




Antecedentes y objeto del estudio

Mientras los ojos del mundo político y periodístico se
vuelven hacia el continente asiático, a la espera de que
recoja el testigo del dinamismo económico que parecen
haber cedido EE.UU. y Europa quien sabe si
definitivamente, hay otro continente —más fragmentado
si se quiere, sin gigantes demográficos como China y
la India, sin historiales conocidos de éxitos
espectaculares— que encierra un enorme potencial. Se
trata de África.

Con más de mil millones de habitantes y una excelente
capacidad de resistencia al impacto de la crisis financiera
global, decir que se trata de la última frontera para las
fuerzas de la globalización económica no sería ninguna
exageración. Así lo han entendido gigantes como Wal-
Mart, que ha ofrecido 16.500 millones de rands (2.300
millones de dólares, 1.600 millones de euros) para adquirir
el 51 por ciento de Massmart, una cadena de distribución
sudafricana con 288 puntos de venta en 14 países del
África Subsahariana. Al igual que lo ha entendido la

empresa de externalización Affiliated Computer Services
(ACS), del grupo Xerox, que estableció su primer centro
en África en Accra (Ghana) en 2000. O al igual que lo
han entendido numerosas empresas indias y chinas, que
han invertido miles de millones de euros en África en los
últimos años.

La zona más próxima a las Islas Canarias, que hemos
denominado a efectos de este informe “África Occidental”,
comprende diecisiete países cuya población suma 295
millones de habitantes y cuyo PIB(1) agregado (en
términos nominales) asciende a 278 mil millones de
euros, representa una parte importante del África
Subsahariana (Figura 1). Incluye tanto gigantes como
Nigeria, con más de 150 millones de habitantes y uno
de los doce países miembros de la OPEP(2), como el
pequeño archipiélago de Cabo Verde, con tan solo
medio millón de habitantes.

Durante los últimos cinco años, este grupo de países
ha crecido a un ritmo medio anual de nada menos del
12 por ciento y, según las previsiones del FMI(3), seguirán
creciendo al 9 por ciento hasta 2015(4).

Desde que en 1492 Cristóbal Colón hizo escala en las Islas Canarias camino
de América, el archipiélago siempre ha tenido un papel relevante de unión
entre las dos orillas del Atlántico. Pobladas por descendientes de distintos
orígenes y con una cultura integradora que abarca elementos de todos ellos,
las Canarias tienen una vocación histórica de puente entre África, Europa y
América. Ante el imparable fenómeno de la globalización, la necesidad de
EE.UU. de reorientar su economía hacia el exterior y el enorme potencial de
los países de África Occidental, Canarias —un territorio de carácter europeo
pero próximo a África— podría erigirse en nexo comercial y centro de negocios
que facilite el desarrollo de toda la región.

(1) Producto interior bruto
(2) Organización de los Países Exportadores de Petróleo
(3) Fondo Monetario Internacional
(4) World Economic Outlook Database 2010, FMI
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El intercambio económico entre EE.UU. y los países de
África Occidental ya es intenso: las importaciones
norteamericanas desde la región fueron de 35 mil millones
de dólares en 2010 —en su inmensa mayoría, petróleo,
gas e hidrocarburos procedentes de Nigeria— mientras
que las exportaciones estadounidenses a la misma zona,
de base más diversificada, alcanzaron cerca de siete mil
millones de dólares (Figura 2). Asimismo, el stock de
inversión directa de EE.UU. en los diecisiete países
objeto de análisis superaba los 9.600 millones de dólares
a finales de 2009(5).

Según la estimación de A.T. Kearney realizada a partir
de las previsiones de crecimiento económico del FMI, los
flujos comerciales en ambos sentidos entre EE.UU. y
África podrían pasar de los 40 mil millones de dólares en
2010 a los 70 mil millones de dólares en 2015. Existen
numerosas iniciativas diseñadas para fomentar estos
intercambios, entre ellas la Iniciativa Nacional de
Exportaciones de EE.UU., la Africa Business Initiative de
la U.S. Chamber of Commerce y el Corporate Council on
Africa, así como la ley norteamericana sobre el Crecimiento

y las Oportunidades para África (AGOA), la Iniciativa por
la Competitividad Global Africana (AGCI) o la Millennium
Challenge Corporation (MCC).

No obstante, preguntados por los impedimentos a una
mayor implicación en el continente africano, los
empresarios norteamericanos señalan diversos
obstáculos(6), como por ejemplo:

La fragilidad del Estado de derecho, tanto en el
ámbito del derecho de sociedades como el penal

El insuficiente atractivo como mercado frente a otras
opciones, al presentar ritmos de crecimiento
inestables, integrar numerosos países de escaso
tamaño y con mercados interiores poco desarrollados,
y persistir numerosas barreras a la formación de
mercados regionales

La necesidad de alcanzar un elevado retorno sobre
las inversiones para compensar adecuadamente los
diversos riesgos

Figura 1

Datos básicos sobre los países de África Occidental

Nota: los datos se refieren a 2009. PIB y PIB/cápita se refieren a PIB nominal
Fuente: World Economic Outlook Database 2010, FMI

B. Fasso

Benín 9,4
Burkina Faso

Cabo Verde

Costa de Marfil

Guinea Ecuatorial

Gambia

14,4

0,5

21,4

1,3

1,7
Ghana 23,1

Guinea 10,1

Guinea-Bissáu 1,6

Liberia 4,1

Malí 13,7

Mauritania 3,1

Níger 14,2

Nigeria 151,9

Senegal 12,8

Sierra Leona 5,7

Togo 6,8

País
Población
(M hab.)

PIB
(USD x 10

6
)

PIB/cápita
(USD)

6.650
8.105

1.576

22.496

12.219

969
15.330

4.550

839

879

8.986

3.029

5.273

168.843

12.789

1.856

3.151

709
564

3.070

1.052

9.577

579
663

451

521

213

657

975

372

1.112

998

326

464

Níger

Nigeria

Senegal

Gambia
Guinea
Bissau

Sierra
Leona
Liberia

Guinea

Costa de
Marfil

Ghana
Togo
Benín
Guinea

Ecuatorial

Mauritania

Mali

2

Cabo Verde

(5) Datos del US Bureau of Economic Analysis
(6) “A Conversation Behind Closed Doors. Inside the Boardroom: How Corporate America Really Views Africa”, Africa Business Initiative (U.S.

Chamber of Commerce) y Baird’s CMC, 5/09

•

•

•



Un clima empresarial con significativas necesidades
de desarrollo (p.ej., infraestructuras, políticas de
empleo, sistema fiscal, procesos burocráticos)

Capital humano sin acceso suficiente a la educación
y a los servicios sanitarios

En otras regiones que comparten algunas de estas
características, el establecimiento de centros de actividad
empresarial concentrados en determinados puntos
—conocidos como plataformas— ha actuado como
catalizador del desarrollo económico y comercial de sus
respectivas áreas. Así, el desarrollo de Miami como
plataforma de servicios financieros y logísticos y de
transporte aéreo ha dinamizado la economía de los
países de la cuenca del Caribe en su conjunto, de la
misma manera que el florecimiento de los servicios
financieros y de transporte aéreo y marítimo en Singapur
ha redundado en beneficio de todo el Sudeste asiático.
Las plataformas de éxito suelen compartir una serie de
características:

Cercanía a mercados de origen/destino fragmentados

Excelentes infraestructuras logísticas y de

telecomunicaciones

Capital humano altamente cualificado

Seguridad jurídica y estabilidad política

Clima favorable a los negocios

Mercado local altamente desarrollado

A la luz de estos factores, las Islas Canarias —como
comunidad autónoma española de pleno derecho situada
frente a las costas africanas— cuenta con atributos muy
favorables en un principio para desempeñar un papel
similar para África Occidental y hacer de puente entre
EE.UU. y los países de la región:

Situadas a tan solo 1.100 kilómetros de la región(7)

—el punto europeo más cercano a África
Occidental—

Instalaciones portuarias y aeroportuarias de excelente
calidad y seguridad, junto con una infraestructura
de telecomunicaciones de alta capacidad en
desarrollo

Figura 2

Flujos comerciales entre EE.UU. y África Occidental
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Escolarización universal obligatoria hasta los 16
años; 19 por ciento de la población mayor de 16
años con estudios superiores(8)

Estado democrático de Derecho consolidado,
plenamente integrado en la Unión Europea

Entre los 50 países más fáciles del mundo para
hacer negocios(9); más de 2.400 millones de euros
de inversión extranjera bruta en las Islas Canarias
durante el periodo 2005-2010(10)

Régimen Especial Fiscal Canario, diseñado para
estimular las inversiones y la actividad económica
en las islas

Importante volumen de comercio de exportación/
importación con ambos territorios: exportaciones

medias anuales de 235 millones y de 22 millones
de euros a África Occidental y a EE.UU. respectiva-
mente durante el periodo 2005-2010; importaciones
medias anuales de 1.363 millones y de 113 millones
de euros para el mismo período(11)

Relaciones de inversión ya consolidadas: más de
435 millones de euros de inversión bruta de EE.UU.
en Canarias entre 2005 y 2010; más de 50 millones
de euros de inversión neta de España en África
Occidental entre 2005 y 2010(12)

Un mercado próspero y bien desarrollado: PIB
autonómico de 43 mil millones de euros, con un PIB
per cápita de 21 mil euros; más de 2,1 millones de
habitantes censados, con un gasto medio anual de
diez mil euros por persona(13)

(8) Instituto Nacional de Estadística. Datos de 2008
(9) “Doing Business 2011”, Banco Mundial
(10) DataInvex, Secretaría de Estado de Comercio Exterior. Incluye operaciones de Entidades de Tenencia de Valores en el Extranjero (ETVE)
(11) DataComex, Secretaría de Estado de Comercio Exterior
(12) DataInvex, Secretaría de Estado de Comercio Exterior
(13) Instituto Nacional de Estadística. Datos económicos de 2008. Datos poblacionales de 2010
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Descripción Alternativas

Tabla 1

Dimensiones analizadas

Lugar para agregar y canalizar el tráfico aéreo de pasajeros
entre EE.UU. y África Occidental

Centro para la concentración y transbordo de mercancías
contenedorizadas en tránsito entre EE.UU. y África Occidental

Instalaciones para el almacenamiento, terminación y
distribución al por mayor de productos destinados a África
Occidental

Nudo para la canalización de tráfico de voz y datos entre
EE.UU. y África Occidental, así como para el tratamiento de
estos últimos y la prestación de servicios y aplicaciones TIC

Lugar de trabajo y residencia para empleados (y sus familias)
responsables de dar servicio a varios países de África
Occidental

Lugar de domiciliación física y fiscal para divisiones regionales
de empresas multinacionales y para la prestación de servicios
compartidos

Centro para la comercialización y contratación/prestación de
servicios financieros, así como para la realización de las
actividades administrativas de soporte

Lugar para la impartición de cursos de formación a personal
procedente de distintos países de África Occidental, así como
para el tratamiento médico de personal expatriado

Dimensión

Accra
Dakar

Lagos
Casablanca

Tánger
Algeciras
Dakar

Valencia
Lagos

Tánger
Algeciras
Dakar

Lagos
Durban

Londres
Lisboa
Madrid

París
Abiyán
Accra

Lagos

Londres
París
Madrid

Lisboa
Accra
Casablanca

Dakar
Lagos
Abiyán

Londres
París
Madrid

Accra
Dakar
Lagos

Casablanca

Londres
París
Madrid

Accra
Dakar
Lagos

Casablanca

Londres
París
Madrid

Accra
Casablanca
Dakar

Lagos

4

•

•
•
•

•
•
•

•
•
•

•
•
•

•
•
•

•
•
•

•
•
•

•
•

•
•

•
•
•

•
•
•

•
•
•

•
•
•

•
•
•

•

•
•

•

•

•

•
•

•
•

•

•

•

•

•

•

•



Con este trasfondo, la Cámara de Comercio de EE.UU.
en España —con el apoyo del Gobierno de Canarias,
la empresa canaria de distribución de productos
energéticos Disa y la compañía aérea Binter Canarias—
ha encargado a A.T. Kearney un estudio del potencial
de Canarias como plataforma internacional de negocios
entre EE.UU. y África Occidental. Para ello, un equipo
de consultores expertos ha analizado el posicionamiento
competitivo de Canarias en ocho dimensiones concretas
(Tabla 1), frente a otras alternativas geográficas reales
y potenciales.

Los análisis se han basado en la valoración de los
atributos en los que las propias empresas basan sus
decisiones. Estos atributos han sido recogidos a través
de entrevistas realizadas ad hoc para este estudio,
complementadas con la experiencia de A.T. Kearney en
el acompañamiento de numerosos cl ientes
multinacionales en la adopción de decisiones estratégicas
de esta naturaleza y en el asesoramiento a
Administraciones Públicas responsables de crear las
condiciones propicias para que las empresas se instalen
en sus territorios.

Resumen de conclusiones

El análisis realizado por A.T. Kearney revela que a corto
plazo Canarias reúne las condiciones adecuadas para
desempeñar un papel como hub de transporte marí-
timo, centro logístico y centro de telecomunicaciones.

Además, el atractivo régimen fiscal canario, el reducido
riesgo país de España y la disponibilidad de mano de
obra cualificada sientan las bases para que Canarias
tenga potencial para convertirse a medio plazo en sede
de personal expatriado, sede de centros corporativos,
centro de servicios financieros, y centro de formación y
hospitalario. Sin embargo, para que pueda materializarse
su potencial en estas dimensiones, será necesario que
antes las islas mejoren su conectividad aérea con EE.UU.
y con África Occidental y se conviertan en un centro de
tránsito aéreo entre ambas regiones —una eventualidad
que, según nuestros análisis detallados, podría resultar
viable bajo determinadas condiciones—.

Potencial a corto plazo

Por un lado, los puertos canarios ya están jugando el

papel de centro de transbordo marítimo para África
Occidental. A su ya de por sí considerable volumen de
tráfico de importación y exportación —unos 780 mil
TEUs(14) en 2010 entre los puertos de Santa Cruz de
Tenerife y Las Palmas— se une el hecho de contar con
conexiones de más de una frecuencia mensual con todos
los puertos de la región. Sus tasas portuarias son altamente
competitivas, y entre las grandes ventajas con las que
cuentan los puertos canarios figura su calado que permite
acoger grandes buques de línea. Por otra parte, para
hacer frente a la competencia de los puertos africanos y
poner en valor su ubicación geográfica, Canarias debería
procurar aumentar su conexión con las grandes líneas
internacionales y mejorar su productividad y competitividad
en materia de costes.

Por otro lado, reparar en el potencial de Canarias como
centro logístico no es nada nuevo. Organismos
internacionales como Cruz Roja ya han elegido a
Canarias como centro logístico para el almacenamiento
de materiales y lugar desde donde atender las situaciones
de crisis en África Occidental. Para operaciones logísticas,
Canarias presenta numerosas ventajas frente a otras
opciones: una conectividad marítima excelente, unos
servicios e infraestructuras logísticas de reconocida
calidad europea, un régimen fiscal atractivo, cercanía
geográfica a la zona a servir, y un entorno de bajo riesgo
político, por sólo nombrar algunas. En cambio, los costes
de almacén y de mano de obra son relativamente
elevados respecto a centros alternativos, aunque los
decisores atribuyen menos importancia a estos factores.

Por último, la conexión de Canarias con tres nuevos
cables submarinos de telecomunicaciones tendidos entre
África y Europa en el marco del proyecto ALiX —siendo
prevista la última conexión para la segunda mitad de
2012— proporciona una conectividad total del
archipiélago con los países de África Occidental. Este
hecho, junto con la reciente instalación del cable de
conexión CanaLink con la península Ibérica (que
proporciona una alternativa a Telefónica) y la creación
de una infraestructura de calidad como el centro de
datos D-ALiX considerado un centro Tier IV, convierte
a Canarias en un punto neutro de acceso idóneo para
el paso de datos entre África y Europa y, por lo tanto,
en un lugar atractivo como centro de tele-
comunicaciones. Sin embargo, para transformar este
potencial en realidad, será necesario fomentar el
establecimiento de nuevos operadores de tele-

(14) TEU: Twenty-Foot Equivalent Unit. Se trata de la unidad de medida estándar de capacidad para el tráfico marítimo de contenedores.
Cada TEU tiene una capacidad aproximada de 33 metros cúbicos
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comunicaciones en las islas para que las empresas
interesadas puedan acceder a una oferta competitiva
de servicios de conectividad.

Conectividad aérea: un habilitador crítico de
múltiples dimensiones

Gracias a sus excelentes cualidades geográficas y de
desarrollo humano, económico y político, Canarias
puede resultar una elección excelente para el impulso
de las otras cinco dimensiones citadas anteriormente
y que, en su conjunto, lo configurarían como una
auténtica plataforma internacional de negocios, capaz
de dinamizar las relaciones comerciales entre EE.UU.
y África Occidental. Para ello, queda una asignatura
pendiente que se considera crítica para la viabilidad
de todas ellas: el establecimiento de conexiones aéreas
directas con EE.UU. y con los países de África

Occidental. Hoy por hoy, Canarias sólo dispone de
conexiones directas con Mauritania, Senegal y Cabo
Verde, lo que lo sitúa en franca desventaja frente a
Casablanca y numerosas capitales africanas y europeas
a la hora de albergar servicios que requieren viajar
con cierta frecuencia a uno y otro lado del Atlántico
(Figura 3).

Según se explica en el siguiente capítulo del presente
informe, nuestro análisis indica que es perfectamente
viable convertir Canarias en un centro de tránsito
aéreo entre EE.UU. y África Occidental, aprovechando
las rutas que ya existen con numerosas ciudades
europeas para rentabilizar nuevos trayectos entre
Canarias y África que, a su vez, aportarían tráfico
suficiente para al menos una frecuencia semanal a
EE.UU.

Figura 3

Conexiones aéreas entre EE.UU. y África Occidental
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Una vez habilitada la conectividad aérea de Canarias
con ambas geografías, el posicionamiento de la
comunidad mejora sustancialmente sobre las cuatro
dimensiones restantes (Figura 4).

Visión a medio plazo y recomendaciones para su
materialización

Como resultado de nuestros análisis de Canarias sobre
las ocho dimensiones descritas en la Tabla 1 supra,
creemos que la región española tiene excelentes
posibilidades para realizar su potencial en el medio plazo
como plataforma internacional de negocios. Convertirse
ya en hub de transporte marítimo, en centro logístico y
en centro de telecomunicaciones no es ni mucho menos
ciencia ficción. Los mimbres para ello ya están en su
lugar. Para facilitar su materialización y reforzar la
propuesta de valor de Canarias en estas dimensiones,
se recomienda avanzar en las siguientes líneas:

Disminución de los costes de mano de obra portuaria
e incremento de la productividad de la estiba

Puesta a disposición de suelo logístico en condiciones
favorables y mejora de la productividad/costes
salariales en el sector

Captación de nuevos operadores para el punto
neutral de acceso a la red de telecomunicaciones

Tampoco es ilusorio transformar las Islas Canarias en
un centro de tránsito aéreo entre EE.UU. y África
Occidental a corto plazo. Los aeropuertos canarios ya
albergan las operaciones de 39 aerolíneas regulares
que dan servicio a 106 destinos fuera de las propias
islas, y más de 16 millones de pasajeros utilizan los dos
principales aeropuertos canarios cada año. Se trata,
pues, de aprovechar esta excelente conectividad general
para viabilizar nuevas rutas entre Canarias y África que
sirvan, a su vez, para aportar tráfico al trayecto Canarias-
EE.UU. Existe un claro caso de negocio para la apertura
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Figura 4

Posicionamiento de Canarias antes y después de establecerse como centro de tránsito aéreo
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(15) La quinta libertad aérea concede el derecho a una aerolínea de un tercer país a embarcar y desembarcar pasajeros y carga en
escalas intermedias entre los puntos de origen y destino de una ruta

Figura 5

Visión de Canarias a medio plazo como plataforma internacional de negocios
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Hoy Corto plazo Medio plazo

Aprovechamiento
del potencial de

Canarias

de conversaciones encaminadas a la firma de acuerdos
comerciales entre compañías aéreas que contemplen
el uso de códigos compartidos y la coordinación de
horarios en este sentido. Más allá de este paso muy
concreto, existen otras acciones que se pueden adoptar
para propiciar el resultado buscado:

Promoción de tráfico de pasajeros entre Canarias,
EE.UU. y África

Impulso de la conexión aérea Canarias-Casablanca
como primera solución parcial a corto plazo

Reducción selectiva de tasas al tránsito de pasajeros

Impulso de la quinta libertad(15) para los aeropuertos
canarios

Por consiguiente, tras la resolución del déficit de
conectividad aérea de Canarias en el corto plazo, se
darán las condiciones para que la región pueda alcanzar

todo el potencial (Figura 5) que le ofrecen sus ventajas
inherentes, como su proximidad geográfica, su clima
europeo de estabilidad y seguridad, su régimen fiscal,
sus infraestructuras, su calidad de vida y el talento de
su gente. Para ello, deberá:

Promocionar las ventajas del archipiélago como
centro logístico y de telecomunicaciones para
fomentar el establecimiento de centros de decisión
de empresas que generen la suficiente masa crítica
para impulsar el desarrollo de Canarias como centro
de servicios financieros

Fomentar la presencia de entidades financieras con
cobertura en África Occidental (o incentivar a las ya
presentes en el archipiélago a mejorar su cobertura
del continente africano) para impulsar el papel de
Canarias como sede de centros corporativos

Impulsar la mejora del conocimiento de los idiomas
inglés y francés entre la población canaria

•

•

•

•

•
•

•

•
•

•

•

•
•

•

•
•

•

•

•

•

•

•



Viabilidad de Canarias como centro de
tránsito aéreo entre EE.UU. y África
Occidental

Dada la relevancia de la conectividad aérea para
prácticamente todas las dimensiones objeto de estudio,
A.T. Kearney ha examinado esta cuestión en especial
profundidad.

Como ya se ha mencionado anteriormente, Canarias
sólo cuenta con conexiones directas con Senegal, Cabo
Verde y Mauritania, careciendo de vuelos directos con
EE.UU. y los otros 14 países de África Occidental —lo
que implica un elevado coste para el viajero en términos
de tiempo y comodidad (Tabla 2) y lastra el atractivo del
archipiélago en numerosas dimensiones como posible
plataforma de negocios—.

Esta situación se debe al escaso tráfico de pasajeros
entre Canarias y prácticamente todos los destinos, que
no llega a cubrir los costes de operación de una ruta
directa (Recuadro 1).

Un potencial sin explotar

Existe, sin embargo, un flujo semanal de pasajeros entre
EE.UU. y África Occidental que A.T. Kearney ha estimado
en casi ocho mil(16); para aquellos países que carecen
de enlace aéreo directo con EE.UU., actualmente la ruta
óptima pasa casi siempre por Casablanca. Con una
política comercial adecuada de las compañías aéreas
y una coordinación apropiada de horarios para minimizar
los tiempos de espera entre vuelos, no parece difícil en
un principio que Canarias pudiera aspirar a captar una
parte de dicho tráfico y, con ello, quizás rentabilizar
alguna frecuencia semanal con EE.UU. y con algunos
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EE.UU. Nueva York

Benín

Burkina Faso

Costa de Marfil

Gambia

Ghana

Cotonú

Uagadugú

Abiyán

Banjul

Accra

Guinea Conakry

Guinea-Bissáu Bissáu

Guinea Ecuatorial Malabo

Liberia Monrovia

Malí Bamako

Mauritania Nuakchot

Níger Niamey

Nigeria Lagos

Senegal Dakar

Sierra Leona Freetown

Togo Lomé

País Diferencia (h)Ciudad Número de
escalas

1

2

2

2

1

2

2

2

1

2

1

0

2

1

0

2

2

12

19

15

16

12

21

16

14

11

Cabo Verde Praia 0

4

14

19

11,7

8

13,5

11

9,6

5

15,2

6,2

-

13,2

-

15,6

14,3

-

8

5

6

4,3

4

7,5

5

4,4

6

3,8

4,8

-

3,8

-

5,4

4,7

-

8,24,8

Duración
media por

trayecto (h)

Duración
trayecto directo

potencial (h)

19

11

13

-

21

19

-

-

17

Tabla 2

Conexiones aéreas de Canarias con EE.UU. y África Occidental

(16) Estimación de A.T. Kearney, a partir de datos del US Department of State y la Organización Mundial de Turismo
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Figura 6

Tráfico actual de Canarias con EE.UU. y África Occidental
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Fuente: Sitios web aeropuertos de los países en análisis; Motores de búsqueda; Análisis A.T. Kearney
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Airbus A330
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180
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El volumen actual de pasajeros entre Canarias por un
lado y EE.UU. y África Occidental por otro es
relativamente reducido (Figura 6). Durante algunos
meses de 2010, hubo una frecuencia semanal entre
Tenerife Sur y Miami que, según las estimaciones de
A.T. Kearney, alcanzaba una ocupación media de 180
pasajeros —lo cual no le permitía cubrir sus costes—.
Por otra parte, las rutas que operan distintas compañías
con Senegal, Mauritania y Cabo Verde (a la derecha de
la figura) transportan una media de 251, 250 y 113

pasajeros respectivamente por semana, según datos
de AENA. Estas cifras superan ampliamente el punto
de equilibrio de un aparato del tipo ATR 72, apto para
trayectos de esta distancia, por lo que no sorprende la
existencia de varias frecuencias semanales que cubren
estas rutas. Sin embargo, para los otros 14 países de
la región, la demanda actual  no supera los tres pasajeros
semanales, a excepción de Nigeria (con cinco) y Guinea
Ecuatorial (con 15).

Recuadro 1

Demanda actual de rutas a África Occidental y EE.UU. con origen/destino en Canarias



países africanos adicionales. De hecho, según los análisis
realizados, agregar este tráfico adicional de EE.UU.
podría hacer viable el establecimiento de rutas con
Ghana, Nigeria y Sierra Leona (Figura 7) —siempre y
cuando las rutas entre Canarias y estos países las
cubrieran compañías aéreas con un volumen suficiente
de operaciones en dichas naciones africanas para
garantizar la utilización del aparato el resto de la semana,
sin necesidad de realizar trayectos en vacío para poder
cubrir la ruta con Canarias—.

Ahora bien, Canarias cuenta con una baza adicional
para viabilizar rutas aéreas con África: los once millones
de pasajeros europeos que pasan todos los años por
sus aeropuertos, con origen o destino en alguno de los
más de cien aeropuertos situados fuera del archipiélago
con servicio regular desde Canarias(17). Según los análisis
de A.T. Kearney, y bajo las mismas condiciones de
coordinación de políticas comerciales y de horarios
expuesta para EE.UU., Canarias podría llegar a captar

más de 950 pasajeros semanales que viajan entre Europa
y África Occidental (Tabla 3), lo cual permitiría hacer
viables las rutas no sólo con Ghana, Nigeria y Sierra
Leona, sino también con Gambia, Costa de Marfil y
Burkina Faso (Figura 8) —y, en este caso, para aerolíneas
con un volumen de operaciones suficiente en Canarias,
no necesariamente en África—.

Luego, tras agregar la demanda actual de Canarias con
EE.UU. (180 pasajeros por semana), más la cuota de
demanda captada del flujo de pasajeros entre EE.UU.
y los seis países africanos señalados (314 pasajeros),
más la demanda captada de los flujos entre los tres
países con los que Canarias ya se encuentra enlazado
directamente (32 pasajeros), se llega a un tráfico semanal
de pasajeros entre Canarias y EE.UU. de 526 pasajeros
—un número suficiente para justificar dos frecuencias
semanales en un avión del tipo Airbus A330—.
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Figura 7

Viabilidad preliminar de rutas entre Canarias y África Occidental para aerolíneas con operaciones suficientes en los
respectivos países africanos
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(1) Demanda mínima para una ruta semanal asumiendo que la ruta es rentable a partir de un 70% de ocupación

Fuente: US Dept. of State; OMT; Análisis A.T. Kearney

(17) Fuente: Observatorio de Turismo de Canarias; AENA
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Ghana

Gambia

Nigeria

Costa de Marfil

Tabla 3

Potencial de captación de pasajeros europeos

Destino
africano

Bruselas
Barcelona
Casablanca

Londres
Ámsterdam
Estocolmo
Otras

Londres
Fráncfort
París

Roma
Fráncfort
Londres
Otras

17%
28%
12%

-
2%
1%
2%
-

225
122
23
21
49
33
30
21

392

133

Casablanca Roma
Fráncfort

39%
15%

74
24 98

Londres
Fráncfort

Londres
Ámsterdam
Fráncfort
Otras

3%
3%
4%
-

24
16
16
30

86

Togo

París
Bruselas
Casablanca

Roma
Bruselas
Fráncfort
Otras

18%
10%
9%
-

22
15
13
14

64Burkina Faso

Bruselas
Casablanca
París

Bruselas
Fráncfort

19%
14%

38
4 42

Resto de países 144 144

Total 959
Fuente: Análisis A.T. Kearney

Principales
centros de

tránsito actuales

Conexiones con
mayor potencial

en Europa

% captación de
pasajeros

Nº de pasajeros
potenciales por

semana
Total

Figura 8

Viabilidad de rutas desde Canarias para compañías con volumen suficiente de operaciones en Canarias
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La foto final

Tomando una visión de conjunto, pues, dotar a Canarias
de un doble papel de centro de tránsito aéreo con África
Occidental para EE.UU. y Europa podría generar hasta
23 frecuencias semanales adicionales con África y dos
con EE.UU. (Tabla 4), reforzando así notablemente las
posibilidades de la comunidad de desempeñar un rol como
plataforma internacional de negocios.

Estas nuevas rutas, además de generar para los
aeropuertos canarios casi 350 pasajeros adicionales
por semana en tránsito con EE.UU., también podrían
atraer hasta 800 pasajeros adicionales en tránsito entre
Europa y África Occidental.

Ahora bien, para convertir este potencial en realidad,
los agentes públicos y privados pueden adoptar una
serie de medidas para allanar el camino, por ejemplo:

Promocionando los intercambios de personas entre
Canarias, EE.UU. y África Occidental a través de
campañas de promoción turística, misiones
comerciales, intercambios culturales y académicos,
y cooperación al desarrollo

Fomentando acuerdos entre aerolíneas, mediante:

La potenciación de contactos y acuerdos entre las
compañías que operan con Canarias actualmente
y las potencialmente interesadas en explotar
conexiones de Canarias con EE.UU. (aerolíneas
españolas y estadounidenses) y África Occidental
(aerolíneas canarias y africanas)

El impulso de la concesión de la quinta libertad
a los aeropuertos canarios

Reduciendo selectivamente las tasas para favorecer
la viabilidad de determinadas rutas y analizando la
posible reducción de tasas para pasajeros en tránsito
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Canarias-
Costa de Marfil

Canarias-Ghana

Canarias-Nigeria

Canarias-
Sierra Leona

Tabla 4

Potencial de captación de pasajeros europeos

Nuevas
rutas

B737

E170

2

3

B737

E170

2

3

1

2

1

2

2

3

2

3

ATR72 2 1 2

E170 2 1 2

Canarias-Gambia

ATR72 2 1 2Canarias-
Burkina Faso

B737

E170

ATR72

3

7

11

2

2(1)

2(1)

3

7

11

Canarias-EE.UU. No aplicable

(1) No son posibles más conexiones con EE.UU. debido al máximo de dos frecuencias semanales de la ruta entre Canarias y EE.UU.

Avión Frecuencias
semanales

Frecuencias semanales
útiles para la conexión

con EE.UU.

Frecuencias semanales
útiles para la conexión

con Europa

A330 2 No aplicable

•

•

•

-

-
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Análisis de las ocho dimensiones

Esta sección sintetiza el análisis detallado realizado por
A.T. Kearney en cada una de las dimensiones en torno
a las cuales Canarias podría configurarse como
plataforma internacional de negocios entre África
Occidental y EE.UU. Para cada dimensión se exponen
brevemente las claves actuales más relevantes para
poder contextualizar el posicionamiento de Canarias. A
continuación, se explica cuáles son los criterios que las
empresas internacionales tienen en cuenta para evaluar
cada dimensión y cuál es el posicionamiento actual de
Canarias relativo a otros emplazamientos alternativos.
Se concluye el análisis de cada dimensión con algunas
recomendaciones orientadas a mejorar el atractivo de
Canarias en aquellos atributos susceptibles de mejora.

Centro de transbordo marítimo

Aunque se produce el transbordo de graneles líquidos en
algunos puertos, éste es mínimo en comparación con el
de contenedores, por lo que sólo tiene sentido  un centro
de transbordo marítimo cuando se habla de mercancías
transportables en contenedores.

Dicho esto, se está produciendo una tendencia en el
sector de transporte marítimo de contenedores hacia la
utilización de buques cada vez mayores, en un intento
de aprovechar economías de escala. Frente a un 29%
de portacontenedores en servicio en 2007 con una
capacidad inferior a mil TEUs, este mismo tamaño de
portacontenedores constituía tan sólo un 13% de los
pedidos a futuro. En el otro extremo, solamente el 2%
de los buques portacontenedores tenían una capacidad

Figura 10

Correspondencia entre el tamaño de los buques portacontenedores y las necesidades de calado

Fuente: Drewry, Man Diesel; análisis A.T. Kearney
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superior a los ocho mil TEUs en 2007, mientras que
este segmento representaba el 15% de la cartera de
pedidos. En febrero de 2011, la naviera Maersk firmó
un acuerdo con los astilleros coreanos Daewoo para la
construcción de diez buques portacontenedores de Clase
Triple-E, de una capacidad de 18 mil TEUs cada uno,
con una opción para la compra de veinte más(18). Una
de las principales consecuencias de esta tendencia hacia
buques de mayor tamaño es la necesidad de utilizar
puertos de gran calado (Figura 10).

La entrada en servicio de los navíos de mayor tamaño
ha potenciado el papel de los puertos hub puros y mixtos
frente a los puertos estrictamente locales. En un hub
puro, el volumen de transbordo de mercancías con
origen o destino en puntos más o menos lejanos tiene
gran importancia —normalmente más del 50% del
volumen total— mientras que en un hub mixto el tráfico
de importación y exportación con origen o destino en el
área de influencia conectada con el puerto por medios

terrestres (hinterland) tiene un peso significativo. Tanto
en el caso del hub puro como el mixto, es importante
contar con una posición geoestratégica, una
infraestructura y equipamiento portuarios de buena
calidad, y unos servicios portuarios competitivos.
Singapur, Hong Kong y Dubái son ejemplos del primer
tipo de hub, mientras que Hamburgo, Valencia y Shanghái
son emblemáticos del segundo tipo. En este contexto,
se ha analizado el atractivo y potencial de los puertos
canarios como hub para el transbordo de contenedores
para África Occidental (Figura 11).

Para ello, se han tenido en cuenta criterios de rentabilidad,
así como de infraestructuras y conectividad, para valorar
el posicionamiento de Canarias. Dentro de este primer
grupo de criterios, ha pesado sobre todo el volumen de
tráfico de importación y exportación, ya que el tráfico
propio del puerto (es decir, el que no es de puro
transbordo) aporta volúmenes que hacen las rutas más
rentables. También se ha ponderado tanto el desvío

15

(18) Nota de prensa, www.maerskline, 21/2/2011

Figura 11

Canarias en las rutas marítimas entre América, Europa y África Occidental: situación actual
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frente a las principales rutas de navegación (ya que
implica días adicionales de navegación) como los costes
portuarios, dada la importancia de los costes de escala
en la estructura de costes de un portacontenedores.
Entre los criterios de infraestructuras y conectividad, los
criterios que más se han ponderado han sido el calado
y la disponibilidad de conexiones marítimas con África
Occidental, dando algo menos de peso a las conexiones
con las rutas principales.

De la valoración del posicionamiento de Canarias frente
a otras opciones competidoras como Tánger, Dakar,
Lagos, Algeciras y Valencia, los puertos del archipiélago
se perfilan como una alternativa de atractivo medio-alto,
basado sobre todo en el calado de los puertos y la
excelente conectividad con África Occidental, teniendo
más de una frecuencia mensual con todos los puertos
de la región (Figura 12).

De los puntos más débiles, el volumen de tráfico de
importación/exportación —lejos del volumen de
alternativas como Lagos y Valencia— y el desvío frente
a las principales rutas de transporte marítimo son
aspectos no accionables.

Sin embargo, los costes portuarios son un asunto a
vigilar. Las tasas portuarias comparan favorablemente
con las de Algeciras y Valencia y no son muy superiores
a las de Tánger, pero los costes de estiba, en línea con
otros puertos europeos son superiores a los de sus
competidores africanos.

Finalmente, la creación de una ruta directa con EE.UU.,
que resultaría viable con un volumen de tráfico semanal
de unos 350 TEUs entre EE.UU. y África Occidental,
supondría una mejora en el posicionamiento de Canarias,
por lo que podría tener sentido intentar promover tal ruta

Figura 12

Posicionamiento de Canarias como centro potencial de transbordo marítimo
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entre las principales navieras.

Centro logístico

Según un estudio realizado por A.T. Kearney en 2009 en
colaboración con la European Logistics Association, el
incremento de los costes logísticos (excluyendo los costes
de almacenamiento) viene impulsando una concentración
de los centros de distribución, manifestándose una
tendencia hacia la regionalización de dichos centros (es
decir, para servir un continente o parte de un continente)
a expensas sobre todo de los centros de distribución
globales (Figura 13).

El aumento de las exportaciones de EE.UU. a África
Occidental, que cerraron 2010 en casi siete mil millones
de dólares y podrían superar los diez mil millones en
2015(19), junto con un volumen de consumo interno

camino de los 400 mil millones de dólares(20), no hará
sino generar necesidades logísticas adicionales para el
oeste de África.

Canarias cuenta con una base firme dada su tradición
logística periférica —donde las compañías ubican
tradicionalmente un almacén específico para servir el
mercado local— y su experiencia internacional como
sede del centro logístico de la Cruz Roja Internacional
para los países de África Occidental. Por lo tanto, y en
este contexto, se ha analizado el potencial de Canarias
para servir de centro logístico regional para la zona
(Figura 14).

Para un centro de este tipo, las compañías examinan
criterios de cuatro tipos: costes de transporte, costes de
almacén, costes fiscales y operatividad, recayendo el
mayor peso en el primer grupo de criterios.
Concretamente, se ha considerado el tamaño del
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Figura 13

Tendencias logísticas

Evolución de los costes
logísticos (inventario y

transporte)
% de ventas netas

Tendencia hacia la
concentración y regionalización
de los centros de distribución
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(1) Basado en un índice de 100 en 2008

Fuente: 6º Estudio de Logística de European Logistics Association y A.T. Kearney  2008-2009
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Figura 14

Posible papel de Canarias en la cadena de suministro de una empresa industrial
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Figura 15

Posicionamiento de Canarias como centro logístico potencial
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mercado local, la situación geográfica y la conectividad
como los factores que más influyen en los costes de
transporte. Los costes de almacén se han valorado a
través de la calidad de los servicios e infraestructuras
logísticas (como proxy de la eficiencia de un eventual
centro logístico) y, en menor medida, a través del coste
por metro cuadrado de almacén y el coste de mano de
obra —siendo este último un factor que influye poco en
los costes globales—. Finalmente, la operatividad se ha
valorado a través del riesgo país, al entender que la
seguridad que ofrece el entorno de operación es
fundamental para ofrecer garantías a los clientes finales.

De la comparación del posicionamiento de Canarias
como posible centro logístico frente a las opciones de
Algeciras, Tánger, Dakar, Lagos y Durban, se desprende
que Canarias presenta un potencial medio-alto (Figura
15), gracias sobre todo a su excelente conectividad
marítima con África Occidental, la calidad de sus servicios
e infraestructuras logísticas, el excepcional Régimen
Económico y Fiscal de Canarias, y el riesgo país propio
de un Estado como el español.

En la columna del debe, figuran factores inamovibles
como el tamaño del mercado local canario o su situación
geográfica, pero también cuestiones a vigilar como el
coste del metro cuadrado de almacén y el coste de la
mano de obra —factores a tener especialmente en
cuenta al  estar compit iendo Canarias con
alternativas de muy bajo coste situadas en el continente
africano—.

Centro de telecomunicaciones

El concepto de tecnologías de la información y la
comunicación (TIC) engloba una amplia gama de
servicios, desde servicios relativamente mundanos como
la transmisión de voz y datos hasta el desarrollo,
mantenimiento y administración de aplicaciones de
negocio, pasando por housing y hosting y por servicios
gestionados como los de apoyo técnico y de acceso
redundante a Internet.

Se trata de un mercado en rápido crecimiento que, según
las estimaciones de la Economist Intelligence Unit, podría
duplicar su tamaño entre 2005 y 2015, hasta alcanzar
un volumen superior a los doce mil millones de dólares.
La expansión de la red y del tráfico de datos continúa

imparable, impulsada por la digitalización de nuevos
negocios (especialmente en los mercados emergentes),
la proliferación de dispositivos móviles y de contenidos
multimedia, y la internacionalización de las cadenas de
suministro. Si bien es cierto que el mercado de las TIC
sigue dominado por los servicios de voz, tradicional
objeto del wholesaling, también es verdad que crece la
demanda de servicios de red troncal y de data center,
en este último caso motivado por la tendencia de las
grandes compañías hacia la externalización del
almacenamiento y tratamiento de datos, la consolidación
de los datos en un menor número de centros de mayores
dimensiones, y la implantación de modelos de
almacenamiento virtual (“cloud”).

Canarias ya se está posicionando para aprovechar este
mercado en auge. Por un lado, ya están muy avanzadas
o, en algunos casos, operativas las conexiones de
Canarias con nuevos cables submarinos que unen África
con Europa (Figura 16), tales como el Main One Cable
System (MST) de iniciativa africana, el West Africa Cable
System (WACS) del consorcio liderado por Vodacom
Group y el Africa Coast to Europe (ACE) del consorcio
encabezado por France Télécom. Por otro lado, la
inauguración del cable submarino CanaLink —un proyecto
conjunto de la empresa IslaLink y el Instituto Tecnológico
y de Telecomunicaciones de Tenerife que conecta
Canarias con la península— abre definitivamente una
alternativa al operador dominante y abre la puerta a una
mayor competencia.

A todo lo anterior se une el establecimiento en Canarias
del centro de datos D-ALiX cuya propuesta de valor gira
en torno a tres ejes:

Altísimos niveles de seguridad, refrigeración y
disponibilidad eléctrica (instalaciones de categoría
TIER III+, obteniendo la configuración TIER IV en el
sistema eléctrico según el estándar TIA-942

Resistencia a inclemencias y autonomía en caso de
catástrofes medioambientales

Altos niveles de conectividad y calidad de las
comunicaciones basados en la neutralidad en cuanto
a la selección del operador

A la hora de seleccionar un centro donde ofrecer servicios
de telecomunicaciones, las empresas tienen en cuenta
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criterios de cuatro tipos:

Costes de transmisión: situación geográfica,
conectividad segura y redundante

Costes de infraestructuras: presencia de suficientes
operadores para asegurar unos costes de transmisión
competitivos, costes de energía, y coste de mano
de obra

Otros costes: costes fiscales

Operatividad: seguridad del entorno (riesgo país) y
disponibilidad de mano de obra cualificada

Se ha comparado el posicionamiento de Canarias como

posible centro de telecomunicaciones frente a alternativas
como Londres, París, Madrid, Lisboa, Abiyán, Accra y
Lagos —al poseer uno o más puntos neutros de
telecomunicaciones—, llegando a la conclusión de que
Canarias dispone de un potencial medio-alto en esta
dimensión (Figura 17).

Por los motivos expuestos arriba, Canarias está muy
bien posicionado en el criterio de conectividad. También
obtiene una excelente puntuación en los criterios de
régimen fiscal y de riesgo país, así como en la
disponibilidad de mano de obra cualificada, cuyo coste
es muy bueno pero que deberá vigilarse de cara al futuro
—al igual que los costes de energía—. En cuanto a la
otra palanca accionable, es decir, el número de
operadores presentes, es de esperar que se vaya

Figura 16

Cables submarinos de conexión

Fuente: Alix; Telegeography; Prensa especializada
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introduciendo más competencia de forma natural con el
paso del tiempo (ya que el punto neutro en Canarias es
de reciente creación), aunque quizás las instituciones
podrían transmitir su interés a los potenciales operadores
de que el proceso se acelere.

Centro de tránsito aéreo

Las compañías aéreas utilizan dos modelos básicos de
conexión: el modelo punto-a-punto y el modelo “hub-
and-spoke”(21). El modelo punto-a-punto es menos
eficiente pero más cómodo para el viajero, y puede
constituir una buena elección para trayectos que tienen
asegurada una elevada ocupación. Paradójicamente,
es el modelo que suelen emplear las aerolíneas de bajo
coste, que consiguen rentabilizarlo al contar con unos
costes de operación más reducidos. En cambio, el
modelo “hub-and-spoke” concentra los pasajeros en
torno a una o varias bases de operaciones, desde donde

emanan la mayoría de sus rutas. Este modelo, utilizado
habitualmente por las compañías tradicionalmente
denominadas “de bandera”, ofrece una manera eficiente
de conectar entre sí numerosos destinos con demanda
insuficiente para justificar una ruta directa, asegurando
una ocupación suficiente de los vuelos para que resulten
rentables.

En 2010, el tráfico aéreo de pasajeros entre África
Occidental y EE.UU. fue de 383 mil pasajeros, y se
encuentra en plena fase de crecimiento. De hecho,
según las estimaciones de A.T. Kearney, el volumen de
pasajeros entre ambas regiones puede aproximarse a
los 600 mil en 2015 (Figura 18).

Como ya se ha visto anteriormente en la Figura 3, la
mayoría de frecuencias semanales disponibles con no
más de una escala pasa por aeropuertos europeos
(especialmente París) o por Casablanca, en el caso de

21

Figura 17

Posicionamiento de Canarias como centro de telecomunicaciones
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que no haya un vuelo directo. EE.UU. dispone de rutas
directas con Nigeria, Ghana y Senegal.

En un principio la experiencia de Canarias en el tráfico
internacional de pasajeros, junto con su ubicación
geográfica, parecen situarlo como un centro natural de
tránsito aéreo para el flujo de pasajeros entre EE.UU. y
África Occidental. En 2010 25 millones de pasajeros
pasaron por los cinco aeropuertos internacionales
canarios con origen o destino fuera de las islas, y se
realizaron más de 320 mil operaciones (Figura 19).

La condición sine qua non para que un aeropuerto resulte
seleccionado como centro de tránsito aéreo es la
disponibilidad de rutas con los puntos que aspira a
conectar (en el caso que nos ocupa, con EE.UU. y con
los países de África Occidental). Frente a este criterio,

todos los demás —aún siendo críticos algunos de ellos—
pesan muy poco en términos relativos: la conectividad
general del aeropuerto con otros destinos, el volumen
de tráfico existente, la seguridad de las operaciones, la
calidad del aeropuerto y el riesgo país. También influyen
criterios de rentabilidad, que ya han sido analizados en
el apartado “Viabilidad de Canarias como centro de
tránsito aéreo entre EE.UU. y África Occidental” de este
informe.

El análisis del posicionamiento de Canarias en esta
dimensión frente a Casablanca, Dakar, Accra y Lagos
sitúa el atractivo actual de Canarias en la zona media-
baja (Figura 20), debido a falta de rutas directas entre
Canarias y EE.UU. por un lado, y entre Canarias y catorce
de los diecisiete países africanos por el otro. Las ciudades
alternativas cuentan todas ellas con vuelos directos con
EE.UU.; a su vez, Casablanca dispone de rutas directas

Figura 18

Evolución esperada del trafico aéreo entre EE.UU. y África Occidental (miles de pasajeros)

Fuente:Euromonitor, Bureau of Consular Affairs, US Department of State; análisis A.T. Kearney
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Figura 19

Concepto de Canarias como centro de tránsito aéreo

(1) Excluyendo vuelos entre las propias islas
Fuente: AENA
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con catorce países de África Occidental, Dakar con
nueve, Accra con ocho y Lagos con siete. Esta carencia
de conexiones directas es solucionable, puesto que ya
se ha demostrado en al apartado mencionado
anteriormente que las rutas son viables.

En los demás criterios, Canarias presenta el mejor
posicionamiento relativo.

Sede de personal expatriado

Atender negocios lejanos diseminados por diversos
países plantea un reto para las empresas, tanto por
motivos económicos como humanos. Si existe escala
suficiente en algún mercado concreto, puede que tenga
sentido económico establecer una presencia allí y, en
función del talento disponible localmente y el grado de
madurez del negocio, puede ser necesario desplazar
un mayor o menor número de profesionales expatriados

de la casa matriz.

Pero en mercados relativamente fragmentados, donde
el negocio tiene un volumen reducido o está apenas
empezando a despuntar, resulta más eficiente establecer
una base desde donde servir varios países de una
misma región a la vez. Dada la distancia entre EE.UU.
y África Occidental, así como la diferencia horaria, tiene
sentido pensar en ubicar una sede de personal expatriado
en alguna localidad de la propia región a gestionar o,
como mínimo, en algún lugar próximo. Si el lugar ofrece
condiciones de vida atractivas para el empleado y para
su familia, la opción gana enteros.

Sobre esta base, Canarias parece partir con muchas
posibilidades para configurarse como sede de personal
expatriado para empresas norteamericanas con negocios
en África Occidental, al ofrecer una seguridad similar a la
de EE.UU., unos servicios similares también, y una cercanía
a la región de actividad (Figura 21).
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Figura 21

Encaje a priori de Canarias como sede de personal expatriado

Fuente: Análisis A.T. Kearney
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A efectos de valorar el posicionamiento de Canarias en
esta dimensión, se han materializado estos principios
en diez criterios, tres de los cuales están relacionados
con la libertad/seguridad (libertad y estabilidad política,
seguridad ciudadana y corrupción percibida), tres con
la conectividad, y tres con los servicios entendidos en
sentido amplio (sanidad, educación, infraestructura). Se
ha comparado el posicionamiento de Canarias en estos
criterios con diversas alternativas europeas y africanas:
con Londres, París, Madrid y Lisboa en Europa, y con
Casablanca, Dakar, Abiyán, Accra y Lagos en África.

De la evaluación del conjunto de criterios, Canarias
presenta un atractivo medio-alto como sede potencial
de personal expatriado (Figura 22). No sorprenderá ver
que se sitúa en un excelente lugar en los criterios de
libertad/seguridad, como le corresponde por formar parte
de un país europeo desarrollado. Los extraordinarios
servicios públicos que ofrece París evitan que Canarias
obtenga la máxima puntuación en los criterios de sanidad,
educación e infraestructuras, a pesar de alcanzar un
nivel más que notable. La conectividad de las
telecomunicaciones en Canarias es excepcional, a
resultas de lo expuesto en el apartado correspondiente
de este informe (“Centro de telecomunicaciones”). El

Figura 22
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de vuelos directos a África Occidental y Estados Unidos

Total potencial de Canarias

Fuente: Análisis A.T. Kearney

Bajo Alto

Criterios Peso relativo Canarias Comentarios
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adicional para el personal expatriado

Conectividad
telecomunicaciones

Régimen fiscal

9

10

Sanidad

Educa-
ción

Infraes-
tructura

Conecti-
vidad

•

•

•

•

•

•

•

•

•



Artículo 93 de la ley 35/2006 del Impuesto sobre la
Renta de las Personas Físicas (conocido popularmente
como la “Ley Beckham”) establece el tipo impositivo
para personal expatriado en determinadas circunstancias
en el 24% lo que configura un escenario fiscal altamente
atractivo. Lo único que impide que Canarias obtenga la
máxima nota en términos globales es la falta de
conectividad aérea con EE.UU. y con África Occidental.

Sede de centros corporativos

Las compañías con una amplia presencia internacional
suelen contar con centros de gestión regionales para la
prestación de determinados servicios corporativos. La
lógica detrás de estos centros estriba en el
aprovechamiento de economías de escala, en la
estandarización de los procesos y de la calidad resultante,
y en la especialización del personal e intercambio de
mejores prácticas (Figura 23).

De acuerdo con los datos de la Conferencia de las

Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(UNCTAD), el stock de inversión extranjera de todos los
países del mundo en África Occidental alcanzaba casi
los 100 mil millones de dólares en 2009, con un
crecimiento medio anual del 13% desde 2009. En
paralelo, y según el US Bureau of Economic Affairs, el
stock de inversión estadounidense en la región creció
el doble —al 26% anual de promedio durante el mismo
periodo—, hasta llegar a los diez mil millones de dólares.
Por lo tanto, parece que empieza a tener sentido pensar
en establecer sedes para prestar servicios a los países
de África Occidental.

De entrada, la propuesta de valor de Canarias para
albergar centros corporativos se basaría en su proximidad
y en el Régimen Especial Fiscal (REF) Canario (Recuadro
2).

Las entrevistas de A.T. Kearney han revelado que los
factores que más tienen en cuenta las empresas a la
hora de elegir un territorio donde situar sus centros
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Figura 23

Lógica de establecer centros regionales de servicios compartidos

Fuente: Corporate Level Strategy, Goold, Campbell y Alexander, 1994, Ed. Wiley
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corporativos son el régimen fiscal, la conectividad aérea
tanto con la región a servir como con la sede central, y
la demanda local de servicios corporativos, seguidos de
cerca por la conect iv idad en términos de
telecomunicaciones. Atribuyen una importancia media
al entorno de negocio y a la presencia de entidades
financieras, y dan algo menos de peso al riesgo país,
la mano de obra y la calidad de vida (en caso de tener
que emplear a expatriados).

Frente a las alternativas consideradas para esta dimensión
—Londres, París, Madrid, Casablanca, Dakar, Accra y
Lagos— Canarias presenta hoy por hoy un potencial
medio-bajo (Figura 24), al verse penalizado por su escasa

conectividad aérea con África y EE.UU. y el escaso
volumen de demanda local para el tipo de servicios que
suelen prestar estos centros.

La resolución de sus deficiencias de conectividad aérea
permitiría a Canarias aprovechar el potencial que le
otorgan su régimen fiscal, su pertenencia a España, su
mano de obra y su calidad de vida. Avanzar en la
atracción de entidades financieras conocedoras de los
mercados de África Occidental también ayudaría a
mejorar el posicionamiento de Canarias en esta
dimensión.

Centro de servicios financieros

Figura 24

Posicionamiento de Canarias como posible sede de centros corporativos
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La ZEC no es aplicable, pero constituir una ETVE es una
opción atractiva para un centro exclusivamente corporativo

Canarias ofrece índices de seguridad física y estabilidad
política al nivel de los estándares europeos

España ocupa un buen puesto en los rankings de “facilidad
para hacer negocios”

Una parte importante de los bancos con mayor peso en
África Occidental no cuenta con licencia de operación en
España

El coste de mano de obra en Canarias está por debajo del
de otras alternativas europeas pero por encima de las
ubicaciones africanas

Las escasas conexiones de Canarias con África Occidental
y EE.UU. le otorgan una baja valoración en este criterio

Total potencial de Canarias

Fuente: Análisis A.T. Kearney

Bajo Alto

Criterios Peso relativo Canarias Comentarios

El alto porcentaje de cualificación de la población genera
un potencial volumen de mano de obra cualificada
disponible

Canarias tiene un volumen de demanda local por debajo
del resto de alternativas, lo que le priva de masa crítica

Los altos índices de calidad de vida hacen de Canarias
un destino ideal para el personal expatriado y sus familias
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Las Islas Canarias, por ser una región ultraperiférica de
la Unión Europea, disfrutan de un Régimen Económico y
Fiscal (REF) especial para favorecer la actividad económica
y la generación de empleo en su territorio. El REF se
compone de varios elementos interrelacionados que
configuran una propuesta de valor atractiva para el
establecimiento de las empresas:

Impuesto General Indirecto Canario (IGIC): Este
impuesto, similar al IVA, contempla tipos del 0%, 2%,
5% y 9% (13% para productos de lujo)

Zona Especial Canaria (ZEC): Se trata de una zona
de baja tributación que proporciona a las empresas bajo
su amparo diversas ventajas fiscales:

Tipo impositivo del 4% en el Impuesto sobre
Sociedades, sujeto a ciertas limitaciones (frente al
25%-30% actualmente existente para las sociedades
en régimen general)

Exención de tributación en el Impuesto sobre
Transmisiones Patrimoniales y Actos Jurídicos
Documentados (ITP-AJD) en determinados casos,
como la adquisición de bienes y derechos destinados
al desarrollo de la actividad de la entidad ZEC en el
ámbito geográfico de la ZEC, operaciones societarias
(salvo la disolución) y actos jurídicos documentados
vinculados a operaciones realizadas en el ámbito de
la ZEC

Exención de tributación en el IGIC por las entregas
de bienes y prestaciones de servicios realizadas por
las entidades ZEC entre sí, así como por las
importaciones de bienes

Los requisitos necesarios para inscribirse en el registro
ZEC incluyen:

Inversión mínima de 100 mil euros (o 50 mil euros
si se trata de islas que no sean ni Gran Canaria ni
Tenerife) en activo fijos situados o recibidos en el
ámbito geográfico de la ZEC, utilizados en el mismo
y necesarios para el desarrollo de las actividades
efectuadas en dicho ámbito, en los dos primeros
años desde la inscripción en el Registro ZEC

Creación de cinco puestos de trabajo (tres si no se
crean ni en Gran Canaria ni en Tenerife) dentro de
los primeros seis meses

Objeto social previsto por la legislación vigente
(actividades de producción, transformación,
manipulación y distribución al por mayor de
mercancías, fabricación de envases y embalajes,
etc.)

Ubicación en áreas restringidas si producen,
manipulan, transforman o comercializan mercancías

Reserva para Inversiones en Canarias (RIC): Las
entidades sujetas al Impuesto sobre Sociedades pueden
reducir en la base imponible de este impuesto y hasta
un 90% del beneficio no distribuido, aquellas cantidades
que destinen de sus beneficios a la RIC (exclusivamente
en relación a sus establecimientos situados en Canarias).
Esas cantidades deben materializarse en un plazo
máximo de tres años. Esta reducción del 90% del
Impuesto sobre Sociedades sólo puede aplicarse por
los beneficios obtenidos en Canarias, por una sociedad
domiciliada en Canarias.

Deducciones por Inversión en Canarias (DIC): Son
deducciones exclusivas de Canarias aplicables en la
cuota del Impuesto sobre Sociedades por razón de las
inversiones realizadas por el sujeto pasivo en la
adquisición de elementos materiales del activo fijo. Los
porcentajes aplicables se reflejan en la Tabla 5:

La deducción por activos fijos excluye a los terrenos
pero abarca la adquisición de activos fijos usados que
pertenezcan a alguno de los siguientes grupos:
maquinaria, instalaciones y utillaje; equipos para el
proceso de la información; y elementos de transporte,
interior o exterior, excluidos los susceptibles de uso
propio por personas vinculadas directa o indirectamente
a la entidad.

Zona franca: Dentro de las zonas francas establecidas
(una en el puerto de Las Palmas y otra en el puerto de
Santa Cruz de Tenerife), exonera de los efectos de la
aplicación de la política comercial y arancelaria
comunitaria, así como del IGIC y de los impuestos
especiales, la entrada y salida de mercancías
procedentes de un tercer país. Durante el tiempo en
que mercancías no comunitarias permanezcan en la
zona franca, pueden ser sometidas a procesos de
manipulación simple. A la salida de las mercancías de
zona franca, el destino definitivo de las mismas es libre.
La instalación en la zona franca es compatible con los
demás elementos del REF, tales como la ZEC y la RIC

Bonificación por Producción de Bienes Corporales
en Canarias: Proporciona una bonificación en el
Impuesto sobre Sociedades del 50% de la cuota
correspondiente a los rendimientos derivados de la
venta de bienes corporales producidos en Canarias,
propios de actividades agrícolas, ganaderas, industriales
y pesqueras

Registro Especial de Buques y Empresas Navieras
(REB): Pueden matricularse en el REB los buques

Recuadro 2

Régimen Económico y Fiscal de Canarias
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mercantes con propósitos mercantiles que realicen
navegación de cabotaje, exterior o extra-nacional, y
las empresas navieras cuyo centro efectivo de control
de la explotación esté situado en Canarias o que
cuenten, al menos, con un establecimiento o
representante legal permanente en el archipiélago.
Las ventajas fiscales del REB incluyen:

Bonificación en un 90% de la porción de la cuota
del impuesto que, tras practicar las deducciones por
doble imposición, corresponde a la base imponible

procedente de la explotación desarrollada por las
empresas navieras de sus buques inscritos o, en
su caso, relativa a los servicios regulares a los que
están adscritos

Exención de tributación por el ITP-AJD con motivo
de todos los actos y contratos realizados sobre los
buques inscritos en el registro

Bonificación del 90% en la cuota empresarial de la
Seguridad Social correspondiente a los tripulantes
de los buques inscritos en el registro

Igualmente destacable, aunque ya fuera del marco del
REF canario por ser aplicable en toda España, es el
régimen especial de las Entidades de Tenencia de
Valores Extranjeros (ETVE).

Una ETVE se define como una entidad cuyo objeto
social comprende la gestión y administración de valores
representativos de los fondos propios de entidades no
residentes en territorio español, mediante la
correspondiente organización de medios materiales y
personales. Se exige que:

La tenencia de las participaciones en entidades no
residentes sea activa, esto es, que no sea una
mera tenedora, sino que disponga de una
organización de medios materiales y personales
propios para desarrollar la actividad de gestión y
administración de participaciones

Las participaciones sean nominativas, esto es, se
exige que en el título-valor figuren todos los datos
identificativos de su titular

Las principales diferencias del régimen ETVE con
respecto al régimen general en España son las siguientes:

A efectos de exención de la tributación sobre
dividendos y plusvalías procedentes de entidades
no residentes (sean o no de un país de la Unión
Europea), se entiende que se ha cumplido el
requisito de una participación mínima del 5% en la
filial extranjera cuando el valor de adquisición de
la participación sea superior a seis millones de
euros

El beneficio distribuido por la ETVE con cargo a
rentas exentas se considera no obtenido en territorio
español, es decir, tales dividendos no están
sometidos a tributación en España, siempre que el
socio no resida en un paraíso fiscal

Existen determinadas ventajas en la tributación de
socios (personas físicas o jurídicas) no residentes en
España sobre las rentas obtenidas en la transmisión
de la participación de la ETVE

Tabla 5

Deducciones del Impuesto sobre Sociedades en el marco del DIC

Activos fijos

Edición de libros

Películas (productor)

Películas (co-productor)

I + D

Innovación tecnológica

Bienes de interés cultural

Inversiones Deducción en la cuota del
Impuesto sobre Sociedades

25%

22%

28%

45% y 75%

28% y 32%

26%

6.000€ por persona/año de aumentoCreación de empleo (minusválidos)

22%

-

-

•

•
•

•

•

-



30

La actividad financiera suele clasificarse en tres grandes
categorías:

Banca minorista, dedicada principalmente a
particulares y empresas pequeñas. Entre sus
productos figuran cuentas a la vista, créditos,
depósitos, tarjetas, seguros, etc.

Banca corporativa y de inversión, dedicada a
grandes empresas públ icas y pr ivadas,
administraciones y proyectos empresariales
estructurados. Sus productos incluyen financiación,
apoyo en fusiones y adquisiciones, trade finance,
project finance, etc.

Gestión de patrimonios, dirigida a particulares de
alto valor patrimonial

En conexión con África Occidental, además de la banca
minorista, los servicios financieros más demandados
son de banca corporativa, concretamente los relacionados
con transacciones comerciales internacionales. Estos

servicios llevan aparejados una serie de actividades
susceptibles de gestionarse desde un centro financiero
regional y cuyo ámbito se destaca en la Figura 25.

Al adoptar sus decisiones sobre dónde localizar un
centro de servicios financieros, las empresas apenas
conceden relevancia al régimen fiscal, y el entorno de
negocio tampoco pesa mucho en sus consideraciones,
máxime en el caso de los servicios de back-office (es
decir, los estrictamente administrativos). En contraste,
los costes operativos sí son importantes para los servicios
de back-office, más intensivos en mano de obra, y no
tanto para los de front-office (que se refiere a las labores
comerciales o de trato más directo con el cliente), a la
inversa que para el criterio de cercanía al cliente final.
Finalmente, la disponibilidad de mano de obra cualificada
es de importancia media para la prestación de servicios
tanto de front-office como de back-office.

En comparación con otros centros financieros con
posibilidades de servir la región de África Occidental
(Londres, París, Madrid, Casablanca, Dakar, Accra y

Figura 25
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Lagos), Canarias presenta un potencial medio-bajo a
corto plazo, tanto para las actividades de front-office
como de back-office (Figura 26).

De nuevo, la conectividad aérea es la palanca que
permitiría elevar el potencial de Canarias, ya que
resolvería el problema de la cercanía al cliente final que
penaliza el posicionamiento de las islas.

Centro de formación y hospitalario

En conexión con la intensificación de las relaciones y
los negocios entre EE.UU. y África Occidental y con la
presencia de las personas e instalaciones necesarias
para gestionarlos y llevarlos a cabo, surgirá la necesidad
de formar al personal que se incorpore a las distintas
filiales y a los centros regionales, así como de prestar

servicios de salud especializados a los empleados
expatriados y a sus familias.

En este contexto, se ha analizado el potencial de Canarias
para convertirse en un centro de formación y hospitalario,
valorándolo frente a capitales europeas (por sus buenas
conexiones aéreas) y ciudades africanas (por su cercanía
y posible masa crítica local). Concretamente, se ha
valorado el posicionamiento de Canarias frente a Londres,
París, Madrid, Casablanca, Dakar, Accra y Lagos en los
criterios recogidos en la Figura 27.

Como posible centro de formación, Canarias se beneficia
de los precios competitivos de su oferta hotelera, que
ofrece gran calidad. Sin embargo, difícilmente la oferta
de infraestructuras podrá competir en cantidad con la
de las grandes capitales europeas. Canarias se encuentra

Figura 26

Posicionamiento de Canarias como posible centro de servicios financieros
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Figura 27

Posicionamiento de Canarias como posible sede de personal expatriado
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A.T. Kearney ha elaborado el presente documento para American Chamber of Commerce
Spain de acuerdo con los términos y condiciones del contrato de servicios correspondiente.

Este documento contiene o puede contener previsiones respecto a la evolución o a los
resultados futuros de un negocio o mercado, incluyendo – entre otros aspectos – proyecciones
de los estados financieros futuros o estimaciones puntuales del impacto de determinadas
actuaciones sobre los ingresos y costes futuros. Todas las previsiones, proyecciones y
estimaciones han sido proporcionadas por nuestro cliente o se basan en nuestras mejores
estimaciones realizadas a partir de las fuentes identificadas en los apartados correspondientes
de este documento. Los resultados y/o acontecimientos futuros pueden variar sustancialmente
respecto a estas proyecciones y estimaciones, debido a una serie de motivos, entre ellos:
tendencias generales de mercado, macroeconómicas, gubernamentales o regulatorias;
presiones competitivas; desarrollos tecnológicos; y factores comerciales, de gestión,
operacionales o financieros.  Por lo tanto, no existe ninguna garantía respecto a la materialización
efectiva de las proyecciones o estimaciones contenidas en este documento.

A.T. Kearney no está obligado a actualizar el presente informe para reflejar eventuales cambios
en las condiciones comerciales, entorno económico, o cualquier otra circunstancia, esté o no
incluida en la anterior lista. A.T Kearney no asume ninguna garantía, ni explícita ni implícita,
sobre la precisión ni sobre la completitud de cualquier afirmación o estimación, y por consiguiente,
declina expresamente cualquier responsabilidad sobre los mismos. Específicamente, es
responsabilidad del cliente recabar su propio asesoramiento jurídico en relación con cualesquiera
de los asuntos aquí mencionados. Este informe no constituye una recomendación de
A.T. Kearney sobre una oportunidad de inversión ni cualquier otra oportunidad de negocio.




