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1. Introduccion

El presente trabajo se enmarca en el proyectoaeanun territorio, en este caso la comarca
de La Safor en la Comunidad Valenciana, desde rigppetiva de los modelos de Sistemas
Territoriales de Innovacion y los modelos que datuths interacciones entre los actores que
configuran el Sistema de Innovacion de un terotdnaciendo especial énfasis en los agentes
econdmicos, y concretamente las empresas. Salgatnalizar las fortalezas y debilidades de
las PYMES de la comarca, considerando las relasienee empresas y actores del Sistema
de Innovacion, y establecer redes de informacidrrdelel territorio y con el exterior. Todo
ello bajo el prisma de reforzar la competitividaaritorial y desarrollar una Estructura
Dinamizadora del Territorio (EDT) que sea aplicadbla comarca de La Safor y a territorios
con caracteristicas similares.

La hipotesis general es que los diferentes niveteslesarrollo de los clusters, regiones y
paises pueden radicar en el grado de efectividiaterecia y flexibilidad de la interaccion y la
comunicacion entre los diferentes actores e imsties en una red de innovacion, lo cual
facilita o impide la creacion y difusién del cono@nto, y consecuentemente el desarrollo
del territorio. Nuestro objetivo es obtener un ntodde Estructura Dinamizadora del
Territorio (EDT) que, partiendo de los estudiosredbs sistemas nacionales y regionales de
innovacion existentes y de la integracion y aprbaeuento de las ventajas ya existentes en
estos modelos; incida en los procesos de intena@sifre los agentes integrantes del Sistema
Regional de Innovacion (SRI) de un territorio, y eoncreto de La Safor (Comunidad
Valenciana), identificando los actores que intereie en éste y centrando la atencion en las
relaciones entre los mismos, de forma que se poadeterizar la dinamica de interaccion
entre ellos y de esta forma potenciar una mejoda dempetitividad del territorio. Partiendo
del concepto de relacion en red, tanto entre lésrex que configuran cada elemento del
sistema como entre los elementos entre si, sezaralia relacion, en primer lugar desde una
perspectiva cualitativa, con entrevistas personaldss agentes integrantes del Sistema
Territorial de Innovaciéon (STI) en La Safor. Postenente, y desde una perspectiva
cuantitativa, se ha elaborado una encuesta tednalgge ayude a identificar que variables
tienen mas peso a la hora de considerar el disefiond Estructura Dinamizadora del
Territorio (EDT). Estas entrevistas y encuesta @ planteado, también, para explicar el



conjunto de relaciones que se establecen entreadgemtes econdomicos del territorio,
especialmente las PYMES.

2. Metodologia.
2.1. Estudio empirico: analisis estadistico y diagstico.

La metodologia utilizada para realizar el presestadio consta de tres fases que se describen
a continuacion:

Andlisis de fuentes secundarias. Estudio estadistisectorial y comarcal.

En la primera fase se realiz6 un analisis de laatés de informacién secundaria existentes.
En concreto, y entre otras, se examind la propoacia por la Conselleria d'Agricultura, por
el ICEX (Instituto de Comercio Exterior) y por ektituto Valenciano de Estadistica (IVE).

Fuentes primarias. Estudio de campo. Entrevista yreeuesta a una muestra comarcal de
empresas.

La segunda fase consistio en elaborar y pasar ngaesta destinada a una muestra
representativa de empresas citricolas de la Conaerdan Safor. La técnica empleada fue la
entrevista personal a responsables de empresasleis:

Realizacion de seminarios. Reuniones con un grupoedexpertos. Validacion y
diagnostico de las propuestas de actuacion.

En la tercera fase, (en realidad esta tercera €aseenzd por motivos metodoldgicos
simultdneamente con la segunda y se solap6 tempemtd con ella) se realizaron unos
seminarios y reuniones con un grupo de expertosetatjetivo de realizar una validacion
del diagndstico inicial y de las propuestas deaatun.

3, Conclusiones y propuestas de actuacion.

Se realizé un analisis de toda la informacion abentanto de fuentes secundarias como
primarias. Por medio de unas técnicas metodolégicaw el andlisis de Porter y el analisis
DAFO se llevo a cabo una sintesis que permitidalle un diagnoéstico, establecer unas
conclusiones y realizar una serie de propuestaacti@acion para conseguir dinamizar las
empresas citricolas de la comarca de La Safor.

El modelo de las cinco fuerzas de Michael Porterbasa en la consideracion principal de
cinco elementos del entorno, como elementos detamtes de la estructura de un sector. La
amenaza de entrada de competidores potencialeaménaza de entrada de productos
sustitutos, el poder de negociacion de los cliemtgsoder de negociacion de los proveedores
y la rivalidad de los competidores actuales sorciaso fuerzas que determinan, en dltima
instancia, el beneficio potencial del sector.

3.1 Analisis sectorial.
3.1.1 Estudio estadistico sectorial y comarcal.

La importancia relativa de las producciones houtddolas sobre el conjunto de las
producciones vegetales y animales de la Comunidal@én¢iana es tan grande que se



configura como el subsector mas importante en t@sniabsolutos del sector agrario
(incluyendo la silvicultura, ganaderia y la pest@a)a Comunidad Valenciana.

La evolucion del porcentaje de participacion deumadg grupos de productos de la
Comunidad Valenciana en la Produccion Final Agr@PBA) de esta, desde 1.998 hasta el
afio 2003, es la que se presenta en el cuadro 1.

Productos 1998 1999 2000 2001 2002 |2003
Hortalizas 8,40 9,29 10,73 10,41 11,90 13,74
Frutas 8,69 7,48 8,89 7,88 7,32 7,51
Citricos 46,07 46,13 44,17 47,80 43,55 42,77
Vifia 3,90 4,53 3,95 4,56 3,60 3,80
Total 67,06 67,43 67,74 70,65 66,37 67,82

Cuadro 1 porcentaje de aportacion de los distisiibsectores de la PFA de la Comunidad
Valenciana. Fuente: Informe Sector Agrari 2004.

Del andlisis de los datos del cuadro anterior spr@@de que la aportacion del subsector
hortofruticola a la PFA de la Comunidad Valenciaadha mantenido en el periodo analizado
por encima del 65 %, incluso con un maximo del 7801999, lo que configura a la
Comunidad Valenciana como una de las regiones easogon mMAas clara vocacion
hortofruticola.

Algunas de las caracteristicas mas relevantes atgbrshortofruticola en la Comunidad
Valenciana son:

v' Con aproximadamente un 45 % de la superficie @adavgenera mas del 65 % de la
PFA de la Comunidad Valenciana.

v Es un sector intensivo en el uso de factores dagugmon.

v' Genera ocupacion familiar y asalariados en el medial, tanto en su vertiente
productiva como en su vertiente industrial.

v' El sector genera una importante demanda de bieneapital, de inputs y de servicios
consustanciales a su actividad que constituyen atornde desarrollo regional de
maxima relevancia.

v Es un sector muy poco subvencionado a nivel Comuni(DE LA UE? ACLARAR).

La mayor parte de la renta sectorial proviene devéntas en el mercado y no de las
subvenciones.

v' Tiene una fuerte dependencia de las condicionesrgles de los mercados y de la
exportacion a la Unién Europea.

3.2  Tipologia empresarial.

A pesar de que la activitat actual de las emprdeseomercializacon de la comarca no se ve
restringida a la utilizacion en exclusiva de matgnima producida en la zona, esta continua
siendo un porcentaje muy importante de la comeéza@bn total de las empresas, y en el
pasado constituyé la uUnica fuente de suministraa pelfas, por lo que la orientacion
empresarial estd claramente volcada a la comesatédin citricola, frente a otras zonas
productoras de la Comunidad Valenciana en queaziipe una mayor diversificacion (frutas
de verano en la Ribera Alta, hortalizas en la Viégixa de Alicante o el norte de la provincia
de Castelldn).



El conjunto de las empresas de comercializacidgitoid de La Safor, en funcion de su forma
juridica, pueden dividirse en dos subconjuntos mgsponden mayoritariamente a formas
societarias mercantiles (Sociedade limitadas y iami8) y a Entidades Asociativas Agrarias
(sociedades cooperativas y sociedades agrariaardgdrmacion, SAT).

En cuanto al total de produccion comercializadéaesomarca, puede estimarse que asciende
a unas 450.000-500.000 toneladas, de las cualesnkzdades Asociativas (Cooperativas y
SAT) comercializan del orden de 150.000 tonelad88.739 Tm. en la campafia 2002/2003)
y las comerciales privadas el resto, 350.000 tdiaslalo que demuestra la importancia de
este segundo tipo de empresas.

Si nos referimos al tamafio de las empresas, haytepner en cuenta que cuatro de las
comerciales privadas superan ampliamente las 5@dd@adas cada una, mientras que entre
las Entidades Asociativas, solo dos sociedadesecatiyas superan por poco las 16.000
toneladas comercializadas.

En cuanto al valor de esta produccion comerciatizatedido a precios de salida del almacén,
en el caso de las Entidades Asociativas, segunrasesstimaciones, la cifra consiguio en la

campafa 2002/2003 unos 56,4 millones de eurosaylpsempresas comerciales privadas se
estima que dicho valor ascendié a unos 168,3 neilae euros.

En total, por tanto, el sector de comercializaairicola de la comarca de La Safor facturd
en la campafa 2002/2003 alrededor de los 225 reglothe euros. Por otra parte, es
caracteristico de este sector la gran volatilidag fpos precios, o que puede comprobarse al
examinar los datos que se muestran en el cuadnp gqué refleja, para la primera semana de
marzo de 2004, los valores recogidos por el Obsmivade precios de la Conselleria. En
concreto, segun los diversos mercados de refergrania la Navel Late, estos precios varian
desde los 3 euros hasta los 5,47 euros la arrala;lgp mandarina Fortuna los precios varian
entre los 3,04 y los 5,47 euros. Lo anterior regEs una variacion de mas del 79% para la
naranja y de mas del 100% para la mandarina. P@ssane este hecho influye en la manera
en que los empresarios han forjado su cultura esapad y como afecta negativamente a que
hagan inversiones en I+D a largo plazo.

4. Diagnostico DAFO inicial para las empresas comeializadoras citricolas de La
Safor.

4.1 Debilidades

Inadecuada dimension comercial.

Bajo nivel de formacién, incluso en cargos de raspbilidad.
Mano de obra escasa, cara y poco formada.

Atomizacién de la oferta frente a la concentradéras compras.
Se ofrece poco valor afiadido.

Variedades inadecuadas.

Recoleccion sin planificacion, no hay programa@aros pedidos.
No hay marketing del vendedor (se es pasivo y naghivo).
Inadecuada dimension productiva (agricultura mimdista).
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4.2 Amenazas

v' Exceso de oferta.
v Oferta de otros paises.
4.3  Fortalezas
v" Producto de calidad con cierta imagen.
v Fruta tempranera.
4.4  Oportunidades
v" Frigorifico del puerto de Gandia EXPLICAR UN POCO.
v' Sinergia en Logistica (integracion vertical).
v Sinergias con otras empresas del sector (integrécdzontal).
v' Sinergias por origen (La Safor).
5 Factores estra’tegicos para la competitividad das empresas de comercializacion

hortofructicola

Segun los datos de una encuesta realizada pararaelleria de Agricultura, Pesca y

Alimentacié en el afio 2003 al conjunto de las esgwsale comercializacion hortofructicola,

poseedoras de instalaciones para el condicionamikrs factores estratégicos relacionados
con la competitividad de las empresas serian pdernomdecreciente los que se citan a
continuacion. Previamente cabe indicar que sezalii el concepto de competitividad como
la capacidad interna de una empresa para adaptdosecambios del entorno y establecer
programas de actuacion que lo refuercen. Se tratabaalorar por las propias empresas
encuestadas una lista de aspectos sobre produgci@mericalizacion directamente

relacionados con la competitividad. Los factoreésaéigicos encontrados fueron:

v' La calidad final, que intuitivamente engloba el resto de los comsey que se
consigue con una gestion eficiente de las persaleaks recursos tecnolégicos y de
los recursos financieros. Por tanto, parece logio® sea el elemento mas valorado,
aungue este sector tenga una dependencia decesiaa dondiciones meteoroldgicas
y del medio exterior, lo que implica que la calidadhl depende en gran manera de
una variable no controlable. Ese considerd un faotgy importante para el 90 % de
las empresas.

v El conocimientos de los clientes y sus necesidades también uno de los factores de
competitividad mas valorados, ya que mayoritariameh lugar de compra de este
producto es a través del comercio detallista yrescados municipales, estimandose
como un factor muy importante para el 70 % de fhagresas.

v' La mejora de la red de comercializaciénes un factor clave y tiene por finalidad
conseguir una distribucion del producto diferenaigdeficiente aprovechando todos
los canales. Se valora como un factor muy impaetantel 70 % de las empresas.

v' La profesionalizacion del personal La mayor parte de los establecimientos son
pequefias y medianas empresas, lo que puede implgza especializacion del
personal, por lo que seria interesante elevar pecedizacion y capacitacion del
personal a todos los niveles para conseguir unantaynpetitividad en las diferentes
areas de la organizacion. Se valora como un factyrimportante en el 67 % de las
empresas.



v' La maximizacién de la rentabilidad a pesar de ser un factor primordial de la gestion
empresarial, se considera muy importante por 8b&le las empresas.

v' El acceso a las fuentes de financiacion y a las mas tecnologiasa pesar de ser
factores clave para abordar inversiones en amgliagi modernizacion, asi como
obtener reduccion de costes (0 aumento de la pligilacl y rentabilidad), han sido
valorados como muy importantes por mas de la noiéalds empresas.

v' La promocién de los productos que permite la divulgacion y concienciacion del
consumidor final sobre las propiedades de los mtodylo que permitiria diferenciar
procesos, estrategias de comercializacion, etm, $ido valorados como muy
importantes en el 36 % de las empresas, principaemeor las sociedades
cooperativas.

v Finalmente, la ofertde servicios postventaparece como el factor menos valorado,
ya que solo un 16 % de las empresas lo han coadimeomo muy importante, lo que
es logico, ya que la forma de venta generalizataag®rista.

5. Asignacion de variables a los cuatro factores dmodelo

Como conclusiones de los calclos efectuados podesalzar la siguiente asignacion de
variables a los cuatro factores del modelo:

v' Factor 1:
= Porcentaje de titulados universitarios que poseemaresa sobre el
total de su plantilla.
= Porcentaje de empresas que declara realizar aadisdde 1+D.
= Nuumero de empleados dedicados a I1+D que poseepeesa
v' Factor 2:
= NUmero de contactos comerciales que posee la empresl interior
del territorio de La Safor
= Numero de contactos comerciales que posee la empres!| exterior
del territorio de La Safor

v' Factor 3:
= Porcentaje de empresas, la gerencia de las cualeside con la
propiedad.
» Puestos de trabajo mas afectados con la evolueide plantilla.
v' Factor 4:

= Evolucion de la plantilla en los dltimos diez afos.
= Numero de empleados eventuales que posee la empresa

51 Valoracién cualitativa de los cuatro factores @l modelo

Como conclusiones del andlisis efectuado podenalzae con pocas palabras la siguiente
valoracion cualitativa de los cuatro factores deteio:

v' Factor 1. Podriamos considerarlo como factor humamderente a la
capacidad del capital intelectual que posee la esaprcapaz de
asimilar los conocimientos generados por el entocmntifico,
transferirlo al entorno productivo y convertirlasianovaciones.

v' Factor 2: Referido al grado de externalizaciénadenhpresa.



v' Factor 3: Podriamos relacionarlo con la profesiaaeion de la gerencia y la
cualificacion del personal. Ademéas estaria muycretedo con el
capital intelectual.

v' Factor 4: Tamafio y tendencia en cuanto a nUmeeongéeados.

Ya que la finalidad ultima del analisis factorial educir un gran nimero de variables a un
pequefio numero de factores, hemos calculado lasigmiones factoriales de cada variable,
las cuales hemos representado en el cuadro 2 gapfeman las conclusiones que hemos
extraido del andlisis. Como hemos visto en el cu@deste factor explica el 34,268 % de la
variabilidad total de los casos estudiados. Padiotaal capital humano (las variables con él
relacionadas) es muy importante. Y es por estosgue el centro del modelo de Estructura
Dinamizadora del Territorio.

Componente

1 2 3 4
GPROP -,052 ,013 ,464 ,133
TITULADO [,300 ,016 ,149 -,045
EVOLPLAN |,123 111 ,039 ,661
PUESTAFE |,133 -,010 ,588 -,136
INTERSAF |-,037 527 ,036 -,070
EXTSAFOR |,000 511 -,035 ,019
IMASD 279 -,051 ,037 -,005
PERSOID 271 -,007 ,040 ,058
ACUERDOE|,165 -,017 -,318 ,072
EVENTUAL | -,072 -,124 -,104 ,675

Cuadro 2. Matriz de las puntuaciones factorialesatia variable. Fuente: Elaboracion propia.

Casos

Validos Perdidos Total

N Porcentaje | N Porcentaje | N Porcentaje
61 100,0% 0 ,0% 61 100,0%

Cuadro 3. Resumen del proceso de los casos. Fildabaracion propia.
6. Andlisis cluster o conglomerado

Completaremos el analisis factorial realizado canandlisis cluster o conglomerado, para
identificar y confirmar nuestras hipotesis sobrbay grupos de empresas con caracteristicas
similares y poder extraer conclusiones respecaocapacidad de generar innovaciones.

El andlisis cluster es, en esencia, una técnicasgue para clasificar un conjunto de casos
(empresas en nuestro caso) en una serie de grumgmmerados. Estos conglomerados no
estan definidos priori, es decir, no es facil identificarlos.

En las reuniones personales mantenidas con losmesples de las empresas visitadas, los
seminarios y jornadas organizadas y el trabajaadelar las encuestas cumplimentadas por
las empresas nos hemos hecho una composicion ae Nigestra hipotesis es que se pueden
diferenciar tres grupos con caracteristicas paascig por tanto hemos decidido realizar un



analisis cluster no jerarquico, en el cual se def#ar el nimero de conglomerados en los que
gueremos que se clasifiguen los casos. En estegnoiento, igual que en muchos otros de
estadistica multivariante, intervienen diversasideside distancia o de proximidad entre los
sujetos o variables analizadas.

7. Conclusiones: Analisis de las caracteristicas tes conglomerados

El andlisis estadistico ha confirmado nuestra kgétde partida, y nos sirve como argumento
de refuerzo al modelo planteado. En principio hab® identificado, basandonos en las

impresiones cualitativas de las entrevistas pelesndos tipos de empresas. Pero al realizar
el estudio estaditico vemos que aparecen tres mmieghdos con unas caracteristicas muy
comunes.

En principio efecturemos una breve descripcion ate daracteristicas comunes de cada
conglomerado:

v Conglomerado 1: (18 empresas). Corresponde a las empresas queds@mp
calificar como mas excelentes dentro del sectaasEsmpresas poseen un grado
de profesionalizacion de la gerencia mayor quetias, destacan en la aplicacion
de las normativas de calidad, poseen marca prepipprcentaje de titulados
universitarios es practicamente el doble que laianéd la muestra total, realizan
cursos de formacion, y destacan en los aspectesengés a |+D+i, acuerdos
empresariales y participacion en actividades aswvag Aunque en este ultimo
bloque los indicadores son preocupantes, lo ctiaérea nuestra tesis de potencia
el factor humanos e involucrarlo en el procesordesferencia de tecnologia del
entorno cientifico al productivo.

v Conglomerado 2 (38 empresas). Estos casos demuestran la gralidaebdel
sector, pues presentan indicadores negativos emalgoria de las variables
(siempre por debajo de la media, excepto en lateakaad de la fuerza laboral, lo
cual incluso es mas preocupante) y en las directemeelacionadas con las
actividades referentes a I+D+i, acuerdos emprdearig participacion en
actividades asociativas presentan valores nulosa Epologia de empresa
encontrada justifica la necesidad de un modeldajoéligue a trabajar en red y la
necesidad imperiosa de contar entre sus trabamdmne el capital intelectual
necesario para acometer actividades de I+D+i y rhbsolos conocimientos
generados por el entorno cientifico generando megompetitividad para ellas y
riqueza y desarrollo para el territorio.

v Conglomerado 3:(5 empresas). Estas empresas son las de mayoficaga&n
algunos casos consideradas desde el exterior camqees insignia de la comarca
en el sector citricola. Poseen buenos indicadonesuanto a equipamiento e
instalaciones, plantilla fija de trabajadores ysogr de formacién. Son, en su
entorno, las que mayor volumen de negocio realizda. obstante fallan
estrepitosamente en los aspectos referentes a ,|+dZtierdos empresariales.
Respecto a los acuerdos empresariales encontramosxplicacion de la
idiosincrasia del empresariado que no confia erfrides de las relaciones con
otras empresas. Respecto a los aspectos refeeemt&s+i hemos detectado dos
fendmenos: por una parte hay dos casos de empigsaEs que a causa de la baja



formacion de sus directivos desconfian de los t@do$ de las actividades de
I+D+i y desconfian de la capacidad del entornottfien para poder aportarle

relaciones beneficiosas. Por otra parte hemos @aclantres empresas que han
protagonizado un crecimiento muy grande en losaki afios, crecimiento que no
han sabido coordinar en todos los aspectos y edpexsite los referidos a [+D+i.

7.1  Propuesta de estructura dinamizadora del tertorio (EDT)

Atendiendo a todo aquello que se ha expuesto bhsta nuestra propuesta de modelo partira
de la identificacion de los actores que forman Bl $ la posterior explicacion de la
interrelacion entre los actores identificados, @sho la determinacion de las influencias
mutuas, las externas al sistema definido y la estpundividual y global de cada u de esos
actores en el proceso de innovacion, englobandis &lementos del SRI, identificados en
otros modelos, en cuatro subsistemas (los tremlesedel triAngulo y la area exterior). Todo
eso teniendo en cuenta la tercera mision de laddsidad como agente dinamizador del
territorio. El conjunto de actores, denominado cada de ellos un subsistema, en su
configuracion como red global, constituira el Sistede Innovacion y en su aplicacion a las
caracteristicas de la comarca de La Safor configueh Sistema Regional de Innovacion
(SRI). Y como aportacion y variante del los modedasstentes, propondremos una nueva
Estructura de Interfaz (EDI) evolucionada del cehoedel modelo de Lucio-Conesa pero
adaptada a las caracteristicas especificas demarca de La Safor, y por extension de las
regiones intermedias con caracteristicas similares.
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Figura 1: propuesta de EDT
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