/s empresas para crear una empresa
conjunta (consorcios, joint-venture)
Participaciones en otras Asociaciones o acuerdos contractuales
empresas* (compra de con otra/s empresa/s u organismo/s
acciones, activos...) (franquicias, licencias, subcontratacion)

Asociaciones o acuerdos de colaboracion
sin contrato con otra/s empresa/s u
organismo/s

Fuente: Elaboracion propia.
(*Incluyen a las participaciones en otras empresas con cardcter mayoritario y/o minoritario).

Primeramente, se observa en el cuadro n® 15, que del total de empresas de la
muestra (201), solamente 53 empresas han emprendido operaciones conjuntas con
otras organizaciones, lo que representa un 26,4% de las industrias alimentarias ana-
lizadas. También se contempla en el mismo cuadro, que la mayoria de las indus-
trias alimentarias grandes han llevado a cabo algln tipo de estrategia de creci-
miento externo, lo que supone en términos relativos un porcentaje del 63% de las
mismas, aproximadamente. En cambio, el porcentaje de pymes que han llevado a
cabo estas operaciones interorganizativas solo supone el 19,5% de las mismas.
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CUADRO N° 15: INDUSTRIAS ALIMENTARIAS QUE HAN REALIZADO
ALGUN TIPO DE ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO EXTERNO EN CANARIAS

% s/total % s/total % s/
PYMES Pymes GRANDES Grandes TOTAL Total
N° DE INDUSTRIAS QUE HAN
REALIZADO ESTRATEGIAS 33 19,5 20 62,5 53 26,4
DE CRECIMIENTO EXTERNO
TOTAL INDUSTRIAS 169 100 32 100 201 100

Fuente: Elaboracion propia.

En relacion a la hipotesis 2.1 que contempla las actividades de la cadena de
valor que desarrollan conjuntamente las industrias alimentarias de la muestra con
otras organizaciones, y que han sido objeto del establecimiento de estrategias de
crecimiento externo, obtenemos las conclusiones recogidas en los cuadros n® 16.
De la lectura de los mismos se desprende que del total de industrias alimentarias
que realizan conjuntamente actividades relacionadas con el aprovisionamiento de
productos, el mayor porcentaje de las mismas (56%) han desarrollado estrategias
del tipo “ambas”, es decir, que han realizado tanto estrategias de crecimiento
externo flexibles como rigidas.

En cuanto, al total de industrias alimentarias que llevan a cabo conjuntamente
con otras organizaciones actividades de distribucion y ventas de productos termi-
nados, se observa que la mayor proporcion (52,9%) se concentra en aquéllas que
han establecido, Gnicamente, estrategias de crecimiento externo flexibles.

CUADRO N° 16: ACTIVIDADES LOGISTICAS DE LA CADENA DE VALOR
AFECTADAS POR ALGUN TIPO DE ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO EXTERNO

ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR
TIPO DE
EDSETRATEGIA APROVISIONAMIENTO | %S/ | DISTRIBUCION | %S/ SERVICIOS %S/
CRECIMIENTO TOTAL Y VENTAS TOTAL LOGISTICOS TOTAL
EXTERNO
FLEXIBLES 10 40 18 52,9 10 52,6
RIGIDAS 1 4 2 5,9
AMBAS 14 56 14 41,2 9 47,4
TOTAL 25 100 34 100 19 100

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, en lo que respecta a las industrias alimentarias que realizan conjun-
tamente con otras empresas, el desarrollo de servicios logisticos, se observa que
destacan en términos relativos las industrias que han implantado solamente estra-
tegias de tipo flexible.
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Por otra parte, se observa en los resultados suministrados por la Tau-b de Kendall
(cuadro n® 17), que solamente se detecta dependencia entre las actividades de
aprovisionamiento y el tipo de estrategia de crecimiento externo implantada. Por lo

que se confirma la hipotesis 2.1 s6lo en el caso de la logistica de compra.

CUADRO N° 17: ACTIVIDADES LOGISTICAS DE LA CADENA DE VALOR
AFECTADAS/TIPO DE ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO EXTERNO

Tau_b de Kendall Sig.

Valor Aproximada
Aprovisionamiento 373 ,003
Distribucion y ventas ,151 ,246
Servicios logisticos 124 ,365

Fuente: Elaboracion propia.

VIIL.5.2. Relacion entre los socios integrantes de las estrategias de creci-
miento externo y las actividades logisticas objeto de estos acuerdos

Con objeto de confirmar la hipotesis 2.2 que implica cuestionarse con que agen-
tes coopera la IAA para desarrollar conjuntamente las actividades de la cadena de
valor relacionadas con las operaciones logisticas, en el cuadro n° 18, se refleja que
del total de industrias alimentarias que realizan, con otras organizaciones, la acti-
vidad de aprovisionamiento, la mayor proporcion (un 30% de industrias alimenta-
rias, aproximadamente) se da con empresas competidoras, es decir, con industrias
pertenecientes a la misma rama de actividad. Ademds, se obtienen los mismos
resultados en aquéllas industrias que desarrollan conjuntamente las actividades de
distribucion y ventas y servicios logisticos, realizando el 25,8% y el 27% de las mis-
mas, respectivamente, estas operaciones con empresas competidoras.

En lo que respecta a los resultados obtenidos en el cdlculo del coeficiente esta-
distico de la Tau-b de Kendall (cuadro n® 19), Gnicamente se observa dependen-
cia en la realizacion conjunta de la actividad de aprovisionamiento cuando el socio
es un competidor. En cuanto al desarrollo conjunto de la actividad de distribucion
y ventas, solamente presenta dependencia cuando el tipo de socio es un cliente.
Por dltimo, en lo referente a la actividad de servicios logisticos, no se observan
resultados significativos en el cilculo de este coeficiente estadistico.

Por lo tanto, el resultado de este andlisis ha permitido confirmar la hipotesis 2.2
parcialmente, al detectarse vinculacion entre las industrias que desarrollan su dis-
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tribucion y venta de forma conjunta con otras empresas, en el caso de que estas
ultimas sean clientes de las anteriores. Mientras que para aprovisionarse prefieren

asociarse con competidores.

CUADRO N° 18: RELACION ENTRE LOS SOCIOS COOPERANTES
Y LAS ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR AFECTADAS
POR LA ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO EXTERNO
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Aprovisionamiento 9 116,15 (89 117130,3| 9 [16,1] 6 [10,7]10]17,8[56 |100
Distribucion yventas | 6 | 97 [ 11[17,7[16]25,8[13|20,9]| 7 [11,3] 9 [14,5] 62 |100
Servicios logisticos 4 110,8[ 4 [10,8]10] 27 | 7 [189] 5 [13,5]| 7 | 18,937 | 100

Fuente: Elaboracion Propia. Respuesta Multiple.

CUADRO N° 19: ACTIVIDAD DE
APROVISIONAMIENTO/SOCIO DEL ACUERDO
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Proveedores 1252 | ,063 | Proveedores -,214 | ,138 | Proveedores -,060 [ ,653
Clientes -,099 | ,464 | Clientes 243 | ,044 | Clientes -,060 | ,653
Competidores ,358 | ,005 | Competidores -,053 | ,697 | Competidores ,053 | ,697
Complementarias | 041 | ;767 | Complementarias | 121 | ,364 | Complementarias | 045 | 743
Organismos anismos Organismos
’rg . iSmos 031 | 824 Orgd.msm()s 066 | 640 15‘1.1115171(» ,0()6 ,64()
Pablicos publicos publicos
Otras empresas 1245 | ,069 | Otras empresas -,054 | ,696 | Otras empresas 142 | 316

Fuente: Elaboracion Propia
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VIII.6. CONCLUSIONES

Los resultados del primer bloque, que permiten confirmar totalmente la prime-
ra hipotesis y parcialmente la segunda, indican que, aunque es cierto que el tama-
o de la industria alimentaria canaria y los mercados a los que atiende estin rela-
cionados con el grado de subcontratacion de las actividades logisticas, y princi-
palmente con el transporte, la “internalizacion” de esta actividad atin es muy alta.
Esto indica que el sector alimentario canario no ha comprendido atun las ventajas
que supone delegar en otros su provision, almacenamiento y distribucion.

Ademds se confirma la relacion entre los mercados a los que atienden estas
industrias y el servicio de transporte de sus productos a sus diferentes clientes,
detectindose el reducido dmbito de actuacion de la mayoria de estas empresas
(principalmente insular y regional), consecuencia de las dificultades y el alto
coste que les supone la circulacion de inputs y outputs fuera de las fronteras
canarias. También queda demostrado que cuanto menor es el ambito de actua-
cion de estas empresas, mayor es el nimero de las mismas que intercambian sus
productos con agentes comerciales de menor dimension y poder de negociacion
(supermercados, tiendas especializadas y tradicionales, hosteleria y consumidor
final). Mientras que cuanto mas amplio es el mercado al que dirigen sus pro-
ductos, aumenta también el nimero de industrias que intercambian sus produc-
tos con mayoristas e hipermercados.

En relacion con el tipo de estrategia de crecimiento externo establecidas por
estas industrias alimentarias para acometer los servicios logisticos de forma inte-
rorganizativa, se detecta dependencia entre el desarrollo de la actividad de apro-
visionamiento cuando se trata de estrategias de crecimiento flexibles y ambas (rigi-
das y flexibles). Esto demuestra la necesidad de la industria alimentaria canaria de
llevar a cabo esta actividad de forma conjunta, pero sin rigideces en la forma,
teniendo en cuenta la dependencia que tienen las empresas insulares del exterior
a la hora de adquirir sus inputs.

Finalmente, solo se ha encontrado dependencia entre la actividad de distribu-
cion y venta de los productos alimentarios realizada por la industria alimentaria
canaria de forma conjunta, cuando su socio es cliente. Esto demuestra un gran
avance en el comportamiento estratégico de estas industrias a la hora de distribuir
y vender, dirigiéndose hacia la linea de la cooperacion y colaboracion entre las
empresas del sistema de valor alimentario.

En definitiva, el sistema logistico de la industria alimentaria canaria se encuen-
tra atn poco desarrollado, pues, por un lado, el grado de subcontratacion de estas
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tareas es muy reducido; aunque, por otro, se comienza a vislumbrar un avance al
confirmarse la colaboracion entre industria alimentaria y clientes para realizar la
distribucion y venta de sus productos.
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