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Resumen: España es el primer productor y el segundo exportador de tomates en la Unión Eu-
ropea, siendo Almería la principal zona productora europea de tomate en fresco. Este sector 
presenta una serie de problemas derivados de una asimetría entre una oferta desorganizada y 
una demanda cada vez más concentrada por medio de la Gran Distribución. El objetivo de este 
artículo es conocer la visión estratégica de los principales actores que interviene en el proceso 
de comercialización del tomate en fresco (agricultores, alhóndigas, cooperativas y SAT, corre-
dores, técnicos nacionales y comunitarios) en el sistema comercial de Almería. Se ha utilizado 
el análisis clúster que se adapta perfectamente a la información disponible en relación con la 
encuesta de opinión Los resultados muestran que los corredores presentan una visión acerca 
de los factores de éxito del sector diferenciado del resto. Mientras que ellos destacan la ne-
cesidad de mejorar aspectos operativos de manipulado y la importancia de la experiencia del 
productor, los demás actores (agricultores, empresarios, técnicos de Almería y comunitarios) 
resaltan la necesidad de una fuerte inversión para renovar invernaderos y una estrategia de 
posicionamiento comercial con énfasis en el marketing. La heterogeneidad de visiones en la 
estructura del sector de tomates almeriense está inmersa en el concepto de sistema complejo 
adaptativo, La ausencia de una visión homogénea sobre qué hacer para ser más competitivos 
es el nuevo paradigma de los sistemas complejos adaptativos, que exige planteamientos sisté-
micos e implica nuevos retos para el sector público y privado, con una visión compartida sobre 
las prioridades sectoriales que contribuya a la planificación estratégica del sector
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1. Introducción

El tomate es la principal hortaliza producida y consumida 
en la Unión Europea. Al ser un producto perecedero nece-
sita una rápida comercialización desde la producción hasta 
su consumo. 

Los Países Bajos, junto a España, son los principales expor-
tadores de tomate en la Unión Europea. Pero la diferen-
cia sustancial entre ellos es que España (y en primer lugar 
Almería) exporta únicamente lo que produce, mientras que 
los Países Bajos no solo exportan producción propia, sino 
que reexportan producciones de otros Estados miembros y 
países terceros.

La atomización de la oferta y la cada vez mayor concen-
tración de la demanda origina una presión a la baja de los 
precios, provocando una asimetría de poderes de mercado 
(Ben Kaabia y Gil Roig, 2008; Czakon, 2009, Pérez Mesa, et 
al, 2019). 

Almería es la principal zona productora europea de tomate 
en fresco en invernadero y es un referente a nivel interna-
cional (Wolosin, 2008; Cantliffe y Vansikle, 2012). El agri-
cultor tiene la opción de vender el género en la alhóndiga 
o a empresas asociativas, que se diferencian por dos carac-
terísticas: venta en origen o en destino, y régimen jurídico 
de la empresa. En el primer caso, son sociedades anónimas 
con un sistema de subasta a la baja; en el segundo, venden 
directamente en destino y su régimen jurídico es de coope-
rativa o Sociedad Agraria de Transformación (SAT). Hay un 
único caso de cooperativa que venda en origen, la Coopera-
tiva Agraria San Isidro (CASI).

Las empresas que venden en origen (Alhóndigas y CASI) con-
curren la oferta de los productores agrícolas y la demanda 
de los corredores o comisionistas, realizándose las ventas 
por el sistema de subasta a la baja. Estos corredores a su 
vez trabajan para terceras personas, entre las cuales figu-
ran las propias cooperativas y SAT de Almería y otras pro-
vincias, así como los consignatarios de mercados centrales 
y de centrales de compra de las grandes superficies. Este 
sistema de subasta de hortalizas era utilizado en los Países 
Bajos, pero ya no lo es y sigue vigente en Bélgica (veiling) 
y Francia (cadran), en particular en la región de Bretaña.

Las empresas que venden en destino (cooperativas y SAT) 
operan directamente con las centrales de compra de gran-
des superficies. Los almacenistas son figuras que tuvieron 
mucha aceptación en los inicios de la aventura almeriense, 
pero a medida que transcurrieron los años han ido per-
diendo importancia. 

En España, al igual que sucede en el resto de Europa, los 
mercados mayoristas están en retroceso, mientras que la 
Gran Distribución está en fase de expansión y concentra-
ción. En concreto, y de acuerdo con el informe del consumo 
de alimentación en España (MAPA, 2019), la tienda tradi-
cional supone el 30,7%, los supermercados y autoservicios 
el 30,6%, otros canales un 20%, descuento un 11,3%, hiper-
mercados un 7,4% y el comercio electrónico un 0,5%. Están 
en expansión el comercio por internet y los supermercados 
y autoservicios.

Figura 1. Descripción del sistema comercial en Almería

Fuente: Elaboración propia.

En este sistema comercial descrito conviven otros secto-
res de manera complementaria, como la industria auxiliar 
de la agricultura. Un estudio a partir de 123 encuestas de 
opinión en la comarca del poniente almeriense (De Pablo 
Valenciano et al, 2019), detectó una baja similitud entre 
los subsectores al momento de priorizar los factores de 
éxito que facilitarían una mejora de la competitividad en 
su actividad. Incluso aumentó dicha asimetría cuando se 
consultó sobre las necesidades e inversiones prioritarias a 
corto plazo para mejorar la competencia del subsector. El 
estudio concluye que la industria auxiliar no es un modelo 
simple, sino más bien complejo y, por lo tanto, impacta de 
manera importante a la hora de construir y gestionar un 
plan estratégico sectorial. Entre las recomendaciones, se 
hace incluso referencia a la necesidad de priorizar consen-
sos a nivel de cada subsector, para luego abordar el acuerdo 
de la industria en general.

En este contexto, el objetivo de este artículo es conocer la 
visión estratégica de los principales actores que intervie-
nen en el proceso de comercialización del tomate en fresco 
(agricultores, alhóndigas, cooperativas y SAT, corredores, 
técnicos nacionales y comunitarios) en el sistema comercial 
de Almería (Figura 1).

2. Materiales y métodos

2.1. Objetivo

El sector del tomate ha sido tratado desde numerosos 
puntos de vista: comercio internacional (Baylis y Perloff, 
2010; Padilla el al, 2010 a, b, 2012; Pérez Mesa et al,2018); 
estrategias de los canales de distribución (Hingley et al, 
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2008); calidad (Martínez Carrasco et al, 2012); análisis de 
precios (De Pablo Valenciano et al 2008; Goetz y Grethe, 
2009); preferencia del consumidor (Johnecheck et al, 
2010); costes (Cáceres-Hernández et al, 2018).

Sin embargo, los estudios de opinión son escasos, detec-
tando solo los de Lin et al. (1996) que trata el comporta-
miento de los compradores profesionales hacia el tomate 
orgánico, y Jaleta y Gardebroek (2007), que realiza un aná-
lisis empírico de las negociaciones del precio de tomate en 
granja bajo información asimétrica.

La presente investigación se centra en aportar datos de opi-
nión de los principales agentes intervinientes en el sistema 
de comercial que debe dar luz a las estrategias que debe 
de seguir el sector a medio y largo plazo. Esta investigación 
aporta un valor agregado para determinar las reglas del 
juego competitivo del sector, así como sobre las posibilida-
des de una estrategia colectiva.

2.2. Metodología

El método de análisis clúster es clásico, pero se adapta per-
fectamente a la información disponible en relación con la 
encuesta de opinión (Aldenderfer y Blashfield, 1984). Se ha 
aplicado en el sector alimentario para estudiar las prefe-
rencias de los consumidores (Mattson y Helmersson, 2007) 
y en concreto para el sector del vino (Dana et al, 2013). 

La muestra se compone de 144 personas, con la siguiente dis-
tribución: 43 agricultores, 49 técnicos nacionales, 7 gerentes 
de empresas y 38 corredores. También aportaron sus conoci-
mientos siete técnicos europeos vinculados al sector público.

La muestra requería calificar con una puntuación de 1 a 10 
puntos cada uno de los ítems considerados (Tabla 1), según 
el grado de importancia concedido para mejorar la compe-
titividad del sector (10 el más relevante y el 1 el de menor 
importancia). En la tabla 1 se referencia también la clave 
utilizada para cada factor de éxito, lo que facilita el aná-
lisis de las gráficas a través de herramientas estadísticas.

Tabla 1. Encuesta para priorizar los factores de éxito en el 
cultivo de tomate

Factores de éxito Puntuación clave p/
gráfica

Distribución comercial 
(sistema de venta, 
compradores, nichos, etc.) 

SisVenta 

Estrategia de Marketing 
(posicionamiento 
comercial)

Marketing 

Manipulado Manipulado 

Envase Envase 

Variedad Variedad

Tecnología del Cultivo Tec.Cult 

Tecnología de Postcosecha Tec.PosC

Costes de Producción (mano 
de obra, fertilizante, 
semilla y agua)

CostoProd 

Inversión en Invernadero Inv.Inverna 

Experiencia del productor Expe.Prod 

Con los datos aportados, se realizó un análisis “multiva-
riante” de los factores de éxito. Por un lado, se describe 
el comportamiento de los grupos encuestados (“agric” 
agricultores de Almería, “tecalm” técnicos de Almería, 
“teceur” técnicos comunitarios, “corred” corredores de 
Almería y “Emp.” empresas de Almería) y, por otro, el deta-
lle de todos los individuos. 

Después, se agrega al gráfico de individuos y variables y se 
genera el árbol de recorrido mínimo que une los tipos según 
su semejanza. Es una manera de representar consecutiva-
mente los resultados de ACP -Análisis de Componentes Prin-
cipales- y ACluster -Análisis de Cluster-. 

También en forma complementaria, se muestra el “árbol de 
semejanza”, que permite visualizar de otra manera el clús-
ter de opinión de los que participaron en la encuesta. En 
Anexo se presenta la información estadística complemen-
taria que describe los datos en detalle de ACP y ACluster.

3. Resultados 

Un gráfico radial permite resumir el resultado de las opi-
niones, diferenciando algunos sectores de otros con ciertas 
particularidades. No es por sí mismo un análisis estadístico, 
sino más bien descriptivo del resultado promedio de las 
encuestas. Desde este punto de vistas, la figura 2 repre-
senta un panorama global de las respuestas de cada grupo 
encuestado.

Figura 2. Resultados de la encuesta de factores de éxito 
por sector de respuesta

Del análisis de componentes principales, dos factores expli-
can el 81% de las diferencias observadas sobre la visión de 
las 144 encuestas (CP 1 y CP 2), lo cual resulta significativo 
(Tabla 2). La componente principal 1 (CP 1), está represen-
tada en un extremo por las variables “distribución comer-
cial” (SisVenta) y “marketing” (Marketing); mientras que 
en el lado opuesto están “experiencia del producto” (Expe-
Prod) y “envase” (Envase). En la componente principal 2 
(CP2), por un lado intervienen “inversión en invernaderos” 
(InvInverna) y “tecnología del cultivo” (TecCult), y por el 
otro, “coste de producción” (CosteProd) y “variedades” 
(Tabla 2). 
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Tabla 2. ACP: autovalores

Lambda Valor Proporción Prop Acum

1 6,32 0,63 0,63

2 1,75 0,17 0,81

3 1,38 0,14 0,95

4 0,55 0,05 1,00

5 0,00 0,00 1,00

6 0,00 0,00 1,00

7 0,00 0,00 1,00

8 0,00 0,00 1,00

9 0,00 1,00 1,00

10 0,00 0,00 1,00

Tabla 2. ACP: correlaciones con las variables originales

Factor de Éxito CP 1 CP 2

SisVenta -0,95 -0.21

Marketing -0.97 -0,12

Envase 0,91 -0,25

Variedad 0,86 -0,43

TecCult 0,61 0,78

TecPosC 0,73 -0,10

CosteProd 	 -0,65 -0,44

InvInverna -0,46 0,80

ExpeProd 1,00 -0,06

La primera característica estructural del sector emerge en 
la figura 3, en donde hay claramente dos bandos. Por una 
parte, los agricultores resaltan la necesidad de una fuerte 
inversión para renovar invernaderos; los empresarios prio-
rizan la necesidad de una estrategia de posicionamiento 
comercial con énfasis en el marketing y el sistema comer-
cial; los técnicos de Almería resaltan la importancia de los 
costes de producción que, en realidad, están vinculados 
a la inversión en invernaderos, pero acentúan la gestión 

como tema clave para obtener costos competitivos; y los 
técnicos comunitarios destacan como puntos importantes 
la renovación de invernaderos y el marketing. Por lo tanto, 
aun con sus matices o particularidades, todos estos grupos 
de opinión presentan importantes similitudes. 

En el otro bando, los corredores realzan la necesidad de 
aspectos operativos de manipulado y manejo de postcose-
cha, basando su opinión también en la importancia de la 
experiencia del productor como factor clave para el éxito 
del clúster de tomate. 

El análisis de clúster también se realizó sobre la mediana 
de las respuestas sin estandarizar. El resultado es que el 
encadenamiento utilizado fue la media, logrando una 
correlación cofenética del 97%, expresado sobre la gráfica 
de componentes principales (Figura 4). Esta técnica de 
análisis permite expresar claramente que los corredores se 
diferencian enormemente en relación con el resto de los 
grupos encuestados, medido en el largo de las rectas que 
unen la posición de dichos sectores. 

Por otro lado, el tradicional “árbol de semejanza” también 
evidencia el tema del clúster comentado, como se observa 
en la figura 5.

Figura 5. Análisis de Clúster con el “árbol de semejanza”
Figura 3.- Análisis de Componentes Principales en las 
encuestas de opinión

Figura 4. Análisis de Clúster sobre el ACP
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La segunda característica de la estructura de opinión del 
sector surge del análisis de los datos estandarizados (Figura 
6), donde se evidencia que algunas personas opinan en 
forma diferente en relación con su grupo de referencia, 
tanto en el caso de agricultores (círculo azul), técnicos y 
empresarios de Almería (circulo amarillo y rojo respectiva-
mente), como en el de los corredores (círculo gris) y técni-
cos comunitarios (círculo verde). Cuando las opiniones son 
muy coincidentes, un círculo puede representar a varias 
encuestas de opiniones, razón por la cual no aparecen 144 
círculos.

La heterogeneidad de opiniones responde a las diferentes 
visiones existentes sobre cómo lograr una mayor competi-
tividad para el sector, distintas perspectivas o posiciones 
dentro de la cadena de valor y, en algunos casos, incluso 
dentro del mismo grupo analizado. Esto evidencia la pre-
sencia de una estructura compleja en cuanto a la prioriza-
ción de factores de éxito dado la baja similitud dentro de 
cada sector analizado, más allá de la gran diferencia con la 
visión de los corredores. Muchos actores piensan de manera 
diferente, o asimétrica, en cuanto a la valorización de las 
estrategias que permitirán mejorar la competitividad en el 
negocio de tomates en Almería. Incluso entre los técnicos, 
tanto comunitarios como regionales. Por lo tanto, esta par-
ticularidad en la estructura del sector de tomates en esta 
región es de gran significación para entender el desarrollo 
económico y social del mismo.

La presencia de un modelo complejo en la visión estraté-
gica sectorial ayuda a comprender la desorganización de la 
oferta, comentada en la introducción del presente trabajo. 
Por tanto, la política pública debe tener en cuenta esta 
realidad -incluso las organizaciones gremiales y las institu-
ciones de apoyo-, dado que tal vez no es una debilidad, sino 
más bien una particularidad moderna del nuevo escenario 
de los alimentos en el comercio mundial.

Figura 6. Análisis de Componentes Principales con descrip-
ción de las encuestas de opinión

4. Discusión

Ante un sistema complejo, la visión sistémica es un paso 
fundamental para comprender la adaptación que el sector 
está realizando, o porque justamente no lo está realizando. 
Se trata de lograr una mayor competitividad en el nuevo 
entorno global teniendo en cuenta la tecnología, logística, 
transporte, calidad, buenas prácticas y procesos producti-
vos sostenibles.

Cuando un sistema complejo aprende de la información de 
su entorno, produciendo variaciones en su adaptación a 
los cambios, estamos en presencia de un sistema complejo 
adaptativo. Por ejemplo:

- Las organizaciones empresariales pueden ser comprendi-
dos a partir de la emergencia, la auto-organización y la 
evolución; características relacionadas con comportamien-
tos no lineales alejados del equilibrio (Bohórquez Arévalo, 
2013).

- El espíritu empresarial, en relación a la diversidad obser-
vada en base a las conexiones y relaciones que cada agente 
desarrolla en la cadena de valor (Anderson et al, 2012). Por 
esto, diferentes personas no solo tienen distintas percep-
ciones, interpretaciones y entendimientos de lo necesario y 
factible, sino que incluso piensan cosas disímiles y las opor-
tunidades empresariales que la gente percibe dependerán, 
en gran medida, de sus conocimientos previos y conexiones 
(Stam y Lambooy; 2012).

El nuevo paradigma de la complejidad implica retos para el 
sector privado, fundamentalmente vinculado a la inteligen-
cia comercial y la toma de decisiones, importantes para las 
pequeñas y medianas empresas (Zhong y Low, 2012), pero 
también de gran utilidad para comprender el desarrollo de 
los mercados internacionales (Sandberg, 2012). Centrar la 
atención en pocas empresas, las de mayor envergadura, es 
un modelo que no permite entender el funcionamiento de 
un sector complejo, más aún si el objetivo es contribuir a 
la planificación estratégica de una región en el marco de 
un sistema complejo (Neace et al; 2013), o diseñar eficien-
tes políticas públicas para desarrollar sectores económicos 
(Hall y Clark, 2010). 

Los sistemas complejos adaptativos están presente en varios 
trabajos científicos, algunos vinculados al análisis de pro-
veedores y clientes en un clúster vitivinícola (Polo Redondo 
y Cambra Fierro, 2007); otros relacionados con la incor-
poración de tecnología (Tiwari, 2013) y con la necesidad 
de adaptación de las organizaciones al nuevo paradigma de 
la complejidad y contemplar el apoyo financiero flexible 
según las diferentes adaptaciones en el sector (Klerkx, Aarts 
y Leeuwis, 2010); otros autores resaltan que la complejidad 
requiere de una visión sistémica (Swanson et al, 2013), más 
aún en un clúster con énfasis en las interrelaciones entre 
los agentes o elementos participantes en el sistema, y no 
tanto en las características propias de dichos elementos 
(Llorca Ponce y Fernández Durán, 2009). La investigación 
sobre el clúster de espárragos de Perú (De Pablo Valenciano 
et al., 2014), principal exportador mundial, revela algunas 
implicancias del sistema complejo adaptativo en el comer-
cio internacional, como es una estructura sectorial atomi-
zada de baja concentración económica y baja similitud en 
la política comercial entre las principales exportadoras.
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En este contexto, la heterogeneidad de visiones en la 
estructura del sector de tomates almeriense está inmersa 
en el concepto de sistema complejo adaptativo, donde hay 
numerosos actores sin líderes o dominantes (Figura 6), lo 
que seguramente tiene, además, consecuencias en la polí-
tica comercial de las principales exportadoras o empresas. 

Es necesario la puesta en marcha de una política común 
que fije los ejes estratégicos desde el ámbito local para 
que los distintos agentes intervinientes decidan, en fun-
ción de su visión, lo que consideran como necesario invertir 
para adaptarse a los cambios. La orientación al mercado es 
fundamental y es necesario cumplir los indicadores y datos 
relevados. 

El sector además de ser eficaz para dar un resultado en fun-
ción de lo diseñado, debe ser eficiente en materia de recur-
sos y efectivos, en cuanto debe aportar valor agregado que 
permita monitorear el impacto de políticas públicas y de 
esa forma dar transparencia a la hora de tomar decisiones. 
Un ejemplo de ello es la necesidad de información desa-
gregada de ventas por empresas, pudiendo ser en volumen 
y/o facturación. Esto resulta útil para entender la reali-
dad y comprender las necesidades comerciales del sector, 
sean en relación con determinados mercados y su logística, 
como en relación de la competencia, para ajustar cambios 
y adaptarse al nuevo entorno lo más rápido posible. En los 
sistemas complejos, los promedios matemáticos -sean de 
costes o precios-, carecen de valor o relevancia, de ahí la 
necesidad de mejorar la calidad de los datos relevados, con 
mayor amplitud que si fuera un modelo simple.

5. Conclusiones

Mucho se comenta acerca de que la posibilidad de resolu-
ción de las dificultades depende que estas sean adecua-
damente definidas, tanto en el sector público como en lo 
privado. Sin embargo, por lo general los problemas no son 
adecuadamente tratados, debido a que los decisores no 
conocen su grado de complejidad. 

Los temas, por lo general, son asumidos desde la perspec-
tiva de que el mundo económico y social puede ser ana-
lizado como sistemas simples. Sin embargo, la baja reso-
lución de problemas deriva de no contar con una visión 
completa de la realidad. Y desde esta perspectiva, la mayor 
dificultad radica en que los diseñadores de políticas subes-
timan la posibilidad de que las consecuencias deseables no 
superen a las indeseables, o si la decisión se acercará a lo 
originalmente previsto en el modelo simple.

La comprensión de los fenómenos complejos exige pues, 
que pensemos de manera sistémica, en contraste con el 
enfoque analítico que al descomponer el todo en sus partes, 
nos lleva a considerar sólo algunos elementos del sistema, 
sin tener en cuenta sus propiedades emergentes. 

En el caso del sector comercializador del tomate fresco 
de Almería se puede considera como un sistema complejo 
adaptativo, dado que necesita aprender de la información 
de su entorno y se debe de adaptar a los cambios. 

La oferta está atomizada y la demanda cada vez más con-
centrada debido a la Gran Distribución. Esto es debido a 
una mala organización del sector, a intereses contrapuestos 

entre distintos agentes que intervienen y a la perecibilidad 
del producto que necesita de una venta rápida. Esto no es 
un caso específico del tomate sino en generan en la mayoría 
de las frutas y hortalizas.

El análisis de la encuesta de opinión describe la heterogé-
nea estructura de la visión estratégica en los agricultores 
y las empresas en origen del sector de tomate de Almería, 
representado por los técnicos de la región y los comunita-
rios, empresarios, agricultores y corredores. Estos presen-
tan, de manera resumida, las siguientes características:

-	Los agricultores resaltan la necesidad de una fuerte inver-
sión para renovar invernaderos.

-	Los empresarios comerciales priorizan la importancia de 
una estrategia de posicionamiento con mayor énfasis en 
el marketing “tomate genérico” y en el sistema comercial 
-logística, distribución, envase, etc.

-	Los técnicos de Almería priorizan los costos de producción, 
vinculados a la inversión en invernaderos, pero acentúan 
la gestión como tema prioritario.

-	Los técnicos comunitarios destacan la renovación de 
invernaderos y el marketing.

-	Los corredores piensan en aspectos operativos de manipu-
lado y manejo de postcosecha, basando en parte su opi-
nión en que es importante la experiencia del productor. 
No ven como aspectos críticos ni la nueva inversión en 
invernaderos, ni en marketing. 

Una visión compartida en cuanto a las prioridades secto-
riales, y por lo tanto un plan estratégico que absorba gran 
parte de las disimilitudes en las necesidades para adaptarse 
al cambio visualizado, es esencial para priorizar las inver-
siones necesarias, que permitan avanzar eficientemente 
en un contexto de recursos financieros escasos. En este 
sentido, podemos resaltar la relevancia de la inversión en 
invernaderos y en marketing, como resaltan los técnicos 
comunitarios, frente a la diferente visión de los técnicos 
de Almería, más centrados en costes bajos de producción 
–además de incorporar tecnología, hay una cuestión de ges-
tión y temas estructurales, o de externalidades negativas 
–que por sí mismo el sector no puede resolver. La visión de 
los agricultores está más próxima a la de los técnicos comu-
nitarios, mientras que las empresas se acercan al modelo 
de visión de los técnicos de Almería.

Todo indicaría que la ausencia de una visión homogénea 
sobre qué hacer para ser más competitivos es el nuevo 
paradigma de la complejidad, de los sistemas complejos 
adaptativos en el sector de las frutas y hortalizas frescas. 

En este marco, el reto de la política pública debería ser 
contemplar acciones que respondan a la complejidad, más 
que a sistemas simples. Mientras que, para las organiza-
ciones sectoriales el desafío debería ser priorizar los ejes 
estratégicos, para lo cual deben desarrollar tecnologías de 
información y comunicación que fortalezcan la visión estra-
tégica en todos los agentes de la cadena de valor.
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