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2. ANALISIS Y ESTUDIO DE LA EVOLUCION Y TENDENCIAS DEL
SECTOR

2.1 PERSPECTIVA COMUNITARIA

2.1.1. Organización común del mercado de frutas y hortalizas transformadas en la Unión
Europea

Reglamentos, Mecanismos de Regulación y Ayudas

El Reglamento (CE) Nº 2.201/96 del Consejo, mediante el cual se establece
la organización común del mercado en el sector de productos transformados
a base de frutas y hortalizas, fue aprobado el 28 de octubre de 1996 y susti-
tuye al Reglamento (CEE) Nº 426/86 del Consejo , de 24 de febrero de 1986 y
a sus posteriores modificaciones.

La actual Organización Común del Mercado (OCM) regula la mayoría de
las frutas y hortalizas transformadas bajo sus diferentes formas de prepara-
ción o conservación (cocidas o no, congeladas, conservadas en agua salada,
gas sulfuroso, vinagre o ácido acético, secas, deshidratadas, evaporadas,
confitadas en azúcar, etc.), así como las mermeladas, purés y jugos o zumos
de frutas y hortalizas (excepto el jugo y el mosto de uva) con o sin adición
de azúcar.

El régimen de ayudas a la producción de determinados productos, el aran-
cel aduanero común, el establecimiento de un precio mínimo a la importa-
ción de algunos productos, los certificados de importación y exportación y
las restituciones a la exportación, siguen siendo, aunque con modificaciones
en relación al anterior reglamento, los mecanismos utilizados para la regu-
lación de los mercados de las frutas y hortalizas transformadas. Como nove-
dad, la nueva OCM, incluye la posibilidad de financiar medidas específicas,
dirigidas a mejorar la competitividad y a promover el consumo, para aque-
llos productos que tengan gran importancia económica o ecológica, local o
regional, y que estén sujetos a una fuerte competencia en el mercado inter-
nacional, tales como el espárrago, caso que regula específicamente. Así
mismo, la actual reglamentación refuerza el protagonismo de las organiza-
ciones de productores en la ordenación del mercado, condicionando la per-
cepción de las ayudas a la contratación del producto a través de ellas.

Los productos que se benefician del régimen de ayudas a la producción
son los siguientes:

- Tomates pelados, enteros o en trozos, congelados.
- Tomates pelados, enteros o en trozos.
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- Tomates sin pelar, enteros o en trozos.
- Copos de tomate.
- Concentrado de tomate.
- Jugo de tomate.
- Higos secos
- Ciruelas pasas obtenidas de ciruelas de Ente desecadas.
- Peras Willians y Rocha en almíbar o en jugo natural de fruta.
- Melocotones en almíbar o en jugo natural de fruta.
- Pasas de las variedades Sultanina y Moscatel y de pasas de Corinto.
La ayuda a la producción se concederá al transformador , siempre y cuan-

do este haya pagado al productor de la materia prima un precio por lo
menos igual al precio mínimo establecido y la compraventa del producto se
realice mediante un contrato entre una organización de productores recono-
cida o prerreconocida, en virtud del Reglamento (CE) nº 2.200/96 y el trans-
formador.

Con el fin de que los productores de la materia prima no asociados a una
organización de productores puedan adaptarse a la nueva situación, se esta-
blece un período de carencia durante las cinco campañas de comercializa-
ción siguientes a la entrada en vigor de la actual OCM, en el transcurso de
las cuales los transformadores podrán también contratar directamente con
los productores individuales, siempre y cuando no sobrepasen en cada cam-
paña, el 75%, el 65%, el 55%, el 40% y el 25%, respectivamente, de la canti-
dad que da derecho a la ayuda a la producción.

Los contratos deberán firmarse antes del inicio de cada campaña. El pre-
cio mínimo, a pagar por el transformador, será fijado por la Comisión, pre-
via consulta a los Estados Miembros, antes del inicio de cada campaña. En
su cálculo se tendrá en cuenta el precio mínimo de la campaña anterior y la
evolución de los precios de las frutas y hortalizas, evitando provocar distor-
siones en la comercialización normal del producto fresco en sus distintos
destinos.

La ayuda a la producción no podrá ser superior a la diferencia existente
entre el precio mínimo pagado al productor y el registrado para la materia
prima en los principales países productores y exportadores. En su cálculo se
tendrá en cuenta la diferencia de costes de producción de la materia prima
entre la Comunidad y los principales países competidores y la evolución de
los intercambios comerciales de la Unión Europea.

La ayuda a la producción se fija en función del peso neto del producto y
solo pueden beneficiarse de ella, aquellos productos que se obtengan a par-
tir de materia prima comunitaria y cumplan los requisitos de calidad mínima
establecida.
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La cuantía de la ayuda será fijada por la Comisión, antes del inicio de cada
campaña, previa consulta con los Estados Miembros.

El montante global de las ayudas está limitado para todos los productos
beneficiarios de las mismas, adoptándose diferentes sistemas de limitación
según cada uno de ellos. 

Para los tomates, se establece un régimen de cuotas por países y por gru-
pos de productos, limitándose el volumen total a nivel comunitario a
6.836.262 toneladas de tomates frescos Cada cinco años esta cantidad se dis-
tribuirá en tres grupos (concentrado de tomates, tomate pelado entero y
demás productos), realizándose la distribución en base a las cantidades pro-
ducidas en los cinco años anteriores a la distribución que hayan respetado
el precio mínimo. Para las campañas 1997/98 y cuatro siguientes, la distri-
bución entre los tres grupos queda establecida en el reglamento de la forma
siguiente: 4.585.253 toneladas para el tomate concentrado, 1.336.119 a los
tomates pelados enteros y 914.890 a los demás productos a base de tomate.
La distribución de estas cuotas entre los distintos países se realiza anual-
mente, en función de la media de las cantidades producidas que hayan res-
petado el precio mínimo durante las tres campañas de comercialización pre-
cedentes. Excepcionalmente para las campañas 1997/98 y 1998/99 la distri-
bución a quedado fijada en el reglamento, siendo la siguiente:

(toneladas)

Estados Concentrado Tomates Pelados Demás Total

Miembros de Tomate Enteros Productos

Francia 278.691 51.113 39.804 369.608
Grecia 999.415 17.355 3.2161 1.048.931
Italia 1.758.499 1.090.462 622.824 3.471.785
España 664.056 166.609 175.799 1.006.464
Portugal 884.592 10.580 44.302 939.474

TOTAL 4.585.253 1.336.119 914.890 6.836.262

Excepcionalmente, para la campaña 1999/2000, la distribución se realizará
teniendo en cuenta los datos correspondientes a las dos campañas prece-
dentes. A partir de esta campaña, las cantidades distribuidas entre los
Estados no podrán sufrir variaciones superiores al 10% de la cuota asignada
para cada grupo en el año anterior.

Las cuotas asignadas a cada Estado Miembro, son distribuidas por estos
entre las empresas transformadoras establecidas en su territorio, teniendo
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en cuenta las cantidades producidas por estas que hayan respetado el pre-
cio mínimo durante las tres campañas de comercialización anteriores. Para
las tres primeras campañas de vigencia del reglamento 2.201/96, estas can-
tidades se calcularán teniendo en cuenta las cantidades realmente produci-
das durante las campañas 1993/94, 1994/95 y 1995/96.

La comisión, previa consulta con los Estados Miembros, fijará el importe
de la ayuda antes del inicio de la campaña de comercialización.

La Comisión, previa consulta con los Estados Miembros o a propuesta de
estos, podrá adoptar medidas específicas para aquellos productos, ampara-
dos por este reglamento, que tengan una gran importancia económica o
ecológica, local o regional y que sufran una fuerte competencia en el mer-
cado internacional. Las medidas irán dirigidas a mejorar su competitividad y
a promover su consumo. Estas medidas serán subvencionadas a través de
este reglamento y realizadas por las organizaciones de productores o sus
uniones, en colaboración con las organizaciones representativas de los
transformadores o de los comercializadores del producto de que se trate. Las
medidas podrán ir dirigidas a: mejorar y adecuar la actitud de los productos
a la transformación, perfeccionar los procesos dirigidos a incrementar la cali-
dad y los costes de producción de los productos transformados, desarrollar
nuevos productos o nuevas utilizaciones de los ya existentes, realizar estu-
dios económicos y de mercado, y las dirigidas a fomentar el consumo y uti-
lización de estos productos.

Con el fin de mejorar la competitividad de los espárragos dirigidos a la
transformación, el reglamento 2.201/96 regula la concesión de una ayuda a
tanto alzado de 500 Ecus por hectárea durante los años 1997,1998 y 1999,
limitando la concesión de la misma a un máximo de 9.000 hectáreas.

El Reglamento (CE) 956/97 de la Comisión, de 29 de Mayo de 1997, por el
que se establecen las disposiciones de aplicación del Reglamento (CE)
2.201/96 del Consejo, en lo que respecta a las medidas específicas aplicables
en el sector de los espárragos transformados, desarrolla las condiciones que
han de cumplir los beneficiarios de las ayudas mencionadas en los párrafos
anteriores para poder acceder a las mismas, así como la cuantía y procedi-
miento de aprobación de las mismas.

El citado reglamento establece que los beneficiarios de las ayudas dirigi-
das a subvencionar los programas de medidas específicas podrán ser úni-
camente las asociaciones representativas que asocien, por una parte, a las
organizaciones de productores de frutas y hortalizas, reconocidas o prerre-
conocidas mediante lo dispuesto en el reglamento 2.200/96 del Consejo, y
por otra a asociaciones de transformadores reconocidas por el Estado
Miembro. Estas asociaciones han de representar como mínimo a la tercera
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parte de la producción de espárragos destinados a la transformación y trans-
formados en una región de producción determinada, controlando, al menos,
el 15% de la producción comunitaria.

La ayuda comunitaria podrá alcanzar el 60% o el 40% de los gastos del pro-
grama a desarrollar, dependiendo del tipo de medidas contenidas en el
mismo, no pudiendo sobrepasar el 25% del valor de la producción comer-
cializada. Este porcentaje se podrá elevar hasta el 35%, en el caso de las aso-
ciaciones representativas que controlen mas del 50% de la producción
comunitaria.

El Estado Miembro es el encargado de la aprobación o no de los progra-
mas, debiendo comunicar a la Comisión su decisión sobre los mismos.

En lo referente a la ayuda a tanto alzado regulada específicamente para los
espárragos con destino a la transformación, el reglamento 956/97 establece
que de la misma podrán beneficiarse todas las superficies plantadas de
espárrago durante los años 1997, 1998 y 1999, siempre y cuando dichas
superficies hayan sido plantadas en 1996 o en años anteriores. Podrán tam-
bién beneficiarse de dicha ayuda, las nuevas plantaciones que sustituyan a
otras ya existentes en los últimos tres años en la misma. Excepto a las plan-
taciones de primer año, al resto se las requiere un rendimiento mínimo por
hectárea de 2.500 kilos. Otro de los condicionantes, establecidos por la
norma para la concesión de la ayuda, es la existencia de un contrato trienal
para 1997,1998 y 1999, de compra venta, entre el productor y un transfor-
mador, que cubra el 90% de la producción y asegure que el destino del espá-
rrago es la transformación.

Intercambios comerciales con terceros países

La protección de la producción comunitaria de transformados de frutas y
hortalizas frente a las importaciones procedentes de terceros países se basa
en la aplicación del arancel aduanero común.

La importación de todos los productos amparados por la OCM, sobre todo
los considerados mas sensibles, podrá quedar supeditada a la presentación
de un certificado a la importación. Dicho certificado se expedirá por los
Estados Miembros, será válido para toda la Comunidad y su expedición está
condicionada al depósito de una fianza que garantice la realización de impor-
tación en el periodo de validez del certificado.

Para todos los productos incluidos en el Anexo II del reglamento base, se
fijará un precio mínimo a la importación para las campañas de 1997/98,
1998/99 y 1999/2000, cuyo no respeto implicará la aplicación de un gravamen
compensatorio que se añadirá al derecho de aduana.
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En caso de distorsiones graves en el mercado de cualquiera de los pro-
ductos amparados por la OCM, la Comisión Previa consulta con los Estados
Miembros o a propuesta de estos, podrá establecer un derecho de importa-
ción adicional al contemplado en el arancel aduanero común, siempre y
cuando se ajuste a lo establecido en el Acuerdo sobre agricultura del GATT
en la Ronda de Uruguay. Así mismo, para todos estos productos, se podrán
abrir contingentes arancelarios, permitiendo la entrada de los mismos en el
territorio comunitario con un arancel reducido e incluso cero.

Como en el caso de las importaciones, para todos los productos ampara-
dos por la OCM, su exportación podrá estar condicionada a la presentación
de un certificado de exportación expedido por uno de los Estados Miembros.

Con el fin de compensar la diferencia de precios entre el mercado interna-
cional y el comunitario de los productos transformados a base de frutas y
hortalizas o de los azúcares utilizados en su conservación, y con el fin de
favorecer la exportación de los mismos, la Comunidad podrá conceder una
restitución a la exportación de estos a terceros países. Está será igual para
toda el territorio de la Unión Europea, pudiendo diferenciarse según desti-
nos.

En caso de aprobación de la restitución, su concesión se condiciona a la
solicitud de la misma y a la presentación del certificado de exportación
correspondiente.

2.1.2. Los grandes núcleos de producción. Características y perspectivas

No se dispone de cifras oficiales sobre la producción de frutas y hortalizas
transformadas en la UE, excepto para aquellos productos para los que exis-
te una ayuda a la transformación y sólo parcialmente. Los datos disponibles
son elaborados por organizaciones privadas de los países miembros y por
las organizaciones empresariales europeas y son incompletos.

Dejando al margen el tomate, la producción total de verduras en conserva
se mantiene estable en los últimos 10 años. 
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Evolución de la producción de verduras en conserva en la Unión Europea.
(Miles de Tn)

1990 1991 1992 1993 1994 1995

Alemania
Guisantes 13 11 10 5 5 3
Judías verdes 26 34 38 23 13 11
Menestra - - - - - -
Otras verduras 95 117 96 58 58 89
Total 135 163 144 76 76 103

Bélgica
Guisantes 29 35 20 12 - -
Judías verdes 24 40 35 20 - -
Menestra 39 40 32 25 - -
Otras verduras 27 30 20 25 - -
Total 119 145 107 82 - 150

Francia
Guisantes 176 159 177 169 159 176
Judías verdes 207 294 317 259 261 285
Menestra 293 306 319 272 263 287
Otras verduras 393 402 375 400 432 447
Total 1.069 1.161 1.232 1.100 1.118 1.195

Países Bajos
Guisantes 33 28 28 22 27 25
Judías verdes 49 67 78 60 73 69
Menestra - - - - 47 55
Otras verduras 202 239 233 205 159 151
Total (incluido maíz) 284 334 340 287 306 300

Italia
Guisantes 55 56 52 47 40 48
Judías verdes 29 29 26 24 25 24
Menestra 2 2 2 2 1 6
Otras verduras 137 146 136 142 140 175
Total 233 233 216 215 206 253
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1990 1991 1992 1993 1994 1995

Reino Unido - -
Guisantes frescos - - 44 38 36 32
Guisantes secos y 174 209 177 162

alubias - 6 4 4 5
Judías verdes - - 45 33 30 31
Zanahorias - - 26 28 24 56
Otras verduras - -
Total 295 312 271 287

España
Guisantes 41 41 13 11 9 9
Judías Verdes 26 13 9 8 7 7
Alcachofas 82 85 87 83 95 74
Espárragos 40 35 36 35 32 31
Legumbres 44 47 48 49 43 43
Otras verduras 56 59 67 59 60 66
Total 289 280 260 245 246 230

Fuente: Confédération Française de la Conserve Appertisée-pasteurisée

La industria francesa ocupa un lugar preponderante en la producción del
conjunto del sector comunitario. Su participación es del orden del 50% de la
producción total de conservas de verduras. 
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Producción comunitaria de Conservas de Verduras

Producto Principales productores

Alubias Francia 62%
Países Bajos 14%

Guisantes Francia  48%
Italia 17%

Mezclas Francia 85%
Bélgica 11%

Champiñones y setas Francia 45%
Países Bajos 41%

Maíz Dulce Francia 76%
Alcachofas España 99%
Espárragos España 98%
Zanahorias Francia 75%
Apio Francia 100%
Espinacas Francia 77%

España 23%
Fuente: Centro de Documentación de Saborá.

Estos datos no recogen la producción de conservas ácidas, muy impor-
tante en Alemania. Produce del orden de 600.000 Tn, mucho más que la pro-
ducción del resto de las conservas que no llegan a 200.000 Tn. en este país.
Tampoco se recogen las conservas en aceite italianas.

La producción de tomate en la Unión Europea fue de 7.164  miles de Tn.
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PRODUCCIÓN DE CONSERVAS VEGETALES EN LA UNIÓN EUROPEA

(MILES DE BOTES DE 850 ml.).

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Alemania 101.400 62.146 80.168 147.709 151.927 180.287 155.568 89.630 87.549 113.398 90.914

Bélgica (1) 195.000 184.000 119.000 177.576 119.000 145.000 107.000 82.000 —— 150.000 142.500

Dinamarca 25.445 ——- —— —— ——- ——- —— —— —— —— ——

España 308.394 308.560 308.241 290.700 289.200 279.800 259.500 245.400 246.150 230.425 247.700

Finlandia 14.322 16.296 17.884 19.237 18.204 16.179 18.764 18.263 17.449 13.785 10.768

Francia 1.117.792 1.067995 1.246.013 1.258.029 1.229.765 1.327.443 1.403.897 1.261.700 1.258.000 1.338.100 1.397.868

Irlanda — — — — — — — — — 7.058 —

Italia 172.200 174.900 184.900 212.300 223.400 233.400 189.300 214.500 205.700 252.600 266.500

Países Bajos 385.941 320.183 350.212 378.437 428.887 492.509 512.000 452.010 512.000 520.968 525.361

Reino Unido 345.906 229.380 283.718 221.468 221.468 —- 295.139 312.172 270.694 253.538 315.058

Totales 2.666.004 2.363.460 2.590.136 1.705.456 2.681.851 2.674.618 2.941.168 2.675.675 2.597.542 2.879.872 2.996.669

(1) Datos estimados. Fuente: OEITFL



PRODUCCIÓN DE HORTALIZAS POR PRODUCTO 1996 

(Por miles de Botes formato 4/4) CEE

Judías verdes 417.385
Guisantes 302.330
Menestra 375.246
Champiñones(I) 412.547
Otras (II) 397.200
Conservas preparadas a partir de hortalizas frescas(A) 1.891.336
Conservas preparadas a partir de hortalizas secas(B) 437.472
A+B 2.996.669
(I)  de las cuales son champiñón de cama 183.179
(II)  de las cuales son.
Alcachofas 76.140
Espárragos 25.893
Zanahorias 68.556
Apio 19.741
Espinacas 25.230
Maíz dulce 246.753

Fuente: OEITFL

Italia aporta más de la mitad de los tomates frescos transformados en la
UE. El peso de este país es mayor en las conservas y otros productos del
tomate que en el concentrado.

DISTRIBUCIÓN DE LA PRODUCCIÓN DE DERIVADOS DE TOMATES POR PAÍSES

País Concentrado Pelado Otros Pelados no Congelados Zumo

enteros enteros

Italia 44,5% 89,9% 74,8% 84,6% - 35,6
Francia 5,2% 2,6% 3,4% 1,6% 100% 3,2%
Grecia 23,4% 0,6% 4,2% 3,1% - 13,7%
España 14,5% 9,5% 17,2% 10,1% - 47,8%
Portugal 12,5% 0,1% 0,3% 0,6% - -

La concentración de la industria transformadora de tomates ha sido
importante: 

· En concentrado se ha pasado de 480 firmas en 1986, a 362 en 1991
· En pelado se ha pasado de 505 en 1986 a 381 en 1991
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De todos modos la industria más concentrada es la de “otros productos”,
segmento en el que menos del 25% de las empresas elaboran más del 80%
del producto. En concentrados un tercio de las empresas aportan cerca del
90% de la producción. 

El consumo aparente de derivados del tomate ha subido un 100% en la
década de los ochenta, aunque de forma desigual para las distintas varieda-
des.  El consumo per cápita también ha experimentado un fuerte incremento
en este período, de 8,6 a 16,1 Kg. El comportamiento ha sido desigual, mien-
tras en el consumo de tomate pelado está estancado, el consumo de con-
centrado ha subido mucho, sobre todo en forma de salsas. Este incremento
de consumo ha sido absorbido en gran medida por las importaciones. 

Los flujos intracomunitarios

Existe un comercio muy intenso de derivados de hortalizas dentro de la
UE. Una parte de este comercio se realiza en forma de materias primas semi-
transformadas destinada a la industria de segunda transformación, o bien de
productos transformados a granel destinados también a la industria o a
mayoristas y distribuidores de los países de destino, donde las empresas allí
ubicadas lo venden con su marca. Estos intercambios de productos semi-
transformados se hacen en forma de semiconserva o de congelado, de ahí
que sea difícil hacer un análisis de uno sólo de los segmentos y resulte
imprescindible introducir el congelado.

Las grandes líneas de estos intercambios son las siguientes: 

- Conservas de guisantes y judías verdes. Exportaciones de Francia y
Bélgica hacia Alemania.

- Otras conservas de verduras: Alemania importa de Holanda sobre todo
mezclas, y patatas de Francia y Bélgica.

- Verduras congeladas: Bélgica exporta a Francia, Alemania y Reino Unido.
- Patatas congeladas: Holanda exporta a Alemania, Reino Unido, Francia e

Italia.
- Conservas de champiñón: Alemania importa de Holanda y Francia.
- Conservas de Tomate: Italia y Grecia exportan hacia los demás países.
- Espárrago: España es la principal exportadora.

Características y grandes tendencias del sector de transformados vegeta-

les en la UE

El sector de frutas y hortalizas transformados es muy dispar en los distin-
tos Estados miembros de la UE, por su forma de aprovisionamiento, por el
tipo de productos fabricados y consumidos y por la distinta estructura indus-

22

INFORME SECTORIAL



trial. Para apreciar en toda su integridad esta enorme diversidad y las rela-
ciones entre gamas es necesario considerar también los productos congela-
dos, segmento más homogéneo y el único, junto a la segunda transforma-
ción en salsas de tomate, en el que ha habido una penetración muy signifi-
cativa de las grandes empresas multipaís multisector de la alimentación.

El tipo aprovisionamiento de frutas que hacen las industrias varía según el
destino industrial (conserva o congelado) y los países: contratos entre pro-
ductores y transformadores, adquisición a mayoristas, compras directas en
campo o a través de cooperativas, cosecha propia en tierras alquiladas, com-
pra en mercados internacionales, etc.

La producción de frutas y hortalizas destinadas a la industria de la transfor-
mación se caracteriza globalmente por la existencia de un cierto número de
áreas de producción especializadas, cuya competitividad viene determinada
por las condiciones agronómicas, los costes del factor trabajo, los calendarios
de producción, los hábitos de consumo y la estructura industrial y logística. 

Entre estas áreas el cuadrilátero formado por Bretaña, el Norte de Francia,
Bélgica y Holanda es una zona privilegiada para la producción de hortalizas
extensiva, debido a sus condiciones agrobiológicas y a la existencia de
explotaciones de un cierto tamaño que permitieron muy pronto la mecani-
zación. La Cuenca Mediterránea concentra la producción de derivados de
tomate y las conservas de frutas; en esta zona la producción de hortalizas
con destino a la conserva es limitada ya que predomina el destino a fresco. 

Con la puesta en marcha del Mercado Único hace unos años las diferen-
cias de competitividad de unas y otras áreas han acelerado la especialización
regional y por lo tanto están provocando una cierta deslocalización de algu-
nas producciones en la UE. Estos movimientos llevan a la modificación de
las formas de aprovisionamiento (sistemas de compra, relación con los agri-
cultores, implantación en lugares más adecuados) y una reestructuración del
tejido industrial, iniciada hace años en Francia, Holanda, Reino Unido y
Alemania y más reciente en Italia, España, Grecia y Portugal.

Los agentes industriales del sector de transformados de frutas y hortalizas
son de tamaño mediano y pequeño en su mayoría. Las empresas de los paí-
ses del sur son más pequeñas que las del norte, donde ya se ha producido
un proceso de concentración. En la mayoría de los casos las empresas se
dedican a la primera transformación que ofrece pocos márgenes y obliga a
tratar con los agricultores y que no ha atraído a los grandes grupos multina-
cionales de la alimentación, salvo en los casos de los congelados, jugos de
fruta y mermeladas y parcialmente el tomate. 

En conservas de verduras y hortalizas -excluido el tomate- existen varios cen-
tenares de fábricas. A pesar de esto se registra un grado de concentración con-
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siderable: 15 empresas realizan el  80% de las ventas (una sola más del 10%). 
La industria conservera se enfrenta a una concentración y poder de con-

tratación creciente de la distribución moderna por lo que la presión sobre los
precios y condiciones de la transacción son muy desfavorables para el sec-
tor, que vive una situación de exigencia creciente en los servicios. Se está
agudizando el desequilibrio en la relación entre los distribuidores e indus-
triales. El peso creciente de la distribución se debe a:

- La importancia de las marcas de la distribución, que representan en el
conjunto de las frutas y hortalizas transformadas del orden del 50% de
las ventas en Europa, constituyendo el sector donde más peso tienen
estas marcas. De todos modos este proceso tiende a ralentizarse. 

- El dinamismo de la distribución, que importa de todos los países del
mundo y es capaz de establecer acuerdos de distinta índole con todo tipo
de empresas. 

- La aparición de sociedades de servicios y de logística que no están direc-
tamente ligadas al producto pero realizan importantes tareas a lo largo
de la cadena de producción. Estas empresas pueden convertirse en ejes
de la estrategia de la cadena de producción. 

La interacción entre todas las formas de transformados en el nivel del pro-
ducto semielaborado provoca que la aparición de sociedades de servicios en
logística del frío, muy concentradas a nivel europeo, esté contribuyendo a la
evolución de las relaciones entre los agentes de la cadena producción-distri-
bución en frutas y hortalizas transformadas y al establecimiento de una eco-
nomía de red a nivel europeo. En esta economía de red está entroncada tam-
bién la producción de congelados.

En este escenario la única posibilidad de competir por parte de las indus-
trias conserveras europeas depende de su capacidad de innovación en la
presentación de producto, envase, contenido, servicio y capacidad de seg-
mentación y diversificación. Las empresas locales y regionales pueden
encontrar huecos de mercado en el marco de esta economía de red y bene-
ficiarse de la I+D de empresas mayores.

Ahora bien, los resultados financieros de las empresas en el sector con-
servero, teniendo en cuenta los reducidos márgenes y la presión de los dis-
tribuidores, los gastos financieros  consecuencia de la estacionalidad y el
peso de los stocks, hacen difícil disponer de fondos para seguir invirtiendo y
mantener las cuotas de mercado. Hay que tener en cuenta que las recientes
medidas medioambientales y en concreto la normativa de envases está
encareciendo el producto y dificultando la gestión.
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El consumo en Europa

Los europeos son los primeros consumidores mundiales de frutas y hor-
talizas transformadas, sobre todo en los países del norte. Las verduras en
conserva se consumen sobre todo en Francia, las verduras congeladas en el
Reino Unido, mientras italianos, griegos, españoles, portugueses y holande-
ses prefieren las verduras frescas. En Bélgica y Alemania es muy alto en con-
sumo de conservas ácidas y congelados. En Italia hay un consumo impor-
tante de conservas en aceite.

El comportamiento del congelado ha sido muy importante ya que es un com-
petidor directo de la conserva tanto en el consumo directo como en calidad de
materia prima para la segunda transformación. A lo largo de los años ochenta
creció mucho su consumo de la mano de una imagen de producto más natu-
ral y con menos conservantes y sales. En esos mismos años la enorme mejora
de la logística de los productos frescos transformó totalmente el mercado
haciendo mucho más amplia en el tiempo y el espacio la oferta de producto
fresco; esta mejora unida a la imagen de producto natural repercutió en la caída
del consumo sobre todo de frutas en conserva, pero también de algunas con-
servas de verduras. A estas últimas se les achacaba un excesivo contenido en
sales y un inconveniente asociado al peso de las latas o envases de vidrio. En
los años noventa ha habido un gran esfuerzo en la modernización de la con-
serva, que ha derivado en buena medida a mezclas y platos preparados o semi-
preparados y a productos de calidad, se ha innovado en la presentación y se ha
bajado el contenido en conservantes. En estos momentos se ha recuperado el
consumo de conservas y se ha frenado la expansión del congelado. 

Las caídas en los consumos de conservas de los años ochenta se notó
menos en Francia, país de gran tradición que siempre ha cuidado mucho su
calidad y ha adaptado el producto al gusto del consumidor; en cambio, en
Alemania, Bélgica y Holanda, donde se habían generalizado las importacio-
nes de baja calidad a bajo precio, el consumo cayó en beneficio del conge-
lado.

En el mercado europeo se detectan una serie de tendencias en el consu-
mo a veces contradictorias entre sí: 

- Diversificación de gamas.
- Tendencia a platos más elaborados y sofisticados (en congelados y en

conservas).
- Tendencia a la gastronomía regional y tradicional por un lado y a los pla-

tos exóticos por otro.
- Tendencia hacia la comida sana. Desarrollo de gamas de bajas calorías,

de los productos sin conservantes ni colorantes.
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- Tendencia hacia los envases individuales / familiares. Existe una pluri-
segmentación del mercado, con una multiplicación de las presentacio-
nes y formatos. 

- Tendencia hacia los “productos-servicios” (platos preparados o semipre-
parados, mezclas,..)

Algunas de estas tendencias se vieron frenadas en la recesión de los pri-
meros años noventa, pero luego han aparecido con fuerza.

Una cuestión muy importante es la tendencia a la segmentación del mer-
cado entre el producto acabado para los hogares y el semiacabado para la
restauración fuera del hogar. Los canales Horeca (Hostelería, restauración y
catering) tienen mayores exigencias en términos de productos y servicios.
Muchas de las mayores firmas cuentan con secciones o filiales especializa-
das en estos segmentos, principales consumidores para algunas gamas, que
se mueven con lógicas comerciales y logísticas diferentes. 

2.1.3. La situación de la producción comunitaria en el mundo. Los PECOS

El mercado mundial de materias primas, conservas y semiconservas juega
un papel de primer orden en la estrategia de las empresas conserveras y en
la evolución de los mercados. En ese sentido las políticas de creciente inte-
gración europea y los acuerdos del GATT condicionan enormemente el
juego en estos sectores.

Los procesos de globalización de la economía mundial están permitiendo
el establecimiento de una economía de red en el sector de ámbito suprana-
cional que permite aprovechar las ventajas de todos los mercados con
mucha flexibilidad y acuerdos de producciones a través de filiales, empresas
participadas o concertadas, y su venta directa en las áreas de consumo. En
el caso de las hortalizas en conserva, además, la existencia de un buen
número de productos intermedios (no sólo en semiconserva, sino también
congelados) hace más fácil establecer estrategias de producción de ámbito
mundial con reparto de las áreas de primera y segunda transformación. 

El comercio mundial de productos transformados de frutas y hortalizas
está incrementándose en términos generales. Hoy existen flujos comerciales
más o menos estables de numerosos productos, muchos de ellos basados
en la presencia de la misma empresa en varios países, o en la colaboración
entre firmas a niveles internacionales. A continuación se destacan algunos
de los flujos comerciales supraeuropeos de mayor incidencia en el sector
español. Para las restantes hortalizas no son importantes los flujos intercon-
tinentales.
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Tomate

Los principales productos transformados del tomate objeto de intercam-
bios internacionales son el concentrado, los tomates triturados y los toma-
tes pelados en conserva. Gran parte de estos productos, sobre todo el toma-
te concentrado, son utilizados por la industria de segunda transformación
para la fabricación de salsas. El concentrado representa más del 60% de los
intercambios comerciales de tomate. 

La comercialización de los productos acabados a base de concentrados de
tomate está estrechamente controlada por empresas multinacionales - mul-
tisectoriales en la mayoría de los países. Por lo tanto la existencia de un mer-
cado internacional de producto semiacabado supone una gran baza estraté-
gica para las empresas, pero pueden hacer muy vulnerable el mercado y la
producción interna de la materia prima en cada país. 

El principal rasgo de la dinámica de la producción mundial de tomate es
el crecimiento de la producción de EE.UU. Hace unos años EE.UU. pasó de
ser uno de los principales países importadores a transformarse en exporta-
dor, y su volumen sigue aumentando mientras los cupos limitan la produc-
ción de la UE y los precios de la materia prima hacen el producto europeo
menos competitivo. A esto hay que agregar la aparición en el mercado de
los países del Este, Hungría y Bulgaria, y de China como ofertantes de pro-
ducto a bajo precio, aunque su inestabilidad o bajas producciones no les per-
miten que por el momento sean una amenaza a los líderes actuales. 
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PRODUCCIÓN MUNDIAL DE TOMATE Media de años 1995-96-97 (Miles Tn)

HEMISFERIO NORTE

Área mediterránea

- España 1.030
- Francia 284
- Grecia 1.221
- Italia 3.749
- Portugal 835

Subtotal Unión Europea 7.164
- Israel 268
- Túnez 440
- Turquía 1.598

Subtotal Área mediterránea 9.470

NORTE AMÉRICA

- California 9.254
- Otros países USA 600
- Canadá 474
- Méjico 222

Subtotal NAFTA 10.550

OTROS PAÍSES DEL HEMISFERIO  NORTE

- Hungría 143
- Bulgaria 133
- Argelia 355
- Marruecos 88
- Japón 64
- China 547

Subtotal Otros Países 1.330
SUBTOTAL HEMISFERIO NORTE 21.350

HEMISFERIO SUR

- Brasil 902
- Chile 759
- Argentina 248
- Venezuela 87
- Perú 123
- Australia 277
- Nueva Zelanda 96
- Sudáfrica 183
- India 88
- Taiwan 20
- Tailandia 234

SUBTOTAL HEMISFERIO SUR 3.017

TOTAL GENERAL 24.367

Fuente: TOMATO NEWS
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La producción de tomate para industria se sitúa en dos grandes áreas, que
reúnen más de los dos tercios de la producción: América del Norte con el
43% y la Cuenca Mediterránea con el 39%

La UE es el segundo productor mundial de productos transformados a
partir del tomate después de EE.UU. La industria transformadora se localiza
en cinco países: Grecia, España, Francia, Italia y Portugal. 

Hay que destacar que dentro de la CEE primero y la UE después, se ha pro-
ducido un gran incremento de los consumos de tomates transformados
(media 1981-82.83 : 8,6 Kg per cápita y año, y la media de 1989-90-91 fue de
16,1); mientras el consumo de tomate pelado está estancado, el concentra-
do, consumido en forma de salsas y otros productos de segunda transfor-
mación, aumentó en 10 años un 50 %. Entre cinco países consumen más del
80% del total del consumo europeo: Italia, Francia, Alemania, España y el
Reino Unido; el consumo per cápita es más alto en los países mediterráne-
os, pero está subiendo más en los tres grandes consumidores del norte.

La UE es el primer exportador mundial de productos a base de tomates.
Casi la totalidad de las exportaciones mundiales de tomates en conserva
(pelados enteros o partidos triturados y otros no concentrados) tienen como
origen la UE; mientras en tomate concentrado las exportaciones europeas
suponen más o menos la cuarta parte del total mundial. 

En los países desarrollados el consumo de las frutas y hortalizas en todas
sus formas está subiendo de forma paulatina, pero especialmente los deri-
vados del tomate (salsas italianas, tomate frito, salsas mejicanas, ketchup)
está aumentando muy deprisa.

Las exportaciones comunitarias se dirigen en un 80% aproximadamente a
países de la UE o del Este. De las exportaciones europeas el 40% aproxima-
damente es concentrado. Las exportaciones a terceros países suponían la
mitad de su flujo comercial para Italia y España y porcentajes aún mayores
para Portugal. 

Espárrago

La elaboración de conservas de espárragos en Europa se nutre cada vez
más de materia prima importada de países terceros bien sea congelada, en
conserva o refrigerada. Los principales suministradores son Perú y China,
ambos incrementaron sus ventas a la UE a finales de los años ochenta. En el
caso del Perú las importaciones se benefician de los acuerdos para sustituir
el cultivo de la coca. La producción de Perú, realizada por empresas europe-
as entra en parte directamente al consumo en los mercados europeos.

También se importan espárragos congelados que luego se envasan. No
hay datos específicos de la importación de espárragos congelados, pero esa
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es la fuente de materia prima de los principales conserveros del norte de
Europa, que se han opuesto a las medidas de protección.

Las corrientes comerciales de terceros países están condicionando el
comercio intracomunitario, en el que al inicio de los noventa, Holanda, puen-
te de entrada de los espárragos de terceros países, se convirtió en principal
exportador. En la actualidad la industria española está aprovechando tam-
bién adecuadamente estos flujos comerciales.

2.1.4. Análisis empresarial a nivel de la UE. Las empresas medianas y pequeñas y sus seg-
mentos de mercado. La segmentación de la producción

El grado de globalización en las conservas

En el subsector de conservas o productos enlatados coinciden especiali-
dades con grados de globalización muy distintos: frutas, hortalizas simples
y compuestas, nuevos productos y los productos mas elaborados (verduras
elaboradas y platos preparados). 

Las verduras simples tienen un grado de homogeneidad bastante alto en
todos los mercados europeos en cuanto al tipo de producto consumido, aun-
que se mantengan las especificidades según costumbres alimenticias de
cada país (las “beans” en Gran Bretaña, el “salsifi” en Francia, conservas
ácidas en Alemania, las conservas en aceite italianas, las aceitunas o los
pimientos asados en España, etc). Para estos productos el abastecimiento de
la materia prima puede ser local o en cualquier otro mercado europeo o de
país tercero (área del Mediterráneo), existiendo intercambios considerables
de productos intermedios y graneles que colaboran en la homogeneidad del
mercado. También en este punto, como en las frutas europeas, la oferta de
fresco es una de las cuestiones fundamentales. 

Como elemento de globalización en los comportamientos cabe destacar
que en todos los países están surgiendo con fuerza productos más natura-
les, con menos aditivos. En la gama de verduras simples las mayores dife-
rencias entre países se encuentran en algunos tipos de productos y sobre
todo en las selecciones para las mezclas.

Sin embargo no existe excesiva globalización en cuanto a los operadores
ni a las marcas. Como ejemplos de actuación a nivel europeo destaca la pre-
sencia de Hero, que no en todos los países trabaja estos productos y que
muchas veces respeta las marcas,  y los ejemplos de Bonduelle y D’Aucy,
activas en varios mercados con sus marcas propias.

Mucha mas homogeneidad tienen las hortalizas especiales de nueva
penetración. El caso más claro es el del maíz dulce, producto totalmente
homogéneo en todos los países, con mercados crecientes e incluso con un
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alto grado de homogeneidad en marcas y operadores (Gigante Verde y
Bonduelle a distancia). Otro producto altamente homogeneizado es el gui-
sante.

El caso opuesto es el de las verduras de fuerte carácter local (al ácido en
Alemania, al aceite en Italia) que lógicamente se mueven en mercados muy
poco globalizados, incluso a veces locales.  Las aceitunas son un producto
del sur de Europa y el pimiento asado es importante en España.

Grado de globalización de las conservas europeas

Tipo producto Marca Operadores

Verduras simples Alta Baja Baja
Verduras especiales Alta Alta Alta
Hortalizas locales Baja Baja Baja
Verduras elaboradas Baja Media Media
Tomate Alta Alta Alta
Fuente: Centro de Documentación de Saborá

En las verduras preparadas en mayor o menor grado existe una gran
diversidad en cuanto al producto, ya que se adapta a los gustos de cada país.
Como réplica a esto se encuentran casos de internacionalización de algún
tipo de plato, el mas típico es el de la cocina italiana y en preparados que ten-
gan verduras u hortalizas se pueden citar la tortilla de patata, producto que
ha sido integrado en sus gamas por algunas de las mayores firmas.
Situación distinta es la de la comida exótica, que ha irrumpido con éxito en
los mercados europeos con un grado de homogeneidad alto, y la comida
vegetariana, más vendida en Gran Bretaña pero que se está extendiendo.

Sin embargo en tomate, excepción hecha del peso que en España tiene el
tomate frito, existe una gran homogeneidad tanto en el producto (purés, sal-
sas italianas o ketchup, recientemente  salsas mexicanas..), como en las mar-
cas y en los operadores. Aquí cabe resaltar tanto el éxito de los productores
italianos presentes en los mercados europeos, como sobre todo el gran inte-
rés mostrado por las principales multinacionales del sector (Nestlé, Heinz,
BSN/Danone) por estas gamas, única conserva simple en la que han pene-
trado con fuerza.

Rasgos de la industria transformadora de frutas y hortalizas en Europa

La industria transformadora de frutas y hortalizas en Europa está muy
lejos de ser un sector único y homogéneo, los modelos difieren según pro-
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ductos, tipo de transformación y países.  Así, la producción de congelados
vegetales simples está ligada a la producción de conservas, pero la segunda
transformación, aunque tiene puntos de conexión y algunos operadores
comunes, funciona más integrada en el conjunto del sector de congelados
que en el de los restantes transformados vegetales. El grado de conexión
entre ambos sectores es distinto en cada país. 

La cadena de producción de cada sector define los modelos empresariales
que las forman y están directamente relacionados con los sistemas de abas-
tecimiento de la materia prima, los niveles de integración de la agricultura y la
industria y la importancia de los suministros desde los mercados internacio-
nales. Cuando la integración con el sector agrario por una u otra vía es mayor,
es también más fácil la existencia de firmas que operan al mismo tiempo en
los subsectores de conservas y congelados, siendo la función de acopio el eje
de la coherencia de la empresa que sin embargo se ve obligada a desarrollar
procesos muy distintos y a organizar logísticas de distribución diferenciadas.
El mejor ejemplo es el de las grandes firmas francesas cooperativas y de
Bonduelle. Esta conexión sin embargo es menos evidente en España. 

Una primera gran división de los sistemas productivos de cada país viene
determinada por su grado de suministro a partir de materia prima propia.
Utilizan fundamentalmente su producción agraria España, Francia, Italia y
Grecia y recurren a abastecerse en gran medida en los mercados internacio-
nales o intraeuropeos Alemania y Gran Bretaña. Holanda y Bélgica utilizan
gran cantidad de producto propio, pero a la vez recurren ágilmente a los
mercados internacionales y aprovechan las oportunidades de estos tráficos
aumentando el volumen elaborado y la competitividad de su industria trans-
formadora. Llegado este punto hay que tener en cuenta las grandes posibi-
lidades que hoy ofrecen los productos intermedios (semielaborados) y la
facilidad que supone la incorporación de la tecnología del congelado para
posteriores transformaciones, así como la enorme importancia de la fabri-
cación a maquila a nivel internacional.   

Concentración y economía de red. Los huecos de la pequeña empresa

En todos los países europeos se han dado grandes procesos de concen-
tración de carácter  nacional en el caso de la conserva y ligado a grandes fir-
mas de rango europeo en los congelados. En todos los casos la primera
transformación tiene un carácter más nacional.

En el mundo de la conserva estos procesos han llevado a la consolidación
de grandes grupos nacionales por un lado (Bonduelle o, en menor medida,
D’Aucy en Francia) o a la penetración de empresas de otros países (desarro-
llo y adquisiciones de firmas alemanas por franceses).
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Las grandes multinacionales que operan en el sector (Nestlé,
BSN/Danone, Heinz..) no están interesadas en nuevas penetraciones en los
sectores de conservas vegetales, de los que se están retirando, a excepción
del tomate concentrado y las salsas derivadas. Estas empresas se centran en
los congelados. En general destaca el alto nivel de concentración de la indus-
tria británica y holandesa, donde es muy frecuente que los grandes grupos
empresariales alimentarios sean multisector, por contra en Francia, las gran-
des firmas de primera transformación están especializadas en este sector y
no se aventuran en otros. 

Aunque las grandes empresas del sector en el ámbito europeo ya operan
en varios países, existen unas áreas privilegiadas de expansión: firmas
holandesas hacia Bélgica, empresas francesas hacia los países del sur y
hacia Bélgica, colaboración entre firmas británicas y holandesas, etc.
Además existe una colaboración privilegiada entre firmas británicas y de
EE.UU. Estas áreas explican los mapas de expansión prioritaria en Europa de
firmas como BSN/Danone, Bonduelle, Heinz o Unilever.

Como resultado de este proceso en todos los países se observa la coexis-
tencia de algunas grandes firmas con importantes cuotas de mercado y
pequeñas y medianas industrias, algunas  artesanales, en ocasiones centra-
das en determinados productos de calidad muy localizados, pero especiali-
zadas sobre todo en la realización de determinadas funciones dentro de la
cadena de producción en el contexto de una economía de red.

Nichos de mercado en los que se puede desarrollar la pequeña empresa

- Especialización en producciones muy localizadas
- Especialización en producciones ligadas a la gastronomía local
- Búsqueda de una red comercial que valore el producto más artesanal o

tenga alguna ventaja en su oferta especial
- Desarrollo de producciones en el seno de mercados diferenciados
- Denominaciones de Origen o Calidad específica
- Producto artesano gestionado como delicatessen
- Desarrollo de producciones especiales más dificultosas para empresas

mayores que necesiten completar gama

Las empresas más pequeñas se encuentran con problemas en las siguien-
tes áreas: 

- abastecimiento de materia prima, aspecto éste en el que tienen pocas
alternativas

- desarrollo de I+D, ya que en España está aún poco desarrollada la inves-
tigación a través de organizaciones empresariales o interprofesionales y
a través de instituciones públicas
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- relaciones con la gran distribución muy difíciles
- con frecuencia tienen cuellos de botella en la producción
Los tráficos de productos semielaborados, las producciones a maquila o

mediante contrato entre empresas y los diversos sistemas de colaboración
que se están estableciendo a nivel europeo (desde la producción bajo fran-
quicia a la constitución de “joint-ventures” para aspectos determinados)
extiende a un marco supranacional la economía de red, colaborando en la
constitución de un sector de transformados de frutas y hortalizas de rango
europeo que permite entrever los diferentes tipos de empresas y agentes del
sector en el futuro, así como el tipo de relaciones entre ellos. Esta economía
de red deja con frecuencia huecos para la supervivencia de la pequeña
empresa especializada.

La diversificación de usos, canales comerciales y destinos

Los mercados de los grandes productores corresponden a tres canales:
HORECA, alimentación y segunda transformación, en proporciones varia-
bles según productos y gamas. Todas las grandes empresas trabajan en
mayor o menor medida todas estas gamas, en el caso de Nestlé o McCain
dando prioridad a la reutilización en sus propias instalaciones de los pro-
ductos de la primera transformación. En el otro extremo, algunas empresas
pequeñas de corte familiar tienen también una válvula de escape en sus pro-
ducciones para una hostelería con la que mantienen vínculos de carácter his-
tórico y para la que hacen elaboraciones específicas.

El trabajo para segundas transformaciones o maquilas es común a todas
las empresas, aunque existe un mayor peso en esta actividad de las más
pequeñas o los líderes nacionales. Aunque las grandes frecuentemente
encargan o compran las primeras gamas, también en ocasiones las produ-
cen y las venden como producto intermedio en una estrategia que las lleva
a no desaprovechar ninguna de las opciones de mercado aunque no las prio-
ricen.

En este mercado es cada vez mas frecuente la colaboración entre firmas
de distintos países y distintas fases de la cadena de producción, lo que se
está viendo favorecido con el desarrollo del Mercado Único. Esto hace más
fácil completar gama y ofrece una nueva vía a pequeñas  y medianas empre-
sas especializadas.

Particular importancia tienen los canales HORECA, que absorben una
parte muy alta de la producción final y que se mueven con criterios comer-
ciales, logística y marcas distintos. El interés de este canal se plasma en la
importancia que le han concedido firmas como Bonduelle y las grandes coo-
perativas francesas que tienen tamaños específicos e incluso algunas mar-
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cas concretas con este destino, o el hecho de que las principales multinacio-
nales y las grandes firmas nacionales (BSN/Danone, Nestlé entre otras)
hayan creado unidades o filiales especiales de servicio a catering. A otra
escala, algunos canales HORECA son también una oportunidad para peque-
ñas empresas siempre que se adapten a  la nueva situación y sean capaces
de incorporar determinados servicios a sus productos.

El sector alimentación está caracterizado por la fuerza de las grandes
superficies y cadenas de distribución, con su estrategia de marcas propias y
sus sistemas de compras que ha obligado incluso a las mayores firmas a
establecer mecanismos defensivos. Hoy las marcas de la distribución ocu-
pan una cuota de mercado importante en el canal alimentación de casi todos
los productos, aunque su desarrollo es desigual según países. Incluso las
empresas con marcas más consolidadas se han visto obligadas a fabricar
para las marcas de distribución. Otro elemento importante en el sector ali-
mentación es la marca de importador, muy frecuente hasta ahora en
Alemania, aunque fuentes del sector estiman que en los últimos años estas
figuras están perdiendo fuerza ante la compra directa por parte de las gran-
des cadenas. En Gran Bretaña sin embargo siguen siendo importantes en los
congelados aunque no en las conservas.

Estructura empresarial de la industria transformadora de frutas y hortalizas

europea

El sector europeo de transformación de frutas y hortalizas es algo mas que
la suma de los sistemas nacionales, aunque aún no pueda decirse que exis-
ta un sector europeo totalmente consolidado y estructurado como tal. La
apertura de los mercados, los lazos crecientes existentes entre firmas y la
presencia de líderes y marcas comunes son algunas de las claves de este
sector europeo. Estos lazos permiten que los sectores de cada país, a pesar
de sus diferencias (grados de concentración, nivel de expansión, carácter de
los operadores,..), se interaccionen cada vez mas. 

Hay que tener en cuenta el carácter familiar del capital de alguna de las
grandes firmas presentes en los mercados de varios países (Bonduelle). Esta
característica difiere mucho de unos países a otros: mientras apenas se
encuentra en Gran Bretaña es muy importante en Alemania. 
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Principales firmas europeas en el sector de frutas y hortalizas transforma-
das

País Origen Subsectores 

Unilever Holanda/G. Bretaña Congelados
Nestlé Suiza Congelados / Conservas

/ Tomate / Zumos
Grand Metropolitan G. Bretaña Conservas
BSN/Danone Francia Congelados / Conservas

/ Tomate
Hillsdown G. Bretaña Conservas/Mermeladas

/ Congelados
Heinz USA Tomate / Conservas

/ Congelados
McCain Canadá Congelados (patata)
Hero Suiza Conservas / Mermeladas

/ Zumos
Bonduelle Francia Conservas / Congelados 
Del Monte G. Bretaña/Sudáfrica Conservas / Zumos

Fuente: Centro de Documentación de Saborá

Las grandes empresas transnacionales - multisector están interesadas por
los congelados. Tanto Unilever como Nestlé iniciaron esta actividad con los
productos simples y ahora optan por productos mas elaborados de alto
valor añadido, sectores en los que coinciden con la ampliación de gama de
McCain o en reciente interés de Campbell. Estas dos firmas han marginado
los sectores de gamas simples en los que recurren frecuentemente a com-
pras a terceros. Por su parte BSN/Danone ha entrado ya directamente en la
gama de preparados.

Otra estrategia distinta ha sido la seguida por las grandes firmas cuyo sec-
tor clave era la conserva, que han accedido a la fabricación de congelados
como una forma de rentabilizar sus marcas y aprovechar las ventajas del
acopio y “saber hacer” (Bonduelle, Heinz).     

Las grandes transnacionales multisector muestran mucho menos interés
por la conserva en general, a excepción del tomate.

En el mundo de las conservas de verduras y hortalizas (excepto tomate) el
liderazgo corresponde a empresas de carácter nacional que en algunos
casos han expandido sus mercados -y en mucho menor medida su produc-
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ción- a países vecinos. Ejemplos de esto son Bonduelle, D’Aucy, Hak, .. y las
mayores españolas. También hay que contar indefectiblemente con la suiza
Hero y con el grupo británico Hillsdown. En las conservas especiales de cada
país ligadas en general a sus costumbres gastronómicas tienen mucha
importancia las pequeñas y medianas empresas.

Dentro de las mayores firmas del sector europeo, además de la presencia
de las grandes multinacionales, destaca  la presencia de algunas cooperati-
vas, sobre todo francesas (D’Aucy, Gelagri, Valfray) e italianas (Consorzio
Cooperativo Conserve Italia). El peso del capital familiar (Bonduelle, Oetker
y las mayores españolas hasta la crisis del 92-93) es otra de las cuestiones
importantes. Destaca el retroceso de este capital en las firmas mayores en la
medida en que se concentra el sector, manteniéndose sin embargo en las
medianas y pequeñas.  

Las estrategias de marcas no son homogéneas. Mientras algunas firmas
intentan situarse en todos los mercados con las mismas marcas (casos de
Pillsbury con Gigante Verde, Heinz para los katchup o McCain) otras empre-
sas respetan las marcas de las firmas adquiridas (Hero, Unilever con Birds
Eye, Nestlé con Solís, Heinz con Orlando durante años,..), al menos para
determinadas gamas y por períodos de tiempo determinados. En general el
mayor interés para la consolidación de marcas de rango europeo se encuen-
tra en las producciones nuevas con mayor valor añadido y en platos prepa-
rados. 

Al igual que sucede en los países, en Europa se ha consolidado una eco-
nomía de red vital en el funcionamiento de la cadena de producción tanto en
conservas como en congelados, en ellas pueden encontrar un hueco las
pequeñas empresas. Efectivamente, las producciones bajo contrato estabili-
zan el papel de cada tipo de empresas y permiten rentabilizar la lucha de las
mayores en el asentamiento de sus marcas. En estos acuerdos participan
empresas de todos los tamaños. En la misma línea se ubican acuerdos
comerciales con exclusividad de producto entre algunas cadenas de distri-
bución y firmas conserveras o congeladoras. 

2.2. LA PRODUCCIÓN EN ESPAÑA

2.2.1. Evolución de la producción y el consumo según gamas de productos

Desde el ingreso de España en la CEE el volumen total de la producción
de frutas y hortalizas destinadas a la conserva  se mantiene estable en torno
al 10% de la producción total. Este porcentaje varía según productos, así
para el conjunto de las hortalizas oscila entre el 14 y el 16% pero en el toma-
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te está en torno al 35% y en champiñón ha superado el 50%. En la evolución
de estas cifras juega un papel importante la PAC, el comercio internacional y
la evolución del consumo ante la triple opción de consumo en fresco, con-
serva o congelado. Hay que tener en cuenta que la normativa española ante-
rior al ingreso en la CEE apenas contemplaba medidas de apoyo para estas
producciones, aún así las cantidades destinadas a la conserva no variaron
mucho. 

En España apenas se cuenta con fuentes estadísticas que contemplen
estos productos. Los únicos datos disponibles son los de la Encuesta
Industrial (INE), además de los ofrecidos por publicaciones privadas.  La
modificación de la Encuesta industrial al adaptarla a la estructura europea
hace imposible el seguimiento de las series estadísticas en los últimos años.

La producción de conservas vegetales en 1996 estaba en torno a las
600.000 Tn. a las que hay que sumar 90.000 Tn importadas. De este volumen
se destina al consumo unas 330.000 Tn y se exportan 360.000 Tn. 

En conjunto el sector de frutas y hortalizas preparadas y conservadas fac-
tura en 1995 algo más de 575.000 millones de pesetas frente a 311.000 en
1992. El contraste entre estas cifras hay que matizarlo por la variación en la
elaboración de las estadísticas.

Principales producciones (1995)

Productos conservados provisionalmente 7.713 Tn
Productos conservados o preparados

Tomates enteros o en trozos 168.209 Tn.
Pasta de tomate 79.352 Tn
Tomates Concentrados 80.001 Tn
Setas y trufas 41.185 Tn
Guisantes 10.929 Tn
Alubias sin vaina 21.315 Tn
Alubias con vaina 12.594 Tn
Espárragos 32.308 Tn
Maíz dulces 5.967 Tn
Otras verduras y sus mezclas 448.496 Tn
Preparadas o conservadas en vinagre 33.380 Tn

El valor de estas producciones (Conservas) ascendió a 210.686 millones de
pesetas, las producciones de tomate supusieron el 12,15% de este total y el
espárrago el 8 %. 

Desde el ingreso en la CEE la balanza comercial del sector de transforma-
dos de frutas y hortalizas se ha deteriorado debido al comportamiento de la
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patata congelada que acapara más del 75% de las importaciones. También
ha afectado negativamente el comportamiento de los zumos y congelados,
productos ambos en los que se han incrementado las importaciones. 

Desde 1986 a 1996 la importación de frutas y hortalizas en conserva se ha
multiplicado por más de cuatro en volumen, mientras las exportaciones sólo
lo han hecho en un 40%. 

EVOLUCIÓN DEL COMERCIO EXTERIOR DE CONSERVAS VEGETALES Y DE

FRUTAS. (Excepto tomate).

AÑO Importación Exportación Importación Exportación

(TM.) (TM.) (M. pts.) (M. pts.)

1986 25.083 267.960 2.530 28.667
1987 34.362 296.486 3.331 42.617
1988 49.171 306.671 5.443 38.431
1989 41.584 285.676 3.978 36.997
1990 42.721 289.378 3.725 35.137
1991 52.614 321.184 5.546 41.665
1992 52.548 289.471 5.993 39.323
1993 58.389 302.663 8.239 40.117
1994 79.789 365.515 10.481 51.464
1995 91.372 366.281 15.293 55.553
1996 101.218 374.583 18.435 55.292

Fuente: D.G. de Aduanas y Alimarket.
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EVOLUCIÓN DE LAS EXPORTACIONES DE CONSERVAS DE HORTALIZAS.

Año Volumen (Tm.) Valor (M. pts.)

1985 122.212 16.322
1986 95.399 11.408
1987 81.014 20.026
1988 91.396 17.436
1989 89.565 16.976
1990 89.718 14.724
1991 90.596 15.222
1992 83.618 14.314
1993 83.138 15.312
1994 116.060 24.021
1995 11.052 21.412
1996 118.598 20.888

Fuente: D.G. Aduanas.

Los consumos globales de frutas y hortalizas transformadas han subido
en España desde 1990 hasta 1995 más de un 20% en volumen, a pesar de la
caída registrada entre 1994 y 1995.  Los derivados de tomate han experi-
mentado un incremento del 12,7%, mientras que los congelados  un 22% y
las conservas de frutas y hortalizas han caído en un 17%. Es importante des-
tacar los comportamientos diferenciales, mientras en congelados se destaca
un incremento continuado, los transformados de tomate caen en 1995 y las
restantes conservas mantienen una tónica a la baja. 
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CONSUMO DE CONSERVAS (Hogares) Cantidad comprada per cápita

(Kilos)

Productos Año 1994 Año 1995

Patatas transformadas 1,46 1,17
Total frutas / hortalizas

/ legumbres transformadas 12,35 11,92
Total tomate transformado 6,30 5,92
Total congelados 2,80 3,18
Total conservas (excepto tomate) 3,25 2,83
Total platos transformados. 3,85 3,51

Fuente: Paneles de consumo alimentario. MAPA.

EVOLUCIÓN DEL CONSUMO DE FRUTAS Y HORTALIZAS TRANSFORMADAS.

Cantidad comprada (Millones de Kilos).

Producto Año 1993 Año 1994 Año 1995

Tomate transformado 276,85 315,87 311,75
Conservas de frutas y hortalizas 182,27 169,82 151,81
Frutas y hortalizas, congelados 119,11 130,91 145,90

TOTAL 578,23 616,60 609,45

Fuente: Paneles de consumo alimentario. MAPA.
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CONSUMO DE FRUTAS Y HORTALIZAS EN LOS HOGARES.

Compras en volumen y valor.

Volumen de compras Valor de las compras 

(M. de Kilos) (M. pts.)

Productos. 1994 1995 % 94/95 1994 1995 % 94 / 95

Frutas y
hortalizas 484 440 -8,91 108,921 104,475 -4,08
transformadas
Tomates 247 206 -16,44 33.928 29.035 -14,42
Resto: 237 234 -1,07 74.993 75.440 0,60
- Congelados 110 124 13,01 28.404 33.013 16,23
- Conservas 127 110 -13,22 46.589 42.427 -8,93

Fuente: Paneles de consumo alimentario. MAPA.

DISTRIBUCIÓN DE FRUTAS Y HORTALIZAS TRANSFORMADAS POR FOR-

MAS DE COMERCIALIZACIÓN PARA CONSUMO EN HOGARES . % del valor

de venta. 1995

PORCENTAJE (%)

Supermercados 50
Hipermercados 27,1
Tiendas tradicionales 17,3
Otras formas comerciales 5,6

Fuente: MAPA.

Entre supermercados e hipermercados se comercializa más del 75% del
total de las frutas y hortalizas transformados. Esta cifra es mayor en tomate
y algo menor en congelados, donde es importante el peso de las tiendas
especializadas. 
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DISTRIBUCIÓN DE FRUTAS Y HORTALIZAS TRANSFORMADOS PARA CONSUMO EN LOS

HOGARES CUOTAS DE MERCADO POR FORMAS COMERCIALES.

(Establecimientos convencionales) (*)

Tiendas Supermercados Hipermercados Economato

tradicionales

Productos 1994 1995 1994 1995 1994 1995 1994 1995

Frutas y hortalizas
transformadas 17,56 16,51 50,15 49,30 25,78 27,27 2,99 2,93
Tomates 17,08 14,69 52,25 52,44 25,47 27,81 2,67 2,39
Resto: 17,78 17,21 49,20 48,09 25,92 27,06 3,14 3,14
·Congelados 22,65 22,93 47,00 45,33 22,51 23,80 2,13 1,89
·Conserva 14,82 12,76 50,54 50,23 28,00 29,59 3,75 4,11

Fuente: Paneles de consumo Alimentario. MAPA

DISTRIBUCIÓN DE FRUTAS Y HORTALIZAS TRANSFORMADOS PARA CONSUMO EN LOS

HOGARES CUOTAS DE MERCADO POR FORMAS COMERCIALES. (Establecimientos no con-

vencionales). (*)

Mercadillo Venta a Autoconsumo Compra Otros

tradicional domicilio directa

Producto 1994 1995 1994 1995 1994 1995 1994 1995 1994 1995

Frutas y
hortalizas
transformadas 0,53 0,54 0,76 0,94 0,00 0,00 0,04 0,00 2,18 2,51
Tomates 0,31 0,28 0,18 0,112 0,00 0,00 0,01 0,00 2,04 2,26
Resto: 0,63 0,64 1,02 1,25 0,00 0,00 0,05 0,00 2,25 2,61
· Congelados 1,00 0,71 2,20 2,64 0,00 0,00 0,06 0,00 2,44 2,70
· Conserva 0,41 0,59 0,30 0,18 0,00 0,00 0,05 0,00 2,13 2,54

Fuente: Paneles de consumo Alimentario. MAPA

(*) Cuota de mercado según tipo de establecimiento, del total vendido en cada gama.
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2.2.2. La industria conservera. Los grandes núcleos de producción. Características y pers-
pectivas

Las estadísticas disponibles referentes a la industria alimentaria son muy
deficientes, se cuenta con las cifras ofrecidas por la Encuesta Industrial, que
incluyen todas las transformaciones de frutas y hortalizas, entre ellas sidre-
rías, congelados y envasadoras de aceitunas.  Se dispone además de los
informes elaborados por el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentación
y por algunas Autonomías, así como con los datos de Alimarket. 

El número de establecimientos industriales viene creciendo desde que esta-
mos en la CEE. El número de establecimientos industriales que ofrece el INE
para 1995 es de 1.078, un 45% superior al de 1990 (774). Posiblemente esto se
deba en parte a la mejora en la recogida de información y a la instalación de
pequeñas empresas artesanas, ya que ha subido mucho la cifra de instalaciones
industriales con menos de 20 trabajadores. Hay que destacar el hecho de que la
cifra de establecimientos industriales cayó a principios de los años noventa. 

La información aportada por el INE no permite saber los establecimientos
que se dedican a conservas de frutas y hortalizas. El Ministerio de
Agricultura en 1990 cifraba en 509 las instalaciones industriales con este fin,
de ellas 49 se dedicaban a derivados del tomate.  Según el MAPA había 35
cooperativas. Hay que destacar el poco peso del cooperativismo en España
en comparación con otros países. 

La mayor parte de los establecimientos industriales tienen menos de 20
trabajadores, únicamente 288 (26,7% del total de los dedicados a la transfor-
mación de frutas y hortalizas) eran mayores de esta dimensión, lo que da
una idea de la pequeña dimensión media. Hay que tener en cuenta que los
mayores establecimientos son los de congelados y que a la conserva corres-
ponde el menor tamaño. 

El importe neto de la cifra de negocios en 1995 fue superior a 575.000 pts,
lo que supone una media inferior a los 550 millones. Según Alimarket la
mayor empresa del sector (al margen de las empresas multisector), Hero
España SA, facturó más de 20.185 millones de pesetas y había unas 150
empresas conserveras con facturación superior a la media. 

Según las cifras de la Encuesta Industrial el crecimiento del sector global
de frutas y hortalizas transformadas en esta década ha sido superior al 10%
anual. 

En 1995 el número de personas ocupadas era superior a 31.000 en el con-
junto del sector de transformados de frutas y hortalizas; hay que destacar el
hecho de que esta cifra ha subido más de un 10% en la década de los noven-
ta a pesar de la caída registrada en los primeros años, aunque hay que tener
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en cuenta que puede haber un efecto del cambio en el sistema de recogida
de las estadísticas. Más de la mitad de las plantillas están integradas por
mujeres. Hay que destacar el problema de la baja cualificación del personal;
según un informe realizado por la Universidad de Salamanca a finales de los
años ochenta en la industria conservera el 67% de las plantillas no alcanza-
ba el nivel de formación de FP1, mientras en el resto de la industria alimen-
taria el porcentaje de trabajadores por debajo de ese nivel era el 41 %.

En 1995 las materias primas suponían casi el 53% de los gastos según el
INE; al principio de la década esta cifra estaba más cerca del 60%. 

La concentración empresarial no es alta en general. En tomate, sector más con-
centrado, el 20% de las empresas realizaba ya entrada la década de los noventa
el 80% de las ventas; en espárrago las seis mayores no llegaba al 50% de las ven-
tas y en champiñón la mayor firma tenía una cuota de mercado del 30 %. 

PREPARACIÓN Y CONSERVACIÓN DE FRUTAS Y HORTALIZAS

Principales variables (millones de pesetas) 1995

Total de personas ocupadas 31.195
Total de horas trabajadas 53.164
Ventas netas de productos 541.957
Ventas netas de mercaderías 30.168
Prestaciones de servicios 3.184
Importe neto de la cifra de negocios 575.308
Trabajos realizados para el inmovilizado 539
Subvenciones a la explotación 21.108
Otros ingresos de explotación 4.479
Total ingresos de explotación 601.434
Variación de existencia de productos 10.182
Consumo de materias primas 304.009
Consumo de otros aprovisionamientos 65.424
Consumo de mercaderías 26.413
Trabajos realizados por otras empresas 4.134
Consumo y trabajos realizados por otras empresas 399.980
Gastos de personal 78.105
Servicios exteriores 86.281
Dotaciones para amortización del inmovilizado 16.411
Total Gastos de explotación 580.777
Inversión realizada en activos materiales 23.917

Fuente: Encuesta Industrial de Empresas 1995 INE
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La primera industria transformadora de la producción hortofrutícola fue la
conservera, junto a algunos tipos de deshidratados tradicionales de poca
importancia y los zumos de cítricos. Esta industria se desarrolló en zonas con
abundante oferta agraria y se ha constituido en “núcleo-eje” del desarrollo pos-
terior de otros tipos de transformación. Sólo algunas empresas de congelados
y las ubicadas en zonas donde ha habido un desarrollo industrial basado en
ayudas públicas quedan al margen de la influencia de la conserva tradicional.

En España existen dos grandes áreas tradicionales de producción de conser-
va: la zona del Ebro (Navarra-Rioja-Aragón), centrada en el mercado interior y
basada en espárrago-tomate-pimiento, y la Región Murciana, que ejerce su
influencia sobre La Mancha y la Comunidad Valenciana, cuya producción fun-
damental es la fruta y la alcachofa y cuyo destino principal es la exportación. 

En ambas zonas el origen del sector es una estructura empresarial familiar que
ha trabajado sobre la oferta de la zona, primero en conservas y que luego ha intro-
ducido la técnica del congelado. La industria del Ebro ha jugado un papel impor-
tante en la introducción de algunos cultivos como el espárrago y ha sido el prin-
cipal e incluso único comprador de determinadas producciones agrarias. En
Murcia existen cultivos dedicados exclusivamente a la industria, pero para algu-
nas producciones la transformación industrial se ha planteado como una activi-
dad subsidiaria de la producción para fresco, absorbiendo sus excedentes y/o
destríos; este papel de la industria en la regulación de las campañas se ha visto
reforzado en las OCM de frutas que contemplan ayudas a la transformación. 

En términos generales la industria del Ebro y en especial la de Navarra
está más fragmentada que la media del país. Los tres productos claves del
complejo de transformación de frutas y hortalizas del Ebro son tomate,
pimiento y espárrago. En el caso del tomate, dejando a un lado a Heinz (anti-
gua Orlando), las empresas del Ebro, más pequeñas y en su mayoría de capi-
tal nacional, han optado tradicionalmente por el pelado, subsector clara-
mente menos boyante que el concentrado. 

En el caso del espárrago la zona Ebro y en concreto Navarra constituye el
eje fundamental de la producción. En este subsector trabajan desde empre-
sas pequeñas a grandes multinacionales (Phillsburg compro la emblemática
Chistu hace unos años). Las estrategias y las perspectivas de unas y otras son
diferentes: mientras las pequeñas firmas venden su producción en mercados
de radio corto, hacen producción con marca de la distribución y preparan
espárrago para otros industriales en sistemas generalmente de maquila o
similares, las mayores operan en varias comunidades autónomas españolas,
a donde fueron buscando materia prima más barata, y algunas operan en paí-
ses terceros, Perú. También estas empresas mayores se ven obligadas a pro-
ducir con marca del distribuidor, pero su posición es menos desfavorable.
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El pimiento es el otro producto emblemático del Ebro y concretamente de
Navarra. En el conjunto de la conserva es un producto menor. En este pro-
ducto, cuya producción se localiza en el Valle del Ebro (Rioja, Navarra), Murcia
y en menor medida en el Bierzo (León), existen muchas empresas pequeñas
que con frecuencia elaboran el producto para las grandes industria en la
estrategia de completar gama. 

Principales áreas productoras de transformados de frutas y hortalizas
Grandes zonas Murcia Zona de influencia Productos Características:
tradicionales de • Castilla-La Mancha • Frutas Exportación
transformados • Comunidad • Alcachofas • Competencia con
hortofrutícola Valenciana • Zumos destino fresco

• Base empresa familiar
Tipo:
• Conserva
• Congelado

Ebro: Zona de influencia: Productos: Características:
Navarra, • Castilla y León • Tomate • Mercado interior
Rioja Aragón • Pimiento Producción agraria

• Espárrago especializada para
industria

Tipo: • Base empresa familiar
• Conserva
• Congelado

Pequeñas zonas Córdoba Productos: Características
tradicionales • Membrillo • Dependencia de la
basadas en un Sevilla • Naranja producción agraria
producto amarga • Base empresa familiar
específico Ciudad Real • Berenjena

...etc Tipo:
• Conserva

Zonas Extremadura Productos: Características
desarrolladas por • Tomate • Vinculado al plan
medidas de concentrado Badajoz de regadíos
política agraria • Destino a 2ª

Tipo: transformación
• Conserva • Exportación

• Entrada de grandes
capitales’

Zonas de Cataluña Productos: Características:
transformados • Frutas • Vinculada a cultivos
frutícolas no Aragón frutales
tradicionales Tipo: • Alta presencia
desarrollados • Cremogenado cooperativas y SAT
desde la
agricultura

Fuente: Centro de Documentación de Saborá
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La vinculación existente en las fases agrarias de las cadenas de produc-
ción de frutas y hortalizas frescas y transformadas raramente se traslada a
las fases posteriores de la producción. Los operadores comerciales e indus-
triales no suelen coincidir y sus estrategias y modos de actuación son muy
diferentes. 

En ambas zonas de producción tradicional de transformados hortofrutíco-
las el desarrollo del sistema productivo ha dado origen a una “economía de
red” donde se incardinan las empresas de las distintas fases y segmentos
del sistema y de diferentes características (tamaño/productos) dentro de
ellas, alcanzando una eficacia del conjunto del sistema importante. También
en las dos áreas se encuentran características que acercan el modelo a un
“distrito industrial”, con importantes áreas de producción y servicios com-
partidas.

La industria conservera extremeña está ligada a los regadíos del Plan
Badajoz y fue puesta en marcha por grupos económicos importantes que
contaron con el apoyo público. Su desarrollo estuvo ligado principalmente a
la elaboración de tomate concentrado para la exportación, cuyo cultivo
incentivaron. Hasta principios de los ochenta tuvieron cultivos propios para
asegurarse el abastecimiento. Hoy están en Extremadura las mayores
empresas multinacionales operando en la conserva de tomate concentrado.

La industria conservera histórica de las demás zonas, salvo algunas excep-
ciones puntuales, está ligada a producciones tradicionales (berenjena en La
Mancha, membrillo en Córdoba, naranja amarga en Sevilla...) desarrolladas
por capital local de carácter familiar. 

Cuando en los años cincuenta y sesenta se introdujo la actividad de con-
gelación de vegetales la primera fábrica se asentó en una de estas zonas, el
Ebro, y la segunda en Valencia. Pronto las dos zonas principales en la elabo-
ración de conservas, Ebro y Murcia, desarrollaron esta actividad vinculada a
su sistema de producción de frutas y hortalizas como una alternativa más en
la valoración de su producto agrario. 

No existen datos estadísticos sobre la localización de esta industria. La
única fuente disponible es la estimación elaborada por el MAPA (D.G.
Industrias Agrarias) para el Plan Sectorial sobre la encuesta a las
Administraciones de las Comunidades Autónomas con datos de 1990 (en
planes posteriores no se recogen estos datos).
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Localización geográfica de las empresas de transformados vegetales

Autonomía Conservas Zumos Congelados Deshidratados Tomate 

Andalucía 27 4 3 - 2
Aragón 25 4 3 2 4
Baleares 7 1 - 5 -
Castilla-León 20 5 5 1 3
Castilla-La Mancha 23 4 3 13 11
Cataluña - 5 - 1 -
C. Valenciana 71 11 6 - -
Extremadura - - 2 5 11
Galicia 2 1 1 - -
Murcia 70 - 4 32 4
Navarra 147 5 7 - 13
Rioja 68 - - - -

Fuente: MAPA (D.G Industrias Agrarias)

Estas cifras se refieren únicamente a la actividad principal de las empre-
sas, lo que provoca que en las zonas donde las firmas hacen más de un pro-
ducto, sobre todo conservas/zumos y conservas/tomate, una de las dos acti-
vidades no se contemple, o bien que una empresa se sume varias veces.
Esto altera por ejemplo las cifras de Murcia. En este cuadro no se recogen
las industrias canarias (tomate y zumos) y parecen muy altas las cifras de la
Comunidad Valenciana.  De estas cifras hay que destacar la gran cantidad de
empresas conserveras de Navarra y Rioja.

Los datos referidos sólo a las conserveras son muy variables según las
fuentes, por ejemplo la Federación Nacional de Industrias de la Conserva
cuenta con 360  empresas, a las que hay que sumar las de tomate que no
hacen otros productos.

Según la información del MAPA, las empresas conserveras más pequeñas
estaban en Navarra -a principios de los noventa casi el 90% facturaba menos
de 5.000 Tn- y las mayores en Murcia. Esta situación se prolonga hasta hoy
a pesar de los procesos de concentración.

El abastecimiento de materia prima: La relación con los agricultores

La materia prima tiene un peso muy alto en la estructura total de los cos-
tes del sector, de ahí la importancia de los sistemas de acopio en cuanto a
precio y seguridad, cantidad y calidad.  Las distintas fuentes consultadas dan
costes medios que oscilan entre el 32-38% del valor del producto transfor-
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mado para el conjunto de la industria conservera (DBK, 1989) a las cifras
muy superiores del MAPA: 35-50% en frutas, 50-70% en verduras y 50-55%
en tomate concentrado. Esto significa que para la industria es fundamental
la optimización del acopio de materia prima en su relación calidad/ precio/
condiciones de entrega. 

La relación agricultor/industria se ve alterada en detrimento del primero al
intensificarse el comercio exterior de productos frescos o semielaborados.
Es decir, en la medida en que aumentan las oportunidades de acopio desde
otros orígenes.

La industria española de conservas se abastece fundamentalmente de su
entorno, rasgo común a toda la industria de primera transformación, en
especial cuando se trabaja con productos perecederos. Según una encuesta
realizada por el MAPA al final de los ochenta entre el 80 y 90% de la materia
prima utilizada procede de la misma provincia en la que se ubica la indus-
tria. Dentro de lo que calificamos como abastecimiento en radio corto entra
los tráficos generados entre provincias colindantes: Alicante/Murcia,
Badajoz/Cáceres y el Valle del Ebro (Rioja-Navarra-Zaragoza) o Huesca y
Lleida.

Siguiendo este principio de búsqueda de abastecimiento de la materia
prima en un radio corto, las principales firmas conserveras establecieron ins-
talaciones en Extremadura y Andalucía, una incluso en Perú, cuando los pre-
cios del espárrago en el Ebro pusieron en cuestión la rentabilidad de su acti-
vidad.

Este comportamiento generalizado tiene algunas excepciones, siendo la
mas destacada la referida a las vías comerciales establecidas desde hace
tiempo para el tomate entre La Mancha (suministradora de tomate) y Murcia,
donde se encuentra la industria elaboradora y hace años Castellón y Murcia.
En general se trata de zonas no excesivamente productoras que no han lle-
gado a desarrollar una industria local.

Esta situación de abastecimiento en radio próximo para primera transfor-
mación, clave de la estabilidad de las relaciones con los agricultores, se alte-
ra en la medida en que las posibilidades técnicas se aplican a la logística del
abastecimiento. Así, un tráfico reciente de materia prima para industria es el
de la fresa, producida básicamente en Huelva y transformada en Murcia. En
esta producción y en otras similares la posibilidades de la utilización inter-
media de la congelación facilita la industrialización lejos del origen.

Mayores repercusiones tiene el comercio mundial de productos congela-
dos o semielaborados para su transformación en Europa. Entre los hechos
mas recientes destaca la entrada de frutas rojas congeladas desde los países
del Este, los espárragos de China o Perú, los champiñones, ..etc. La entrada
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ASPECTOS FAVORABLES

• Crecimiento de las inversiones en las empresas de más de cien empleados.
• Disminución de los saldos medios de clientes, tanto en las de más de cien

empleados como en las de menos de cien.
• Disminución del saldo medio de tesorería en las empresas de más de

cien trabajadores.
• Autofinanciación en las empresas de menos de cien empleados.
• Disminución del endeudamiento en las empresas de menos de cien tra-

bajadores.
• Fondo de rotación positivo tanto en las empresas grandes como en las

pequeñas.
• Disminución del coste bruto de la deuda externa en ambos tipos de

empresas.
• Menor coste de los consumos de explotación, respecto a los ingresos de

explotación, en las empresas de menos de cien trabajadores.
• Menor coste de los gastos de personal, respecto a los ingresos de explo-

tación, en las empresas de más de cien empleados.
• Cash flow positivo y con tendencia creciente en las empresas de más de

cien trabajadores.

ASPECTOS DESFAVORABLES

• Estancamiento de las inversiones y renovación de instalaciones en las
empresas de menos de cien trabajadores.

• Excesivo nivel de existencias y baja rotación en ambos tipos de empre-
sas, de forma más acusada en las de menor tamaño.

• Aumento del endeudamiento externo en las empresas de más de cien
empleados.

• Estancamiento en el crecimiento de la cifra de ingresos de explotación.
• Crecimiento de los consumos de explotación por encima del incremento

de la cifra de ingresos de explotación.
• Mayor coste de los consumos de explotación, respecto a los ingresos de

explotación, en las empresas de más de cien trabajadores.
• Mayor coste de los gastos de personal, respecto a los ingresos de explo-

tación, en las empresas de menos de cien empleados.
• Exiguos resultados de la actividad ordinaria en ambos tipos de empre-

sas, siendo más preocupante la tendencia descendente en las de menor
tamaño.

• Cash flow positivo pero con tendencia decreciente en las empresas de
menos de cien trabajadores.
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Estudios Económico-Financieros de ARDAN

Fuentes: Registros Mercantiles, Bases de Datos ARDÁN y Otras Fuentes legales.
(La información contenida en este producto ha sido sometida a rigurosos sistemas de control. Sin embargo ni el titular 

del © ni el productor asumen ninguna responsabilidad sobre la veracidad y exactitud de los datos aquí reflejados)
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Relación de la muestra de empresas del estudio

Muestra de empresas de menos de 100 empleados

EMPRESA LOCALIDAD

ANGEL MANERO, SA AZAGRA

ANTONIO IÑIGO, SA AZAGRA

AYECUE, SA SAN ADRIAN

CONSERVAS ARTESANAS ROSARA, SL ANDOSILLA

CONSERVAS ASENSIO, SA SESMA

CONSERVAS ASIN, SA PERALTA

CONSERVAS BARCOS, SA CAPARROSO

CONSERVAS CAMBRA, SL CADREITA

CONSERVAS CARCAR, SA CARCAR

CONSERVAS EBRON, SA SAN ADRIAN

CONSERVAS EL CHAVAL, SL ANDOSILLA

CONSERVAS FELIX ROLDAN, SA SAN ADRIAN

CONSERVAS GILVEMAR, SA MENDAVIA

CONSERVAS GUINDUMAR, SA PERALTA

CONSERVAS HERMAR, SA MENDAVIA

CONSERVAS HUERTA DEL EBRO, SL MENDAVIA

CONSERVAS LARAC, SA SAN ADRIAN

CONSERVAS LUJO, SA SAN ADRIAN

CONSERVAS MURGUI, SA AZAGRA

CONSERVAS PALACIO, SA MENDAVIA

CONSERVAS PEREZ ANTON, SL LODOSA

CONSERVAS PERON, SL LODOSA

CONSERVAS SOY, SL SAN ADRIAN

CONSERVAS TEO SAN MARCELINO, SL AZAGRA

CONSERVAS VEGETALES CRUZ AZCONA, SL FITERO

CONSERVAS VITER, SA VILLAFRANCA

EL ESCOLAR, SL SAN ADRIAN

FABRICADOS CHISCO, SL LODOSA

HIJOS DE VICTORIANO SALCEDO, SA SAN ADRIAN

HORTICOLA DEL EBRO, SA MONTEAGUDO

JESUS MURGUI IÑIGO, SA AZAGRA

JOSE SALCEDO SORIA, SL PAMPLONA

JUAN AYENSA E HIJOS, SL SAN ADRIAN

VIUDA DE CAYO SAINZ, SL MENDAVIA

INFORME SECTORIAL
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ANALISIS DE LA INVERSIÓN-FINANCIACION
DENOMINACION DE LA MUESTRA: INFORME CONSERVERAS

Nº DE EMPRESAS: 35 35 35 Muestra Homogénea

Datos en Miles de Ptas. 1994 1995 1996 Tasas de Variación

% % % 95/94 96/95

ACTIVO TOTAL 10.639.253 100,0% 12.167.156 100,0% 11.803.835 100,0% 14,36% -2,99%

I) ACTIVO FIJO (NETO) 2.774.745 26,1% 3.192.315 26,2% 3.252.199 27,6% 15,05% 1,88%

ACC. DESEMBOLSOS NO EXIGIDOS 500 0,0% — — — — — —

INMOVILIZADO 2.746.196 25,8% 3.175.120 26,1% 3.233.131 27,4% 15,62% 1,83%

- Inmovilizaciones inmateriales 48.336 0,5% 43.388 0,4% 66.379 0,6% -10,24% 52,99%

- Inmovilizaciones materiales 2.640.365 24,8% 2.933.469 24,1% 3.034.468 25,7% 11,10% 3,44%

- Otro inmovilizado 57.495 0,5% 198.263 1,6% 132.284 1,1% 244,84% -33,28%

GASTOS AMORTIZABLES 28.049 0,3% 17.195 0,1% 19.068 0,2% -38,70% 10,89%

II) ACTIVO CIRCULANTE (NETO) 7.864.508 73,9% 8.974.841 73,8% 8.551.636 72,4% 14,12% -4,72%

- Existencias 3.721.226 35,0% 4.060.825 33,4% 4.757.825 40,3% 9,13% 17,16%

- Deudores 3.057.274 28,7% 3.579.837 29,4% 3.196.046 27,1% 17,09% -10,72%

- Tesorería 713.963 6,7% 503.470 4,1% 469.077 4,0% -29,48% -6,83%

- Otro activo circulante 372.045 3,5% 830.709 6,8% 128.688 1,1% 123,28% -84,51%

PASIV O TOTA L 10.639.253 100,0% 12.167.156 100,0% 11.803.835 100,0% 14,36% -2,99%

I) PASIVO FIJO 4.808.741 45,2% 5.504.386 45,2% 6.034.916 51,1% 14,47% 9,64%

RECURSOS PROPIOS 4.155.622 39,1% 4.578.397 37,6% 5.072.120 43,0% 10,17% 10,78%

- Fondos Propios 3.801.216 35,7% 4.193.143 34,5% 4.732.816 40,1% 10,31% 12,87%

- Ingresos a distribuir var. ejercicios 354.406 3,3% 385.254 3,2% 339.304 2,9% 8,70% -11,93%

DEUDAS A LARGO PLAZO 653.119 6,1% 923.125 7,6% 961.679 8,1% 41,34% 4,18%

PROVIS. RIESGOS Y GASTOS — — 2.864 0,0% 1.117 0,0% — -61,00%

II) PASIVO CIRCULANTE 5.830.512 54,8% 6.662.770 54,8% 5.768.919 48,9% 14,27% -13,42%
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ANALISIS DE LA ACTIVIDAD-RESULTADOS
DENOMINACION DE LA MUESTRA: INFORME CONSERVERAS

Nº DE EMPRESAS: 35 35 35 Muestra Homogénea

Datos en Miles de Ptas. 1994 1995 1996 Tasas de Variación

% % % 95/94 96/95

1. INGRESOS DE EXPLOTACIÓN (+) 12.781.185 100,0% 13.834.972 100,0% 13.904.911 100,0% 8,24% 0,51%

2. CONSUMOS DE EXPLOTACIÓN (-) 9.475.594 74,1% 10.545.561 76,2% 10.674.729 76,8% 11,29% 1,22%

3. V.A.B. COSTE FACTORES (=) 3.305.591 25,9% 3.289.411 23,8% 3.230.182 23,2% -0,49% -1,80%

4. GASTOS DE PERSONAL (-) 2.106.680 16,5% 2.038.787 14,7% 2.032.271 14,6% -3,22% -0,32%

5. RTDO. ECO. BRUTO EXPLOT. (=) 1.198.911 9,4% 1.250.624 9,0% 1.197.911 8,6% 4,31% -4,21%

6. AMORTIZACIONES (-) 389.537 3,0% 427.214 3,1% 450.487 3,2% 9,67% 5,45%

7. RTDO. ECO. NETO EXPLOT. (=) 809.374 6,3% 823.410 6,0% 747.424 5,4% 1,73% -9,23%

8. RESULTADO FINANCIERO (=) -391.131 -3,1% -461.166 -3,3% -430.446 -3,1% -17,91% 6,66%     

9.  Ingresos Financieros (+) 76.058 0,6% 93.041 0,7% 92.728 0,7% 22,33% -0,34%     

10. Gastos Financieros (-) 467.189 3,7% 554.207 4,0% 523.174 3,8% 18,63% -5,60%

11. RTDO. DE ACT. ORDINARIAS (=) 418.243 3,3% 362.244 2,6% 316.978 2,3% -13,39% -12,50%

12. RDO. DE ACT. EXTRAORD. (=) 96.194 0,8% 125.321 0,9% 126.543 0,9% 30,28% 0,98%     

13. Ingresos extraordinarios (+) 105.890 0,8% 133.970 1,0% 138.552 1,0% 26,52% 3,42%     

14. Gastos extraordinarios (-) 9.696 0,1% 8.649 0,1% 12.009 0,1% -10,80% 38,85%

15. RTDO. ANTES DE IMPUESTOS (=) 514.437 4,0% 487.565 3,5% 443.521 3,2% -5,22% -9,03%

16. IMPUESTOS (-) 110.835 0,9% 92.049 0,7% 86.347 0,6% -16,95% -6,19%

17. RTDO. NETO DEL EJERCICIO (=) 403.602 3,2% 395.516 2,9% 357.174 2,6% -2,00% -9,69%

18. AMORTIZACIONES (+) 389.537 3,0% 427.214 3,1% 450.487 3,2% 9,67% 5,45%

19. CASH-FLOW (=) 793.139 6,2% 822.730 5,9% 807.661 5,8% 3,73% -1,83%
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INDICADORES ECONOMICO-FINANCIEROS (I)
DENOMINACION DE LA MUESTRA: INFORME CONSERVERAS

Nº DE EMPRESAS: 35 35 35 Muestra Homogénea

Datos en Miles de Ptas. 1994 1995 1996 Variaciones anuales

94/93 95/94 96/95 94/93 95/94

FONDO DE ROTACIÓN Y LIQUIDEZ

FONDO ROTAC. EXIST. 2.034 -99,90% 2.312 13,67% 2.783 20,36% 278 471

FONDO ROTAC. EXIST. / INGRES. ACTIV. 15,62% -11,47% 15,45% -1,08% 18,02% 16,61% -0,17% 2,57%

LIQUIDEZ GENERAL 1,37 -1,56% 1,35 -1,48% 1,41 4,60% -0,02 0,06

LIQUIDEZ INMEDIATA 0,73 -3,02% 0,72 -0,80% 0,70 -3,38% -0,01 -0,02

SOLVENCIA 1,60 1,38% 1,61 0,59% 1,66 3,58% 0,01 0,06

VARIACIONES DEL FIJO

PASIVO FIJO / INGRESOS ACTIVIDAD 35,72% -8,32% 36,67% 2,67% 40,81% 11,30% 0,95% 4,14%

RECURSOS PROPIOS / INGRES. ACTIV. 29,88% -4,93% 31,06% 3,93% 34,13% 9,91% 1,18% 3,08%

DEUDA A LARGO PLAZO / INGR. ACTI. 5,04% -32,93% 6,56% 30,30% 6,80% 3,63% 1,53% 0,24%

ACTIVO FIJO / INGRESOS ACTIVIDAD 20,10% -5,72% 21,22% 5,58% 22,79% 7,43% 1,12% 1,58%

VARIACIONES DEL CIRCULANTE

ACTIVO CIRCUL. / INGRES. ACTIV. 58,05% -7,70% 59,88% 3,14% 61,99% 3,53% 1,82% 2,12%

EXISTENCIAS / INGRESOS ACTIVIDAD 27,04% -6,08% 27,67% 2,32% 31,19% 12,73% 0,63% 3,52%

DEUDORES / INGRESOS ACTIVIDAD 23,61% -11,97% 23,60% -0,06% 23,97% 1,55% -0,02% 0,37%

PASIVO CIRCUL. / INGRES. ACTIV. 42,43% -6,24% 44,42% 4,69% 43,97% -1,02% 1,99% -0,45%

PERÍODOS MEDIOS (días)

EXISTENCIAS 162,34 -5,93% 157,70 -2,86% 179,52 13,83% -4,64 21,81

DEUDORES 87,42 -11,78% 87,55 0,15% 88,93 1,58% 0,13 1,38

ACREEDORES 254,73 -6,08% 253,17 -0,61% 253,06 -0,04% -1,56 -0,11

TESORERÍA 19,83 -9,10% 16,06 -19,01% 12,76 -20,52% -3,77 -3,29

INDICADORES DE ACTIVIDAD

INGR. EXPLOTAC. / ACTIV. TOTAL 1,20 2,38% 1,14 -5,35% 1,18 3,60% -0,06 0,04

INGR. EXPLOTAC. / ACTIV. CIRCULANTE 1,63 3,45% 1,54 -5,15% 1,63 5,48% -0,08 0,08
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EVOLUCION DEL FONDO DE ROTACION
(Respecto al los Ingresos de la Actividad)

EVOLUCION DEL FIJO
(Respecto a los Ingresos de la Actividad)

LIQUIDEZ

EVOLUCION DEL CIRCULANTE
(Respecto a los Ingresos de la Actividad)



108

INDICADORES ECONOMICO-FINANCIEROS (II)
DENOMINACION DE LA MUESTRA: INFORME CONSERVERAS

Nº DE EMPRESAS: 35 35 35 Muestra Homogénea

Datos en Miles de Ptas. 1994 1995 1996 Diferencias anuales

94/93 95/94 96/95 94/93 95/94

R. ECON. Y VARIABLES ASOCIAD.

RENTAB. ECONÓMICA (Re =BAII / A) 8,94% 11,97% 8,32% -6,92% 7,29% -12,36% -0,62% -1,03%

MARGEN DE LA ACTIVIDAD (m=BAII / I) 7,09% 4,14% 6,86% -3,21% 6,29% -8,34% -0,23% -0,57%

MARGEN NETO DE EXPLOTACIÓN 6,33% -2,53% 5,95% -6,01% 5,38% -9,68% -0,38% -0,58%

ROTACIÓN DE ACTIVOS (Ra= I / A) 1,26 7,52% 1,21 -3,83% 1,16 -4,38% -0,05 -0,05

ROTACIÓN DE CIRCULANTE 1,70 8,11% 1,64 -3,25% 1,59 -3,43% -0,06 -0,06

ROTACIÓN DE EXISTENCIAS 2,25 6,30% 2,31 2,94% 2,03 -12,15% 0,07 -0,28

RENTABILIDAD DEL CASH-FLOW 7,83% 35,52% 7,21% -7,84% 6,74% -6,60% -0,61% -0,48%

R. FINANCIERA Y VARIABLES ASOCI.

RENT. FINANC. ANTES DE IMPUES. 13,28% 38,76% 11,16% -15,94% 9,19% -17,67% -2,12% -1,97%

RENT. FINANC. DESPUÉS DE IMPUES. 10,42% 44,73% 9,06% -13,08% 7,40% -18,27% -1,36% -1,65%

COEFIC. ENDEUDA. (e= RA / RP) 1,62 -3,81% 1,61 -0,26% 1,48 -7,90% -0,43% -12,73%

COSTE BRUTO DE LA DEUDA 7,47% -11,18% 7,88% 5,50% 7,31% -7,23% 0,41% -0,57%

COSTE NETO DEUDA [k=(GF - IF) / RA] 6,25% -11,17% 6,55% 4,85% 6,01% -8,28% 0,30% -0,54%

APALANCAMIENTO FINANCIERO (Re - k) 2,69% 184,18% 1,77% -34,31% 1,28% -27,49% -0,92% -0,49%

TIPO IMP. MEDIO RTDO. ANTES IMP. 21,54% -13,05% 18,88% -12,37% 19,47% 3,12% -2,67% 0,59%

INDICADORES DE EFICIENCIA

GASTOS EXPLOTAC. /VALOR AÑADIDO 3,56 1,02% 3,81 7,13% 3,91 2,70% 0,25 0,10

CONSUMOS EXPLOTAC./VALOR AÑADIDO 2,34 0,90% 2,64 12,63% 2,67 1,11% 0,30 0,03

GASTOS PERSONAL / VALOR AÑADIDO 0,63 -3,09% 0,60 -4,60% 0,60 1,24% -0,03 0,01

RESULTADO EJERCICIO / VALOR AÑADIDO 0,12 39,06% 0,12 -3,40% 0,11 -8,28% -0,01

VALOR AÑADIDO / INMOVILIZADO NETO 1,23 -1,32% 1,07 -12,28% 1,04 -3,29% -0,15 -0,04
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Relación de la muestra de empresas del estudio

Muestra de empresas de más de 100 empleados

EMPRESA LOCALIDAD

BAJAMAR, SA CARCASTILLO

CONSERVAS HIJOS DE M. SANCHEZ BASARTE, SA VILLAFRANCA

IBERFRUTA, SA AZAGRA

SONNEN BASSERMANN ESPAÑA, SA RIBAFORADA

ULTRACONGELADOS DE AZAGRA, SL AZAGRA

ULTRACONGELADOS DE CORTES, SL CORTES

ULTRACONGELADOS VIRTO, SA AZAGRA

UNION DE FABRICANTES DE CONSERVAS, SA FALCES

VEGA MAYOR, SA MILAGRO

INFORME SECTORIAL
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ANALISIS DE LA INVERSIÓN-FINANCIACION
DENOMINACION DE LA MUESTRA: INFORME CONSERVERAS

Nº DE EMPRESAS: 9 9 9 Muestra Homogénea

Datos en Miles de Ptas. 1994 1995 1996 Tasas de Variación

% % % 95/94 96/95

A C T I V O  T O T A L 16.671.605 100,0% 18.391.486 100,0% 20.453.826 100,0% 10,32% 11,21%

I) ACTIVO FIJO (NETO) 5.988.124 35,9% 7.285.542 39,6% 8.247.379 40,3% 21,67% 13,20%

ACCION. DESEMBOL. NO EXIGIDOS — — — — — — — —

INMOVILIZADO 5.798.787 34,8% 7.040.610 38,3% 8.069.249 39,5% 21,42% 14,61%

- Inmovilizaciones inmateriales 122.692 0,7% 227.937 1,2% 309.908 1,5% 85,78% 35,96%

- Inmovilizaciones materiales 5.501.453 33,0% 6.582.810 35,8% 7.165.816 35,0% 19,66% 8,86%

- Otro inmovilizado 174.642 1,0% 229.863 1,2% 593.525 2,9% 31,62% 158,21%

GASTOS AMORTIZABLES 189.337 1,1% 244.932 1,3% 178.130 0,9% 29,36% -27,27%

II) ACTIVO CIRCULANTE (NETO) 10.683.481 64,1% 11.105.944 60,4% 12.206.447 59,7% 3,95% 9,91%

- Existencias 4.860.420 29,2% 5.757.503 31,3% 6.359.466 31,1% 18,46% 10,46%

- Deudores 5.385.158 32,3% 4.976.997 27,1% 5.516.795 27,0% -7,58% 10,85%

- Tesorería 217.099 1,3% 159.787 0,9% 312.787 1,5% -26,40% 95,75%

- Otro activo circulante 220.804 1,3% 211.657 1,2% 17.399 0,1% -4,14% -91,78%

P A S I V O  T O T A L 16.671.605 100,0% 18.391.486 100,0% 20.453.826 100,0% 10,32% 11,21%

I) PASIVO FIJO 6.685.871 40,1% 7.494.993 40,8% 9.578.110 46,8% 12,10% 27,79%

RECURSOS PROPIOS 4.806.374 28,8% 5.528.279 30,1% 6.041.399 29,5% 15,02% 9,28%

- Fondos Propios 4.069.774 24,4% 4.773.313 26,0% 5.355.563 26,2% 17,29% 12,20%

- Ingres. a distribuir en varios ejerc. 736.600 4,4% 754.966 4,1% 685.836 3,4% 2,49% -9,16%

DEUDAS A LARGO PLAZO 1.874.315 11,2% 1.960.947 10,7% 3.529.657 17,3% 4,62% 80,00%

PROVISIO. PARA RIESGOS Y GASTOS 5.182 0,0% 5.767 0,0% 7.054 0,0% 11,29% 22,32%

II) PASIVO CIRCULANTE 9.985.734 59,9% 10.896.493 59,2% 10.875.716 53,2% 9,12% -0,19%
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EVOLUCION DEL ACTIVO FIJO Y ACTIVO CIRCULANTE
(Respecto al Activo Total Medio)

DISTRIBUCION DE LAS PARTIDAS DE CIRCULANTE
(Respecto al Activo Circulante Medio)
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EVOLUCION DE LA COMPOSICION DEL PASIVO
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ANALISIS DE LA ACTIVIDAD - RESULTADOS
DENOMINACION DE LA MUESTRA: INFORME ARDAN CONSERVERAS

Nº DE EMPRESAS: 9 9 9 Muestra Homogénea

(**) La tasa no puede calcularse porque 1994 1995 1996 Tasas de variación

los valores toman signo contrario % % % 95-94 96-95

1. INGRESOS DE EXPLOTACIÓN (+) 17.488.222 100,0% 19.212.804 100,0% 20.051.324 100,0% 9,86% 4,36%

2. CONSUMOS DE EXPLOTACIÓN (-) 14.158.849 81,0% 15.425.591 80,3% 16.058.319 80,1% 8,95% 4,10%

3. VALOR AÑAD. BRUTO COSTE  FACT. (=) 3.329.373 19,0% 3.787.213 19,7% 3.993.005 19,9% 13,75% 5,43%

4. GASTOS DE PERSONAL (-) 2.124.770 12,1% 2.191.868 11,4% 2.359.866 11,8% 3,16% 7,66%

5. RTDO. ECONO. BRUTO EXPLOT. (=) 1.204.603 6,9% 1.595.345 8,3% 1.633.139 8,1% 32,44% 2,37%

6. AMORTIZACIONES (-) 701.274 4,0% 813.021 4,2% 826.949 4,1% 15,93% 1,71%

7. RTDO. ECONO. NETO EXPLOT. (=) 503.329 2,9% 782.324 4,1% 806.190 4,0% 55,43% 3,05%

8. RESULTADO FINANCIERO (=) -640.118 -3,7% -806.346 -4,2% -774.526 -3,9% -25,97% 3,95%

9.  Ingresos Financieros (+) 23.776 0,1% 53.609 0,3% 55.471 0,3% 125,48% 3,47%

10. Gastos Financieros (-) 663.894 3,8% 859.955 4,5% 829.997 4,1% 29,53% -3,48%

11. RTDO. DE ACTIVIDADES ORDINA (=) -136.789 -0,8% -24.022 -0,1% 31.664 0,2% 82,44% (**)

12. RDO. DE ACTIV. EXTRAORDIN. (=) 306.125 1,8% 317.592 1,7% 388.643 1,9% 3,75% 22,37%

13. Ingresos extraordinarios (+) 317.347 1,8% 328.257 1,7% 399.696 2,0% 3,44% 21,76%

14. Gastos extraordinarios (-) 11.222 0,1% 10.665 0,1% 11.053 0,1% -4,96% 3,64%

15. RTDO. ANTES DE IMPUESTOS (=) 169.336 1,0% 293.570 1,5% 420.307 2,1% 73,37% 43,17%

16. IMPUESTOS (-) 66.069 0,4% 59.806 0,3% 76.077 0,4% -9,48% 27,21%

17. RTDO. NETO DEL EJERCICIO (=) 103.267 0,6% 233.764 1,2% 344.230 1,7% 126,37% 47,26%

18. AMORTIZACIONES (+) 701.274 4,0% 813.021 4,2% 826.949 4,1% 15,93% 1,71%

19. CASH-FLOW (=) 804.541 4,6% 1.046.785 5,4% 1.171.179 5,8% 30,11% 11,88%
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INDICADIRES ECONOMICO FINANCIEROS (I)
DENOMINACION DE LA MUESTRA: INFORME ARDAN CONSERVERAS

Nº DE EMPRESAS: 9 9 9 Muestra Homogénea

Datos en Miles de Ptas. 1994 1995 1996 Variaciones anuales

94/93 95/94 96/95 95/94 96/95

FONDO DE ROTACIÓN Y LIQUIDEZ

FONDO ROTACIÓN EXISTENTE 698 -99,91% 209 -69,98% 1.331 535,34% -488 1.121

FONDO ROTAC. EXIST. / INGRES. ACTIV. 4,18% -29,29% 2,31% -44,65% 3,76% 62,22% -1,87% 1,44%

LIQUIDEZ GENERAL 1,09 -2,11% 1,04 -3,99% 1,07 2,62% -0,04 0,03

LIQUIDEZ INMEDIATA 0,60 -4,21% 0,53 -11,17% 0,51 -3,88% -0,07 -0,02

SOLVENCIA 1,45 -5,60% 1,39 -3,64% 1,40 0,35% -0,05 0,00

VARIACIONES DEL FIJO

PASIVO FIJO / INGRES. ACTIV. 34,26% -16,89% 36,19% 5,62% 41,63% 15,04% 1,92% 5,44%

RECURS. PROPIOS / INGRES. ACTIV. 26,11% -22,23% 26,37% 0,98% 28,21% 6,97% 0,26% 1,84%

DEUDA LARGO PLAZO / INGRES. ACT. 10,51% 38,16% 10,01% -4,80% 17,21% 71,99% -0,50% 7,20%

ACTIVO FIJO / INGRESOS ACTIVIDAD 30,08% -14,81% 33,87% 12,61% 37,87% 11,82% 3,79% 4,00%

VARIACIONES DEL CIRCULANTE

ACTIVO CIRCUL./ INGRES. ACTIV. 52,38% -12,09% 55,60% 6,14% 56,84% 2,23% 3,22% 1,24%

EXISTENCIAS / INGRESOS ACTIVIDAD 23,35% -9,62% 27,09% 16,02% 29,54% 9,04% 3,74% 2,45%

DEUDORES / INGRESOS ACTIVIDAD 27,06% -14,84% 26,44% -2,28% 25,59% -3,23% -0,62% -0,85%

PASIVO CIRCUL. / INGRES. ACTIV. 48,20% -10,20% 53,29% 10,55% 53,09% -0,37% 5,09% -0,20%

PERÍODOS MEDIOS (días)

EXISTENCIAS 127,69 -18,35% 156,20 22,33% 167,98 7,54% 28,51 11,78

DEUDORES 100,69 -15,29% 98,43 -2,24% 95,51 -2,96% -2,26 -2,92

ACREEDORES 263,53 -18,87% 307,19 16,57% 301,83 -1,74% 43,66 -5,36

TESORERÍA 4,77 -28,66% 3,58 -24,89% 4,30 20,15% -1,19 0,72

INDICADORES DE ACTIVIDAD

INGR. EXPLOTAC. / ACTIV. TOTAL 1,05 2,02% 1,04 -0,41% 0,98 -6,16% -0,06

INGR. EXPLOTAC. / ACTIV.CIRCUL. 1,64 -0,03% 1,73 5,68% 1,64 -5,04% 0,09 -0,09
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INDICADORES ECONOMICO - FINANCIEROS (II)
DENOMINACION DE LA MUESTRA: INFORME ARDAN CONSERVERAS

Nº DE EMPRESAS: 9 9 9 Muestra Homogénea

Datos en Miles de Ptas. 1994 1995 1996 Diferencias anuales

94/93 95/94 96/95 94/93 95/94

R. ECONÓMICA Y VARIABLES ASOCIAD.

RENTAB. ECONÓMICA (Re =BAII / A) 5,51% -25,50% 6,27% 13,95% 6,15% -1,95% 0,77% -0,12%

MARGEN DE LA ACTIV. (m=BAII / I) 4,63% -35,60% 5,72% 23,69% 5,96% 4,09% 1,10% 0,23%

MARGEN NETO DE EXPLOTACIÓN 2,88% -42,13% 4,07% 41,48% 4,02% -1,26% 1,19% -0,05%

ROTACIÓN DE ACTIVOS (Ra= I / A) 1,19 15,69% 1,10 -7,87% 1,03 -5,80% -0,09 -0,06

ROTACIÓN DE CIRCULANTE 1,87 14,35% 1,76 -5,82% 1,72 -2,45% -0,11 -0,04

ROTACIÓN DE EXISTENCIAS 2,86 22,48% 2,34 -18,25% 2,17 -7,01% -0,52 -0,16

RENTABILIDAD DEL CASH-FLOW 5,47% -13,62% 5,97% 9,11% 6,03% 0,99% 0,50% 0,06%

R. FINANCIERA Y VARIABLES ASOCIAD.

RENT. FINANCIERA ANTES DE IMPUES. 3,64% -49,35% 5,68% 56,21% 7,27% 27,89% 2,04% 1,58%

RENT. FINANC. DESPUÉS IMPUEST. 2,22% -61,64% 4,52% 103,97% 5,95% 31,54% 2,31% 1,43%

COEFICIENT. ENDEUDA. (e= RA / RP) 2,16 18,17% 2,39 10,90% 2,36 -1,47% 23,51% -3,53%

COSTE BRUTO DE LA DEUDA 6,61% -15,78% 6,96% 5,25% 6,09% -12,50% 0,35% -0,87%

COSTE NETO DEUDA [k=(GF-IF)/RA] 6,37% -15,11% 6,52% 2,35% 5,68% -12,92% 0,15% -0,84%

APALANCAM. FINANC. (Re - k) -0,87% -650,91% -0,25% 71,40% 0,47% (**) 0,62% 0,72%
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4.5. - PRODUCCIÓN Y TECNOLOGÍA

La planificación y diseño de los productos determina el momento, las carac-
terísticas y el conjunto de opciones que se ofertarán al mercado para respon-
der a las amenazas y oportunidades de la empresa, contribuyendo, por tanto,
a determinar su posición competitiva. Tiene, además, importantes repercusio-
nes sobre la planificación y el diseño del proceso y sobre las necesidades de
capacidad. El diseño de los Procesos Productivos especifica cómo se desarro-
llarán tales actividades, guiando la elección y selección de las tecnologías de
la Organización y dictando el momento y las cantidades de recursos producti-
vos a adquirir, así como la disponibilidad de éstos limita, pues, el margen de
maniobra de la empresa para la puesta en práctica de las decisiones resultan-
tes de la planificación de productos. El vínculo entre la planificación y diseño
del producto y del proceso constituye, por tanto, una parte esencial en la
implementación de la Estrategia Global de la empresa y sus Operaciones.

Mediante la Estrategia del Proceso Productivo la firma decide cómo efec-
tuar la transformación de sus recursos productivos en bienes ó servicios,
siendo su objetivo encontrar un modo de producirlos que dé lugar a las con-
diciones y especificaciones demandadas por los clientes, dentro de los lími-
tes marcados por las restricciones financieras y directivas. Las decisiones
clave sobre los procesos de transformación están relacionadas con la orga-
nización de los flujos de trabajo, la selección de la combinación producto-
proceso más adecuada, la adaptación estratégica del proceso y la evaluación
de la automatización y de los procesos de alta tecnología.

De modo general, diremos que el tipo de proceso productivo que se selec-
cione deberá seguir las pautas delimitadas por la estrategia de Operaciones;
así, si el posicionamiento para un determinado producto consiste en la ela-
boración de lotes pequeños de artículos a la medida, que se suministrarán
inmediatamente después de su fabricación, el proceso productivo debe reu-
nir la flexibilidad suficiente para elaborar económicamente los ítems y entre-
garlos en un tiempo competitivo.

Para conocer la situación en lo referente a estos importantes aspectos se
ha recogido la información necesaria de los diagnósticos empresariales rea-
lizados en diez empresas del sector conservero. Para concluir, hemos de
puntualizar la evidente dificultad de extraer conclusiones generalizadas
cuando se evalúa una población de empresas de diferentes tamaños.  

4.5.1.- Organización de la producción
Para estudiar cuál es la situación en este primer aspecto, lo que se ha

hecho es definir una serie de ítems que, de alguna manera, logran medir un
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concepto tan genérico como es el de la “Organización de la Producción”.
Estos ítems abordan cuestiones referentes a calidad, productividad, capaci-
dad productiva, gestión de la producción, distribuciones y ordenamientos,
seguridad y medio ambiente. Estas cuestiones resultan unos buenos indica-
dores de la capacidad organizativa en los aspectos productivos de las
empresas analizadas. Una buena valoración de dichos indicadores reflejará
una fortaleza competitiva de la empresa, por el contrario una valoración
negativa denotará deficiencias que la empresa debe plantearse resolver para
mejorar su posición competitiva.

A continuación comentamos cuál es la situación de las empresas del sec-
tor analizadas, en cada uno de los indicadores, recogiendo al final una con-
clusión conjunta.

• Capacidad productiva

En este capítulo, se trata de conocer la adecuación del dimensionamiento
productivo de las empresas, es decir, si éstas disponen de los medios técni-
cos y humanos suficientes para atender la demanda actual de sus productos.

La mayoría de las empresas disponen de una capacidad productiva suficien-
te para atender sus necesidades presentes. En un caso, existe una capacidad
limitada que requerirá una ampliación de la misma, con nuevas inversiones.

• Distribución en planta (Lay-out):

La distribución en planta es uno de los indicadores de mayor importancia
en la valoración de eficiencia y productividad de una empresa fabril. Una
buena distribución en planta reducirá desplazamientos innecesarios, racio-
nalizará el flujo de los materiales y, en definitiva contribuirá a una mejora de
la productividad.

En este aspecto, podemos decir que siete de las empresas valoradas  pre-
sentan plantas cuya distribución puede considerarse correcta en términos
generales. En el resto de los casos (3), al nivel de profundidad con que se han
realizado los diagnósticos, se aprecian posibilidades de mejora claras, que
generalmente pasan por reordenamientos debidos a falta de espacios, con
la consecuente invasión de zonas no apropiadas para la fabricación conser-
vera.

No podemos olvidar, que aunque las distribuciones en planta exigen un
proceso de reflexión importante por su trascendencia a lo largo del tiempo
productivo y su coste inherente, la tendencia actual es crear distribuciones
abiertas a cambios constantes que se adapten a la variabilidad de la deman-
da actual y futura, mediante estructuras e instalaciones lo más flexibles posi-
ble.
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• Control de M.O.D.

En este tema, se trata de analizar si las empresas tienen adoptado algún
sistema de control de la productividad de la mano de obra directa. En otras
palabras, ver si están determinados los tiempos estándar de las diferentes
fases del proceso productivo y, en su caso, si se utilizan para el control de la
productividad.

De las diez empresas evaluadas, en cinco, encontramos un sistema de
control de la mano de obra que puede considerarse adecuado a las necesi-
dades de la empresa. Se trata, en cualquier caso de sistemas bastante
manuales, donde existen posibilidades de mejora de la información obteni-
da. En ningún caso se obtienen datos a tiempo real pues no hay ordenado-
res en la planta para este fin. En el resto de los casos, observamos procedi-
mientos excesivamente básicos o incluso inexistentes, que nos indican un
grado de incorporación de las tecnologías de la información en este sentido
excesivamente bajo.

Esta situación la consideramos grave ya que el conocimiento y control o
seguimiento de los tiempos estándar de la forma más precisa posible (infor-
máticamente), constituye la base para la planificación de producción, deter-
minación de costes, elaboración de ofertas, dimensionamientos de capaci-
dad y análisis productivos.

La utilización de los tiempos para determinación de incentivos es escasa,
algo comprensible en empresas de pequeño tamaño en las que establecer
estos sistemas pueden enrarecer el ambiente y causar efectos contraprodu-
centes.

• Sistema de calidad:

Creemos que en los tiempos que corren, la calidad ha dejado de ser un ele-
mento exclusivo de ciertos fabricantes y se ha convertido en una necesidad
para poder estar presente en el mercado. Una empresa que no logre una
calidad de los productos o servicios que suministra acorde con las exigen-
cias de sus clientes y especificaciones concertadas, está abocada al fracaso
y más en un sector tan competitivo y sensible a la calidad de producto como
son las conservas vegetales.

Para garantizar la calidad de sus productos, la herramienta que se ha cons-
tatado como eficaz para ello es la implantación de un sistema de asegura-
miento de la calidad. 

Desarrollar los procedimientos de trabajo en la empresa con el punto de
mira puesto en la consecución de la calidad de los productos que se fabrican
es la única forma de asegurar la misma, evitando que queden cabos sueltos
que puedan originar defectos de la fabricación y en las entregas.
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La situación en las empresas analizadas se puede dividir en dos grandes
grupos: en el primero podemos identificar a las empresas que están en el
proceso de certificación, éstas son tres, en el segundo grupo; el resto se
encuentran en una fase incipiente ó nula que creemos muy preocupante,
debido a su retraso respecto a empresas industriales, mucho más avanzadas
en este tema en los tiempos que corremos.

Aunque existe una clara conciencia de la importancia que supone este
tema tanto desde el punto de vista comercial como operativo en la propia
empresa, el día a día y la falta de recursos humanos, les impiden abordar
este gran reto a largo plazo y  que les supone un importante esfuerzo orga-
nizativo y planificador al que están poco acostumbrados.

En la mayoría de los diagnósticos coincidimos en remarcar la importancia
de la Implantación de un Sistema de Calidad. Debemos aclarar que esto se
debería hacer asimilando correctamente los procedimientos establecidos y
sin emprender una frenética carrera hacia la certificación como un mero títu-
lo “de cara al mercado”. Estos sistemas benefician aún más si cabe, a estas
pequeñas empresas, carentes en su mayoría de procedimientos de trabajo
en el ámbito de la calidad, mejorando igualmente su productividad y su ima-
gen en general.

• Planificación y Control de la Producción:

Podemos observar de forma general que todas las empresas realizan labo-
res de Planificación y Control de la Producción pero de manera muy básica,
manual y en muy pocos casos haciendo uso de herramientas informáticas,
básicas en este campo. Consecuentemente, la formalización es tremenda-
mente escasa y falta de coordinación. 

De nuevo podemos comprobar, que tan solo dos empresas realizan este
importante proceso de gestión de manera semi-informatizada. Otras dos
empresas observadas presentan Sistemas aceptables pero con grandes
posibilidades de mejora en todos los casos. Estas mejoras están normal-
mente encaminadas a lograr integrar informáticamente los procesos de
compras, gestión de stocks, lanzamiento de órdenes de fabricación y control
de las mismas a tiempo real si fuera necesario. El resto de conserveras, pla-
nifican y controlan la producción mínimamente, siendo un proceso excesi-
vamente elemental a nuestro juicio.

Lógicamente, la recomendación en este sentido trata de animar a todas las
empresas observadas, a abordar este tema de una forma más industrial y
formalizada, buscando por otra parte, la sencillez y consiguiente practicidad.
No se trata de montar sistemas complejos, sino establecer una estructura
que nos permita enlazar las necesidades de suministros y la elaboración
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para poder obtener unos plazos de entrega serios y de manera profesional,
controlando desviaciones y ajustes inherentes a toda marcha productiva.

• Mantenimiento Preventivo:

Entendemos que este es uno de los puntos básicos en fábricas con pro-
ductos estacionales, en la que la pérdida de un día de producción puede ser
dramático, el ambiente es corrosivo y la polución inherente al propio proce-
so. Es por ello, que minimizar el tiempo de parada por averías y mantener
los equipos en estado productivo óptimo es una de las metas a perseguir en
empresas con estas características. Para ello se debe estudiar, analizar, desa-
rrollar e implantar con su consecuente seguimiento un verdadero Plan de
mantenimiento Preventivo, ajustado a la realidad productiva de la empresa.

El estado observado en este sentido en las empresas contrastadas es real-
mente pobre. Tan solo dos empresas realizan un Mantenimiento Preventivo
suficiente, en estos casos se realiza manualmente, con la dificultad que esto
supone en relacionar históricos y optimizar recursos. En el resto, se ha desa-
rrollado de forma muy leve o prácticamente inexistente.

El balance, por tanto, resulta negativo. Es por ello, por lo que podemos
asegurar que el camino por recorrer en este sentido es muy grande y los
esfuerzos a implementar son igualmente necesarios e importantes.

• Flexibilidad

De forma genérica podemos decir que la creciente reducción del tamaño
de los lotes de fabricación y la cada vez mayor diversificación de los pro-
ductos han hecho de la flexibilidad productiva un objetivo fundamental
desde el punto de vista de la producción.

Las principales justificaciones relacionadas con la flexibilidad están rela-
cionadas con la posibilidad de responder rápidamente a las fluctuaciones de
la demanda y crear las condiciones necesarias para reducir los plazos de
fabricación. Otros efectos asociados están en: producir con stocks mínimos,
reducir los tiempos de preparación, los costes y mejorar el servicio de forma
global.

Por otra parte, debemos distinguir dos aspectos en la flexibilidad: la flexi-
bilidad de los Equipos productivos (cambios rápidos de series) y la
Polivalencia de los empleados, para poder realizar diferentes trabajos de
manera eficiente. Respecto a la primera distinción podemos decir que el
nivel observado de flexibilidad en Medios lo podemos considerar como
bajo, ya que en la mayoría de los casos se trata de líneas delicadas a un tipo
de producto o familia de productos muy concreta, lógico por otra parte, debi-
do al tipo de Sistema productivo empleado en todas ellas (“Flujo Lineal
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acompasado por el Equipo”), que es el idóneo para el tipo de productos
comercializados.

Sin embargo, el grado de Polivalencia se puede considerar como
Adecuado en la mayoría de los casos, hemos de ser conscientes que conse-
guir logros en este aspecto ha exigido un gran esfuerzo formativo planifica-
do, a mantener en todos ellos.

No obstante, la situación general merece el calificativo de aceptable, en
comparación con otros puntos analizados de resultados mucho más defi-
cientes.

• Implicación de los trabajadores

Uno de los aspectos esenciales para la mejora continua, relacionados con
varios puntos aquí tratados es el uso de técnicas de implicación como gru-
pos de mejora, equipos autónomos de trabajo, sistemas de sugerencias y
participaciones prácticas de la mayor parte de los trabajadores, con el fin de
sacar un mayor partido de sus conocimientos y habilidades, dotando de un
mayor reto e interés a los contenidos de la mayor parte de los puestos de
trabajo.

La utilización de técnicas de implicación en las empresas diagnosticadas
es prácticamente nula. Tan solo existen tres empresas que pretenden utilizar
estas técnicas de implicación. Uno de los principales problemas de la no
implantación de estas técnicas es la estacionalidad en los contratos, lo que
supone una relación trabajador-empresa sumamente corta para encarar
estos temas con garantías de éxito.

• Medio ambiente

Este es uno de los aspectos más preocupantes observados en este sector.
Cabe destacar la incertidumbre existente en temas Medio-Ambientales, en
particular, los aspectos relacionados con los vertidos residuales están inmer-
sos en un gran número de medidas que suponen un alto valor de inversio-
nes para su adecuación, lo que implica una falta generalizada de iniciativas
a la adopción de medidas eficaces y duraderas.

En concreto, apreciamos que tan solo existen tres empresas que están en
procesos de mejoras medio-ambientales. El resto presentan un desconoci-
miento generalizado, que se ve materializado en incumplimientos referidos
a vertidos de aguas a colectores no preparados.

• Seguridad e Higiene

En este importante aspecto de presente y sobre todo de futuro, hemos
encontrado una situación bastante bien adaptada, no obstante, en general,
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deberán realizar un esfuerzo importante para adaptarse a la nueva ley de
Prevención de Riesgos Laborales. Observamos igualmente, un desconoci-
miento referido a estos temas de manera global, concretamente en el 40%
de las empresas evaluadas. El planteamiento de una labor de formación para
el sector acerca de estas cuestiones, les prevendrá de la importancia y grado
de desarrollo que la CE espera de todas ellas, en un futuro inmediato.

• Orden y limpieza

Ni que decir tiene que los aspectos relacionados con el orden y la Limpieza
son imprescindibles para una empresa dedicada a la elaboración de pro-
ductos alimenticios. Es por ello que la severidad en esta valoración ha de ser
máxima y el grado de preservación de estos aspectos ha de matizarse, lle-
gando a límites realmente altos.

En la mayoría de las empresas (60%) la situación es Aceptable. En dos
casos el estado de la planta se considera Mediocre, presentando diferentes
aspectos a mejorar, y en tan solo una empresa se ha observado un estado
Incorrecto.

Queremos comentar algunos aspectos claves para tener éxito en este
aspecto tedioso pero necesario: Será fundamental conseguir implicar a
todos, obtener la autorización de la compañía descansando la responsabili-
dad sobre el propio presidente de la misma, hacer que todo el personal lo
entienda, y recorrer todo el camino ayudándonos de un plan de auditorías
periódicas para impedir quedarnos a medio camino.

En conclusión, podemos decir que el estado de 2 de las 10 empresas con-
trastadas, respecto a los indicadores utilizados para medir el estado de la
organización de la producción, puede considerarse como semi-satisfactorio.
Otras 5 empresas estarían en una situación deficiente con grandes posibili-
dades de mejora y finalmente, existen 3 empresas, en una situación franca-
mente insatisfactoria en los factores básicos de producción analizados. 

Se aprecian de forma global oportunidades de mejora en casi todos los
aspectos. En la mayoría de los casos se trata de adoptar o implantar nuevas
técnicas de gestión, y en los menos de consolidar o mejorar lo existente. En
concreto, analizando y sustrayendo las deficiencias más representativas nos
deberíamos concentrar en los siguientes aspectos de importante mejora y
desarrollo:

• Obtención de los Certificados ISO que demuestren y mantengan, median-
te Auditorías periódicas los Sistemas de Aseguramiento de Calidad.

• Informatización de la Planificación y Control de la Producción, adaptán-
dose a las necesidades claras y específicas de cada Sistema Productivo,
convirtiéndose en una herramienta práctica, que permita trabajar con
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plazos fiables y rectificaciones en los programas lo más rápidamente
posible.

• Especial descuido hemos encontrado en el Mantenimiento Preventivo,
aspecto de enorme importancia y que deberían comenzar prácticamente
de cero, asentando las bases específicas para cada fábrica y su parque de
maquinaria, para concluir con la correspondiente Gestión del mismo de
manera informatizada.

• La utilización de Técnicas de Implicación de empleados es otro aspecto
totalmente descuidado por las empresas observadas, que creemos de un
potencial tremendo y muy gratificante para la empresa como ente social.

• Los Procemientos de Orden y Limpieza completamente necesarios para
una empresa que pretenda seguir funcionando en el sector de los trans-
formados alimenticios.

• Los aspectos Medio-ambientales representan una asignatura pendiente a
concretar, con labores que deben ser incluso informativas en primer
lugar, y abordando las soluciones pertinentes de manera planificada y
coherente.

4.5.2.- Capacidad Tecnológica
La evaluación de los temas relacionados con la capacidad tecnológica de

las empresas contrastadas, presenta una enorme dificultad para generalizar
conclusiones  en algunos puntos troncales, debido a la propia variedad de
tamaño de dichos negocios.

El primer aspecto que hemos considerado es el I+D de producto, denomi-
nado sintéticamente como “Tecnología de producto”. De las diez empresas
evaluadas, es evidente que no todas, por la explicación anteriormente reali-
zada, necesitan de un fuerte componente de desarrollo de producto pero sí
que es algo representativo, la mínima estructura general observada en este
aspecto. Concretamente, tan sólo en dos empresas hemos considerado su
capacidad de Desarrollo como Aceptable. El resto de empresas (80%) pre-
sentan una estructura innovadora mínima (por debajo de unas necesidades
industriales estables), basadas en el “saber hacer de la experiencia” y en cier-
tas colaboraciones puntuales con los “Laboratorios del Ebro” (CONSEBRO).

En todos los casos, se consideran seguidores tecnológicos en la innova-
ción de productos, aspecto que consideran inviable para su estructura y que
deben adaptarse a las tendencias marcadas por las grandes multinacionales,
con capacidad de investigación y de generación de hábitos de consumo
hacia nuevos productos, mediante campañas publicitarias y enormes
desembolsos de capital activador de las mismas.

Es evidente que esta situación, aunque somos conscientes de la dificultad
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financiera que supone invertir en I+D por tratarse de empresas más bien
pequeñas, es tremendamente preocupante y demuestra una gran limitación
de las empresas del sector evaluadas. 

Respecto al segundo gran tema evaluado: “Estado de conservación o anti-
güedad de los equipos productivos” nos encontramos con una situación repar-
tida. Concretamente, podemos dividirla en dos grandes grupos: Empresas con
unos Equipos en Buen estado en términos generales,  un 50%, y fábricas en las
que observamos un estado Mediocre con importantes inversiones a realizar
sustituyendo gran parte de los medios productivos ya obsoletos.

Este aspecto demuestra la poca inversión realizada en los últimos años en
gran parte de las instalaciones visitadas, lo que indica un claro índice de pér-
dida de competitividad en el sector, evidenciando un uso de tecnología
mediocre y en muchos casos obsoleta. 

En lo referente a las “Tecnologías de la Información” instaladas en las
empresas son muy mejorables, en general. En tres de las empresas evalua-
das, la situación Informática nos ha parecido mejorable en términos genera-
les pero suficiente para las necesidades actuales y con unas perspectivas de
mejora e inversión en este aspecto bien estructuradas. En otros tres casos,
el desarrollo informático se puede considerar como “muy mejorable” con
carencias sumamente importantes a realizar. Finalmente, se han apreciado
otras cuatro empresas, en las que su Tecnología de Información es mínima,
en relación con la importancia que debiera tener en función al negocio que
manejan.

Otro aspecto que llama la atención es la mínima utilización de Internet en
las empresas analizadas, aunque en algunas de ellas presentan cierto inte-
rés en comenzar con su uso.

Referido a las expectativas de inversión en Tecnología tanto productiva
como informática, no se aprecia un excesivo dinamismo en la mayoría de las
empresas. Esta falta de interés innovador nos parece preocupante si desean
mantenerse en un tipo de negocio en el que prima la calidad y la competiti-
vidad, buscándose continuamente mejoras productivas y de producto.

En cuanto a la Colaboración en temas tecnológicos con la Administración
Pública o empresas relacionadas con la misma ha sido prácticamente nula.
Tan sólo dos empresas presentan algún tipo de cooperación con
Instituciones ante las que se presentan con un claro interés de desarrollos
futuros. En el resto de casos observamos únicamente relaciones de ayuda
con CONSEBRO, pero la cooperación tecnológica con Centros o
Instituciones de carácter Tecnológico es pobrísima. Esta falta de cooperación
nos parece muy preocupante y más en estas pequeñas empresas que debie-
ran indiscutiblemente, aprovecharse de los Centros y Ayudas destinadas a
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las Mejoras Competitivas y de Innovación, existentes en la Comunidad.
Por todo ello, nos parece imprescindible prestar apoyo a aquellas empre-

sas que están demostrando su capacidad de desarrollo tecnológico y que a
veces por falta de recursos no pueden desarrollar todas sus ideas.

Muy a nuestro pesar, el resumen que podemos hacer de la situación tec-
nológica en las empresas evaluadas no puede ser favorable. El “estado de
los medios productivos” es más bien mediocre, y tanto la “Tecnología de
Producto” como la “Cooperación Tecnológica con Centros e Instituciones”,
aspectos íntimamente unidos y de suma importancia en el futuro industrial
de la Zona, presentan una situación muy pobre para las necesidades y pre-
tensiones de una red empresarial que se precie y pretenda abrirse a merca-
dos mayores y netamente competitivos, desarrollando y manteniendo un
know-how propio que garantice el futuro desarrollo del sector en la región.

4.6 RECURSOS HUMANOS

4.6.1.- Características generales de las plantillas
La distribución de las plantillas dentro de este sector y de acuerdo con la

muestra estudiada es la siguiente:
• Mano de obra directa (MOD): 89,6%
• Mano de obra indirecta (MOI): 10,4%
• Empleados fijos: 18,9%
• Empleados eventuales: 36,8%
• Empleados fijos discontinuos: 44,3%
La estructura de estas plantillas está compuesta por un número de traba-

jadores fijos muy pequeño, la mayor parte Mano de Obra Indirecta, corres-
pondientes a las áreas de dirección y administración y un número variable
de empleados temporales o fijos discontinuos que son contratados de forma
estacional y durante las campañas a lo largo del año.

Tradicionalmente estas empresas siempre han tenido un grupo de traba-
jadores, siempre los mismos, llamados “fijos discontinuos” a los que se
recurría e iba llamando  por orden de antigüedad; cuando éstos se emplea-
ban entonces se recurría a la contratación de eventuales.

En los últimos años se observa una tendencia hacia el incremento de tra-
bajadores eventuales como en cualquier otro sector y a la sustitución del
modelo tradicional de “fijo discontinuo” por el de trabajador temporal.

La estructura de Mano de Obra Indirecta respecto al total de la mano de
obra directa es muy baja en este tipo de empresas, ya que la mayoría de los
empleados son operarios/as de producción.

Esta es una estructura muy característica de este sector y aunque existen
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en él, como es lógico, empresas de diferente tamaño esta distribución entre
mano de obra directa e indirecta y entre empleados fijos, eventuales y fijos
discontinuos es muy representativa de todo el sector.
En cuanto al nivel de cualificación la distribución es la siguiente:

• Titulados superiores: 3,2%
• Titulados medios: 3,6%
• F.P/Bachiller: 5,7%
• No cualificados: 87,5%
En general, exceptuando un pequeño porcentaje de personal técnico cua-

lificado la mayor parte de la plantilla en este sector corresponde a personal
no cualificado, que desempeña el trabajo como operarios/as de producción.
El resto de los datos generales de las plantillas son los siguientes:

• Edad media: 36 años
• Mujeres empleadas: 79,2%
• Residentes en la zona: 96,6%
La edad media está entorno a los 36 años; en general son empresas que lle-

van más de 20 años en este sector en las que una parte del personal fijo y “fijo
discontinuo” son trabajadores con muchos años de antigüedad y otra parte,
sobre todo los eventuales, corresponden a empleados/as más jóvenes.

El porcentaje de mujeres es elevado y esto se debe a que es un sector
intensivo en mano de obra en el que la mayoría de los puestos de produc-
ción son ocupados por mujeres, tradicionalmente más habituadas a las tare-
as de manipulación y elaboración de productos vegetales.

La mano de obra femenina está presente mayoritariamente en los puestos
de producción y en algunos de los puestos de administración. El resto de
puestos, tanto en la dirección como en puestos técnicos están mayoritaria-
mente ocupados por hombres.

Un alto porcentaje de los empleados procede y reside en la zona. En los
últimos años con el incremento de las contrataciones eventuales y debido a
la dificultad de encontrar en algunos momentos mano de obra para estas
tareas, el personal que se contrata en las campañas procede de otras regio-
nes del Estado e incluso  inmigrantes de otros países.

Los niveles retributivos son los que marca el convenio de conservas vege-
tales y al que generalmente se acogen la mayoría de las empresas. Para la
M.O.D la retribución está entorno a las 800 ptas./hora y 1.200 si es hora extra.
Estas son unas retribuciones fijas y en general no se contemplan ni las pri-
mas a la producción ni la retribución variable.

Las retribuciones en este sector comparativamente con otros sectores
industriales son más bajas.
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4.6.2.- Organigrama
Como en otros sectores de actividad económica las estructuras organiza-

tivas en las empresas del sector de conservas vegetales están en función de
su tamaño. Podemos hacer tres clasificaciones:

• Empresas grandes con una plantilla de más de 40 trabajadores fijos y 400
eventuales y fijos discontinuos; y una facturación mayor de 4.000 millones.

En estas empresas están presentes todas las funciones bien diferenciadas:
Gerencia, Producción, Técnica-Calidad, Comercial, Admon-Finanzas,
Personal y una estructura de segundo nivel (Control de calidad,
Mantenimiento, Ventas, Contabilidad...) bien desarrollada. Estas empresas
disponen de un organigrama formal y muchas de ellas tienen un manual de
funciones y descripción de los puestos claves. 

• Empresas medianas con una plantilla entre 15 y 40 fijos, y entre 200/400
eventuales y fijos discontinuos; y con una facturación entre 800 y 4.000 millones.

En estas empresas están presentes las funciones fundamentales:
Gerencia, Producción, Técnica-calidad, Comercial, Admón.-Finanzas, si bien
en muchos casos una misma persona asume más de una función. La estruc-
tura a un segundo nivel está menos desarrollada. 

La función de personal no suele estar presente de forma diferenciada y
suele ser asumida por la Gerencia. Estas empresas disponen en general de
un organigrama formal, aunque no de un manual de funciones y descripción
de puestos por escrito. 

• Empresas pequeñas con una plantilla entre 5 y 15 fijos, y 80 y 200 even-
tuales y fijos discontinuos; y una facturación hasta 800 millones.

La mayor parte de estas empresas a las que pertenecen la mayor parte de las
empresas estudiadas en esta muestra son de carácter familiar exceptuando algunas
cooperativas, siendo su organigrama mínimo. La estructura típica está compuesta
por el Gerente, generalmente también propietario y que asume otras funciones
como la Financiera o la Comercial;  el responsable de Producción que asume tam-
bién el Mantenimiento, Calidad etc. y suele haber una función de Administración que
en muchos casos está desempeñada por alguna persona de confianza del propio
ámbito familiar. Son empresas que en general no tienen un organigrama formal,
manual de funciones y  descripción de puestos de trabajo y en las que las funciones
se han ido asumiendo por experiencia, antigüedad y posición en la empresa.

4.6.3.- Perspectivas de empleo
En las estadísticas existentes desde 1988, la tendencia de ocupación de

mano de obra ha sido progresivamente decreciente con algunas variaciones
al alza en determinados años.

En la mayor parte de las empresas de la muestra estudiada la tendencia
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es a la disminución de los puestos de trabajo por diversas razones, como son
la disminución de la demanda y por lo tanto de la producción y las ventas, y
también debido a la mecanización y automatización de los procesos.

La mayoría de estas pequeñas empresas están sufriendo fuertes presiones
competitivas en un sector en permanente crisis y en el mejor de los casos
sólo conseguirán el mantenimiento del empleo neto.

No obstante algunas de ellas con proyectos de diversificación en produc-
tos y mercados necesitarán incorporar personal técnico y de gestión en las
áreas de gestión, calidad, mantenimiento etc. Es previsible pues, que en el
futuro la tendencia general sea a una disminución en cuanto a la mano de
obra directa y un leve incremento de cierto personal técnico y cualificado,
siendo el resultado, en términos de empleo total neto, negativo.

4.6.4  Adecuación de la plantilla
La cualificación y experiencia del personal se ajusta en términos genera-

les a las necesidades de las empresas. Las tareas de producción requieren
una mínima preparación y si las personas tienen experiencia, porque han
trabajado otros años, no suelen tener ningún problema.

El problema más frecuente se produce porque la rotación de estas perso-
nas es muy alta; encuentran otros trabajos de mayor ocupación y se van. La
empresa se encuentra con que todos los años tiene que incorporar trabaja-
dores eventuales que no tienen ninguna experiencia en estas tareas y por
ello es necesario enseñarles cada vez los contenidos del puesto de trabajo.
Son trabajos que requieren una cierta habilidad y destreza para realizarlo
con eficacia y con las menores pérdidas y mermas de producto.

Otro de los problemas es la falta de motivación e iniciativa de la mayor
parte de los trabajadores de este tipo de empresa sobre todo de los tempo-
rales, ya que el trabajo para ellos no tiene mucho interés profesional siendo
sólo una fuente de ingresos en muchos de los casos una segunda fuente de
ingresos familiares.

En general en este tipo de empresas la flexibilidad y polivalencia es muy
elevada y  los empleados deben de ser capaces de realizar trabajos de muy
diverso tipo.

4.6.5 Gestión de los Recursos Humanos 
Como en la mayoría de las pequeñas empresas, en las del sector de con-

servas vegetales no existe un dpto. de RR.HH y las funciones de personal las
lleva personalmente la Gerencia, compartiéndolas en algunos casos con el
responsable de Administración o el de Producción.

En algunos aspectos específicos cuentan con empresas especializadas
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que les asesoran en materia laboral o les gestionan la elaboración de las
nóminas (CONSEBRO).

Son empresas con un nivel organizativo básico y con un nivel de desarro-
llo muy pobre en gestión de recursos humanos.

Solamente las que tienen un tamaño mayor están comenzando a aplicar
sistemas de organización funcional y descripción de puestos, planes de for-
mación o planes de mejora de la calidad.

A nivel sindical, la mayoría de ellas tienen delegado de personal, o en su
caso, si el tamaño les permite, comité de empresa.

Es un sector con tasas de absentismo laboral superiores a la media de
otros sectores. Este aspecto está relacionado además de con la baja motiva-
ción y cualificación del personal en este sector, con una excesiva rigidez en
las modalidades de contratación y de relación laboral.

4.6.6.-  Selección de personal
En la mayoría de las empresas la selección del personal la realiza la pro-

pia empresa; si bien, están condicionados por el sistema de “lista obligato-
ria”, para la contratación de los fijos discontinuos en cada campaña. Este es
un sistema habitual en este sector que se utiliza desde hace muchos años y
que en la actualidad sigue vigente. No obstante, en la actualidad se combi-
na con la contratación de eventuales, sistema en el que el criterio de la direc-
ción a la hora de la contratación es más libre.

Prácticamente no existe promoción, debido a que las estructuras organi-
zativas son muy cortas. Esto hace, por otra parte, que este tipo de empresas
tengan muy poco aliciente profesional para los jóvenes que tienden a bus-
car sus empleos en otros sectores industriales.

Es un sector que prácticamente no recurre a las empresas especializadas
en selección, exceptuando las 2 ó 3 que tienen un tamaño mayor y, por lo
tanto, una estructura de empresa algo más compleja.

4.6.7.- Formación
Las necesidades de formación en este sector se desprenden de la propia

evolución del mismo y los cambios producidos en los últimos años:
1. Evolución del mercado.

Durante los últimos años hemos asistido a un progresivo aumento de la com-
petencia, tanto la procedente de la comunidad europea como la de terceros países.

Al mismo tiempo han irrumpido importantes cambios en los canales de
distribución con la aparición de, fundamentalmente, las grandes superficies
imponiendo nuevas reglas en las relaciones comerciales, puntos de venta
especializados, disminución de los puntos de venta al detalle etc.
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Internacionalización y globalización de los mercados y los productos. 
Existencia de sobrecapacidad productiva.
Lógicamente y al igual que en otros sectores, han aumentado de forma

acelerada las exigencias de clientes en cuanto a precios, plazos y servicios.

2. Automatización y tecnología.

La propia evolución tecnológica provoca la incorporación de nuevas
máquinas, nuevos procesos e instalaciones productivas. Aparece la necesi-
dad de conocimientos específicos relacionados con la electrónica, y aumen-
ta la importancia de los procesos de mantenimiento industrial. Al mismo
tiempo, el rápido aumento de la competencia exige la flexibilidad y dominio
de los procesos productivos de cara a la reducción de costes.

3. Exigencias de calidad.

Tanto en los productos como la necesidad de garantizar la calidad en los
procesos, la identificación de los costes de no-calidad y la creciente impor-
tancia desde el punto de vista comercial que adquiere la presentación y
envase de los productos.

4. Mejoras en productividad y costes de producción.

Necesidad de control de los costes, tanto de materia prima como de los
envases (“vacío”), control de los costes laborales, incidencia del absentismo
laboral, dominio de los costes de producción y aplicación de la mejora con-
tinua en los procesos productivos y de gestión.

5. Innovación (investigación y desarrollo).

Aparición de nuevos productos alternativos, nuevas formulaciones en los
ya existentes, desarrollo de nuevos tipos de envase y embalaje.

6. Exigencias legales y cumplimiento de normativa.

Tanto en fabricación, relacionadas con la higiene y manipulación de alimen-
tos, en seguridad y salud laboral relacionados con la normativa en prevención
y salud laboral, en medio ambiente (residuos, vertidos, reciclaje de envases,
etc.) y las previsibles exigencias de mercado relacionadas con la calidad.

De acuerdo con la información obtenida, en la mayor parte de las empre-
sas estudiadas en la muestra, la formación en el puesto de trabajo para ope-
rarios nuevos se realiza de forma constante, todos los años, por personal
experimentado.

En los últimos años las empresas han comenzado a realizar formación en
otras áreas técnicas y de gestión.
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En este sentido el último año las empresas de la muestra han realizado
acciones de formación en las siguientes temáticas: gestión comercial y ven-
tas, recursos humanos, microinformática, control de almacenes y gestión de
stocks, mantenimiento, prevención de riesgos y seguridad, contabilidad,
calidad e higiene, manipulación de aparatos a presión, procesos de produc-
ción y normas ISO 9.000.

En general estas empresas no disponen de un plan de formación y la for-
mación que realizan es una formación de oferta; es decir aprovechan las
oportunidades que ofrecen las distintas entidades y centros que programan
formación en su mayoría de forma gratuita.

Las necesidades de formación las determinan los responsables de la
empresa, de acuerdo con las necesidades puntuales que ellos observan.
Algunas de las opiniones que se recogen en las entrevistas realizadas mani-
fiestan que las necesidades de formación más importantes están en aspec-
tos relacionados con la informática, los idiomas, conocimientos de legisla-
ción, formación de mandos intermedios, formación en producción, control
de calidad, estilización y manejo de autoclaves, etc.

En este sector las principales carencias de formación vienen determinadas
principalmente:

• por la necesidad de una dirección y gestión profesional
• la necesidad de aumentar la productividad racionalizando y mejorando

costes
• la informatización de la gestión
• las innovaciones en los productos y su presentación
• las innovaciones tecnológicas y automatización de procesos de produc-

ción
• la necesidad de mejorar la preparación técnica del responsable de pro-

ducción en   el conocimiento de técnicas de fabricación de conservas vege-
tales 

• la necesidad de establecer estrategias de comercialización, introducién-
dose o potenciando otros mercados, incluidos los de exportación

• la implantación de sistemas de aseguramiento de calidad
• la mejora de la organización, planificación y gestión de la producción.
En general, es un sector que debe hacer un gran esfuerzo de reconversión

y adaptación a las nuevas condiciones del entorno económico y del merca-
do.

En los últimos años y debido a estas razones, se ha producido un cierto
interés por parte de los gerentes y responsable de estas pequeñas y media-
nas empresas por la formación, como un medio para mejorar las empresas
y adecuarlas a las nuevas exigencias técnicas y del mercado.
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Sin embargo, a otros niveles, en el personal de mano de obra directa, el
interés y motivación por la formación es muy bajo, ya que para la mayor
parte de ellos el trabajo sólo es una necesaria fuente de ingresos temporal.

Prácticamente estas empresas no destinan recursos propios para la for-
mación y utilizan la formación de oferta, que es organizada por entidades de
apoyo al sector y financiada por el Gobierno de Navarra o Forcem.

De forma particular las empresas de este sector utilizan los programas de
formación que organiza CONSEBRO con financiación del Forcem, y también
otros programas y ayudas a través de los Institutos Técnicos y de Gestión
(ITG) para el apoyo al sector agroindustrial, financiados por el Gobierno de
Navarra.

Solamente dos de las empresas de mayor tamaño, integradas en un grupo
cooperativo, destinan una partida económica anual a la formación y están
desarrollando planes de formación anuales para toda la empresa.

En general, se conocen las ayudas a la formación a través de estas insti-
tuciones intermedias, que son las que más frecuentemente se utilizan.

4.6.8 Comunicación y participación
La comunicación entre este tipo de empresas se realiza de una manera

espontánea e informal y sobre aquellos temas relativos al trabajo cotidiano.
La comunicación es muy directa, ya que no existen más que un nivel o dos

en la organización, de forma que el trato con los responsables de la empre-
sa es frecuente y directo.

Las sugerencias o iniciativas de las personas se atienden en el puesto y en
el mismo momento en que son realizadas, si bien, por parte de algunas
empresas se manifiesta que existe una gran falta de sugerencias e iniciativas
de la gente a la hora de mejorar la productividad o los sistemas de trabajo.
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5.- CONCLUSIONES

Una vez realizado un análisis pormenorizado del sector a nivel
Comunitario, de España y de Navarra así como de la situación de las empre-
sas que han sido diagnosticadas, procede como conclusión del informe
hacer un resumen de la situación encontrada, de las perspectivas que se
apuntan y de las recomendaciones.

5.1.- SITUACIÓN

Se resumen a continuación los aspectos a destacar dentro de cada una de
las áreas de análisis de los diagnósticos. Es preciso insistir en el hecho de
que todas las apreciaciones siguientes no se dan en todas las empresas del
sector, ni siquiera en todas las empresas diagnosticadas. Se trata de reflejar
la situación de la mayoría de las empresas diagnosticadas y que, en una
buena medida, reflejan la situación de un buen número e empresas del sec-
tor de Fabricantes de Conservas  de Frutas y Hortalizas.

Entorno y estrategia

• La ubicación de las empresas del sector, próxima a las fuentes de abas-
tecimiento de parte de la materia prima y bien comunicada con los pun-
tos de consumo, puede considerarse como buena.

• El entorno socio-laboral es adecuado, existe un buen nivel económico-
social y la conflictividad laboral y social es escasa.

• Aumento progresivo de las exigencias de la legislación en materias tales
como Medio Ambiente y Seguridad e Higiene que pueden suponer un
elevado coste a las empresas para adaptarse a la misma.

• Coste más elevado de la materia prima frente a la de otras zonas o paí-
ses con una especial incidencia en algunos productos (por ejemplo el
espárrago). Como aspecto positivo hay que indicar que el producto de la
zona es normalmente de buena calidad.

• El poder de negociación cada vez mayor tanto de los proveedores, por su
creciente asociacionismo, como de los clientes, por la importancia de las
grandes cadenas de distribución. Esto coloca a las empresas en una
situación cada vez más débil.

• Excesiva atomización del sector. Hay un elevado número de empresas de
similar tamaño y características fabricando los mismos productos.

• Oferta muy fragmentada. No existe diferenciación apenas por motivos de
marca.

• Existencia de un número importante de microempresas ejerciendo su
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actividad de una manera cuando menos irregular en muchos casos, que
suponen una competencia importante.

• Escasa voluntad asociacionista por parte de los empresarios del sector.
Los malos resultados de experiencias anteriores han originado un des-
crédito hacia cualquier forma de colaboración entre las empresas que
supone una rémora importante para poder acometer acciones que, a
priori, se antojan como beneficiosas para las empresas del sector.

• Potencial de determinados productos sustitutivos como congelados y
cuarta gama. En determinadas zonas, Centro-Europa,  parece que su
ascenso se ha estancado aunque en el mercado español aún se prevé un
crecimiento. Las empresas de conservas vegetales de mayor tamaño
están integrando en muchos casos la fabricación de estos productos sus-
titutivos. En cambio las pequeñas empresas no tienen el suficiente
potencial para acometer dicha integración.

• Teóricamente hay escasas barreras a la entrada en el sector. En la prácti-
ca la escasa y decreciente rentabilidad de las empresas del mismo hace
que no se instalen nuevas empresas.

Estrategia y Capacidad de Dirección

• Inexistencia de planes estratégicos formalizados. No existe una visión a
largo plazo del negocio. Los objetivos están centrados en la superviven-
cia y se plantean generalmente a corto plazo.

• Se vislumbra una gran incertidumbre y un tono pesimista en cuanto a la
evolución futura del sector.

• Predominan las empresas de tipo familiar en las que los directivos osten-
tan  también la condición de propietarios.

• La gestión de los directivos está basada fundamentalmente en la expe-
riencia y en la tradición y conocimiento del sector. El grado de compro-
miso e identificación de los directivos con sus respectivas empresas es
muy elevado.

• Escasa utilización de procedimientos formalizados en la gestión. Se utili-
za la adaptación mutua en mayor medida que la normalización como
instrumento de coordinación.

• No se detectan nuevas ideas acerca de futuros negocios empresariales
por parte de los directivos de las empresas diagnosticadas.

Compras

• Elevada repercusión en el coste total del coste de la materia prima,
dependiendo del tipo de producto. Ello hace que la gestión de compras
adquiera una gran trascendencia para los resultados de las empresas.
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• Progresivo alejamiento de las fuentes de abastecimiento. Cada vez se
compra más materia prima en otras zonas de España o en el mercado
exterior.

• Existencia de problemas de suministro en el caso del espárrago. Las
explotaciones agrarias de espárrago están disminuyendo alarmante-
mente en Navarra, lo cual pone en peligro la producción de conservas de
espárrago al menos con denominación de origen.

• Importancia de las compras “en pila”. Las empresas acuden a comprar
producto envasado, sin etiquetar con el fin de poder presentar una ofer-
ta de producto más diversificada.

• La compra de materias primas auxiliares, envases, etiquetas y embala-
jes, se realiza en gran medida en empresas de La Rioja.

• No se detectan apenas problemas ni carencias en la subcontratación de
los servicios clásicos como mantenimiento, transporte y asesoría jurídi-
ca. Se destaca el papel de CONSEBRO en relación con los temas de
Laboratorio, y de Nóminas y Seguridad Social.

• En general las empresas disponen de más de un proveedor para todos
los productos que compran.

• Dificultades para encauzar la colaboración con los proveedores.
Especialmente para el caso de proveedores de materia prima agrícola,
bien por tratarse de muchos agricultores individuales, bien por la exce-
siva rotación de los responsables en el caso de las cooperativas agríco-
las.

• Escaso desarrollo de los procedimientos que, en materia de compras,
prescriben los sistemas de aseguramiento de la calidad. No existe un
control adecuado de la calidad de los suministros, ni hay procedimien-
tos formalizados de compras ni tampoco existe un control acerca de la
capacidad de los proveedores para garantizar la calidad de sus produc-
tos.

Area Económico-Financiera

• Se aprecia una falta de planificación, tanta estratégica a largo plazo,
como operativa a corto plazo, en todo tipo de empresas, siendo más acu-
sada esta carencia en el caso de las empresas de menor tamaño.

• Hemos de señalar que en general las empresas tienen claros los objeti-
vos que persiguen, en particular las de mayor tamaño, si bien los mis-
mos no se encuentran formalizados en la forma que debieran.

• Los sistemas de costes presentan carencias y lagunas en aquellas empre-
sas que disponen de dicha herramienta, existiendo así mismo empresas
que ni siquiera cuentan con ella. Debe mejorarse este aspecto ya que a
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nuestro juicio se trata de un aspecto crucial dada la competencia exis-
tente en el sector.

• Las inversiones que se acometen por las empresas adolecen de falta de
planificación económico – financiera de las mismas.  Este aspecto es
cada vez más necesario, dado los exiguos márgenes con los que han de
competir en el mercado las empresas del sector.

• Las empresas cuentan con asesorías externas para temas contables, fis-
cales y laborales, lo que demuestra un interés por cumplir con las obli-
gaciones y requerimientos de dicho tipo en plazo y forma adecuada.

• Los soportes para la gestión de la información de las tareas administra-
tivas, bien sean de hardware o de software, presentan carencias y falta
de integración.

• La rentabilidad económica de los negocios es exigua en los últimos años,
mostrando una tendencia negativa en las empresas de menor tamaño.

• Se observa una sana y loable política de autofinanciación generalizada
en el sector, siendo ésta más acusada en las empresas de menor tama-
ño, sin duda debido a su carácter familiar.

• Deficiente planificación de tesorería en las empresas analizadas, siendo
varios los casos en los que no se llega a elaborar previsiones de tesore-
ría formalizados y completos.

• La única ayuda a la que acuden y tramitan la práctica totalidad de las
empresas diagnosticadas es la relativa a subvención por inversión.  El
resto de ayudas como expedientes ATYCA, CDTI o I+D del Gobierno de
Navarra apenas son utilizadas, básicamente por una falta de identifica-
ción de los proyectos, si bien pudieran ser susceptibles de ello.

Comercial

• Resulta imprescindible analizar y chequear la situación de los productos
sustitutivos y/o complementarios a la conserva tradicional, como es el
caso de los productos congelados, los productos de cuarta gama o inclu-
so la búsqueda de nuevos productos como los platos precocinados.

• Un buen número de empresas que se han iniciado en lo expuesto anteriormen-
te no han continuado, bien por falta de medios o bien por falta de constancia.

• El diseño de los envases y la presentación de los productos resulta en
muchos casos deficiente o, al menos, mejorable.

• Necesidad de potenciación de marcas propias en áreas geográficas y en
segmentos muy concretos.

• Resulta igualmente necesaria la búsqueda de “nichos” de mercado con
productos diferenciados, de tal forma que no entren en colisión con los
elaborados por los grandes fabricantes.
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• Las redes de distribución utilizadas, fundamentalmente por las empresas
de menor tamaño, resultan claramente mejorables.

• Los plazos de entrega del producto a los clientes suele cumplirse de
manera adecuada en la mayor parte de los casos.

• El poder de negociación con las cadenas de distribución es mínimo, sien-
do éste cada vez más reducido dada la concentración que se está pro-
duciendo entre éstos.

• Ante la fuerza que vienen adquiriendo las cadenas de distribución resul-
ta imprescindible la creación de consorcios, centrales de ventas, o cual-
quier otra figura que agrupe a las empresas productoras.

• La publicidad hecha por las empresas fabricantes de conservas de frutas
y hortalizas se evidencia débil y manifiestamente mejorable.

• La competencia entre las empresas productoras tiene una  agresividad y,
en ocasiones, una deslealtad claramente desfavorable y poco beneficio-
sa para el sector.

Producción y Tecnología

• Se dispone de una capacidad productiva suficiente para atender a la
demanda de producto existente.

• En materia de gestión de la calidad se está en una situación muy incipien-
te en relación con otros sectores industriales. En las empresas de mayor
tamaño se está avanzando en la implantación de sistemas de calidad, en
las más pequeñas es una cuestión a desarrollar casi en su totalidad.

• No hay una estandarización de los procesos productivos ni de los tiem-
pos lo cual dificulta el control de la mano de obra directa. La inquietud
por la mejora de la productividad a través de la mejora de métodos no
es tan palpable como en otros sectores industriales.

• La planificación y control de la producción está escasamente formaliza-
do y, por tanto, en un nivel de desarrollo informático muy bajo.

• Escaso desarrollo de sistemas de mantenimiento preventivo.
• Sistema productivo adecuado para la configuración de la demanda.
• Aceptable flexibilidad de  la mano de obra, facilitada por el bajo nivel de

dificultad de los trabajos que lleva a cabo la mano de obra directa.
• Mínima presencia  de las técnicas de implicación de los empleados como

grupos de mejora, sistemas de sugerencias etc. El carácter eventual de
la mayoría de los contratos dificulta la puesta en marcha de este tipo de
cuestiones.

• Aceptable situación en materia de limpieza, muy importante para este
tipo de producto, aunque mejorable. En cuanto al orden, la situación es
más desfavorable.
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• Poco desarrollo de la tecnología de producto y deficiente actitud innova-
dora. En general se observa una inercia a mantener la tradición tanto en
lo referente al contenido del producto como a la presentación del
mismo. Los cada vez más reducidos márgenes no ayudan a invertir tiem-
po y dinero en la realización de pruebas, ensayos etc.

• Gran variabilidad en lo referente al estado de los equipos productivos.
• Reducida inversión en tecnología en los últimos años y pocas expectati-

vas de inversión en un futuro próximo. La incertidumbre existente en
cuanto al futuro del sector ha frenado el nivel de las inversiones en el
mismo.

• Deficiente nivel de implantación de las tecnologías de la información.
• Nula colaboración con Centros Tecnológicos con la excepción de la rela-

ción con CONSEBRO - LABORATORIOS DEL EBRO en temas de labora-
torio.

Recursos Humanos

• Mayoría de trabajadores temporales, fijos discontinuos y eventuales,
frente a trabajadores fijos.

• Se aprecia una tendencia a la disminución de los fijos-discontinuos, hoy
la mayor parte, en favor de los eventuales.

• Escasez de trabajadores titulados.
• Elevadísimo porcentaje de empleo femenino (79%).
• La gran mayoría de trabajadores son residentes en la zona aunque

comienza a notarse la presencia de emigrantes en las tareas productivas
(principalmente de Andalucía y del Magreb).

• Bajos niveles de retribución en relación con otros sectores industriales.
• Previsiones de disminución de empleo en lo referente a mano de obra

directa y aumento en mano de obra indirecta.
• Elevada rotación de la mano de obra que, junto a la temporalidad del

empleo, hace que la identificación y compromiso con la empresa se
resientan.

• Escasa motivación y capacidad de iniciativa en la mano de obra.
• Gestión de los Recursos Humanos poco profesionalizada, originada por

el pequeño tamaño de las empresas del sector.
• Inexistencia de planes de formación en la mayoría de las empresas y

poco interés por la misma entre los trabajadores, no así entre los man-
dos.
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5.2.- ANÁLISIS DAFO

A modo de resumen de las conclusiones sobre la situación y perspectivas
del sector se ha realizado un análisis DAFO para las empresas del sector.
Debe indicarse que este análisis es válido para la mayor parte de las empre-
sas del sector. Evidentemente, y sobre todo en lo referente a fortalezas y
debilidades, habrá empresas que pueden no sentirse reflejadas en todos y
cada uno de los aspectos contemplados.

Previamente a su determinación se definen los conceptos de oportunidad,
amenaza, fortaleza y debilidad, ya que no siempre suelen entenderse de la
misma manera.

Oportunidades son aquellos factores externos a la propia empresa (es
decir, no controlables) que favorecen o pueden favorecer el cumplimiento de
las metas y objetivos que la empresa se ha propuesto.  Por otra parte, con-
sideramos Amenazas a aquellos factores externos a la empresa que perjudi-
can o pueden llegar a perjudicar el cumplimiento de las metas u objetivos
trazados.

Fortalezas (o puntos fuertes) son los factores internos propios de la empre-
sa que favorecen o pueden llegar a favorecer el cumplimiento de nuestros
objetivos.  Por el contrario, consideraremos Debilidades (o puntos débiles) a
los factores internos que perjudican o pueden llegar a perjudicar el cumpli-
miento de los objetivos que hemos establecido.
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DEBILIDADES FORTALEZAS

- PEQUEÑA DIMENSIÓN - CAPACIDAD PRODUCTIVA
- DESINTERÉS POR EL - UBICACIÓN GEOGRÁFICA

ASOCIACIONISMO - DENOMINACIÓN DE ORIGEN
- ESTACIONALIDAD (STOCK) - EXPERIENCIA Y TRADICIÓN
- DESILUSIÓN Y PESIMISMO EN EL PRODUCTO
- AUSENCIA DE ESTRATEGIAS - FLEXIBILIDAD 
- MAYOR COSTE DE LA M.P. - ESCASA CONFLICTIVIDAD
- DIFICULTAD PARA LABORAL

COLABORAR CON LOS - ELEVADO GRADO DE
PROVEEDORES COMPROMISO DE LOS

- SISTEMAS DE CONTROL DE DIRECTIVOS 
COSTES DEFICIENTES - RIGOR EN EL CUMPLIMIENTO

- MÍNIMA PLANIFICACIÓN DE LA LEGISLACIÓN FISCAL,
FINANCIERA LABORAL Y MERCANTIL.

- BAJO NIVEL DE INVERSIÓN - CAPACIDAD DE
- REDES DE DISTRIBUCIÓN AUTOFINANCIACIÓN

UTILIZADAS - CUMPLIMIENTO DE LOS
- INSUFICIENTES SISTEMAS DE PLAZOS DE ENTREGA

INFORMACIÓN Y GESTIÓN DE
LA PRODUCCIÓN

- CARENCIA DE SISTEMAS DE
CALIDAD

- ESCASO DESARROLLO
TECNOLÓGICO DE PRODUCTO

- MÍNIMA COLABORACIÓN CON
CENTROS TECNOLÓGICOS

- DESMOTIVACIÓN MOD
- CARENCIAS EN LA

FORMACIÓN DE DIRECTIVOS Y
MOD
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AMENAZAS OPORTUNIDADES

- DEPENDENCIA DE LA - AMPLIACIÓN DEL MERCADO
NORMATIVA COMUNITARIA EUROPEO

- INESTABILIDAD EN LA - MONTAR PLANTAS O .
OFERTA DE MATERIA PRIMA COMPRAR M.P. EN PERÚ,

- COMPETENCIA DESLEAL CHINA etc
- PRODUCTO DE CHINA, PERÚ ... - CERTIFICACIÓN DE CALIDAD
- INCORPORACIÓN A LA CEE DE - NUEVAS TECNOLOGÍAS DE

PAÍSES CON POTENCIAL PRODUCTO Y PROCESO.
AGRÍCOLA. - INTERNET Y MULTIMEDIAS

- PODER DE NEGOCIACIÓN DE - DISMINUCIÓN DE COSTES
LAS CADENAS DE FINANCIEROS
DISTRIBUCIÓN - ESPECIALIZACION DE

- LEGISLACIÓN CADA VEZ MÁS ACUERDO A LOS NUEVOS
EXIGENTE NICHOS DE MERCADO

- PRODUCTOS SUSTITUTIVOS 
- CALIDAD DE LOS PRODUCTOS

COMPRADOS “A PILA”

5.3.- PERSPECTIVAS

Las perspectivas del sector de conservas de frutas y hortalizas que pueden extra-
erse de todo lo analizado anteriormente, se concretan en los siguientes puntos:

El proceso de globalización de la economía mundial permite el estableci-
miento de una economía de red de ámbito supranacional que permite apro-
vechar las ventajas de todos los mercados con mayor flexibilidad.  También
ello facilita los acuerdos de producciones a través de filiales, de empresas
participadas o concertadas y, por último, su venta directa en las áreas de
consumo.

El mercado mundial de materias primas y de Conservas juega un papel de
primer orden en la estrategia de las empresas conserveras y en la propia
evolución de los mercados.  A este respecto las políticas de creciente inte-
gración europea y los acuerdos del GATT condicionan en gran medida la
forma de actuar de estos sectores.

Las relaciones entre agricultores e industriales pueden verse alteradas por
el desarrollo de la “logística el frío” que va a permitir a los industriales cam-
biar sus fuentes de abastecimiento o, al menos, las restricciones derivadas
de las características de los productos hortofrutícolas van a disminuir. 
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La puesta en marcha del Mercado Único ha propiciado que las diferencias
de competitividad de unas y otras áreas geográficas hayan acelerado la
especialización regional, lo cual provoca una cierta deslocalización de algu-
nas producciones en la Unión Europea. Dichos movimientos conducen a la
modificación de las formas de aprovisionamiento, entre los que se encuen-
tran los sistemas de compra, la relación con los agricultores/productores,
radicación en los lugares más adecuados y, en definitiva, una reestructura-
ción del tejido industrial, la cual afecta recientemente a países como España,
Portugal y Grecia.

En el mercado europeo se detectan una serie de tendencias en el consu-
mo, las cuales a veces llegan a resultar contradictorias entre sí.  De entre las
tendencias más significativas destacamos las siguientes:

• Se aprecia una creciente diversificación de gamas.
• Tendencia a platos más elaborados y sofisticados, sobre todo en conser-

vas y congelados.
• Inclinación hacia la comida sana, lo cual propicia el desarrollo de gamas

bajas en calorías, productos sin conservantes ni colorantes, etc.
• Crecimiento de los formatos y envases individuales/familiares.
• Plurisegmentación del mercado, con la consiguiente multiplicación de las

presentaciones y de los formatos.
• Aumento de la demanda de los “productos – servicios”, entre los que se

encuentran los platos preparados o semipreparados, las mezclas, salsas, etc.
Se aprecia una creciente tendencia a la segmentación del mercado entre

el producto acabado cuyo destino son los hogares, y el semiacabado dirigi-
do a la restauración fuera del hogar y a las comunidades.  Se observa cómo
muchas de las mayores empresas cuentan con secciones o filiales especiali-
zadas en estos segmentos, los cuales se mueven con estrategias comercia-
les y logísticas diferentes.

Teniendo en cuenta el escenario que se presenta, una de las pocas posibi-
lidades que tienen para competir las industrias conserveras europeas depen-
de de su capacidad de innovación en la presentación del producto, envase,
contenido, servicio y capacidad de diversificación y segmentación.  En el
caso de las empresas locales y regionales deben encontrar huecos de mer-
cado en el marco de la economía de red ya explicada anteriormente y bene-
ficiarse de la I+D desarrollada por empresas de mayor tamaño.

También se aprecia una coexistencia de grandes empresas multinaciona-
les con pequeñas empresas artesanales, eso sí muy especializadas en pro-
ductos o procesos de alta calidad y, por consiguiente, de elevado precio.

La industria conservera se enfrenta a una concentración y poder de com-
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pra creciente de la distribución moderna, lo cual propicia una presión sobre
los precios y condiciones de la transacción que resulta muy desfavorable
para el sector.  La perspectiva a medio plazo es que se seguirá agudizando
el desequilibrio en la relación entre los distribuidores y los productores
industriales.

Como resultado de lo anteriormente expuesto nos encontramos con que
los resultados financieros de las empresas en el sector conservero son muy
exiguos, debido a los reducidos márgenes, la presión de los distribuidores,
los gastos financieros provocados por la estacionalidad del producto y al
peso de los stocks.  Todo ello hace muy difícil generar los fondos necesarios
para seguir invirtiendo y poder mantener las cuotas de mercado.  Además
debe tenerse en cuenta las recientes medidas medioambientales y, más con-
cretamente, la normativa de envases la cual -si bien resulta necesaria- va a
encarecer el precio final del producto a la par que complicará la gestión.

5.4.- RECOMENDACIONES

Las recomendaciones que se han hecho a las empresas que han interve-
nido en el Plan de Dinamización, ordenadas en función de la frecuencia con
la que aparecen en los diagnósticos, son las siguientes:

· Hacer un esfuerzo por desarrollar nuevos productos; captar el interés del
comprador en cuanto al fondo y la forma del producto y ofrecer nuevos
formatos encaminados a satisfacer las necesidades de familias com-
puestas por uno o dos miembros que cada vez tienen más importancia
relativa.

· Entrar en la dinámica de los sistemas de calidad, que aparte de cumplir
con su objetivo de garantizar la calidad, supondrá una mejora importan-
te en la organización de las empresas al definir e implantar los diversos
procedimientos.

· Potenciar la informatización en las distintas áreas de la empresa procu-
rando integrar la información de las mismas.

· Tener sumo cuidado en el aspecto y la limpieza de las plantas. El tipo de
producto requiere ser muy riguroso en esta cuestión. Debe efectuarse
una labor de mentalización constante de la mano de obra y deben esta-
blecerse los mecanismos de control (auditorías periódicas) correspon-
dientes.

· Definir y llevar a cabo planes de formación tanto a nivel de directivos
como de trabajadores de la planta para la adecuación de todas las per-
sonas de la empresa a las exigencias del entorno.

· Colaborar con Centros Tecnológicos que pueden ayudarles a mejorar el
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producto y el proceso productivo, la productividad y la calidad y, por
tanto, la competitividad.

· Estructurar proyectos de I+D y solicitar las ayudas correspondientes.
· Establecer estrategias de comercialización más agresivas, con la crea-

ción de alianzas, consorcios y agrupaciones comerciales, buscando los

mercados exteriores.

· Organizar el mantenimiento de los equipos productivos, con el desarro-
llo e implantación de planes de mantenimiento preventivo.

· Fomentar la colaboración con todos los proveedores tanto de materia
prima como de suministros auxiliares.

· Potenciar las estructuras de apoyo a la producción. Para ello es necesa-
rio la colaboración con otras empresas del sector con el fin de reducir los
costes de las mismas.

A nivel sectorial, las recomendaciones globales se indican a continuación:
· Estudiar la posibilidad de incluir al sector en el programa “PISTA” cuyo
objetivo es el desarrollo de software para diferentes sectores industria-
les.

· Analizar la posibilidad de ampliar los servicios que CONSEBRO presta
actualmente a las empresas. Se trata de extender la confianza que pro-
porciona a los industriales conserveros en los temas que desarrolla
ahora, a otros servicios de apoyo y asesoría que las empresas están
demandando (seguridad e higiene, informática, productividad, medio
ambiente etc.).

· Potenciar el asociacionismo a todos los niveles y tratar de superar los
malos precedentes del tema.

· ELABORAR UN PLAN ESTRATÉGICO PARA EL SECTOR.

CEIN, S.A., mayo de 1998




