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Informacion para adaptarse al cambio

Durante las Ultimas décadas, la riqueza econdmica de Navarra ha descansado
sobre un sector industrial fuerte y pujante, motor de las deméas ramas de actividad.
Todavia hoy, Navarra es una de las comunidades espafiolas donde el peso de la
industria es, en términos relativos, superior al de cualquier otro sector.

Este final de siglo esta siendo testigo de unos cambios econdémicos, tecnoldgicos y cul-
turales que estan modificando los esquemas mas basicos de esa industria, y que requie-
ren una rapida adaptacion. En particular, la aparicion de una competencia global ha hecho
necesario replantear muchas de las actividades industriales, adecuandolas a una nueva y
exigente demanda. Es por tanto de sumo interés hoy en dia conocer en profundidad el
estado de nuestra industria y proponer pautas generales para su adaptacion y mejora, asi
como tratar de apoyar a las empresas a llevar adelante esos cambios.

En ese contexto, dentro de la Iniciativa Comunitaria ADAPT, y en colaboracién con
el Departamento de Industria, Comercio, Turismo y Trabajo del Gobierno de
Navarra, la Asociacién Cederna-Garalur gestiona el Proyecto ATON - MOSAIQUE
(Adaptacion a las Transformaciones Industriales y Nuevas Oportunidades de
Empleo). Uno de los objetivos fundamentales de este proyecto, a través de la Accidn
de Diagndsticos Empresariales, es el de obtener informacion actualizada y precisa
sobre la situacion de la industria en las diversas comarcas y sectores de Navarra, y
de dotar instrumentos para que las PYMES puedan acometer mejoras en su gestion,
productos o procesos, que contribuyan a potenciar su competitividad.

Este estudio se enmarca dentro de esos objetivos, y forma parte de una serie de
publicaciones coordinadas por el Centro Europeo de Empresas e Innovacion de
Navarra (CEIN, S.A.), que pueden servir de referencia sobre la situacién y perspecti-
vas de nuestra industria. Para este tercer ejemplar, se ha elegido el estudio de la
comarca Zona Noroeste, ambito fuertemente afectado por las reestructuraciones y
crisis industriales de las ultimas décadas.

Finalmente, cabe destacar que este estudio forma parte de un proyecto, en el que
han colaborado de manera fructifera diversas entidades de reconocido prestigio
ligadas al tejido industrial como son: el Centro Europeo de Empresas e Innovacion
de Navarra (CEIN, S.A)), la Asociacion de la Industria Navarra (AIN), los Centros
Tecnoldgicos de Navarra (CETENASA), la Camara de Comercio e Industria de
Navarra, la Asociacion Navarra de Empresas Laborales (ANEL), la Asociacion de
Empresarios de Sakana (AES) y la Caja de Ahorros de Navarra (CAN).

Ramon Bulto Llevat
Consejero de Industria, Comercio, Turismo y Trabajo
del Gobierno de Navarra
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1. INTRODUCCION

El presente estudio se enmarca dentro del proyecto denominado
“Aton-Mosaique” que se integra dentro de la Iniciativa Comunitaria ADAPT,
que tiene por objeto contribuir a la adaptacion de los trabajadores a las
transformaciones industriales y mejorar el mercado de trabajo de la
Montafia de Navarra, favoreciendo el empleo, el crecimiento y la competiti-
vidad de las empresas alli instaladas.

El promotor del Proyecto es la Asociacion CEDERNA-GARALUR que cuen-
ta con la colaboracion de la Caja de Ahorros de Navarra, la Asociacion
Navarra de Empresas Laborales (ANEL), la Camara Navarra de Comercio e
Industria, la Asociaciéon de la Industria Navarra (AIN), la Asociacion de
Empresarios de Sakana (AES), los Centros Tecnolégicos de Navarra (CETE-
NASA) vy el Centro Europeo de Empresas e Innovacion de Navarra (CEIN).

El Proyecto esta cofinanciado por el Fondo Social Europeo, el Gobierno de
Navarra, y la Asociacion CEDERNA-GARALUR.

1.1 OBJETIVOS

Uno de los principales objetivos del citado Proyecto es el andlisis y estu-
dio de los sectores industriales de la Montafa de Navarra, buscando la for-
mulacién de estrategias que permitan a las empresas mejorar su competi-
tividad.

Para la consecucion de este andlisis, el Proyecto prevé la realizacion de
una serie de “Diagnosticos Empresariales” a las empresas establecidas en
las diferentes Comarcas objeto de estudio, como primera actuacion del
mismo y punto de partida necesario para cualquier analisis posterior.

El objetivo del presente Informe es la recopilacién y tratamiento de la
informacion relativa a las empresas de la Zona Noroeste (Baztan, Bidasoa,
Bortziriak, Malerreka, Bertizarana, Sakana, Leitzaran, Larraun, Ultzama) para
realizar una aproximacion a su situacién actual, los puntos fuertes y débiles
del sector industrial de las distintas Comarcas, su evolucion previsible y las
actuaciones que el sector privado demanda para mejorar su posicion com-
petitiva.

El tratamiento integrado de esta informacion proporcionara una impor-
tante informacién sobre las necesidades o carencias, tanto de productos
como de servicios, formacion e infraestructuras, que se recogeran en el Ulti-
mo punto de este informe y que pueden dar origen a nuevas ideas que per-
mitan la creaciéon de empresas y empleo en la zona, asi como mejorar el
nivel de servicios a las compafias ya asentadas en estas comarcas.
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El objetivo ultimo de este informe es también servir como una herramien-
ta que contribuya a enfocar adecuadamente la politica industrial de las dife-
rentes Instituciones que trabajan en la Zona.

1.2 Metodologia

Para la realizacion del presente trabajo se ha partido de los “Diagndsticos
Empresariales™ realizados a 16 empresas de la Zona Noroeste, a través de
un cuestionario-tipo donde se han recogido diferentes temas de interés en el
ambito de la pequefia y mediana empresa industrial.

Dicho cuestionario ha sido desarrollado previamente por el equipo de tra-
bajo formado por técnicos de AIN, CEIN, y CETENASA a partir de otros
modelos de cuestionarios con el fin de establecer una guia lo mas flexible y
operativa posible para recoger la informacion de forma sistematica y proce-
der a su posterior analisis.

El cuestionario aborda todos los aspectos que puedan tener una inciden-
cia en la situacion y las expectativas futuras de las empresas analizadas.
Tanto los aspectos externos, ligados al entorno general y especifico, como
los internos, ligados a la propia organizacion, a sus recursos y capacidades,
quedan perfectamente reflejados.

El cuestionario-tipo comprende los siguientes puntos:

* Analisis del entorno global

* Analisis del entorno sectorial
 Andlisis del mercado y los consumidores/usuarios
* Andlisis de la estrategia global
 Capacidad estratégica

 Capacidad organizativa

* Capacidad de informacién y control
 Capacidad de compras y logistica
 Capacidad de produccion

* Capacidad tecnoldgica

 Capacidad comercial

 Capacidad econémico-financiera
 Capacidad de recursos humanos.

La informacion de los cuestionarios se extrae a través de diferentes entre-
vistas con los responsables de la empresa realizadas “in situ” y de la obser-
vacion directa por parte de los técnicos tanto de los procesos industriales
como de los de indole administrativa.

Existen unos criterios de evaluacion de la informacidn recogida que permi-
ten establecer el diagndstico de la situacion actual de la empresa con sus pun-
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tos fuertes y débiles y las amenazas y oportunidades a las que se enfrenta.

Ademas de estos “Diagndsticos Empresariales” realizados por el equipo
técnico del proyecto, para completar otros puntos del presente informe se ha
utilizado, asi mismo, otras fuentes de informacion como son el Plan
Estratégico Navarra Norte, realizado por CEDERNA-GARALUR en 1995, el
Catalogo de la Industria Navarra, publicado por el Gobierno de Navarra en
1996; la Memoria Econémica 1996 y otros estudios y publicaciones de la
Camara Navarra de Comercio e Industria, el Informe sobre la Educacion de
la poblacion activa, paro, empleo y contratacion en Navarra (U.G.T. 1995), asi
como otros informes y documentos pertenecientes a CEIN, S.A.

Como fuente de informacion para la realizacion del analisis Econémico-
financiero de la Zona Noroeste, se ha utilizado la Base de Datos ARDAN, ges-
tionada en Navarra por CEIN, S.A.

1.3 ALCANCE

El informe recoge de una forma estructurada y sencilla la informacion
recopilada acerca de la situacion y perspectivas de la zona en cuanto a poten-
cial empresarial, empleo, nuevas iniciativas etc., asi como una breve sintesis
de las diversas areas de las empresas analizadas dentro de las Comarcas de
Sakana, Baztan-Bidasoa, y Leitzaran-Ultzama.

Debe aclararse que toda informacion aqui reflejada proviene de los comenta-
rios de los gerentes y responsables de las empresas analizadas por lo que puede
representar una vision parcial de la realidad industrial de la comarca estudiada.

1.4 EQUIPO DE TRABAJO

Los consultores que han participado en la realizacién del presente informe
son el conjunto del equipo de técnicos de las cuatro entidades participantes
en el proyecto “ATON-MOSAIQUE”’: AIN, ANEL, CEIN y CETENASA, median-
te sus aportaciones en la realizacion de los 16 Diagndsticos Empresariales de
los que se ha partido para la redaccion de este informe.

La redaccion final del mismo ha sido realizada por Lexia Consultores, S.L.
(Recursos Humanos), Javier Merino, consultor (Produccion y Tecnologia),
César Usoz, CEIN (Economico-Financiero) e Idoia Madariaga, CEIN (resto del
Informe), con la colaboracion de Patxi Osinaga, CEIN, en la transcripcion final.
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2.DELIMITACION Y DESCRIPCION DE LA ZONA NOROESTE
2.1 CARACTERISTICAS DE LA ZONA

El territorio de la Zona Noroeste de Navarra abarca una extension de 1.903
km?, lo que representa el 10% de la superficie de Navarra.

Su situacion tiene especial relevancia debido a que esté enclavada en un
territorio que linda al Norte con Francia y al Este con Guipuzcoay Alava, pro-
vocando un gran transito de personas, empresas y productos por su territo-
rio.

De conformidad con lo dispuesto en el Decreto Foral 252/1993, de 6 de
septiembre, sobre la composicion y denominacion de la zonificacion
“Navarra 20007, la Zona Noroeste de Navarra se divide en las siguientes
subzonas:
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SUBZONA 1: BAZTAN
AREA 1.- BAZTAN

* BAZTAN
Alméandoz  Azpilicueta Gartzain
Amaiur Berrueta Irurita
Aniz Elbetea Lecaroz
Arizkun Elizondo Oronoz-Mugaire
Arraioz Erratzu Ziga

* URDAZUBI/URDAX

* ZUGARRAMURDI

SUBZONA 2: CINCO VILLAS / BORTZIRIAK
AREA 2.- CINCO VILLAS / BORTZIRIAK

* ARANTZA

* ETXALAR

* LESAKA

* BERA / VERA DE BIDASOA

* IGANTZI

SUBZONA 3: ALTO BIDASOA

AREA 3.- BERTIZARANA - MALERREKA

* BERTIZARANA
Legasa

* DONAMARIA

* ELGORRIAGA

* ITUREN

*0ITZ

* DONESTEBE / SANTESTEBAN

* SUNBILLA

* ZUBIETA

Narbarte Oieregi

AREA 4.- BASABURUA ARTEA
* ERATSUN

* EZKURRA

* LABAIEN

* SALDIAS

* URROTZ

SUBZONA 4: BARRANCA

AREA 5.- ARAKIL

* ARAKIL
Ekai
Etxarren
Etxeberri
Egarreta

* ARBIZU

* ARRUAZU

* ETXARRI-ARANAZ
Lizarragabengoa

* ERGOIEN
Lizarraga Torrano

* UHARTE ARAKIL

* IRANETA

* IRURTZUN

* LAKUNTZA

Villanueva
Ihabar
Zuhatzu

Errotz
lzurdiaga
Satrustegi
Urritzola

Unanua

AREA 6.- BURUNDA

* ALTSASU / ALSASUA
* BAKAIKU

* ZIORDIA

* ITURMENDI

* OLAZTI / OLAZAGUTIA
* URDIAIN

SUBZONA 5: NORTE DE ARALAR
AREA 7.- BASABURUA BARRENA

* ARANAO

* ARESO

* GOIZUETA

* LEITZA

AREA 8.- ARAITZ
Arribe-Atallu  Gaintza Uztegi
Azkarate Intza

* SIERRA DE ARALAR

* BETELU

AREA 9.- LARRAUN

* LARRAUN
Albisu Baraibar Lekunberri
Aldatz Etxarri Madotz
Alli Errazkin Mugiro
Arruitz Gorriti Oderitz
Astiz Uitzi
Azpirotz Iribas

SUBZONA 6: ULZAMALDEA

AREA 10.- ULTZAMA

* ANUE
Arizu Esain Legazkue

* LANTZ

* ODIETA
Anocibar Guelbenzu  Ostiz
Ciaurriz Guendulain  Ripa
Gascue Latasa

* ULTZAMA
Alkotz Eltzaburu Suarbe
Arraitz/Orkin Gorrontz Larraintzar
Auza Gerengiain  Lizaso
Zenotz llarregi Urritzola
Eltso Iraitzoz

AREA 11.- ATEZ-IMOTZ

* ATEZ
Arostegui Beunza Eguaras
Berasain Ciganda Erice

*IMOTZ
Latasa Goldaraz Urritza
Etxaleku Muslaz Zarrantz
Eraso Oskotz

AREA 12.- OLAIBAR-EZCABARTE

* EZCABARTE
Arre Ensa Orrio
Azoz Maquirriain  Sorauren
Cildoz Oricain

* OLAIBAR
Enderiz Olabe Osacain
Olaiz

AREA 13.- BASABURUA GOIENA
* BASABURUA

Arrarats Igoa Urdabe-Beram.
Beruete Jauntsarats lhaben
Gartzaron Orokieta

Itxaso Erbiti
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Sin embargo, y de acuerdo con las municipalidades asociadas a CEDER-
NA-GARALUR, la zonificacion a utilizar en el presente estudio se centrara en
las siguientes subzonas, que se extienden sobre un total de 1.615 km?. Estas
subzonas son:

Subzona 1: Baztan - Bidasoa. Comprende 21 municipios agrupados en las
Comarcas de Cinco Villas/Bortziriak, Malerreka, Bertizarana y
Baztan, Urdax y Zugarramurdi.

Subzona 2: Leitzaran — Larraun — Ultzama. Abarca 16 municipios distribuidos
en estas 3 comarcas.

Subzona 3: Sakana. Integra 14 municipios localizados a lo largo del corredor
Pamplona-Vitoria desde Arakil, en las proximidades de
Pamplona, hasta Ziordia, en la muga con Alava.

En el mapa de la pagina siguiente se observa la situacion de las comarcas
descritas.




n-Ultzama

n-Larrau

eitzara

B Sakana
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Cada una de estas subzonas posee caracteristicas diferentes e incluso
sufren polos de atraccion distintos unas de otras. Asi, el valle del Baztan y
Ultzama estan sometidos a una mayor atraccion de Pamplona, mientras que
los valles de Araiz, Leitzaran, Cinco Villas y Bidasoa lo estdn a San Sebastian,
Irdn, con una reducida influencia de Tolosa hacia el Valle de Araiz.

En la Comarca de Baztan-Bidasoa, su principal caracteristica en la distri-
bucién de la poblacion, es la existencia de una doble cabecera, Elizondo y
Santesteban y 2 centros secundarios: Bera y Lesaka. Estos centros de pobla-
cion, donde se concentra también la industria de la Comarca, tienen una
gran intensidad de relaciones de todo tipo.

Existe en esta Comarca una descentralizacion de equipamientos, servicios
y localizaciones industriales, adaptadas a la topografia (valles estrechos y
cerrados) y a los habitats naturales, con vias de comunicacion, muchas
veces, de dificil accesibilidad.

La personalidad urbana y funcional de la Comarca puede definirse como
un espacio regional organizado por nucleos multiples con funciones com-
plementarias: Elizondo, comercio y servicios; Santesteban, comercio; Lesaka
y Bera, industria.

Por otro lado, la Subzona Leitzaran, Larraun, Ultzama también presenta
en su seno disparidades. Asi Leitzaran se destaca como el espacio mas
industrializado, con casi la mitad de su poblacion dedicada a esta actividad.
Por el contrario, Larraun y Ultzama tienen una mayor vinculacion con las
actividades primarias, con valores proximos al 30%, mientras que la indus-
tria y el sector terciario se sitdan ligeramente por detras.

Por lo que respecta a los areas de influencia, se debe diferenciar la
Comarca de Leitzaran, mas sometida al eje de influencia San Sebastian -
Tolosa, de la Comarca de Ultzama, totalmente sometida al area de la
Comarca de Pamplona en @&mbitos como el educativo, esparcimiento, ludico
y profesional.

Por ualtimo, Alsasua organiza parcialmente el corredor industrial de
Sakana que a su vez mantiene estrechas vinculaciones con las capitales
navarra y alavesa.

Este corredor esta constituido por una sucesion lineal de pequefios nucle-
os industriales que siguen las vias de comunicacion y que presentan una
notable complementariedad funcional, donde Alsasua y Lakuntza centran
los polos de servicios, esparcimiento y ensefianza, ademas de concentrar
nucleos industriales que se complementan con los de Huarte-Araquil y
Olazagutia.
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2.2 INFRAESTRUCTURA Y COMUNICACIONES
2.2.1 Suelo Industrial

En la Zona objeto de estudio se cuenta con un total de 6 poligonos indus-
triales que suman una superficie total de 388.832 m? brutos, de los que
267.795 m? son utiles, es decir, el 68,9% de la superficie existente es utiliza-
ble por las empresas.

La distribucion de los poligonos existentes denota una concentracion de
empresas importante en Sakana, donde estdn ubicados los poligonos de
Ibarrea e Isasia en Alsasua, el de Olazagutia, los dos de Etxarri-Aranatz (Utzubar
y Zumurdifieta) y los proyectos de poligono de Irurtzun, Urdiain y Arbizu.

Ademaés existen concentraciones de empresas que no constituyen poligo-
nos propiamente dichos, por ejemplo en Lekunberri, Lakuntza, u Ondarria en
Alsasua.

Por otro lado, los otros 2 lugares de concentracion de empresas existen-
tes en la zona de estudio son Lesaka y Bera.

La caracteristica generalizada de estas areas industriales es la falta de
infraestructuras adecuadas y de un minimo de servicios necesarios para un
mejor desarrollo de las actividades.

La urbanizacién es deficiente como norma general. Se observa un mal
estado de la pavimentacion, la sefializacion referida a las empresas y a las
calles es deficiente o inexistente en muchos casos y convendria instalar
paneles a la entrada de los poligonos con informacion gréafica de la distribu-
cion de las empresas por calles.

Por otra parte la iluminacion es insuficiente en los poligonos existentes y la
falta de servicios en general (vigilancia, comedores, etc.) es total y sélo el ser-
vicio de recogida de basuras se extiende a lo largo de todos los poligonos.

La conclusion que se puede extraer de esta situacion es que, aunque la
oferta de suelo industrial es suficiente en la Zona, la falta de servicios y la
deficiencia de muchas infraestructuras no favorece la ubicacion de empresas
en la zona, donde ademas existe la dificultad afiadida de ubicar o reubicar
una empresa en aquellos municipios en los que no hay constituido un poli-
gono industrial, ya que los Ayuntamientos no proveen ni clasifican suelo
industrial para casos puntuales.

2.2.2 Comunicaciones

En el Plan de Carreteras elaborado por el Gobierno de Navarra se propo-
ne una jerarquizacion de la red, atendiendo a una serie de criterios.

" Fuente Plan Estratégico de Navarra Norte. CEDERNA-GARALUR 1995
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Los niveles de jerarquizaciéon de la red de carreteras que se plantean son
los siguientes:

a) Red de Autopistas / Autovia
La autovia Irurtzun-Aduna que se encuentra en funcionamiento desde
primavera’9s; autovia Sakana, inaugurada el 5-9-95.

b) Red de Interés General
Red constituida por los itinerarios que estructuran el espacio regional
interno, canalizando las mayores intensidades de trafico en los flujos y
relaciones socioecondmicas entre los principales nucleos de poblacion
y comunicando el territorio con las redes del mismo nivel de los terri-
torios limitrofes. Dicha red estd asentada sobre la existente infraestruc-
tura denominada hasta ahora Red Nacional Basica.
Itinerario Pamplona-Mugaire (N 121-A). A partir de Mugaire esta carre-
tera se bifurca en dos vias: Mugaire-Behobia (N 121-A) y Mugaire-
Dantxarinea (N 121-B)

¢) Red de Interés de la Comunidad

Como superposicion complementaria a la red de interés general, el
plan de carreteras presenta la propuesta de definicion de la red de inte-
rés de la comunidad, de caracter fundamentalmente transversal y cons-
tituyéndose en soporte de los flujos intrarregionales de menor impor-
tancia (flujos de corto recorrido entre poblaciones cercanas).

Corredor subpirenaico: itinerario desde el valle del Roncal hasta el valle de
Baztan. El empalme entre la carretera de Alduides e Irurita tendra caracteris-
ticas de carretera de montafa y es considerada como carretera comarcal.

d) Red Comarcal
Este red delimita y completa las redes de superior jerarquia, con fun-
cion de potenciar la accesibilidad del territorio y recogiendo traficos de
corto recorrido.
Estd compuesta por las carreteras:
- Lekunberri-Leitza-Doneztebe / Santesteban
- Irutita-Eugi

e) Red Local
Constituida por el resto de carreteras no incluidas en los niveles descri-
tos anteriormente. Su funcién es estrictamente local, con un trafico de
tipo municipal.
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Las principales carreteras locales son:
- Doneztebe / Santesteban a Labaien-Saldias
- Orokieta — Saldias
- Erratzu — Francia
- Bera/Vera de Bidasoa — Francia por Lizuniaga
- Bera/Vera de Bidasoa - Francia por Ibardin
- Lesaka — Oiartzun
- Leitza — Goizueta — Arano

El mapa de aforos de trafico del afio 1992, reflejaba fielmente la distribu-
cion e intensidad del trafico de vehiculos que circulaban por el territorio obje-
to de estudio, asi como el peso que tienen los vehiculos en dicho trafico.

Los tramos de carretera donde se registra una mayor intensidad media de
tréfico, por encima de los 5.000 vehiculos diarios, son los itinerarios Irurtzun-
Alsasua-Olazagutia, Irurtzun-Lekunberri y el cruce de Lesaka-Endarlatza en la
N-121 A.

En el otro extremo se sitlan las carreteras de la red local y las comunica-
ciones entre los valles (por debajo de los 1.000 vehiculos diarios).

No cabe duda de que la intensidad de las comunicaciones y del transpor-
te guarda una estrecha relacién con las actividades econdémicas localizadas
en el territorio y con su masa de poblacion. En este sentido la informacion
sobre el trafico no hace sino corroborar la heterogeneidad y diversidad de la
zona de estudio, cuya accesibilidad ha mejorado mucho con la construccién
de las autovias de Irurtzun y Sakana.

2.3 POBLACION Y OCUPACION
2.3.1 Evolucién Global de la Zona de Estudio

De conformidad con la zonificacién de la Zona Noroeste utilizada en este
estudio y con la estadistica de poblacion de Navarra 1996 (Gobierno de
Navarra, Servicio de Estadistica del Dpto. de Economia y Hacienda), la Zona
Noroeste (Comarca de Baztan, Bidasoa, Leitzaran, Larraun, Ultzama y
Sakana) comprende 51 municipios que se extienden sobre una superficie de
1.615 kildbmetros cuadrados, con una poblacion de 50.426 personas, que
representa casi el 10% de la poblacion total de Navarra a fecha de 1-05-96.

En contraste con el total de Navarra, donde la poblacion femenina supera
a la masculina en 5.138 personas, en la Zona Noroeste los varones suponen
26.096 personas, frente a las mujeres que son 24.330. Esta diferencia por-
centual cercana a los 2 puntos se mantiene en las 3 subzonas de estudio,
siendo mas acusada en la subzona 2: Leitzardn-Larraun-Ulzama.



INFORME COMARCAL - ZONA NOROESTE

El nimero de habitantes por km? (densidad) de la zona es inferior en 18
unidades al de la Comunidad Foral en su conjunto, por lo que comparativa-
mente hablando la zona puede ser definida como despoblada, aunque exis-
ten diferencias entre las 3 subzonas estudiadas como se vera mas adelante.

De los 51 términos municipales, los de mayor extension son Baztan
(376,8), Larraun (114,6) y Goizueta (91,4), y los de menor: Elgorriaga (3,9),
Irurtzun (3,5), Zugarramurdi (5,6) y Arruazu (5,7). En general, salvo estas
excepciones, en cuanto a extension los municipios de la zona noroeste pue-
den definirse como de extension media con respecto a Navarra.

En cuanto a nidmero de habitantes por km? todas las cabeceras de
Comarca, Santesteban (150), Vera (98), Lecumberri (128), Alsasua (261), junto
con Irurzun (568), superan ampliamente la media de la provincia, situada en
50,41 hab./km?. Légicamente es en estos municipios donde se concentra una
mayor actividad econdmica e industrial.

Cuadro 1: Evolucion de la Poblacion 1970-1996

(Fuente: Estadistica de la poblacion 1996. Servicio Estadistico. Gob. Navarra)

Afo de
Referencia 1970 D% 1981 D% 1991 D% 1996

1.Baztan-Bidasoa 22728 -2,0195 22269 -0,7229 22.108 -0,1266 22.080

2.Leitzaran-Larraun- 11.700 -6,1701 10.978 -9,6556 9.918 2,2887 10.145
Ultzama

3.Sakana 18.414 3,062 18.978 -5,7434 17.888 1,7497  18.201

Total 52.842 -1,1676 52.225 -4,4250 49.914 1,0257  50.426

Decremento: 2.928 personas (-5,5%)

Como se observa en el cuadro anterior, la poblacién de la zona noroeste
se ve disminuida durante todo el periodo 1970-1991 en 2.928 personas, lo
que representa un decremento del 5,5% sobre su poblacién inicial. Por el
contrario, en este mismo periodo de tiempo, la poblacién del conjunto de
Navarra paso de 464.867 personas a 523.563, o que supuso un incremento
del 12,6%.

En un acercamiento por décadas se observa que en el periodo compren-
dido entre 1970 y 1981 la comarca de Sakana todavia estaba ganando pobla-
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cion, debido a su fuerte industrializacion, y no habia iniciado la tendencia
fuertemente regresiva que se observa en el decenio siguiente.

En el periodo 1981-91 la tendencia regresiva es generalizada en las 3 sub-
zonas, siendo mas fuerte en la subzona 2: Leitzaran, Larraun, Ultzama, por
ser ésta la comarca mas agricola y sufrir una fuerte atraccion de la comarca
de Pamplona, donde se dirige parte de su poblacion, fundamentalmente
femenina.

Estos incrementos en la recesion en el periodo observado son especial-
mente graves porgue tienen lugar en un periodo en el que la poblacién gene-
ral de Navarra ha experimentado una TCA del 0,43 % (Tasa Crecimiento
Anual).

Por el contrario, en el periodo comprendido entre 1991-96 se observa de
nuevo una ligera recuperaciéon demografica (excepto en la comarca de
Baztan que sigue disminuyendo poblacion) ain cuando en este mismo espa-
cio de tiempo la poblacién total de Navarra ha descendido en casi 20.000
personas.

Este fenGmeno recoge cierto optimismo y hace alusion al hecho de que las
perspectivas demograficas de una comarca o zona geografica se unen ine-
xorablemente a las condiciones de desarrollo econdmico de la misma, por
lo que en los Ultimos afios se ha hecho, desde multiples instituciones, un
importante esfuerzo por desarrollar nuevas alternativas de trabajo en las
comarcas de la montafa de Navarra.

(Anexo 1: Evolucion de poblacion y densidad por municipio)

2.3.2 Poblacion y Ocupacion por Comar cas?

1. Subzona Baztan — Bidasoa

Como se ha expuesto en puntos anteriores, la subzona Baztan — Bidasoa
comprende 21 municipios, agrupados en las comarcas de Cinco
Villas/Bortziriak, Bertizarana, Malerreka y Baztan.

La poblacion se encuentra en regresion desde 1970, alcanzando en 1996
(bltima encuesta de poblacion) 22.080 habitantes y una densidad de 27,6
hab/km?, inferior a la media de la zona, que se encuentra en 31,2 habitantes/
km?2,
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POBLACION OCUPADA POR SECTORES EN 1991

Servicios Priv. S. Primario
’ 9%

27,50% Industria
31,70% Subzona 1l Navarra

S. Primario 9% 6,50%
Industria 31,70% 34,80%
| Construccion 21,60% 8,30%
Servicios Pub. : “ 0,
10,20% Construccion Servicios Pab. 10,20% 50.20%
21,60% Servicios Priv. 27,50% '

En una primera aproximacion a los sectores de ocupacion de la poblacion
activa de Baztan — Bidasoa, se observa el importante peso de la Industria,
que unido al Sector Construccion ocupa a mas de la mitad de la poblacion.
La Agricultura va perdiendo importancia aunque todavia se encuentra por
encima de la media de la Comunidad Foral (6,5%) y por ultimo, el Sector
Servicios esta poco desarrollado, aunque se encuentra en la media de otras
zonas de Navarra, excluida la capital.

Cinco Villas destaca por su elevada especializacion en la Industria (43%)
que, en numeros absolutos, suponia casi la mitad de la poblacién ocupada
en toda la primera subzona.

Dicha poblacion se encuentra trabajando, en mas de la mitad de los casos,
en las ramas de metal y productos metélicos. En segundo lugar, en cuanto
a ocupacion, se situa el Sector Terciario privado.

Baztan, sin embargo, posee una mayor dedicacion a las actividades
Agropecuarias, que suponen el 31,3% del total. En este valle el segundo
Sector es también el Terciario privado, quedando relegado a un tercer pues-
to la Industria (19,9%).

Malerreka y Bertizarana se encuentran a caballo entre las dos comarcas
anteriores, ya que aun ostentando la Industria el liderazgo (34,4%), el Terciario
privado y el Primario se encuentran bastante equilibrados, alrededor del 20%.

Los otros dos sectores, Construccion y Terciario publico tienen un peso
pequeno, con valores que se sitian cerca del 10% de la poblacién ocupada.

Es destacable en esta zona la gran influencia de la antigua Laminaciones
de Lesaca, S.A. -actual C.S.I. Transformados, S.A.- (y también de Sarrio Papel
y Celulosa, S.A. situada en la subzona colindante) y su gran repercusion, fun-
damentalmente en Santesteban y Cinco Villas sobre el total del empleo
industrial de la zona y sobre pequefas — medianas empresas cuya actividad
depende, en cierta medida, de la evoluciéon de estas grandes empresas.

2 Fuente Plan Estratégico de Navarra Norte. Asociacion CEDERNA-GARALUR 1995.
Datos correspondientes a 1991, por no estar disponibles los recogidos en 1996.
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2. Qubzona Leitzaran-Larraun-Ultzama

Los 16 municipios distribuido en estas 3 comarcas sumaban en 1996
10.145 habitantes, con una densidad de zona de 18,01 habitantes/km?, tam-
bién inferior a la media de la Zona Noroeste, de lo que se deduce que en esta
zona la poblacién se concentra en el corredor de Sakana.

POBLACION OCUPADA POR SECTORESEN 1991

Servicios Priv. S. Primario
24,10% -
10% 10,20% Industria Subzonal Navarra
35,40% . .
S. Primario 10,2% 6,50%
Industria 35,4% 34,80%
Construccion 21,8% 8,30%
Ser\gc;cz)so/Pub. T Servicios Pub. 8,5% £0.200
, o Construccion L. . , (1}
21,80% Servicios Priv. 24,1%

Esta segunda subzona del territorio del estudio presenta también en su
seno disparidades notables en la ocupacién de la poblacién. Asi Leitzaran se
destaca como el espacio mas industrializado, con casi la mitad de la pobla-
cion dedicada a esta actividad (47,4%), buena parte del total subzonal, que
se concentra fundamentalmente en la rama papel y artes graficas.

Larraun y Ultzama tienen una mayor vinculacion a las actividades prima-
rias, con valores proximos al 30%. Los dos sectores restantes tienen una par-
ticipacion similar a la ya expuesta en la primera subzona, con la sola excep-
cion del mayor peso (14,2%) de la construccién en Leitzaran.

Al igual que en la subzona anterior, es destacable en la comarca de Leitzaran
la gran influencia de Sarri6, S.A., empresa basica en el empleo de la zona.

3. Subzona Sakana

La subzona Sakana integra 14 municipios localizados a lo largo del corre-
dor Pamplona-Vitoria.

La poblacién sufrié una importante regresion en el periodo 1981-91, en el
que perdié mas de 1.000 habitantes. Sin embargo en los ultimos afios ha
visto incrementar ligeramente su poblacion, alcanzando en 1996 la cifra de
18.201 habitantes, siendo su densidad de poblacion la mas alta de toda la
zona, con 71,7 habitantes/km?.
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POBLACION OCUPADA POR SECTORES EN 1991

Servicios Priv. S. Primario
23,5% 6,5%

Subzona 1l Navarra

S. Primario 6,5% 6,50%
Industria 47,9% 34,80%
Construccion 12,8% 8,30%
Servicios Pub. . Servicios Pub. 9,4%
9,4% Construccion Industria . . 50,20%
12.8% 47,9% Servicios Priv. 23,5%

La vocacion industrial de Sakana queda plenamente expresada en las
3.237 personas ocupadas en dicho sector en 1991, el 45,6%, de las que casi
dos mil lo estaban en las ramas del metal y los productos metalicos.

Detras se encuentran el Terciario, con 23,5%, seguido de la Construccion
que, con diez puntos menos, se sitla en tercer lugar.

Sin alcanzar el 10% tenemos el Terciario publico y al Primario. La alta con-
centracion de empresas del metal (productos metalicos, maquinaria y equi-
po mecanico, maquinaria y material eléctrico y electrénico y material de
transporte) es un factor que ha afectado al conjunto de la comarca, debido a
la crisis de la siderometalurgia y al riesgo que supone el hecho de la escasa
diversificaciéon productiva.
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3. ANALISISDEL TEJIDO INDUSTRIAL DE LA ZONA
3.1 DESCRIPCION DEL TEJIDO INDUSTRIAL?

Como acabamos de exponer en el punto anterior, la Industria es el princi-
pal sector de ocupaciéon en las tres subzonas que componen la Comarca
Noroeste, en la zonificacion seguida por el presente Estudio.

Desde el punto de vista del empleo industrial del Noroeste de Navarra,
éste ocupa aproximadamente a 7.000 personas, ascendiendo su participa-
cion sobre el total del empleo industrial de Navarra al 12%.

En las tablas que se incluyen a continuacion (Tabla 1) vemos que en la
composicion del peso del empleo industrial, entre las diferentes comarcas o
zonas de Navarra, la zona Noroeste ocupa el 3* lugar, por detrds de
Pamplonay Comarca, y de Ribera Alta, lo que supone un 11,8% sobre el con-
junto de la ocupacion en la industria Navarra (Tabla 1.b).

Un dato importante a destacar es la pérdida de 362 empleos industriales
entre los afios 1995 y 1996 para el conjunto de la Zona Noroeste, que ha
pasado a ocupar el tercer lugar en el empleo industrial de Navarra. Con res-
pecto al afio 1995, afo en el que la misma zona representaba la 22 zona en
importancia industrial, por detras de Pamplona y Comarca. Este dato
demuestra el escaso dinamismo de las empresas instaladas en la zona, ubi-
cadas en sectores de produccion maduros (metal-mecédnico) sometidos a
fuertes procesos de reconversion.

Tabla 1: Empleo Industrial por Comarcas (1995)
(Memoria Econdmica. Cdmara Navarra de Comercio e Industria)

Comarca Empleo Industrial % s/Total
Noroeste 6.829 13%
Pirineo 887 2%
Pamplona 27.499 51%
Estella 3.715 7%
Media Oriental 2.843 5%
Ribera Alta 5.725 11%
Tudela 5.602 11%
Total 53.100 100%

Fuente: Catalogo de la Industria Navarra 1996 y Memoria Econdmica 1996
(Camara Navarra de Comercio e Industria)



INFORME COMARCAL - ZONA NOROESTE

Tabla 1: Empleo Industrial por Comarcas (1996)

(Memoria Econémica. CAmara Navarra de Comercio e Industria)

Comarca Empleo Industrial % s/Total
Noroeste 6.467 12%
Pirineo 915 2%
Pamplona 27.013 50%
Estella 3.830 7%
Media Oriental 2.982 5%
Ribera Alta 6.888 12%
Tudela 6.336 12%
Total 54.431 100%

Desde la 6ptica del reparto del empleo industrial, segun la dimension de
las empresas, predominan en esta zona los establecimientos industriales de
pequefio tamafio entre 5 y 50 trabajadores, que también son las que mas
empleo generan (2.469 puestos de trabajo). A continuacion, en cuanto a
generacion de empleo, se encuentran las empresas de entre 101-500 traba-
jadores que agrupan aproximadamente a unos 1.800 trabajadores.

Por altimo existen en la zona dos empresas a resefiar por su importancia
en cuanto a generacion de empleo y su repercusion en la zona de estudio.
Estas empresas son: Sarrid Papel y Celulosa, S. A. (con 588 empleos en 1995)
y C.S.I. Transformados, S.A. que, segun los datos del Catalogo Industrial de
Navarra 1996, tenia 1.924 empleados en la Comunidad Foral en el afo de
esta encuesta industrial. Actualmente, y segun fuentes de la propia empre-
sa, los empleados de la Comunidad Foral rondaran los 1.400.

Tabla 2: Empleo por Comarcas y Tamafo de Empresas (1996)
(Memoria Econémica. CAmara Navarra de Comercio e Industria)

Comarca 5-50 51-100 101-500 >500 Total
Noroeste 2.469 810 1.838 1.350 6.467
Pirineo 375 84 456 0 915
Pamplona 8.060 2.230 7.763 8.960 27.013
Estella 1.160 617 2.053 0 3.830
Media Oriental 854 209 1.104 815 2.982
Ribera Alta 3.336 1.205 1.845 502 6.888
Tudela 2.526 876 2.405 529 6.336

Total 18.780 6.031 17.464 12.156 54.431
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Tabla 3: Empleo por Comarcas y Tamarno de Empresas (1996)
(Memoria Econdmica. Cdmara Navarra de Comercio e Industria)

Comarca 5-50 51-100 101-500 >500 Total
Noroeste 137 12 10 2 161
Pirineo 22 1 3 0 26
Pamplona 532 30 43 8 613
Estella 75 9 10 0 94
Media Oriental 56 3 5 1 65
Ribera Alta 158 16 14 1 189
Tudela 163 13 11 1 188
Total 1.143 84 96 13 1.336

Realizando un analisis sectorial de conformidad con los datos contenidos
en la Memoria Econdmica 1996 elaborada por la Camara Navarra de
Comercio e Industria y las empresas recogidas en el Catalogo Industrial de
Navarra 1996, Fabricacion de Productos Metdlicos, junto con Extraccion de
Minerales no Metélicos y su Transformacion y la Industria de la Madera son
las que aglutinan un mayor nimero de empresas, aunque son empresas de
tamafo pequefio (21 empleados de media en el sector de productos metali-
cos, 26 en el de minerales no metélicos y 13 en el sector maderero).

El mayor empleo se concentra en el Sector Metalurgia y Transformacion
de los Metales, con 1.611 empleos en 1996, seguido también por Fabricacién
de Productos Metalicos (782 empleos), extraccion de minerales no metalicos
y sus transformados (671 empleos) y construccion de maquinaria y equipos
mecanicos (664 empleos).

Otros sectores de importancia, aunque con menor representatividad en la
zona son: Papel y Artes Graficas, Alimentacion y Bebidas, Fabricacién de
Material de Transporte y Caucho y Materias Plasticas, siendo la industria de
Textil, Cuero y Calzado, con 2 empresas y 26 trabajadores, la que menor
representatividad tienen en la zona. Lo vemos gréaficamente en la Tabla n° 4.



INFORME COMARCAL - ZONA NOROESTE

o
©
S
o
(&)
a4

S T 0 0 0 0 0 0 9¢ 4 0 0 6v 4

06 T ST § /88 € T T 0..6 ¥S €I T 19% 9 auodsuel] ap [eLdrelN

L TT 889 vI €9 [4 G8€ T 8¢ 69 O 0 799 IT  ‘ueddN "b3 "ereuinbey 'suod

0 0 o 0 0 0 6% € 680T 8T OF T TI9T OT soels\ ‘Jsuell A eibinfelsin

6E€ 9 18T L [4si4 € v6¢ S T60T €€ O0T¢ € 23174 €1 soanseld ‘N A oyoned

G6 % Zy ¥ zse ¥ 068 IT €v.T €5 0 0 165 € seolels sauy A [aded

VASYA 0c 90T 9 ey 9 144 0T <6V € ¢v T 9¢ 4 opez[e) A 01an) ‘|nxaL

ogidw3  sesaidw3 osdw3 sesaidw3 osjdw3  sesaudw3 oojdw3  sesaudw3 oojdw3  sesaudw3 osdw3  seseidw3y  osjdw3g  sesaidw3

elapnyL el eIagly  [eIUSLQ BIPSIA e||81s3 euojdwed oauulid 91S80.I0N $810109S

(966T) BLISNPU| 8 01218WO0Y 8P BAIRARN BleWE) "BIILQUOIT BLIOWS|A :81usnd
$8101098S A seasewo) 1od sesaidw3 A osjdw3 ¢ e|geL

o
N



INFORME COMARCAL - ZONA NOROESTE

Los dos nucleos industriales de la Zona Noroeste son Alsasua y Bera.
Alsasua, con 2 poligonos industriales (Ibarrea e Isasia) y una tercera zona de
concentracion de empresas, como Ondarria, constituye el foco industrial por
excelencia, con 35 empresas ubicadas en su término municipal y 940 emple-
0s, Yy representa por si sola el 13% del empleo industrial de toda la zona.

Vera de Bidasoa es también otro polo de concentracion de empresas (18)
importante, aunque no lo es tanto en nimero de puestos de trabajo en su
territorio, que se ve ampliamente superado por otras poblaciones como
Lesaka, Alsasua e Irurtzun.

En la zona de estudio se observan grandes diferencias en lo que se refie-
re al ratio N° Empresas/empleo producido, ya que hay grandes empresas
que por si solas crean un gran nimero de puestos de trabajo, al mismo tiem-
po que dinamizan la creacion de otras empresas.

De estas empresas se pueden destacar, entre otras:
Subzona 1: C.S.l. Transformados, S.A. (Lesaka)

Subzona 2: Sarrié Papel y Celulosa, S.A. (Leitza)
Cruzcampo, S.A. (Arano)

Subzona 3: Inasa (Irurzun)
Ufesa (Etxarri-Aranatz)
Cementos Portland, S.A. (Olazagutia)
Sunsudegi, S.A. (Alsasua)
Isphording Hispania, S.A. (Alsasua)
Magotteaux Luzuriaga, S.A. (Urdiain)

Estas 9 empresas aglutinan casi el 50% del empleo industrial de la Zona.
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NuUmero de Empresas por Municipio

Fuente: Catéalogo de la Industria Navarra 1996
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Numero de Empleados por Municipio

Fuente: Catalogo de la Industria Navarra 1996
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3.2 DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS ANALIZADAS

Tal y como se ha comentado en puntos precedentes de este informe, son
dieciséis las empresas de la Zona Noroeste que han sido diagnosticadas
dentro del Proyecto ATON-MOSAIQUE. Sin embargo, aunque el cuestiona-
rio de partida y el modelo de Informe-Diagndstico a realizar ha sido el mismo
en todos los casos, no en todas las empresas se ha podido profundizar de
igual manera en cada area diagnosticada, por lo que en algunas de las areas
a tratar en el presente informe se hara referencia a las conclusiones extrai-
das sobre un menor nimero de diagnosticos.

Las empresas que han colaborado y participado en el presente Proyecto
son:

Subzona 1: Baztan - Bidasoa.

Razén social
Direccién

Teléfono/Fax
Actividad
N° Trabajadores

Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Razo6n social
Direccidn

Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

CONSERVAS MARTIKO S.A.
Polig. Ind. Zalain, s/n « 31789
Bera/Vera de Bidasoa

630700 / 631213

Fabricacion de productos carnicos
28

LORPEN S.C.L.

Ctra. General, s/n « 31760 Etxalar
635151 / 635238

Confeccidn de otras prendas de vestir
y accesorios

19

MADERAS ZABALA S.A.

Ctra. de Leiza, s/n * 31740
Doneztebe/Santesteban

450135 /450498

Fabricacion de chapas, tableros
contrachapados, alistonados, de particulas
aglomeradas, de fibras y otros

tableros y paneles

26
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Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Subzona 2:

Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Subzona 3:

Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

NABERRI S.A.

Ctra. Pamplona-Dancharinea » 31713 Baztan
587078 /587018

Fabricacion de estructuras metalicas

y sus partes

14

TALLERES MECANICOS ELKAR S.A.

Barrio Zalain, s/n ¢ 31780 Bera/\Vera de Bidasoa
631013 /631013

Fabricacion de otra maquinaria de uso general
30

Leitzaran - Larraun — Ultzama.
MANANTIALES DE BETELU S.A.

Ctra. San Sebastian-Pamplona « 31890 Betelu
513157 /513249

Produccion de aguas minerales y

bebidas analcohdlicas

13

Sakana.

ALDAKIN S.A.L.

Inchaurrondo, 5 « 31800 Altsasu/Alsasua
562260 /468202

Fabricacion de aparatos de distribucion
y control eléctricos

25

ARTICULOS FERRETERIA S.A.

Polig. Ind. Ondarria, s/n ¢ 31800 Altsasu/Alsasua
562453 /562850

Fabricacion de otros productos metalicos

48

INDUSTRIAS FECOR S.A.

Polig. Ind. Ondarria, s/n « 31800 Altsasu/Alsasua
562413 /562850

Fabricacion de otros productos metalicos

50
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Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Razoén social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

Razon social
Direccion
Teléfono/Fax
Actividad

N° Trabajadores

ELECTRICIDAD RAMOS Y CIA, S.A.

Trav. del Frontdn, 9-11 « 31800 Altsasu/Alsasua
56.21.37 / 56.21.37

Instalaciones eléctricas y comercio al por mayor
29

HORBE, S.A.L.

Pol. Ibarreia, s/n « 31800 Altsasu/Alsasua
56.27.11/ 56.33.26

Fabricacion de hormigoneras y recicladores.
40

IGARTEX S.A.L.

Polig. Ind. Ondarria, s/n * 31800 Altsasu/Alsasua
562411 /562581

Fabricacion de otros productos de

materias plasticas

84

INDUSTRIAL DE ARMADURAS OMNIA S.L.
Polig. Ind., s/n ¢« 31820 Etxarri-Aranatz
460032 /460076

Fabricacion de estructuras metalicas y

sus partes

20

INDUSTRIAS LANEKO S.A.L.

Polig. Ind. Sargaiz, s/n « 31840 Uharte-Arakil
464100 /464174

Fabricacion de pernos, tornillos, cadenas

y muelles

53

MAGOTTEAUX LUZURIAGA S.A.

Ctra. Pamplona-Vitoria, s/n ¢ 31810Urdiéin
562112 /468003

Fundicién de acero

149
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Raz6n social SOCIEDAD ANONIMA DE PREFORMADOS
METALICOS (SAPREM)

Direccion Ctra. Estella, s/n » 31868 Arakil

Teléfono/Fax 500861 /600560

Actividad Produccion de ferroaleaciones no CECA'y

otros procesos de transformacion del
hierro y del acero
N° Trabajadores 22

Estas empresas agrupan a un total de 650 trabajadores, que representan
aproximadamente el 10% del empleo industrial de la zona de estudio.
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4. DIAGNOSTICO DE LA ZONA
4.1 ENTORNO Y ESTRATEGIA
Entorno Global y Sectorial

En primer lugar debemos iniciar este analisis de las Comarcas compren-
didas en la Zona Noroeste, sefalando las dificultades de hacer un comenta-
rio global en los puntos a tratar en este informe, que haga referencia a todas
0 a la mayoria de las empresas diagnosticadas, ya que las mismas pertene-
cen a distintas zonas geograficas y a sectores productivos muy diferentes.

Ademas estas empresas no constituyen una muestra totalmente repre-
sentativa y proporcional de los sectores predominantes en las Comarcas
analizadas. Por ultimo, en el analisis realizado, hemos encontrado empresas
fabricantes de productos de consumo final con una situacién y problemati-
ca muy diferente (fundamentalmente debido a las condiciones de la Gran
Distribucion) de aquellas otras que se dedican a la subcontratacion, o a la
fabricacién de maquinaria de uso industrial, o de piezas y componentes para
otras industrias, més influidas por la situacion y evolucion de sus principa-
les clientes o de un sector econdmico en general.

Evidentemente el enfoque del Diagnéstico realizado en unas y otras ha
sido diferente, variando la cantidad y la calidad de la informacion obtenida.

Hecha esta salvaguarda, lo primero que debe indicarse en este informe es
que la media de edad de las empresas analizadas esta en torno a los 20-25
afnos de existencia en Zona, ya que el 50% de estas empresas inicio su acti-
vidad (bien sea bajo la denominacion y forma juridica actual, bien bajo otro
nombre pero igual actividad) a finales de los afios 60 y principios de los 70,
fundamentalmente en la subzona Sakana, donde la media de edad de las
empresas es de 24 afios. En la subzona Baztdn-Bidasoa las empresas son
algo mas jovenes, datando la industrializaciéon de la Comarca, de acuerdo
con las empresas analizadas, de principios de los afios 80.

De estos datos se puede concluir que, salvo excepciones de empresas
mas jévenes, se trata de empresas con una importante trayectoria en su
zona de implantacién que, una vez superadas las crisis atravesadas por algu-
nos sectores en los afios 80 y 90 (siderurgia, construccion, etc.), estan bien
asentadas en el sector al que pertenecen, conocen su mercado y competi-
dores y tienen una escasa rotacion de personal, contando con mas de un
80% de trabajadores indefinidos en sus plantillas.

Por lo que se refiere al entorno legislativo, dos son las cuestiones que mas
afectan y preocupan al conjunto de empresas analizadas:
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- La legislacion referente a la homologacién y certificacion de los produc-
tos fabricados, tanto a nivel nacional como comunitario.

- La reglamentacion sobre seguridad e higiene en el trabajo, ya que
muchas de las empresas deberan analizar la necesidad de adaptacion de
sus instalaciones y procesos a la nueva “Ley de Prevencion de Riesgos
Laborales™.

Por otra parte, alguna de las empresas encuestadas se han mostrado tam-
bién preocupadas por la evoluciéon de la situacion econémica del pais, asi
como por la politica en materia energética y de telecomunicaciones.

Por lo que hace referencia a los factores laborales, y dado que las empre-
sas de la zona pueden considerarse de tamafio medio para el nivel empre-
sarial de Navarra, se observa en la zona un amplio nUmero de empresas que
disponen de politicas definidas en materia de Recursos Humanos, proceso
que se esta viendo favorecido por la tendencia futura a la implantaciéon de
sistemas de aseguramiento de la calidad, objetivo de muchas de las empre-
sas de la Zona Noroeste que, en su mayoria, todavia no cuentan con un pro-
cedimiento de aseguramiento de la calidad definido.

En general, este proceso de definicidn de las politicas de gestién en mate-
ria laboral ha repercutido en una mejora del clima laboral de las empresas.
Aun considerandose la Zona Noroeste, fundamentalmente el corredor de
Sakana, una zona de alta conflictividad socio-politica y sindical en periodos
anteriores, se han producido una pérdida de peso especifico de los conflic-
tos con caracter general y una progresiva individualizacion del marco de las
relaciones laborales, situandose, hoy en dia, la conflictividad laboral de la
zona ““en una de las menores de Espafia, demostrable con datos oficiales™,
segun la propia Asociacion de Empresarios de Sakana (AES).

La politica retributiva de estas empresas se basa, en mas del 70% de los
casos, en lo establecido en el convenio colectivo de aplicacién en el Sector
de Referencia, pagandose como unico incentivo econémico primas de pro-
duccion.

En este ambito no se ha podido profundizar en el nivel retributivo de estas
empresas, aunque un dato a destacar es que aproximadamente un 25% de
las empresas analizadas, fundamentalmente del Corredor de Sakana, expre-
sa que su nivel salarial mejora la media de los sectores y convenios a los que
pertenecen.

Uno de los principales problemas laborales detectados en la Zona Noroeste
es la falta de personal cualificado proveniente de la zona, lo que obliga a los
empresarios a contratar trabajadores de Guipuzcoa y Alava. A pesar de ello, el
personal no directivo sigue siendo mayoritariamente originario de las 3 zonas
de ubicaciéon de las empresas, o bien, aunque proveniente de otras
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Comunidades Autbnomas espafolas, lleva muchos afios asentado en la zona.

Estos datos hacen referencia exclusivamente al colectivo masculino, ya
que el peso del empleo femenino en las 3 comarcas estudiadas sigue sien-
do muy reducido, alcanzando solamente un 10% del empleo total.

En cuanto a los factores de tipo productivo, se puede avanzar que la situa-
cion de la organizacion de la produccion de las empresas de la Zona
Noroeste es manifiestamente mejorable (Unicamente un 30% de las empre-
sas analizadas cuentan con una valoracion positiva en este aspecto), siendo
la situacion todavia mas preocupante en lo referente a implantaciéon de sis-
temas de aseguramiento de la calidad (s6lo se ha encontrado una empresa
certificada) o sistemas de mantenimiento preventivo.

Por otra parte, se ve también necesario iniciar un adecuado tratamiento de
la informacion dentro de la empresa y mejorar el nivel actual de informati-
zacion de gestion y, especialmente, de planificacion y control de la produc-
cién, para reforzar la posicion competitiva de estas empresas.

Del conjunto de empresas analizadas, un 60% exporta de forma habitual o
esporadica, con niveles de exportacion que se encuentran entre el 5% vy el
30%. Estos indices de actividad exportadora se encuentran por debajo de los
de otras zonas de Navarra analizadas y siendo alguna de las empresas ana-
lizadas de un marcado caracter localista.

Los mercados de destino de estas exportaciones son los habituales de la
Comunidad Foral, centrandose la mayor parte de las empresas exportadoras
en los mercados europeos (Portugal, Bélgica, Francia, Andorra) y, algunas
con mayor mercado exterior en paises mas alejados de Norte y Sudamérica,
0 en paises menos desarrollados de los continentes africano y asiatico.

En cuanto a la procedencia de los competidores de las empresas y sectores
analizados, éstos se pueden encontrar en las Comunidades Autdbnomas mas cer-
canas: Pais Vasco, Aragon e incluso Catalufia, a nivel nacional, y en las mayores
potencias de la Comunidad Europea (Alemania, Francia, Inglaterra, Italia) a nivel
internacional, aunque éstas difieren en funcién de sectores y productos.

Por ultimo queremos sefialar que las empresas analizadas en el presente
trabajo, se sitlan a si mismas en la posicion media-alta de sus sectores de
produccion, tanto a nivel regional (si es su ambito de influencia), como a
nivel nacional, y son en general optimistas en cuanto a la evolucién previsi-
ble del sector y de la propia empresa.

Aunqgue la inversion empresarial de la Zona ha descendido mucho en los
altimos afnos, se han detectado algunos proyectos de mejora e inversion y
los datos obtenidos apuntan al mantenimiento, e incluso al crecimiento, del
empleo (especialmente en Sakana), por incorporacion de nuevas actividades
empresariales en las Comarcas de Estudio.
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Planificaciéon Estratégica y Estrategias adoptadas

Antes de entrar a analizar la situaciéon de las empresas de la Zona Noroeste
con respecto a la planificacion estratégica como herramienta de definicion y
gestion empresarial, vamos a diferenciar brevemente la definicion de la
mision de la empresa y la planificacion estratégica, de la fijaciéon de objeti-
vos anuales y planificacion de gestion.

Con ello podremos observar como, aunque en la Zona Noroeste, funda-
mentalmente en el corredor de Sakana, existe una elevada utilizacion de esta
metodologia de gestidon con respecto a otras zonas de Navarra, derivada de
la existencia de grandes empresas (algunas pertenecientes a grupos multi-
nacionales), en sectores donde la organizacion y planificaciéon de la produc-
cidbn es méas importante, la situacion en las empresas analizadas no refleja
esa tendencia general, ya que existen todavia muchas posibilidades de
mejora, al menos en lo que a formalizacion de estrategias y su conocimien-
to por el conjunto de trabajadores de la empresa se refiere.

Si se acepta que el objetivo fundamental de la empresa es asegurar su
futuro, generando un beneficio 6ptimo con la mejor utilizacion de los recur-
sos de que se dispone, resulta evidente que, hoy en dia, con el entorno cam-
biante en el que nos encontramos, es necesario conseguir y mantener una
posicion competitiva ventajosa, mediante la definicién e implantacién de un
conjunto integrado y coherente de actuaciones.

A esta tarea se le denomina Planificacion Estratégica, esto es, programar
en el tiempo la realizaciéon de un programa de trabajo dirigido hacia la con-
secucioén de ciertos objetivos, organizando los recursos necesarios para ello.
Esta planificacion debe abarcar un periodo de tiempo importante y tiene cier-
to caracter proyectivo, donde, partiendo de la situacion actual, se defina
dénde se quiere ir y como. Es decir, se fija la Mision de la empresa.

Para ello la empresa ha de adoptar una actitud vigilante hacia las altera-
ciones del entorno (politico, legislativo, econdmico, sectorial, competen-
cia,...) y prever una respuesta permanente ante tales alteraciones.

Por su parte, el Plan de Gestion Anual debe ser la traduccion cualitativa y
cuantitativa de los planes de accion del Plan Estratégico para el periodo; por
lo tanto no puede desarrollarse adecuadamente si no se integra en su guia
y antecedente logico y natural que es el Plan Estratégico.

Pues bien, partiendo de estas definiciones formales y aplicandolas a las
empresas analizadas de la Zona Noroeste, encontramos que, si bien la
préactica totalidad de las empresas de la Zona Noroeste define su “mision”
y objetivo como empresa, ésta solo se encuentra claramente definida, al
menos para el grupo directivo, en un 62% de los casos analizados, encon-
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trandose casi un 40% de las empresas en una situacion de incertidumbre,
bien porque se ha llegado a donde se esta gracias a la inercia de la propia
actividad sin un proceso planificado por parte de los responsables o
socios de la misma (situacion peligrosa porque puede cambiar con cual-
quier nuevo entrante en el entorno), bien porque se esta intentando diver-
sificar productos y mercados como Unica salida a situaciones criticas en
el propio sector, buscando como medida prioritaria la subsistencia de la
empresa.

Esta segunda situacion puede ser problematica para alguna de las empre-
sas diagnosticadas, ya que al carecer de medios econdmicos suficientes, se
plantea la busqueda sin un objetivo claro y sin un estudio detallado de las
caracteristicas del entorno y los competidores, asi como de las adaptaciones
(fundamentalmente tecnoldgicas y de formacién de los recursos humanos)
que la empresa debe acometer para ser competitiva en los nuevos mercados.

Afortunadamente en esta situacion se encuentra solamente una pequefa
porcién de las empresas estudiadas y son conscientes de sus dificultades.

La existencia de una estrategia planificada en la empresa esta determina-
da por el tamafo de la misma, siendo las empresas de mayor tamaro las
que disponen de un Plan Estratégico.

Estas empresas representan el 30% de la muestra analizada que realiza
una planificacion estratégica formal, un 20% mas, aun a pesar de no contar
con un Plan Estratégico por escrito, si responden a unas estrategias diferen-
ciadas por areas, resultado de la planificacién de uno o varios de los res-
ponsables de la empresa, aunque no siempre estas estrategias son conoci-
das por el personal afectado por las mismas.

Asi pues, podemos concluir que aproximadamente el 50% de la muestra
analizada tiene claramente definida su misién como empresa, que inspira
estrategias definidas, que se plasman en un Plan de Gestion anual.

Del resto, un 25% mas (es decir, hasta el 75% de la muestra analizada), adn
cuando no cuentan con un Plan Estratégico ni, en la mayoria de los casos,
con un Plan de Gestion anual, si definen unos objetivos de ventas, bien por
areas, bien por productos, aunque no siempre se produzca un seguimiento
o control regular que marque la evoluciéon de la empresa.

En muchos casos estos objetivos estan claramente cuantificados, pero en
algunas ocasiones los mismos solamente se definen como la consolidacién
de una cuota de mercado o la apertura de nuevos mercados, sin sustentar-
se en un adecuado conocimiento del entorno.

La situaciéon es mas preocupante en las empresas analizadas en la subzo-
na Baztan-Bidasoa. Entre estas empresas, ninguna ha realizado un Plan, ni
un proceso formal de reflexion estratégica y tampoco es préactica habitual la
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redaccién de un Plan de Gestién anual, como consecuencia de su inercia en
el crecimiento y en las cuotas de mercado alcanzadas. Esto puede dar lugar
a determinadas dificultades en estos momentos, en los que el mercado es
cada dia méas competitivo.

Las estrategias de diferenciacion adoptadas por las empresas de la Zona,
seguramente debido a su dificil competitividad en costes y al escaso control
que se ejerce sobre los mismos (sélo un 30% de las empresas realiza una
contabilidad de costes y sOlo 5 de las empresas analizadas dispone de algun
sistema de control de la productividad), se basan en ofertar un producto de
calidad, unido a un buen nivel de servicio al cliente. Este nivel de servicio se
valora sobre todo en términos de ofrecer soluciones “a medida™, flexibili-
dad, rapidez de respuesta y cumplimiento de plazos de entrega.

Se debe destacar que s6lo una empresa sefiala el factor “precio” como un
factor de diferenciacidon con respecto a la competencia y solamente cuatro
mas afiaden que su producto tiene una buena relacion calidad/precio.

Un factor de diferenciacion que las empresas si sefialan como importante
para ellas, es el desarrollo de un know-how propio (para los casos en los que
existe) o el nivel tecnolégico alcanzado. Este Ultimo factor lo destaca casi el
50% de la muestra analizada.

Por ultimo la “Imagen de Marca” también resulta diferenciador para algu-
nas empresas.

A pesar de esta vision que se tiene en la empresa en cuanto a su adecuada
capacidad tecnoldgica, se debe hacer constar en el presente Informe que, aun-
que la situacion de los equipos productivos es aceptable en términos genera-
les, la situacion en lo referente a equipos informaticos es muy desigual.

El nivel de informatizacién de la producciéon es muy bajo y, aunque la
informéatica se viene utilizando para la gestion, también se encuentran
importantes carencias en cuanto a la integraciéon y operatividad de los dife-
rentes paquetes utilizados.

En aquellas empresas donde la informatizacién alcanza también a los pro-
cesos de compras, gestion de stocks y planificacion de la produccion, las
aplicaciones existentes funcionan, casi siempre, de forma independiente y
desligadas unas de otras, de forma que no se consigue la operatividad per-
seguida, por lo que las empresas deben prever mejoras tendentes a la inte-
gracién de todas estas aplicaciones.

Finalmente, en lo que a sistemas de aseguramiento de la calidad se refie-
re, éstos son escasos entre las empresas del corredor de Sakana y préactica-
mente inexistentes en el resto.

Sélo una de las empresas analizadas esta certificada conforme a la nor-
mativa ISO 9000 y otra dispone de un sistema de calidad mejorable, aunque
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no ha entrado en el proceso de certificacion. Otras cuatro empresas se
encuentran en la fase de implantacion de sus respectivos sistemas y en los
demas casos, que representan mas del 60% de la muestra analizada, toda-
via no se ha entrado en esta dindmica, aunque se es consciente de la nece-
sidad, y la sensibilizacion es cada vez mayor.

4.2 COMPRAS Y LOGISTICA

En las empresas analizadas en la Zona Noroeste, fundamentalmente en
aquellas de corte industrial, el coste asociado a las materias primas y compo-
nentes se revela como el coste de mayor importe en todo el proceso producti-
vo, ascendiendo a un porcentaje que oscila entre el 40 y el 65% de la cifra final
de ventas. Tanto es asi que uno de los principales puntos débiles que las empre-
sas sefialaban como factor que les restaba competitividad en el estudio reali-
zado para el Plan Estratégico Navarra Norte (PENN) de Cederna-Garalur, era el
precio de las materias primas que, unido a los elevados costes de produccion,
hacen que los productos de estas empresas sean poco competitivos en precio.

A pesar de la importancia de este dato, la realidad demuestra que sélo un
pequerio porcentaje de las empresas analizadas colabora con sus proveedo-
res para obtener un mejor precio en el producto suministrado y que, en prin-
cipio, excepto sectores muy competitivos, donde el coste tiene una impor-
tancia determinante, se valora mas la calidad y el servicio prestado por el
proveedor que el precio del producto suministrado. También es muy impor-
tante la confianza que aportan los proveedores habituales, a pesar de que en
muy pocos casos se encuentran homologados por el cliente.

En realidad, s6lo 3 empresas trabajan con proveedores certificados.
También se encuentran algunos casos en los que alguno de los principales
proveedores estan homologados por la casa matriz, donde se centralizan las
compras. En muchos de los casos analizados, las compras y suministros se
concentran en un niamero pequefio e incluso en un solo proveedor, con los
peligros que ello puede conllevar.

Tampoco es norma habitual entre las empresas analizadas, el contar con
un procedimiento estructurado de gestion de compras, es decir, de negocia-
cion, solicitud de ofertas y seguimiento documental, tanto de los pedidos y
proveedores, como de control del material suministrado.

Més del 60% de la muestra analizada no realiza ningun control del mate-
rial suministrado a la recepcion del producto, lo que en muchas ocasiones
produce problemas en el producto o servicio final.

Por otra parte, también se detecta en el andlisis realizado un deficiente
control del coste financiero de los stocks existentes en las empresas, de
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forma que 8 empresas (50% de la muestra) no controlan el coste de almace-
naje de mantener los articulos en el inventario. En este coste de almacenaje
se deben incluir los costes de obsolescencia, desperfectos, seguros, almacén
y de capital invertido e inmovilizado. Como se ve, estos costes pueden supo-
ner un importante porcentaje de la inversion anual en inventarios.

Para finalizar esta introduccién se debe sefialar como aspecto positivo que
en la zona analizada, fundamentalmente en la subzona de Sakana, el grado
de informatizacion de los procesos administrativos referentes a la gestion de
compras y la gestion de almacén, es mayor que en otras zonas de Navarra
analizadas, y aunque existen importantes posibilidades de mejora en esta
area, fundamentalmente en lo que se refiere a coordinacion con otras areas
de la empresa (produccion, ventas, etc.), en mas del 60% de las empresas
analizadas, al menos el almacén se encuentra informatizado, de forma que
s6lo 5 empresas (este es un problema mas pronunciado en la subzona
Baztan-Bidasoa), no han avanzado nada en este area.

Proximidad de los Proveedores a la empresa

Se debe distinguir en este primer punto, entre los proveedores de mate-
riales y componentes, de los de servicios y subcontratacion.

Por lo que respecta a los primeros, proveedores de materias primas y
materiales, aproximadamente la mitad de las empresas ubican sus principa-
les proveedores en Navarra y Pais Vasco (principalmente Guipuzcoa y
Alava), siendo el origen principal del resto de caracter nacional, ubicados en
primer lugar, tras Navarra y la CC.AA. Vasca, Catalufia, seguida de Madrid,
Aragon y La Rioja (donde se adquieren muchos materiales de envase, emba-
laje y etiquetado).

Otras provincias suministradoras son Valencia, Cantabria, y Burgos.

Sélo una pequefa parte de las empresas analizadas sitda sus principales
suministradores fuera de Espafia. Este es el caso de empresas pertenecien-
tes a grupos industriales de otros paises, o de materias primas 0 compo-
nentes que solo se encuentran en el nivel de calidad requerido fuera de
nuestras fronteras.

En cuanto a la subcontratacion, hay procesos industriales que se subcon-
tratan fundamentalmente en el Pais Vasco (decoletaje, rebabado, tratamien-
tos superficiales, etc.) y otros procesos de mecanizado menos especializados
que se subcontratan en la propia zona de ubicacién de la empresa. En este
apartado se debe destacar por su singularidad que, en aquellos procesos de
fabricacion y aquellos productos muy competitivos en precio, hay ejemplos
en los que el producto se subcontrata enteramente en el extranjero.
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Por lo que respecta, finalmente, a la demanda de servicios externos por las
empresas de la Zona Noroeste, los servicios mas demandados son:
- Asesoramiento contable, fiscal, laboral y juridico.
- Mantenimiento eléctrico y mecanico
- Ingenierias y oficinas técnicas
- Transporte
- Asesoramiento informatico
- Calidad y laboratorios de analisis
- Publicidad, disefio
- Limpieza

Algunas empresas han manifestado también contar con asesoramiento
externo en la gestién de importaciéon y exportacion, pero representan un
pequefio porcentaje sobre el total analizado.

La demanda y localizacion de las empresas que suministran estos servi-
cios pueden dar la pauta de las carencias existentes en las comarcas de estu-
dio, que se analizardn més adelante en este mismo capitulo.

Asi, existen una serie de servicios (mantenimiento, transporte, limpieza e
incluso oficina técnica) que son prestados en su mayor parte por empresas
0 auténomos en la misma zona de ubicacion de la empresa. Por lo que res-
pecta al asesoramiento juridico, contable, fiscal y laboral, los prestatarios de
estos servicios se encuentran mayoritariamente en Pamplona.

Por ultimo en los servicios especializados en informatica, calidad, laboratorios
y analisis, exportacion, publicidad... destaca la gran importancia de Pamplona y
Guipuzcoa, sobre todo para las empresas de la subzona Baztan-Bidasoa.

Principales estrategias adoptadas en la relacion con los proveedores

Por lo que respecta al nimero de proveedores en el que las empresas con-
centran sus compras principales, no existe una estrategia homogénea para
los diferentes sectores y empresas analizadas, aungue la estrategia mayor-
mente adoptada es la concentracion de las compras y suministros en un
numero pequefio de proveedores g, incluso, en un solo proveedor para pro-
ductos muy especificos que no se encuentran facilmente con las especifica-
ciones de calidad exigidas.

En estos casos, siempre que sea posible, se ha aconsejado a las empresas
que busquen nuevos proveedores para diversificar el riesgo y la excesiva
dependencia del proveedor que va contra el poder negociador del cliente, en
cuanto a precios, cantidades de compra, plazos de entrega, etc.

En todo caso la diversificacion excesiva que se ha encontrado en un
pequefio porcentaje de empresas, conlleva también ciertos riesgos, el fun-
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damental, el incremento de los costes de compra debido a un menor control
y a una mas dificil gestion administrativa.

Por ultimo indicar que no es practica habitual establecer un sistema de
homologacién de proveedores, siendo sdélo 3 las empresas que trabajan con
proveedores certificados debido a la necesaria calidad del producto sumi-
nistrado. Evidentemente estas empresas colaboran también con sus prove-
edores en el disefio y mejora del producto suministrado.

El resto de empresas establecen sistemas mas informales, fijandose pla-
zos de entrega y precio y, en general, se detecta un alto grado de satisfaccion
con los proveedores actuales, excepto en aquellos casos en que la empresa
esta cautiva a un determinado producto y componente y no hay poder nego-
ciador. En estos casos se estan buscando soluciones alternativas.

Aunque no se han detectado problemas en cuanto a la calidad y cumpli-
miento de plazos de entrega, se constata que solo el 20% de las empresas
realiza controles formales a la recepcion del producto suministrado o sub-
contratado, por lo que los problemas derivados de la falta de calidad en los
proveedores pueden aparecer en fases posteriores del ciclo productivo, sin
tenerlos registrados.

Para concluir se puede indicar que, salvando problemas puntuales, las
empresas que han colaborado en este diagndstico no estan buscando nue-
VOs proveedores para sus suministros principales, ni nuevos prestadores de
servicios. Aunque estarian dispuestos a aceptar nuevos proveedores que,
proporcionando igual calidad, mejoraran los precios actuales.

Gestion de Stocks

Segun estudios realizados en EE.UU. y Europa, una empresa tipica tiene
invertido en inventarios aproximadamente el 34% de sus activos y el 90% de su
capital circulante. En Espafia, en 1985, segun una muestra de 4.161 empresas
de diferentes sectores, los inventarios representaban el 10,4% del activo total.

En los sectores mas representativos en la Zona Noroeste (Siderometallrgico,
transformacion de metales, industrias manufactureras...) este porcentaje de las
existencias sobre el activo total oscilaba, en ese mismo ano, entre el 18-30%.

En estas existencias se contemplan tanto las materias primas y compo-
nentes, como los productos en curso de fabricacion y terminados, los sub-
productos y los envases y embalajes.

Pues bien, en las empresas analizadas en la Zona Noroeste, no existe un con-
trol exhaustivo de los stocks, como se ha dicho en la introduccion de este apar-
tado, derivado de que, alin estando en mas del 50% de los casos informatizado
el almacén, la informatizacion en la gestion alcanza fundamentalmente a la
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materia prima y a los productos terminados. Durante el paso de los productos
por las operaciones intermedias, la gestion corresponde al “buen hacer de los
encargados y personas responsables”, manteniéndose aquellos stocks que se
consideran necesarios para el buen funcionamiento de la fabricacion.

Estos stocks son muchas veces excesivos, restando competitividad a la
empresa. En muchos casos resultaria interesante la puesta en marcha del
control de los materiales en circulacion por la fibrica, minimizando el traba-
jO necesario para su gestion.

En aquellos productos en los que la incidencia de la materia prima sobre el
precio final es importante, dandose fuertes fluctuaciones en el precio de las
materias primas y componentes, la mas adecuada gestion de los materiales
intermedios sobrantes o de los componentes en espera de fabricacion, toda-
via resulta mas interesante para controlar mejor el coste del producto final.

En este sentido se han detectado posibilidades de mejora en la gestion de
almacenes, produccién y ventas y sus costes en la practica totalidad de las
empresas analizadas, dado el escaso control actual.

Actividades de Subcontratacion y Suministros que faltan en la Zona

Para terminar este punto queremos hacer una breve referencia a aquellas
actividades de subcontratacién y de servicios que los empresarios con los
que se ha trabajado demandan en la Zona Noroeste.

Se debe indicar que el caracter marcadamente industrial de las 2 subzonas
principales, Sakana y Baztan-Bidasoa, ha favorecido la instalacion en las dife-
rentes comarcas que componen la Zona Noroeste de pequeios talleres
mecanicos y empresas de subcontratacion, mantenimiento industrial y
transportistas, que hace que no se pueda considerar estas zonas como desa-
bastecidas en el campo de los Servicios a la Industria.

Por otro lado, la mejora de las comunicaciones del corredor de Sakana con
Pamplona y Vitoria, y la natural tendencia de los valles de Araiz, Leitzaran,
Cinvo Villas y Bidasoa hacia Guipuzcoa también ha motivado que muchos
de los servicios y subcontratas se realicen en la Comunidad Auténoma
Vascay, aunque a algunas empresas les gustaria tener proveedores mas cer-
canos, no se expresan estas demandas en términos de absoluta necesidad.

No obstante estas puntualizaciones, las actividades mas demandadas en
la Zona Noroeste han sido:

- Talleres de galvanizacion en frio
- Tratamientos térmicos

- Caldereria y mecanizado

- Empresas de vigilancia
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- Servicios profesionales en gestion empresarial

- Asesoria en materia de informatica

- Transporte de ambito internacional

- Asesoria en materia import/export

Aunque se tratara también en el apartado correspondiente a recursos huma-

nos, las empresas encuentran también graves dificultades para encontrar en
la zona personal con formacién técnica a nivel de Formacion Profesional de 2°
Grado, en las ramas Mecanica, Eléctrica, Electronica, Caldereria, etc.

4.3 AREA COMERCIAL

Toda empresa tiene la necesidad de vender, es decir de obtener sus ingre-
sos econdmicos a cambio de los productos o servicios que ofrece.

Por muy eficazmente que se realicen el resto de las actividades de la
empresa, si el conjunto no se traduce en ventas, la empresa fracasa.

Hoy en dia, en un mercado tan globalizado y competitivo como el que nos
encontramos, resulta temerario simplificar el problema de las ventas.
Afirmaciones como “fabrica un buen producto y venderas™ o ““con un precio
bajo se conquista cualquier mercado” pueden ser ciertas, pero solo parcial-
mente. El éxito comercial se hace cada dia mas problematico y necesita de
una adecuada planificacion y gestion del departamento comercial, méas adn,
todas las areas de la empresa son importantes de cara al éxito comercial y
deben orientarse hacia el cliente a través de la funcion de marketing.

Esta adecuada orientacion de la empresa hacia el cliente, basada funda-
mentalmente en el departamento comercial, no se expresa en su totalidad
en las empresas analizadas en la zona de Sakana, algunas de las cuales no
tienen ni un departamento, ni siquiera una persona con responsabilidades a
nivel comercial; mas aun, algunas de las empresas analizadas ni siquiera
“venden” su producto, sino que el cliente les “compra”, solicitandoles pre-
supuestos sin que ellos realicen ninguna labor comercial.

Esto hace que muchas veces no exista una sistematica de seguimiento del
mercado, ni se establezcan unas minimas medidas de promocion/publicidad de
los servicios y productos ofertados, por lo que se opera en el mercado de forma
intuitiva o apoyandose en la inercia propia de los clientes para los que se trabaja.

Esta situacion no es ni mucho menos general para la muestra de las empre-
sas entrevistadas, pero si se ha manifestado en los suficientes diagnoésticos
como para que merezca la pena resefiarlo en la presente introduccion.
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Fuentes de I nformacioén

Segun la respuesta a la encuesta realizada a las empresas en el area comercial,
la principal fuente de informacién para conocer la situacion del mercado, el entor-
no y la competencia es la red de ventas de la empresa, la informacion obtenida
de los clientes a través de los representantes y distribuidores de la empresa.

Le siguen, en orden de importancia, como fuentes de informacion a nivel
nacional, la informacion obtenida de las asociaciones sectoriales, la asisten-
cia a ferias y la propia observacion de la evolucion de los competidores.

También cuatro de las empresas diagnosticadas, 25% de la muestra, han
manifestado la utilizacién de servicios profesionales o la realizacion de estu-
dios de mercado por empresas especializadas.

La informacion sobre las nuevas tecnologias de produccion, maquinaria,
etc. les llega a través de los proveedores que, muchas veces, conocen tam-
bién la situacidon en que se encuentra la competencia.

En la siguiente tabla se pueden observar las principales fuentes de infor-
macion utilizadas por las empresas analizadas, en orden de importancia:

Fuentes de Informacion en la Empresa

1.- Clientes 22%
2.- Red Comercial 19%
3.- Asistencia a Ferias 13%
4.- Asociaciones empresariales sector 11%
5.- Observacion competencia 11%
6.- Estudios de Mercado 11%
7.- Proveedores 5%
8.- Contactos Gerencia 2%
9.- Revistas especializadas 2%
10.- Registro Mercantil 2%
11.- Asociaciones Internacionales 2%
Total 100%

A nivel internacional, la pertenencia a grupos de exportacion o comercia-
lizacidn, junto con las oficinas comerciales y embajadas espafiolas en el
extranjero y la asistencia a ferias de caracter internacional, son las principa-
les fuentes de informacion utilizadas.

En realidad, aunque el 100% de las empresas obtiene de alguna forma infor-
macion sobre su mercado y clientes, en pocas empresas existe una sistemati-
ca de recogida y tratamiento de esta informacién y un contraste con otras fuen-
tes, por lo que muchas veces se opera sobre el mercado de forma intuitiva.
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Estrategias de Promocion

Por lo que respecta a la estrategia de diferenciacion comercial adoptada
por las empresas de la Zona Noroeste, el principal factor diferencial y punto
fuerte sefialado por las empresas es la calidad del producto/servicio ofreci-
do, unido a un buen nivel de servicio al cliente, la buena relacién calidad/pre-
cio, el cumplimiento de los plazos de entrega y la variedad del producto
suministrado (variedad de gama y disefio).

Aungue en menor medida, también se sefialan como factores competiti-
vos la calidad de las materias primas (incluido en la calidad del producto), la
tecnologia del proceso de produccion y el know-how de la empresa.

Principales estrategias de diferenciacion utilizadas:

1.- Calidad del producto/servicio 23%
2.- Nivel del servicio al cliente 20%
3.- Buena relacion calidad/precio 11%
4.- Cumplimiento de plazos de entrega 11%
5.- Variedad de gama/prestaciones 11%
6.- Imagen de la Marca 8%
7.- Know-how 8%
8.- Tecnologia de produccioén 5%
9.- Precio 3%
Total 100%

Aunque la buena relacién calidad/precio se sefala por cuatro de las
empresas encuestadas como factor de diferenciacion, el precio como valor
absoluto sélo ha sido sefialado por una empresa. Por ello aparece en ultimo
lugar en la lista de factores competitivos.

Los medios de promocion utilizados por estas empresas se basan funda-
mentalmente en el trato personalizado con el cliente, muchas veces gestio-
nado por la propia gerencia que asume las funciones de direccidbn comercial.

Aungue un numero importante de empresas, 5 sobre la muestra encuestada,
reconoce no hacer ningun tipo de publicidad y esperar, mas bien, a que el clien-
te “le compre”, incluso en estos casos la propia estrategia consiste en atender
adecuadamente a estos clientes, aportando calidad de producto y servicio y
soluciones técnicas a los problemas presentados, puesto que estas empresas
que no hacen publicidad, son fundamentalmente empresas de servicios.

Igual importancia que las visitas personalizadas a clientes tienen, como
medio de promocidn, la edicién de catalogos de presentacion de los pro-
ductos y la realizacion de mailings a clientes actuales o potenciales.
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Les siguen, en orden de importancia, la asistencia a ferias del sector, la edi-
cion de anuncios en prensa especializada y promocion a través de pequefos
regalos de empresa.

Para las empresas productoras de productos de consumo final también es
importante, como instrumento de promocion, las ofertas y otras acciones
promocionales que realizan sus distribuidores en el punto de venta al publi-
co.

Medios de promocién/publicidad utilizados:

1.- Visita a clientes 15%
2.- Edicion de catalogos 15%
3.- Mailing a clientes 15%
4.- Asistencia a ferias 12%
5.- Anuncios en prensa especializada 8%
6.- Promocioén punto de venta 8%
7.- Regalos de empresa 6%
8.- Anuncios en presa general 2%
9.- Envase - embalaje producto 2%
10.- Relaciones de la Gerencia 2%
11.- No hace publicidad 15%
Total 100%

La promocioén y la busqueda de clientes a nivel internacional se realizan
normalmente a través de las oficinas comerciales de Espafia en otros paises,
la participacion en grupos o consorcios de exportacion de caracter publico
o privado y la asistencia a ferias en el exterior.

Mercados:

En cuanto a los mercados a los que estas empresas dirigen sus ventas se
pueden distinguir 3 tipos de empresas.

En primer lugar se han analizado empresas de caracter marcadamente
localista, que centralizan sus ventas y clientes en Navarra y Pais Vasco, en un
radio de unos 200 kildbmetros de la empresa.

En segundo lugar, la mayor parte de las empresas analizadas centran sus ven-
tas en el mercado nacional, que supone entre el 70% y el 100% de su facturacion
total, dentro de este segundo grupo aun se pueden distinguir empresas con una
vocacién exportadora, con una facturacion de entre el 25-30% de exportacién, de
aquellas otras que todavia no se han iniciado en los mercados exteriores, ni
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siguiera en el mercado francés, que dado su cercania, seria su mercado natural.

En este sentido cabe destacar que mas del 60% de las empresas diagnos-
ticadas tienen experiencia exportadora, aunque el porcentaje medio de
exportacion se sita en el 20% de la facturacion total de la empresa. (En este
sentido cabe hacer una salvedad, ya que dentro de la muestra se han encon-
trado mayor porcentaje de empresas exportadoras de lo que es habitual en
la zona, ya que segun la encuesta realizada por el PENN, s6lo un 36% de las
empresas analizadas realizaron exportaciones en 1992).

El destino principal de estas exportaciones son los paises incluidos en la
Comunidad Econdmica Europea, especialmente Portugal, Francia, Grecia,
Alemania y Bélgica. Le siguen en orden de importancia otros paises europe-
0s como Andorra o Suiza y los mercados del norte y sur de América.
También las empresas con mayor volumen de exportacion se dirigen a mer-
cados orientales (Turquia) o Africanos.

Finalmente se debe constatar en este informe una escasa utilizacion de los
programas publicos de apoyo a la exportacion, ya que solo 2 empresas han
venido utilizando los apoyos existentes, tanto a nivel regional (PROMEX),
como a nivel nacional (ICEX).

Al igual que ocurria en el apartado de compras, se puede apreciar un fuer-
te porcentaje de las ventas a la Comunidad Autébnoma Vasca, en el mercado
Nacional, aunque se han encontrado ejemplos de ventas en practicamente
todos las CC.AA. espafiolas, lo que indica la apertura de estas empresas en
el mercado nacional.

Gestion comercial:

Como ya se ha sefialado en la introduccién de este apartado, en las empre-
sas de pequefio tamafio no existe muchas veces una gestion comercial espe-
cifica y es el gerente de la empresa quien asume la responsabilidad sobre la
red comercial, y en algunos casos es el Unico responsable de la labor comer-
cial y las relaciones con los clientes. Normalmente se trabaja con una peque-
fia estructura comercial en plantilla, mas representantes propios o a comision
a nivel nacional. En algunas de las empresas analizadas uno de los principa-
les puntos fuertes encontrados ha sido la amplia y consolidada red comercial.

A nivel internacional es mas dificil encontrar casos de red comercial pro-
pia, lo mas habitual es compartir redes de otras empresas o grupos indus-
triales, o formar parte de consorcios 0 grupos de exportacion que realizan la
distribucion a nivel internacional. Otra forma de venta es dirigirse a impor-
tadores que luego distribuyen en su propio mercado y realizan también el
servicio técnico.
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Son muy escasos los ejemplos de coordinacion informatica entre el area
comercial y las areas de compras y produccion, siendo lo mas habitual en
las PYMES que tal comunicacion se lleve a cabo de forma no automatizada
e incluso verbal. Aunque esta coordinacion asi gestionada puede ser fluida
en determinadas ocasiones, la no utilizacion de ningun soporte informatico,
junto a la falta de sistemética y procedimiento, pueden causar carencias de
control y coordinacién del trabajo.

La oficina de venta tiene que almacenar y gestionar un gran volumen de
informacion sobre productos, precios, presupuestos y condiciones de pago,
sobre clientes, pedidos y sobre vendedores. Muchas veces también sobre
previsiones, presupuestos y su control y sobre la competencia. Por ello, para
manejarlo adecuadamente hay que erradicar la falta de l6gica, la improvisa-
cion y el desorden, por lo que se recomienda a las empresas que todavia no
cuenta con ello, la aplicacién de sistemas informaticos de gestion que se
coordinen ademas con las diferentes areas de la empresa.

Las reclamaciones que se plantean a las empresas son atendidas por el
departamento comercial o la gerencia en primer lugar y cuando hacen refe-
rencia a problemas técnicos o de calidad del producto se derivan al departa-
mento o responsable técnico para darles solucion.

Si bien la mayor parte de las empresas tienen algun sistema de gestion de
las reclamaciones y se suelen atender rapidamente, no siempre se elaboran
informes y se recogen por escrito, lo que ha ocasionado problemas con algin
cliente en el que se haya reiniciado en una misma problematica. S6lo 5 empre-
sas tienen un Registro Formal de Reclamaciones, lo que denota la carencia de
soportes que recojan un archivo sisteméatico de las mismas que permita su
localizacion inmediata y la obtencion de datos historicos y estadisticos.

Tampoco existe una sistemética de mediacion del grado de satisfaccion del
cliente, aunque algunas empresas realizan encuestas a sus clientes al menos una
vez al afo. Lo habitual es que, a través de contactos de gerencia o del grupo direc-
tivo con los clientes, se detecten los posibles problemas que puedan existir.

4.4 AREA ECONOMICA — FINANCIERA

En un entorno como el actual donde la globalizacién de mercados incre-
menta de forma sustancial la competitividad de las empresas, donde las
revoluciones tecnoldgicas en los medios de produccion y, sobre todo, en los
medios de informacién y comunicacion es tan dindmica, unido todo ello aun
cada vez mas corto ciclo de vida de los productos, hace imprescindible que
la gestidon de toda unidad econdémica, independientemente de su ubicacion
geogréfica, sector de actividad y tamafio de ésta (aunque la necesidad rela-
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tiva es directamente proporcional a la importancia de estos tres factores) dis-
ponga de una serie de herramientas de planificacion, de informacién y con-
trol de la actividad de la misma.

Como se ha explicado en el Punto 4.1, de Entorno y Estrategia, la
Planificacion Estratégica, como férmula de mejora competitiva de las empre-
sas de forma continuada, marcara, después de un profundo analisis externo
e interno, el “Norte” a seguir por la empresa, ayudando a la empresa a deci-
dir el sector en el que desea realizar su actividad, la posicidon que ha de man-
tener dentro del mismo, asi como a captar con rapidez los cambios de su
entorno, alterar su posicion y beneficiarse de los mismos.

En este marco es donde se podran insertar, de forma 6ptima, los instru-
mentos del plan de gestion y control de gestion.

En otro nivel inferior de planificacion, podremos observar instrumentos de
control econdémico-financiero que pasan desde la elaboracion de presu-
puestos (mas o menos complejos), contabilidad y control de costes, cuentas
anuales, prevision de tesoreria, etc.

Como quedo ya anteriormente sefialado en el punto relativo a Estrategia
de Empresa, aunque la practica mayoria de las empresas diagnosticadas en
las comarcas de la zona Noroeste de Navarra dicen conocer y tener bien
clara cual es su misibn como empresa, nos encontramos con que en la prac-
tica ésta no esta formalizada y en menor medida los obijetivos.

Del conjunto de empresas analizadas, cinco manifiestan realizar Planifi-
cacion Estratégica; seis de ellas dicen aplicar formalmente estrategias gené-
ricas por areas, marcando objetivos de las mismas. Del resto, dos si tienen
bien definido cudl es su mision y cuéles son sus lineas de negocio, aunque
éstas no estén formalizadas por escrito. En el otro extremo nos encontramos
con aquellas empresas que no tienen definida su mision, ni estrategias, ni
tan siquiera objetivos, siendo su objetivo la supervivencia, y un escaso posi-
cionamiento estratégico de la empresa ante los cambios y nuevas exigencias
de mercado, dejandose arrastrar por una situaciéon comoda de cuota de mer-
cado y la no existencia actual de competidores, habiéndose recogido en los
diagndsticos declaraciones tan duras como las siguientes:

“mas que ofrecer un producto, es el mercado quien nos contrata”
“nosotros no vendemos, nuestros clientes nos compran”
“no realizamos plan de gestidon ni presupuestos, porque es muy dificil
establecer previsiones de venta”

Tampoco el Plan de gestion y Control de gestion entendidos en su ver-
tiente formal, son instrumentos que se prodiguen demasiado entre las
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empresas analizadas; ocho de ellas declaran realizar un Plan de Gestion, una
de ellas, al menos dos no realizan posteriormente Control de Gestion, sien-
do sin embargo mas normal el establecer unos presupuestos Yy objetivos de
ventas por meses, trimestres o afios, con la salvedad de alguna empresa que
no realiza previsiones de ningun tipo.

En las recomendaciones dadas a las empresas en la parte final de los diag-
nosticos se han recogido en multitud de ocasiones la necesidad de realizar
una Planificacion Estratégica, implementar un Plan de gestion e implemen-
tar asimismo un sistema de control de costes.

En cuanto a la utilizacion de una contabilidad de costes y control de coste,
seis empresas han manifestado disponer de un sistema formal de control de
los mismos, en otros casos Nos encontramos con sistemas mas rudimenta-
rios que no permiten tomar decisiones fundamentales y procedimientos
standard a la hora de realizar presupuestos, marcarse objetivos de mejora
estableciendo los conceptos que pueden ser mejorados, y sobre todo obte-
ner una rentabilidad real de cada una de las lineas de negocio de la empre-
sa o familias de productos. Siendo especialmente grave el testimonio reco-
gido de alguna empresa en que, al no tener un procedimiento estandar inter-
no de calculo de coste, ni registro de presupuestos, llega a presentar presu-
puestos dispares para realizar un trabajo para un mismo cliente.

En cuanto a la realizacidon de previsiones de tesoreria, al menos diez de las
empresas analizadas manifiestan utilizar de forma mas o menos estructura-
da este mecanismo de control financiero, argumentando en otros casos la
solvencia financiera de la empresa para no realizar estas previsiones, acu-
diendo al descuento financiero en casos de necesidades puntuales de teso-
reria.

Se han encontrado asimismo, en la mayoria de las empresas analizadas
importantes, carencias en el nivel de informatizacion de los procesos del
area economico-financiera y en la integracion y operatividad de los diferen-
tes paquetes informaticos de éstas.

También podemos observar como es habitual el contar con unos servicios
de asesoria externa, sobre todo en las areas juridico, laboral y fiscal y, en
menor medida, en el area contable.

El estudio relativo a la evolucion de variables agregadas de balance, cuen-
ta de pérdidas y ganancias y ratios de rentabilidad econdmico-financiera y
de gestion de las empresas del sector industrial de la comarca Noroeste de
Navarra, se hace utilizando la informacién de la Base de Datos ARDAN de
CEIN, S.A,, que contiene informacién econdmico-financiera obtenida tras el
proceso de las Cuentas Anuales depositadas por las empresas en el Registro
Mercantil. En concreto, para el presente estudio, se dispone de una muestra
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homogénea (se dispone informacion de todas ellas de los afios 93/94/95) de

54 empresas del sector industrial de la Zona Noroeste de Navarra. Las prin-

cipales conclusiones del estudio (que se adjunta como anexo) pueden ser:

* El activo fijo neto de las empresas de la muestra aumenta ligeramente en valo-
res absolutos en el periodo 93/94, para posteriormente decrecer en el periodo
posterior. En términos relativos esta partida pierde pulso en relacion al activo
circulante, pasando de un valor 58,4% (sobre el activo total) para el primer afio
de estudio, al valor 53,5% en el ultimo ejercicio del estudio: el afio 95.

* El peso relativo de las existencias para el conjunto de las empresas anali-
zadas aumenta durante el periodo 93-95, con unos incrementos importan-
tes en valores absolutos del orden del 30% y 26% respectivamente para
cada periodo interanual. Este aumento de las partidas de existencias se
produce en el marco de un incremento constante del ratio de rotacién de
las mismas, que pasa del valor 3,63 a 4,13 y 4,43 respectivamente para
cada uno de los afios de andlisis.

 La cifra de deudores aumenta de forma importante, tanto en términos
absolutos como relativos, en el periodo 93/94, para decrecer ligeramente
en ambas magnitudes en el afio 95 (a pesar de darse un aumento impor-
tante de los ingresos de explotacion), y situarse en un valor del 28,4%
sobre el activo total.

» La deuda a largo plazo se incrementa en el periodo 93/94 constatando un
valor del 41,2% sobre el pasivo total al final de este dltimo ejercicio. En el
siguiente periodo de andlisis (94/95) se produce un cambio importante en
la evolucion de esta partida de balance que decrece en términos absolutos
en un 50%, significando ahora un 20,7% sobre el pasivo total. La explica-
cion a esta evolucion la podemos apreciar si observamos la partida de fon-
dos propios que nos indica unos incrementos del 22,12% y 92,26% para
cada uno de los periodos interanuales del estudio.

 La deuda externa a corto plazo aumenta ligeramente en términos absolu-

tos y relativos en todo el periodo de estudio, alcanzando un valor relativo

sobre el pasivo total del 34,8% al final del afio 95.

El coeficiente de endeudamiento (RA/RP) como se puede observar tras los

analisis precedentes toma valores en progresion decreciente progresiva en el

periodo de estudio: 3,77, 3,49 y 2, con un coste bruto de la deuda que toma

valores del 9,03% para el afio 93, 7,07% para el afio 94 y 7,37% para el afio 95

(sobre la cifra de negocio).

* Los ingresos de explotacion, para el conjunto de empresas de la muestra
analizada, aumentan de forma sustancial en el periodo 93/95: del orden del
30% acumulativo, lo que indica una reactivacion importante de la actividad
de estas empresas en el periodo.
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* El valor afladido generado por el conjunto de las empresas de la muestra
gana pulso a lo largo del periodo de estudio, lo que demuestra un impor-
tante control sobre los consumos externos, que pasan de un valor relativo
72,3% sobre la cifra de ingresos en el 93, al 68,8% en el 95, que significa un
recorte de 3,5 puntos a lo largo del periodo de estudio.

« La evolucion de la productividad del empleo para el conjunto de las empresas
de la muestra y el periodo de estudio puede observarse en la tabla siguiente:

(El estudio se hace con una muestra aun mas limitada, 42 empresas, pues es necesario
que, ademas de que sea muestra homogénea, se conozca el nimero de trabajadores de cada
una de las empresas durante los afios del estudio)

CONCEPTO ANO 93 ANO 94  ANO 95
Ingresos explot/n°® empleos (miles) 16.859 21.805 29.806
Gastos personal/ing. Explot. (%) 26,72 % 21,44 % 16,12 %
Coste medio del empleo (miles) 4.503 4.675 4.805

1. La partida de gastos de personal crece ligeramente en términos nomi-
nales durante el 93/94, para decrecer ligeramente durante el psueriodo
94/95, a consecuencia fundamentalmente de una caida del 2% en este
segundo periodo del nUmero total de empleos globales de empresas de
la muestra.

2. Se produce en el periodo de estudio una notable mejora de la producti-
vidad del empleo a través, fundamentalmente, de una variacion positi-
va en el ratio Gastos de Personal/lngresos de Explotacion, que decrece
desde un valor 26,72%, en el afo 93, hasta el 16,12% del 95; unido todo
ello a una mayor facturacién por empleo.

3. El coste medio del empleo aumenta del orden del 2,8 % en el periodo
93/94 y en un 1 % en el periodo 94/95.

* La variable agregada Rdo. Econdmico Neto de explotacion toma un impor-
tante valor negativo en el afio 93 (-4,4% sobre la cifra de ventas). La impor-
tante evolucion en la cifra de negocio en los afios 94 y 95, unidos asimis-
mo a un mejor control de los costes externos, una evidente mejora de la
productividad del empleo, y una mejor absorcion de las cargas fijas de la
amortizacion, provocan un cambio de signo en el epigrafe Rdo. Econémico
Neto de Explotacion para los afios 94 y 95, que toma valores del 4,9% y
11,4% respectivamente sobre la cifra de negocio. El elevado coste finan-
ciero (9,6% sobre la cifra de ventas) que soportan las empresas de la mues-
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tra durante el afio 93, hace que el Rdo. antes de impuestos tome un valor
negativo equivalente al 12,4% (sobre cifra de ventas). El Cash-flow toma
también un importante valor negativo para este afio (-6,7% sobre cifra de
ventas).

 El menor coste financiero de los ejercicios 94 y 95, unido a la mejora de los
ratios comentados en puntos precedentes, hace que el Rdo. de las
Actividades Ordinarias tome un valor simbolicamente positivo para el pri-
mer afio (94), y un ratio del 8% sobre la cifra de negocio para el segundo
(95).

 La Rentabilidad Financiera (después de impuestos) del conjunto de empre-
sas de la muestra, toma como era de esperar, un elevado valor negativo
para el afio 93 (-44,93%), un modesto valor para el afio 94 (4,29%) y un mas
que aceptable valor para el afio 95 (27,67%).




ANALISISDE LA INVERSION-FINANCIACION

N° DE EMPRESAS: 54 54 54 Muestra Homogénea
Datos en miles de ptas. 1993 1994 1995 Tasas de Variacion
% % % 94/93  95/94
ACTIVO TOTAL 84.146.776 100,0% 90.446.511  100,0% 91.257.917  100,0% 749%  0,90%
1) ACTIVO FIJO (NETO) 49.101.129 58,4% 49.683.905 54,9% 48.840.843 53,5% 119%  -1,70%
ACC. DESEMBOLSOS NO EXIGIDOS 37.125 0,0% 17.500 0,0% 7.500 00% -52,86% -57,14%
INMOVILIZADO 48.752.071 57,9% 47.986.132 53,1% 47.563.296 52,1% -1,57%  -0,88%
- Inmovilizaciones inmateriales 525.125 0,6% 409.392 0,5% 468.107 05%  -22,04%  14,34%
- Inmovilizaciones materiales 46.014.625 54,7% 44.836.057 49,6% 43.243.236 47,4% -2,56%  -3,55%
- Otro inmovilizado 2.212.321 2,6% 2.740.683 3,0% 3.851.953 42%  23,88%  40,55%
GASTOS AMORTIZABLES 311.933 0,4% 1.680.273 1,9% 1.270.047 14% 438,66% -24,41%
Il) ACTIVO CIRCULANTE (NETO) 35.045.647 41,6% 40.762.606 45,1% 42.417.074 46,5% 16,31%  4,06%
- Existencias 8.831.496 10,5% 11.455.413 12,7% 14.429.955 158%  29,71% 2597%
- Deudores 22.581.746 268%  26.613.853 294%  25.897.717 284%  1786%  -2,69%
- Tesoreria 1.337.108 1,6% 1.302.092 1,4% 1.273.587 1,4% 2,62%  -2,19%
- Otro activo circulante 2.295.297 2,7% 1.391.248 1,5% 815.815 09%  -39,39% -41,36%
PASIVO TOTAL 84.146.776 100,0% 90.446.511  100,0% 91.257.917  100,0% 749%  0,90%
1) PASIVO FIJO 55.627.723 66,1%  60.636.895 67,0%  59.503.211 65,2% 9,00% -1,87%
RECURSOS PROPIOS 17.628.224 209%  21.291.261 235%  39.366.501 431%  20,78%  84,90%
- Fondos propios 16.145.792 19,2% 19.717.281 21,8% 37.907.751 415%  22,12%  92,26%
- Ingresos a distribuir en var. ejercicios  1.482.432 1,8% 1.573.980 1,7% 1.458.750 1,6% 618%  -7,32%
DEUDAS A LARGO PLAZO 34.270.756 40,7% 37.256.912 41,2% 18.864.905 20,7% 8,71% -49,37%
PROVIS. RIESGOS Y GASTOS 3.728.743 4,4% 2.088.722 2,3% 1.271.805 14%  -4398% -39,11%
Il) PASIVO CIRCULANTE 28.519.053 33,9% 29.809.616  33.0% 31.754.706 34,8% 453%  6,53%

EVOLUCION DEL ACTIVO FIJO Y ACTIVO CIRCULANTE (medios)

(respecto al Activo Total Medio) EVOLUCION DEL FONDO DE ROTACION (medio)
respecto al Pasivo Fijo Medio
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DISTRIBUCION DE LAS PARTIDAS DE CIRCULANTE (Medias) EVOLUCION DE LA COMPOSICION DEL PASIVO
(respecto al activo circulante medio) (respecto al Pasivo Total Medio)
1994 1995
120,00%
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Fuentes: Registros Mercantiles, Base de Datos ARDAN y otras fuentes legales. (La informacion contenida en este producto ha
sido sometida a rigurosos sistemas de control. Sin embargo, ni el titular del © ni el productor asumen ninguna responsabili-

dad sobre la veracidad y exactitud de los datos aqui reflejados.



ANALISISDE LA ACTIVIDAD-RESULTADOS

N° DE EMPRESAS: 54 54 54 Muestra Homogénea
Datos en miles de ptas. 1993 1994 1995 Tasas de Variacion
% % % 94/93  95/94
1. INGRESOS DE EXPLOTACION  62.663.691 100,0%  81.907.219  100,0% 106.778277  1000%  30,71% 30,36%
2. CONSUMOS DE EXPLOTACION 45.287.542 72,3%  56.799.569 69,3%  73.516.469 688%  2542% 29,43%
3. VAB. COSTE FACTORES (=) ~ 17.376.149 27,1% 25.107.650 30,7% 33.261.808 31,2% 44,49%  32,48%
4. GASTOS DE PERSONAL (-) 16.400.462 26,2% 17.232.218 21,0%  17.218.880 16,1% 5,07% -0,08%
5. RTDO. ECO. BRUTO EXPLOT. (=)  975.687 1,6% 7.875.432 9,6% 16.042.928 150%  707,17% 103,71%
6. AMORTIZACIONES 3.740.831 6,0% 3.858.224 4,7% 3.886.599 3,6% 314%  0,74%
7. RTDO. ECO. NETO EXPLOT. (=) -2.765.144 -4,4% 4.017.208 4,9% 12.156.329 11,4% (**)  202,61%
8. RESULTADO FINANCIERO (=)  -4.564.493 -1,3% -4.012.996 -4,9% -3.662.685 -3,4% 12,08%  8,73%
9. Ingresos Financieros 1.439.368 2,3% 786.192 1,0% 795.782 0,7%  -4538%  1,22%
10. Gastos Financieros 6.003.861 9,6% 4.799.188 5,9% 4.458.467 42%  -20,06% -7,10%
11. RTDO. DE ACTIV. ORDINARIAS (=)-7.329.637 -11,7% 4212 0,0% 8.493.644 8,0% (**)201553,47%
12. RTDO. DE ACTIV. EXTRAORD. (=) -452.800 -0,7% 1.037.022 1,3% 103122 -01% [ I )
13. Ingresos Extraordinarios 1.872.552 3,0% 2.290.347 2,8% 741.791 0,7% 22,31% -67,61%
14. Gastos Extraordinarios 2.325.352 3,7% 1.253.325 1,5% 844.913 08%  -46,10% -32,59%
15. RTDO. ANTES DE IMPUESTOS (=)-7.782.437 -124%  1.041.234 1,3% 8.390.522 7,9% (**)  705,82%
16. IMPUESTOS 137.733 0,2% 207.280 0,3% 309.454 03%  5049% 49,29%
17. RTDO. NETO DEL EJERCICIO (=) -7.920.170 -12,6% 833.954 1,0% 8.081.068 7,6% (**)  869,01%
18. AMORTIZACIONES (+) 3.740.831 6,0% 3.858.224 47% 3.886.599 3,6% 314%  0,74%
19. CASH-FLOW (=) -4.179.339 -6,7% 4.692.178 57% 11.967.667 11,2% (**)  155,06%
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Fuentes: Registros Mercantiles, Base de Datos ARDAN y otras fuentes legales. (La informacién contenida en este producto ha
sido sometida a rigurosos sistemas de control. Sin embargo, ni el titular del © ni el productor asumen ninguna responsabili-
dad sobre la veracidad y exactitud de los datos aqui reflejados.



RENTABILIDAD Y MAGNITUDES ASOCIADAS

N° DE EMPRESAS: 54 54 54 Muestra Homogénea
(**) La tasa no puede calcularse porque 1993 1994 1995 Diferencias Anuales
los valores toman signo contrario 93/92 94/93 95/94 94-93 95-94
R. ECONO. Y VARIABLES ASOCIAD.
RENTABILIDAD ECONOM. (Re=BAII/A) -3,82% 5,79% (**) 13,27% 129,14% 961%  7,48%
MARGEN DE LA ACTIV. (m=BAll/l) -5,14% 6,17% (**) 11,29% 8293%  1131% 512
MARGEN NETO DE EXPLOTACION -4,41% 4,90% (**) 11,38% 132,12% 9,32%  6,48%
ROTACION DE ACTIVOS (Ra=I/A) 0,74 0,94 25,99% 1,18 25,26% 0,19 0,24
ROTACION DE CIRCULANTE 1,79 2,16 20,85% 2,57 18,81% 0,37 041
ROTACION DE EXISTENCIAS 3,63 4,13 13,83% 443 7,09% 0,50 0,29
RENTABILIDAD DE CASH-FLOW -4,97% 5.37% (**) 13,17% 14507%  10,34%  7,80%
R. FINANCIERA Y VARIABLES ASOCIAD.
RENT. FINANC. ANTES IMPUESTOS (Rfai) -44,15% 5,35% (**) 2767%  417,04%  4950%  22,31%
RENT. FINAN. DESPUES IMPUESTOS -44,93% 4,29% (**) 26,64% 521,74%  4921%  22,36%
COEFICIENT. ENDEUDA. (e=RA/RP) 3,77 349 -1,62% 2,00 -42,76%  -28,74% -149,04%
COSTE BRUTO DEUDA 9,03% 7,07% -21,62% 7371% 4,13% -1,95%  0,29%
COSTE NETO DEUDA [k=(GF-IF) / RA] 6,86% 5,92% -13,79% 6,05% 2,30% 0,95%  0,14%
APALANCAMIENTO FINANCIERO (Re-k) -10,69% -0,13% 98,82% 7,22% (**) 1056%  7,34%
TIPO IMP. MEDIO SOBRE RTDO. ANTES IMP. -1,77% 19,91% (**) 3,69% -8147%  21,68% -16,22%
ESTUDIO DE LA EVOLUCION DE LAS 14,00% 1,40%
RENTABILIDADES Y DE SUS 12,00%
COMPONENTES 1,20%
(valores medios) 10,00%
8,00% o 1,00%
5 6,00%
3 080%
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. g 200 é
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BAII = Beneficio Antes de Intereses e Impuestos
A = Activo Total Medio

I = Ingresos de Explotacion

Rfai = Re + e (Re - k)

RA = Saldo medio de Recursos Ajenos

RP = Saldo medio de Recursos Propios

GF = Gastos Financieros

IF = Ingresos Financieros

Fuentes: Registros Mercantiles, Base de Datos ARDAN y
otras fuentes legales. (La informacion contenida en este pro-
ducto 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
aqui reflejados.
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EQUILIBRIO FINANCIERO Y VARIABLES ASOCIADAS

N° DE EMPRESAS: 54 54 54 Muestra Homogénea
1993 1994 1995 Variaciones Anuales
93/92 94/93 95/94 94-93 95-94
FONDO DE ROTACION Y LIQUIDEZ
FONDO ROTAC. EXIST. (millones ptas) 6.527 10.953 67,82% 10.662 -2,65% 4.426 -291
FONDO ROTAC. EXIST/ INGRES. ACTIV. 9,89% 10,28% 3,96% 9,98% -2,98% 039% -0,31%
LIQUIDEZ GENERAL 1,23 1,30 5,76% 1,35 3,96% 0,07 0,05
LIQUIDEZ INMEDIATA 0,92 0,95 3,56% 0,93 -2,23% 0,03 0,02
SOLVENCIA 1,09 1,05 -3,07% 1,18 12,40% 0,03 0,13
VARIACIONES DEL FIJO
PASIVO FIJO / INGRESOS ACTIVIDAD 84,32% 68,40% -18,87% 55,46% -1893%  -1591% -12,95%
RECURSOS PROPIOS / INGRES. ACTIV. 26,72% 22,90% -14,30% 28,00% 2228%  -382%  510%
DEUDA A LARGO PLAZO INGR. ACTI. 51,94% 42,08% -18,98% 25,91% -38,44% 9,86% -16,18%
ACTIVO FIJO / INGRESOS ACTIVIDAD 74,42% 58,12% -21,91% 45,48% -21,75%  -16,30% -12,64%
VARIACIONES DEL CIRCULANTE
ACTIVO CIRCUL. / INGRES. ACTIV. 53,12% 44,60% -16,03% 38,40% -13,91% -852%  -6,20%
EXISTENCIAS / INGRESOS ACTIVIDAD 13,39% 11,94% 10,83% 11,95% 0,11% -1,45%  0,01%
DEUDORES INGRESOS ACTIVIDAD 34,23% 28,94% -15,44% 24,24% -16,25% 528%  -4,70%
PASIVO CIRCUL. / INGRES. ACTIV. 43,23% 34,32% -20,61% 28,42% -17,19%% -891%  -5,90%
PERIODOS MEDIOS (dias)
EXISTENCIAS 100,50 88,29 -12,15% 82,45 6,62% -12,21 -5,84
DEUDORES 131,53 109,61 -16,66% 89,75 -1812%  -21,92  -19.86
ACREEDORES 324,54 253,84 -21,78% 196,09 -22,7%%  -70,70  -57,76
TESORERIA 7,79 5,88 -24,50% 440 -25,14% -1,91 -1,48
EVOLUCION DEL FONDO DE ROTACION LIQUIDEZ
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Fuentes: Registros Mercantiles, Base de Datos ARDAN vy otras fuentes legales. (La informacién contenida en este
producto ha sido sometida a rigurosos sistemas de control. Sin embargo, ni el titular del © ni el productor asu-

men ninguna responsabilidad sobre la veracidad y exactitud de los datos aqui reflejados. m
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4.5 PRODUCCION Y TECNOLOGIA.

Tradicionalmente a la hora de efectuar diferentes analisis empresariales de
tipo individual, sectorial o comarcal, se ha prestado mucha atencion a los
factores externos a la empresa (mercado, competencia etc.) como factores
clave en relaciéon con la competitividad de la misma. Si bien esta relacion es
cierta, cada vez hay mas conciencia por parte de todos de que para que una
empresa pueda adquirir ventajas competitivas frente a otras o, simplemen-
te, pueda subsistir, es necesario cuidar al maximo una serie de factores inter-
nos y, entre ellos, una adecuada organizacion de la produccion y una buena
gestion de la tecnologia se antojan como fundamentales.

Para conocer la situacion en lo referente a estos dos importantes aspectos
se ha recogido la informacion necesaria de los diagnosticos empresariales
realizados en dieciséis empresas de la zona.

No resulta tarea facil extraer conclusiones generalizadas cuando se agre-
ga informacién proveniente de empresas de diferentes sectores y tamafios.
Quiza, los aspectos relacionados con la organizacion de la Produccién son
mas facilmente comparables, resultando los aspectos mas puramente tec-
noloégicos los mas dificiles de homogeneizar. Consideramos, por otra parte,
que la muestra de empresas analizadas no es lo suficientemente represen-
tativa del tejido industrial de la zona como para poder reflejar fielmente la
situacion de la industria en los dos aspectos estudiados.

4.5.1 Organizacion de la Produccion

Para estudiar cudl es la situacion en este primer aspecto, lo que se ha
hecho es definir una serie de items que, de alguna manera, logran medir el
concepto tan genérico de Organizacion de la Produccion. Estos items abor-
dan cuestiones referentes a calidad, productividad, capacidad productiva etc.
Estas cuestiones resultan unos buenos indicadores de la capacidad organi-
zativa en los aspectos productivos de las empresas analizadas. Una buena
valoracion de dichos indicadores reflejara una fortaleza competitiva de la
empresa, por el contrario una valoracion negativa denotara carencias que la
empresa debe plantearse resolver para mejorar su posicion competitiva.

A continuacion se comenta cudl es la situacion de cada uno de los indica-
dores, recogiendo al final una conclusién conjunta.

Capacidad productiva

En este epigrafe, se trata de conocer el dimensionamiento productivo de
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las empresas, es decir, si éstas disponen de los medios técnicos y humanos
suficientes para atender la demanda actual de sus productos.

Practicamente todas las empresas disponen de una capacidad productiva
suficiente para atender sus necesidades, encontrdndonos en algunos casos
con una utilizacién media o baja de la misma. Unicamente hay una empre-
sa que no dispone de capacidad productiva suficiente viéndose abocada a
subcontratar parte de la carga de trabajo. En otro caso, existe una capacidad
muy ajustada en una de las lineas de producto.

No se han detectado previsiones de un considerable aumento de la
demanda a corto plazo de los productos que fabrican las empresas analiza-
das. Por tanto no se esperan variaciones en la capacidad productiva de las
mismas. En este contexto, el citado sobredimensionamiento origina un
exceso de costes fijos que las empresas deberian tratar de reducir.

Distribucion en planta (Lay-out)

La disposicion del lay-out de la planta es un indicador de posibles fuentes
de ineficiencia e improductividad. Una buena distribuciéon reducira despla-
zamientos innecesarios, racionalizara el flujo de los materiales y, en definiti-
va contribuird a una mejora de la productividad.

Podemos comprobar que del total de plantas analizadas, Unicamente en el
30% de los casos nos encontramos con plantas cuya distribucion puede con-
siderarse correcta en lineas generales. En el resto de los casos, al nivel de
profundidad con que se ha realizado el diagnéstico, se aprecian posibilida-
des de mejora claras.

Mejorar el lay-out de las plantas no es tarea facil para estas empresas que,
por su tamafo, necesitan unos medios para abordar el cambio (econémicos
y humanos) de los que o carecen o no disponen de tiempo para utilizarlos.
La decision de cambiar el lay-out es una decision a medio o largo plazo y
estas empresas estdn mas acostumbradas a las decisiones a corto plazo.

Control de M.O.D.

En este punto, se trata de ver si las empresas tienen adoptado algun sis-
tema de control de la productividad de la mano de obra directa. En otras
palabras, ver si estdn determinados los tiempos estandar de las diferentes
fases del proceso productivo y, en su caso, si se utilizan para el control de la
productividad.

Del total de empresas analizadas, solamente en cinco casos (30%) se dis-
pone de un sistema de control de la productividad. Se trata, en cualquier
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caso de sistemas todavia imperfectos, donde existen posibilidades de mejo-
ra de la informacion obtenida. En ningln caso se obtienen datos a tiempo
real pues no hay ordenadores en la planta para este fin. Solamente en un
caso se utiliza la informacion obtenida para la determinacion de incentivos a
la productividad.

Consideramos que es importante conocer cuales son los tiempos estandar
de la forma més precisa posible, pues son basicos para la planificacion de la
produccion, la determinacion de costes, elaboracion de ofertas etc., por
tanto la valoracion de este punto es negativa.

Sin embargo también puede entenderse, como se nos ha explicitado en
algun caso, la negativa a utilizar el sistema de control de la mano de obra a
efectos de la determinacion de incentivos por las connotaciones negativas
que puede tener sobre el ambiente laboral, maxime si éste es bueno y exis-
ten otras formas de incentivacion. Por otra parte, el control puede hacerse
mas directamente en algun caso debido al escaso tamarfio de las empresas.

Sistema de Calidad

Actualmente, en los mercados tan competitivos y globalizados en los que
operan las empresas, la calidad ha dejado de ser un objetivo y un elemento
diferenciador en muchos casos para convertirse en una necesidad. Una
empresa que no logre una calidad en los productos o servicios que sumi-
nistra acorde con las exigencias de sus clientes esta abocada al fracaso irre-
mediablemente.

Para garantizar la calidad de sus productos, la herramienta que se ha cons-
tatado como eficaz para ello es la implantacion de un sistema de asegura-
miento de la calidad. Desarrollar los procedimientos de trabajo en la empre-
sa con el punto de mira puesto en la consecucion de la calidad de los pro-
ductos que se fabrican es la Unica forma de asegurar la misma, evitando que
queden cabos sueltos que puedan originar defectos en la fabricacion y en las
entregas.

La situacion de las empresas de la zona en este aspecto es, cuanto menos,
preocupante. Sélo existe una empresa con un sistema de calidad efectiva-
mente implantado, certificado por una entidad certificadora segun la norma
ISO 9001 e incluso homologado por un cliente importante. Ademas hay otra
empresa que dispone de un sistema de calidad, mejorable aun y que no ha
entrado en el proceso de certificacion. En un segundo nivel se encuentran
otras cuatro empresas que estan trabajando en el tema y estan en fase de
implantaciéon de sus respectivos sistemas de calidad. El resto (el 65%) toda-
via apenas han dado pasos en este sentido. Los directivos de estas empre-
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sas son, en general, conscientes de la importancia del tema y de la necesi-
dad de acometer este proceso. Unas veces por falta de recursos, en la mayo-
ria de los casos por tener unas preocupaciones mas inminentes que impiden
abordar cuestiones a mas largo plazo, todas las empresas no han entrado
aun en esta dinamica y por lo tanto debe hacerse un importante esfuerzo en
este campo.

En la mayoria de los diagnésticos efectuados se coincide en recomendar
a las empresas la implantacion de un sistema de calidad. Esto deberia hacer-
se sin prisas, asimilando correctamente los procedimientos establecidos y
sin emprender una frenética carrera hacia la certificacion del sistema.
Entendemos que esto beneficiara a las empresas, acostumbradas a trabajar
con poca formalizacién, a organizar y mejorar los procedimientos de trabajo
en el @&mbito de la produccién que pueden conducir no solo a mejoras en la
calidad sino también en la productividad, sin obviar los beneficiosos efectos
comerciales que la certificacion del sistema puede ocasionar.

Planificacion y Control de la Produccion

Todas las empresas de alguna manera realizan una labor de planificacion
y control de la produccién, aunque en la gran mayoria de los casos esta labor
se realiza de una forma bastante intuitiva y escasamente formalizada.

No hay més que una empresa en la que puede considerarse como bueno
el sistema de planificacion y control de la produccion empleado. En el resto
se aprecian posibilidades de mejora en todos los casos. Estas mejoras estan
normalmente encaminadas a lograr integrar informaticamente los procesos
de compras, gestion de stocks y lanzamiento de 6rdenes de fabricacion. Hay
casos en los que el tema de la informatizaciéon lo tienen iniciado, en otros
casos deben comenzarlo.

La recomendacion en este apartado va en el sentido de animar a las
empresas a abordar este tema de una forma que resulte lo mas sencilla y
pragmaética posible. En la mayoria de los casos no es preciso montar un sis-
tema complejo. Ha de conseguirse establecer en base a la demanda las nece-
sidades de suministros y de fabricacion con el fin de poder cumplir los pla-
zos de entrega comprometidos con los clientes contando para ello con los
stocks minimos.

Mantenimiento Preventivo

En un marco productivo tendente a la produccion ajustada y en un entor-
no de calidad, la funcion de mantenimiento adquiere una especial trascen-
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dencia. Minimizar el tiempo de paradas por averias o por problemas con la
calidad de lo fabricado debe ser el objetivo fundamental del responsable de
Produccion.

La implantacion de un sistema de mantenimiento preventivo supone una
contribucién esencial para el logro del objetivo mencionado anteriormente.

La situacion en lo referente a esta cuestion en las empresas analizadas
puede considerarse deficiente. Solamente hay dos empresas que tienen
implantado el mantenimiento preventivo. En ambos casos se controla de
forma manual es decir, sin la necesidad de un programa informatico. Hay
otras dos empresa en las que se ha desarrollado de forma muy leve y en el
resto todavia no se han dado pasos importantes en este sentido.

El balance, por tanto, resulta bastante negativo. Existen muchas posibili-
dades de mejora en este tema, maxime cuando la mayoria de las empresas
son pequefas y los equipos productivos no son muy numerosos.

Flexibilidad

En general, la creciente reduccion del tamafo de los lotes de fabricaciéon y
la cada vez mayor diversificacion de los productos han hecho de la flexibili-
dad productiva un objetivo fundamental de cualquier sistema productivo.
Conseguir flexibilidad proporciona ventajas en costes (reduccién de tiempos
de cambio) y otorga a las empresas una mayor capacidad para cumplir los
plazos de entrega y contribuir asi a aumentar la satisfaccion de los clientes y
garantizar de esa forma nuevos pedidos.

Cuando se habla de flexibilidad, se habla por una parte de flexibilidad en
los equipos productivos (capacidad de realizar cambios de serie rapidos) y
de flexibilidad en la mano de obra (polivalencia o capacidad de los trabaja-
dores de poder realizar diferentes trabajos).

En lineas generales se observa que en este punto la situacion es relativa-
mente aceptable. Esta claro que es muy dificil estar en la situacion éptima y
que siempre existen posibilidades de mejora. En comparacion con otros
puntos analizados, aunque con alguna excepcion, los resultados son mucho
mejores.

Implicacion de los trabajadores

Las nuevas tendencias en materia organizativa, también en el &mbito de la
produccion, pasan por dar un mayor protagonismo a los trabajadores con el
fin de poder sacar un mayor partido de sus conocimientos y habilidades a la
par que se dota de un mayor reto e interés a los contenidos de los puestos
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de trabajo. El uso de técnicas de implicacion como grupos de mejora, equi-
pos autbnomos de trabajo, sistemas de sugerencias es lo que trata de refle-
jarse en este punto.

Los resultados obtenidos en este apartado son deficientes. No hay ningu-
na empresa que utilice formalmente estas técnicas de implicacion. Es cierto
que en algun caso se percibe una clara implicacion de los trabajadores aun-
que no existan sistemas formalizados para ello sobre todo en las empresas
con menor numero de trabajadores.

Consideramos de todas formas que el camino es claro y todas las empre-
sas deberan hacer un esfuerzo por implicar a sus trabajadores en los proce-
sos de mejora y resolucion de problemas de manera mas o menos formali-
zada en funcion del tamarfio de la misma y de las caracteristicas de los tra-
bajadores.

Orden y limpieza

La buena presencia de las plantas productivas reflejada en una sensacion
de orden y de limpieza de la misma es un aspecto que cada vez se valora
mas por las empresas. Las extendidas auditorias de calidad incluyen siem-
pre una valoracion de estos aspectos atribuyéndoseles una especial rele-
vancia. La razon estriba en la reconocida asociacion entre orden y limpieza
con calidad y productividad. Esta claro que en una empresa donde impere el
desorden la posibilidad de cometer errores y, con ello improductividades y
pérdidas de calidad, sera mucho mayor. Lo mismo ocurre con la limpieza.

En este apartado, en la mayoria de las empresas la situacion es manifies-
tamente mejorable. Solo en tres casos el estado de la planta se considera
aceptable y en otros tres la situacion se considera deficiente.

Es cierto que mejorar en este tema requiere un esfuerzo y una constancia
por parte de la Direccion mayor que en otros. Hay un componente cultural y
de educacioén en el tema que cuesta mucho erradicar. De cualquier forma nos
parece que debe realizarse un esfuerzo en este sentido por parte de las
empresas. Estas deben dotarse de procedimientos para implantar el orden y
la limpieza en sus plantas incluyendo un plan de auditorias periddicas para
impedir que se baje la guardia y el estado conseguido vaya degenerandose.

A continuacion se comentan dos aspectos claramente ligados a la activi-
dad productiva aunque estrictamente no pueden considerarse como parte
del concepto de Organizacion de la Produccion. Nos estamos refiriendo al
Medio Ambiente y a la Seguridad e Higiene.

En lo referente al Medio Ambiente parece claro que toda actividad pro-
ductiva tiene una repercusion sobre el mismo por minima que sea. En el
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caso que nos ocupa la mayoria de las empresas no han resefiado problemas
importantes a este respecto. Las actividades productivas de las mismas (cal-
dereria, productos metalicos etc.) pueden considerarse “limpias” de ahi que
no haya nada especialmente resefiable. Unicamente dos empresas mencio-
nan dos temas menores sobre esta cuestion.

En el tema de Seguridad e Higiene si se han encontrado algunos aspectos
mas problematicos, basicamente relacionados con los ruidos y la utilizacion
de dispositivos de seguridad en algun caso concreto. Todas las empresas
son conscientes de que deberan realizar un esfuerzo importante para conse-
guir adaptarse a la nueva ley de Prevencion de Riesgos Laborales. Seria
oportuno plantear una labor de formacién en la zona acerca de estas cues-
tiones a las que cada vez debe concederse una mayor importancia.

En conclusion, si exceptuamos quizd un par de empresas, en el resto la
situacion de las empresas diagnosticadas en lo que se refiere a los diferen-
tes indicadores utilizados para medir el estado de la organizacion de la pro-
duccion no puede considerarse totalmente satisfactoria, ya que se aprecian
oportunidades de mejora en casi todos los aspectos. En unos casos se trata
de adoptar o implantar nuevas técnicas de gestién y en otros consolidar o
mejorar lo existente. De cualquier manera las empresas deben potenciar la
implantacion de sistemas de aseguramiento de la calidad, mantenimiento
preventivo, procedimientos de orden y limpieza, informatizacion de la plani-
ficacion y control de la produccién etc en un intento de conseguir mejoras
en productividad y calidad que refuercen su posicion competitiva al margen
de la evolucion de los mercados en los que operan.

Cabe resefiar por otra parte que la situacién en este aspecto de las empre-
sas de la zona guarda bastante similitud con la situacion de empresas de
parecido tamafio de otras zonas, por lo que entendemos que el factor zona
no es un elemento diferenciador.

4.5.2 Capacidad Tecnoldgica

Al analizar los aspectos referidos a la capacidad tecnoldgica de las empre-
sas, resulta mas complicado agregar la informacién obtenida de los diag-
nosticos y tratar de generalizar conclusiones al menos en algunos puntos,
debido a la diversidad de las empresas en esta materia al tratarse de empre-
sas de diferentes sectores industriales (metal, alimentacion, textil etc.).

Si nos centramos en primer lugar en el [+D de producto que se realiza en
las empresas, nos encontramos que solamente en cuatro casos se hace una
labor de Investigacion y Desarrollo de productos propio. Destaca positiva-
mente alguna empresa que, con escasos medios, realiza un esfuerzo impor-
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tante en este sentido en colaboracion con algun cliente puntero en temas
tecnoldgicos. Hay otras dos empresas que aunque no desarrollan propia-
mente un |+D de producto estan bien conectados para incorporar mejoras e
innovaciones en el mismo en un caso con la matriz de la multinacional a la
que pertenecen y en el otro caso con un agente exterior que les suministra
el know-how. En el resto de los casos o0 se hace muy poco o se dedican mera-
mente a la subcontratacion.

Esta aceptado por todos la importancia del 1+D como fuente de desarrollo
industrial y por tanto econémico de una determinada zona. Aln siendo la
situacion en las empresas analizadas poco halagliefia en este aspecto, en
alguin caso si que se han detectado y puesto en marcha ideas de nuevos pro-
ductos que entendemos debieran apoyarse especialmente.

El 1+D referente a los medios de produccion esta algo méas desarrollado en
las empresas que el referente a producto. Hay alguna empresa que disefia e
incluso fabrica sus propios medios productivos al tratarse de maquinas muy
especificas. En otras se hacen algunos desarrollos aunque, por lo general, el
tamario de las mismas y los pocos recursos humanos disponibles impiden
el desarrollo de estas cuestiones.

En lo referente al estado de conservacion o antigliedad de los equipos pro-
ductivos nos encontramos con una situacion aceptable en lineas generales. En
diez empresas podemos hablar de equipos productivos perfectamente validos e
incluso punteros en varios casos mientras que en otras cinco la situacion es peor
aunque en alguna de ellas se estan dando pasos para mejorar. Hay dos empre-
sas que, por su actividad, no disponen de verdaderos equipos de produccion.

La situacion de los equipos informaticos instalados en las empresas es
muy desigual. Ante una tecnologia que evoluciona tan rapidamente supone
un esfuerzo importante para las empresas mantenerse al dia en esta cues-
tiobn. Aproximadamente la tercera parte de las empresas disponen de equi-
pos mas o menos actualizados, en el resto hay necesidades de mejora. Otra
cuestion es la utilizacion del software. Ahi se detectan carencias mas gene-
ralizadas. Llama la atencion la escasa penetracion de Internet en las empre-
sas analizadas, aunque hay que constatar que algunas ya estan dando pasos
positivos (disefio de Web y presencia en la red).

En cuanto a las expectativas de inversion en tecnologia la cuestion esta
muy equilibrada. Aproximadamente en el 50% de los casos se ha detectado
la existencia de planes de inversion de una cierta envergadura a corto y
medio plazo. Seria deseable que ese porcentaje fuera mayor pues ello signi-
ficaria un mayor dinamismo. En algun caso esta ausencia de inversiones
implica una situacion de incertidumbre ante el futuro de la empresa lo cual
es ciertamente preocupante.
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La colaboracién en temas tecnoldgicos con la Administracion Publica o
empresas relacionadas con la misma ha sido muy escasa. En algun caso
concreto, la experiencia ha resultado negativa. Si se ha detectado en alguna
empresa colaboraciones con otras empresas (casos puntuales) o al menos
se estan haciendo intentos para ello. Nos parece que se necesita una labor
de informacién por parte de los poderes publicos o al menos un mayor acer-
camiento a aquellas pequefias empresas que con pocos medios estan
haciendo un loable esfuerzo en mejorar y potenciar su I+D.

También las empresas, carentes de técnicos en muchos casos, deben dina-
mizar esta cuestion acudiendo a un mercado laboral donde hay un buen
numero de jovenes recién licenciados con muchas ganas de hacer cosas que
podria suponer a un coste asumible un buen revulsivo para este tipo de
empresas.

Como resumen la situacion en el tema tecnoldgico se caracteriza por una
gran variedad dentro de las empresas analizadas, donde nos encontramos
alguna empresa que, a su nivel, puede considerarse puntera hasta otras que
estan recurriendo a la subcontratacion como medio de subsistencia sin
entrar en la realizacion de esfuerzos en materia de 1+D. Como es tonica habi-
tual son en general las empresas del sector metal las que mas desarrollan
estas cuestiones. Puede considerarse una situacion bastante normal para el
tipo de empresas que se han analizado. Si nos parece importante prestar
apoyo a aquellas empresas que estan demostrando su capacidad de desa-
rrollo tecnoldgico y que a veces por falta de recursos (tiempo y dinero) no
pueden desarrollar todo su potencial. Esta claro que aquellas empresas que
disponen y saben mantener un know-how propio representan una mayor
garantia de futuro para la industria de la zona.

4.6 RECURSOS HUMANOS
4.6.1 Estrategia: Planificacion y Gestion de los Recursos Humanos

Desde la oOptica de la Planificacion Estratégica referida al conjunto de la
empresa, se observa en el entramado empresarial del territorio analizado una
elevada utilizacidon de esta metodologia de gestidon con respecto a otras zonas
de Navarra, no solamente por las grandes empresas y/o aquellas pertene-
cientes a grupos empresariales o de caracter multinacional, sino también en
las medianas empresas de la zona e incluso en alguna de las pequerias.

En todo caso, si deben establecerse diferencias entre la mecanica de pla-
nificacién estratégica utilizada, ya que, si bien en un amplio grupo de empre-
sas (30% de las encuestadas) se ha desarrollado el proceso formal de plani-
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ficacion, soportado en un documento escrito de uso ordinario en la gestion

de la empresa, en otro grupo algo inferior (20%), la planificacion existe como

resultado de la reflexion de uno o varios de los directores de la empresa pero
no ha sido resultado de un proceso formal trasladado a documento de tra-
bajo concreto y conocido por el conjunto de la empresa.

En todo caso, el resultado de ambos modelos si se traduce, en el 50% de
las empresas, en una claridad de conceptos en cuanto a negocio, objetivos
y mision de la empresa, incluyendo en su ambito la claridad en cuanto a la
estrategia de Recursos Humanos a seguir por la empresa.

Adicionalmente a lo anterior, en un elevado nimero de empresas donde
no existe una estrategia formal o informal que afecte a la globalidad de la
empresa, si existen unas lineas generales de gestion de los Recursos
Humanos referentes a los aspectos de reclutamiento, incorporacién, forma-
cion y planes de insercion, como consecuencia fundamentalmente de las
dificultades que en materia de disponibilidad de efectivos profesionales se
dan en la zona, y que se comentan posteriormente en el epigrafe “empleo”.

Como consecuencia de lo anterior, debe precisarse que en general si exis-
te la funcién de Recursos Humanos en las empresas analizadas y en el pro-
pio entorno geografico en general, si bien el desempefio de dicha funcion se
presenta en dos modelos diferenciados:

» Departamento especifico de personal. Esta figura se da con caracter gene-
ral en aquellas empresas con una plantilla superior a los 100 trabajadores,
donde la gestion de Recursos Humanos se combina con la de administra-
cion de personal y con la gestion de las relaciones laborales

* Funcion de Recursos Humanos sin departamento especifico. En el resto de
empresas la funcion de RR.HH. se asume directamente desde Gerencia o
se asigna al responsable de otra de las areas de la empresa, fundamental-
mente produccion y en menor medida administracion, dado que la propia
dimension de la empresa no permite la configuracién de un Dpto. Propio.

4.6.2 Cultura Empresarial

Del andlisis de las manifestaciones vertidas por las empresas participantes
en los diagnésticos se deduce una conclusion contradictoria, al menos en
apariencia, con la imagen previa de la cultura empresarial existente en la
zona, dado que la totalidad de respuestas obtenidas exponen una actitud
positiva e integradora de los colectivos laborales con los proyectos empre-
sariales, cuando la vision habitualmente expuesta es de conflictividad y
confrontacion.

Para la correcta comprension de las respuestas obtenidas quizas sea con-
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veniente diferenciar, aunque no se asevera con rotundidad desde el equipo
de trabajo de este estudio, entre las causas ajenas a las relaciones laborales
que puedan incidir en situaciones concretas de la actividad industrial y los
conflictos propiamente laborales que afecten a las empresas de la zona.
En todo caso, si parece correcto concluir que existen dos caracteristicas
claras del entorno territorial analizado y que afectan a la totalidad de
comarcas incluidas en el mismo:

 Caracteristicas socio-politicas y laborales. Las caracteristicas socio-politi-
cas, el peso industrial en la actividad econdmica y las crisis econémicas
que se han sucedido en la zona parecen haber delimitado un marco de
relaciones laborales mas complejo y con mayor peso de la representacion
sindical y/o laboral que en otros ambitos geograficos de Navarra asimila-
bles en cuanto a estructuras demograficas, industriales y de actividad. Este
hecho se ha traducido, fundamentalmente en periodos anteriores, en una
mayor conflictividad en situaciones de desacuerdo en el marco de las rela-
ciones laborales y en una mayor incidencia de otras circunstancias no labo-
rales en la propia dinamica empresarial.

« Evolucion de las relaciones laborales. Se ha producido una pérdida de peso

especifico de los conflictos de caracter general, basados en situaciones de ter-
ceras empresas, de entorno geografico o de causas ajenas a la relacion labo-
ral, y una progresiva individualizacién del marco de las relaciones laborales,
centrandose la discusion, negociacion o en su caso conflicto, en el marco pro-
pio de cada una de las empresa 0, en ocasiones, en el marco sectorial.
A esta descripcion territorial debemos afiadir el hecho evidente de la mejora
de las politicas de empresa tendentes a lograr la integracion de los colecti-
vos laborales en los proyectos empresariales, politicas fundamentadas en la
aplicacion de criterios de gestion de Recursos Humanos y/o en la aplicacion
de criterios vinculados a la implantacion de sistemas de gestion de la calidad.
La aplicacion de estos criterios de gestion, junto a la evolucién que en
todos los ambitos se ha dado de la percepcion de las relaciones laborales
y la propia situacion del mercado de trabajo, ha provocado una sensible
reduccion de la conflictividad laboral y un cambio (aunque no completo) de
la visién que los colectivos laborales tienen sobre su funcién en el desa-
rrollo de la empresa.

4.6.3 Caracteristicas de los RRHH
El analisis del origen del personal incorporado a las empresas de la zona

entendemos debe realizarse diferenciando tres colectivos diferentes:
 Trabajadores mayores de 45 afos. Si bien en las tres comarcas diferencia-



INFORME COMARCAL - ZONA NOROESTE

das incluidas en el estudio (Sakana, Leitzaran y Bortziriak) se da una pre-
sencia fundamental de personal originario del propio entorno, el area de
Sakana presenta una presencia importante de trabajadores llegados de
otras Comunidades Autdbnomas como consecuencia de los movimientos
migratorios existentes en los afos 60. En todo caso, y a los efectos actua-
les, este colectivo debe considerarse “originario del entorno” dado que en
el presente sus vinculos con la zona son permanentes y no presentan los
rasgos de itinerancia de los periodos claramente migratorios.

» Trabajadores de edad inferior a 45 afios. El ndcleo tradicional de recluta-
miento, y claramente deseado por la empresas, es el propio entorno geo-
grafico, entendiendo por entorno la propia comarca de ubicacion de la
empresa. Ahora bien, dadas las dificultades de disponibilidad de personal
suficiente, tanto en cantidad como en especialidad profesional, se produce
una importante incorporacion de personal que proviene de las comarcas
de Guipuzcoa limitrofes con cada una de las comarcas objeto del estudio.
De esta forma, el Goierri guipuzcoano o el entorno de Irtin se han conver-
tido también en nudcleos de reclutamiento habituales de estas empresas,
con preferencia sobre otras comarcas de la propia Comunidad de Navarra.

* Empresariado y personal técnico y directivo. Si bien es importante la pre-
sencia de personal de la zona en el desempefio de estas labores, y funda-
mentalmente en las pequefias empresas, lo cierto es que se observa una
presencia importante de personal técnico y directivo originario de
Pamplona, otras comarcas de navarra y Guipuzcoa, fundamentalmente, asi
como de otros entornos en menor medida. Esta presencia destaca sobre
todo en la cobertura de funciones de caracter técnico especializado, en la
direccion de empresas de tamafio medio y en aquellas empresas con par-
ticipacion en el accionariado de grandes grupos empresariales o de carac-
ter multinacional.

La edad media de las empresas participantes en el estudio se sitlia en los
37 afios, en la que parece estructurarse una piramide de edad, en conjunto,
proporcionada. A este respecto, debe tenerse en cuenta que tras los proce-
sos de prejubilacion derivados de los periodos de crisis, las empresas de la
zona parecen haber absorvido a la mayor parte de los colectivos laborales
disponibles, debiendo recurrir, tal como se ha expuesto anteriormente, a
colectivos de otras areas geogréaficas.

Este dato debe contemplarse, en todo caso, en referencia a los colectivos
laborales masculinos, dado que el peso del empleo femenino sigue siendo
reducido en el entorno industrial (10% en las empresas participantes en el
estudio).

Este bajo indice de empleo femenino se sitla, con caracter general, en fun-
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ciones del area de administracion, siendo muy reducida su presencia, salvo
empresas concretas, entre los colectivos de MOD y en funciones técnicas y
de direccion.

Con independencia del peso relativo y caracteristicas del empleo femeni-
Nno en otros sectores no analizados en este estudio (comercio, hosteleria,
etc.), el empleo femenino de la zona difiere del concepto habitual de otras
zonas de ambito rural, al no presentar una consideracion tan clara de 2°
empleo y de supeditacion a situaciones familiares y de maternidad, presen-
tando una clara vocacion de continuidad en el desarrollo de actividades pro-
fesionales.

Dentro del conjunto de empresas analizadas, el 81% del personal esté vin-
culado por una relacién contractual de caracter indefinido, dato que con-
trasta con la situacién general de incremento del peso especifico de las con-
trataciones temporales. La causa de esta situacion parece encontrarse en la
dificultad manifestada por las empresas de identificar e incorporar a perso-
nal con la cualificacion requerida, lo que propicia la formalizacién de contra-
taciones indefinidas al objeto de garantizar la estabilidad y fidelidad de los
trabajadores contratados en la propia empresa.

En el marco especifico de las relaciones temporales, es de destacar la ine-
xistencia de una linea clara de actuacion en cuanto a la formalizacién direc-
ta de los contratos y el recurso a las empresas de Trabajo Temporal. En este
sentido, y si bien Navarra parece encontrarse entre las comunidades que
mas han recurrido a las ETT, existen diversas empresas que habiendo utili-
zado sus servicios, han renunciado a los mismos como consecuencia de las
negociaciones mantenidas con la representacion sindical.

Como caracteristica final, resefiar la existencia de un alto indice de anti-
guedad en la empresa, derivandose un indice de rotacion de personal redu-
cido.

4.6.4 Politicas de RRHH

Derivada de la existencia de procesos, formales o informales, de definicion
de estrategias y de la funcién de Recursos Humanos, se observa la existen-
cia de un amplio abanico de empresas que disponen de politicas definidas
en las materias propias del area, Motivacion, Promocion, Adquisicion de
competencias, Retribucion, Descripcion de funciones, Formacion, etc., si
bien difiere la importancia relativa concedida a cada una de ellas.

Analizadas individualmente las politicas propias de Recursos Humanos,
deben destacarse los siguientes aspectos con respecto a las mas importantes:
Organizacion. Tanto las grandes empresas como un nimero importante de
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las medianas disponen de un organigrama y manual de organizacion correc-
tamente definidos, o al menos de una descripciones de puestos de trabajo y
funciones, procedimientos y flujos de informacién y comunicacion.

En cualquiera de los dos casos citados, y con caracter general, la organi-
zacion definida responde a la propia estructura de la empresa, rechazando
por tanto la mera utilizacion de las descripciones de puestos de trabajo o
modelos organizativos recogidos en convenio colectivo, que por lo general
se usan como referencia pero no como elemento valido por su escasa cone-
xién con la realidad de cada estructura empresarial diferenciada.

Las funciones directivas y de gestion se encuentran, en lineas generales,
perfectamente delimitadas y estructuradas, recogiéndose ademas una valo-
racion positiva de la capacidad de los distintos equipos de direccién y cons-
tatdndose una elevada profesionalidad de los mismos.

El proceso de definicion del organigrama y del correspondiente manual de
organizacion se esta viendo en la actualidad favorecido por la implantacién
de los sistemas de aseguramiento de la calidad, proceso en el cual se han
involucrado o tienen previsto hacerlo un nimero importante de empresas.
Adquisicion de competencias. La disponibilidad del manual de organizaciéon
favorece claramente el establecimiento de politicas de adquisicion de com-
petencias, al disponer de un perfil de referencia con el que contrastar la ade-
cuacion de los candidatos a incorporar.

Junto a ello, la escasa disponibilidad de personal para su incorporacion y
la problemética de reclutamiento que existe, con especial incidencia en
Sakana y en Leitzaran por el peso y requerimiento especifico de la industria
papelera, ha obligado a las empresas a mejorar sus sistemas de recluta-
miento, seleccion e incorporacion de personal.

En los procesos de incorporaciéon de personal cualificado se encuentra
muy generalizado el recursos a los servicios externos de consultoria espe-
cializados, tanto en las grandes como en las pequefias y medianas empre-
sas, para abordar los procesos de selecciéon y evaluacion de personal.

Sin embargo, en los procesos de incorporacion referidos a personal de
MOD la préactica habitual es la gestion directa, bien sea por el departamento
especifico de personal, en el caso de que éste exista, o bien por la propia
direccion de la empresa o el responsable de area en el cual recae la funcién
de Recursos Humanos.

En este segundo grupo de gestion directa, existen claras diferencias entre
quienes disponen de dpto. de personal propio, que en general combinan las téc-
nicas especificas de seleccion con las pruebas profesionales, y las empresas que
carecen del mismo que habitualmente recurren a las referencias o experiencias
previas para el reclutamiento y a las pruebas profesionales para la seleccion.
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Desarrollo de los Recursos Humanos. Como viene siendo habitual en el con-
junto empresarial, las politicas de desarrollo de los Recursos Humanos
(motivacion, promocion, planes de carrera, etc.) son las menos avanzadas en
el conjunto de la gestion del area.

La motivacion se limita, en términos generales, al establecimiento de
algun tipo de contraprestacién de caracter econdmico, siendo escasas las
experiencias que vinculan la misma a la informacién, comunicacién, partici-
pacion, reconocimiento, ventajas sociales u otras técnicas existentes.

En determinados casos, la promocién en el puesto de trabajo ha sido uti-
lizada como parte de las politicas de valoracion, si bien debe precisarse que
Su uso no parece generalizado y menos en el marco de un sistema claro y
definido integrado en un gestién activa de los RR.HH.

A pesar de ello, si debe sefialarse que existen experiencias concretas muy

positivas, profesionales y acertadas, en materia de planes relevo, planes de
carrera y politicas de insercion, vinculadas a estrategias del area correcta-
mente definidas y orientadas a medio plazo y que en general se han visto
propiciadas por la dificultad, reiteradamente comentada en este informe, de
disponer de colectivos cualificados en la medida necesaria.
Politicas retributivas. En la mayoria de los casos no existe un sistema retri-
butivo propio, adaptado al modelo organizativo y a las peculiaridades de la
empresa, enfocandose con caracter general desde la referencia a lo estable-
cido en el convenio colectivo de aplicacion en el sector de actividad.

Si se constata la aplicacion en un numero importante de empresas de pri-
mas de produccion, prescindiendo de cualquier otro sistema que contemple
otros factores o elementos de contribucién a la empresa (calidad, iniciativas,
propuestas de mejora, etc.).

En el &mbito de las remuneraciones, en general no se ha indagado sobre
el nivel retributivo de la empresa en relacion al sector y al territorio de refe-
rencia, si bien en aquellos casos en que existen aportaciones al respecto
siempre apuntan a la elevacion de la remuneracién sobre lo establecido en
convenio colectivo.

Formacion. Esta materia se aborda en capitulo diferenciado, obviando en éste
cualquier otra referencia al mismo.

4.6.5 Competencias Profesionales
En general se manifiesta que existe un nivel aceptable de adecuacion de las
competencias profesionales disponibles a las competencias requeridas, sin que

se exprese insatisfaccion por el nivel de respuesta del conjunto de los trabajado-
res a las exigencias de conocimientos y experiencia de los puestos de trabajo.
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A pesar de esta valoracion, entendemos que deben realizarse las siguien-
tes precisiones:

* El nivel de profesionalidad de los efectivos humanos se ha alcanzado, con
caracter general y con exclusion de los puestos més técnicos y de ges-
tion/direccion, por medio de la practica profesional, sin que haya existido,
en general, un proceso previo de formacion sistematizado. Con ello quiere
expresarse que existen ciertas carencias con respecto a lo que debiera ser
el nivel idéneo de formacién para diversos puestos de trabajo (Formacion
Profesional de 2° grado), carencias que no repercuten en la practica habi-
tual del trabajo a realizar pero que si han de conllevar una mayor dificultad
para la asimilacion de nuevos conocimientos en procesos de adaptacion y
formacion. Este aspecto afectara, de manera fundamental, a los procesos
de formacion aparejados a la inversion en nuevas tecnologias.

 La adecuacion de competencias se ha manifestado en todos los casos en
relacién a los requerimientos actuales de los puestos de trabajo, sin que en
ningun caso se haya procedido a la evaluacion de las capacidades dispo-
nibles en relacion con los futuros requerimientos derivados de procesos de
inversion en nuevas tecnologias.

* El nivel de adecuacion de las competencias y capacidades profesionales
resulta fuertemente negativo cuando se enfoca a la poblacion laboral en
desempleo, sefaldndose un total desajuste entre los perfiles profesionales
demandados por las empresas y las caracteristicas de la cualificacién de
los desempleados de la zona.

Esta valoracidon negativa presenta dos aspectos de analisis diferenciados:

Por una parte, se manifiesta undnimemente que la estructura de desemple-

ados existente en la zona no responde al perfil base demandado por la

empresa (ver epigrafe empleo) en lo referente a formacion de base, edad y

sexo.

Por otra parte, se sefiala que dentro de la base de demandantes de emple-
os que si responde al perfil deseado, no existe el nivel de cualificacion sufi-
ciente para su incorporacion eficiente en la empresa, requiriéndose en todo
caso un proceso de adaptacion interno importante, mas alla de lo que seria
la mera adaptacion de una persona preparada a los procesos y sistemas de
una empresa que no conoce. En general se considera que existe un desa-
juste muy importante entre la formacion reglada que se imparte en la zona
(en términos de numero de efectivo y cualificacion) y las necesidades reales
demandadas por el conjunto empresarial.
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4.6.6 Formacion

La informacion relativa a la gestion de formacion obtenida de los diversos
diagndsticos empresariales ha sido complementada por aquella otra infor-
macion derivada de los contactos mantenidos, en el marco de la Medida
“Formacion” del propio proyecto, con un importante numero de empresas
de las tres comarcas contempladas en el presente informe.

De esta forma, los datos y valoraciones expuestas a continuacion tras-
cienden del ambito general definido en la introduccién y presentan un refle-
jo més fiel de la realidad de las politicas formativas en la zona.

En el conjunto empresarial se detecta la existencia de un importante grupo
de empresas, compuesto fundamentalmente por las grandes, las pertene-
cientes a grupos empresariales y algunas de mediano tamario, donde la for-
macion se sitla en el mismo nivel que el resto de funciones de la empresa
en cuanto a planificacion, control y utilizacion de técnicas especificas, asi
como en la dotacion de partidas presupuestarias al efecto.

Dentro de este grupo de empresas, la formacion se inserta en el plan de
gestion anual con su correspondiente fijacion de objetivos, planificacion,
establecimiento de pardmetros de control y asignacion presupuestaria, deli-
mitandose un plan de formacion en toda regla con la consiguiente determi-
nacion de responsabilidades.

En estos casos, el plan de formacion aparece vinculado en términos gene-
rales a los conceptos de estrategia de empresa y de RR.HH., y en una impor-
tante medida a los proyectos de innovacion o adecuacion tecnoldgica, deter-
minandose el contenido del mismo mediante la utilizacion de alguna de las
técnicas disponibles de “Ildentificacion o Auditoria de Necesidades de
Formacion™. Por tanto, se fundamenta el propio plan en un andlisis profe-
sional y empresarial del proyecto de empresa, derivandose de lo mismo pla-
nes correctamente estructurados y proyectados habitualmente en un perio-
do de 2-3 afnos.

Dentro de este grupo de empresas coexisten la utilizacién de recursos pro-
pios para la gestion de formacion (dpto. propio de personal y/o utilizacion de
servicios centrales de grupo) con el recurso a los servicios de consultoria
externa para la ejecucion de toda o parte de la gestion formativa.

En un segundo nivel en cuanto a la gestion de formacion debemos situar
a un importante nimero de empresas que, si bien no han integrado la for-
macion dentro de los planes ordinarios de gestion, si disponen al menos de
una aproximacion a lo que debiera ser un plan de formacion.

En estos casos, en los que incluso se llega a detectar la existencia de algin
diagndstico de necesidades, el horizonte temporal de las necesidades forma-
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tivas no supera el propio ejercicio anual, derivadndose las mismas de las caren-
cias detectadas en el ejercicio de funciones ordinarias o de los requerimientos
impuestos por la incorporaciéon efectuada de equipamientos o tecnologias,
pero sin que exista una vinculacion directa con proyectos empresariales a
medio plazo. Se trata por tanto de politicas de formacion orientadas a la sub-
sanacion de deficiencias existentes y no a la anticipacion y adaptacion previa.

Quienes se encuentran en este grupo, generalmente, elaboran por sus
propios medios el repertorio de necesidades formativas, sin recurrir en esta
fase a la utilizacion de servicios externos especializados.

Finalmente, el resto de empresas, donde por lo general se encuentran
todas las pequefas y algunas de las medianas, soportan su formacién uni-
camente en el aprovechamiento de la “formacion de oportunidad™, es decir,
en el recurso a las ofertas realizadas por terceras entidades, generalmente de
caracter gratuito, soportada habitualmente en la voluntad individual del tra-
bajador de asistencia a las acciones programadas y sin vinculacion directa
con ninguna reflexion previa en el marco de la empresa.

Diferenciados los niveles de gestion existentes en el ambito territorial, si
debe precisarse que estos afectan de manera diferenciada a las tres comar-
cas contempladas en el estudio, destacando positivamente el area de
Sakana por su creciente interés, motivacion y utilizacién de las herramientas
de gestién de la formacion.

Desde el punto de vista organizativo, solamente las empresas con una
dimension importante o una especificidad formativa propia recurren a la
organizacion directa de sus propias acciones formativas, remitiendo el resto
de empresas sus planes formativos a las propuestas que, de caracter secto-
rial o territorial, se estructuran por terceras entidades, generalmente organi-
zaciones empresariales y sindicales y otros agentes sociales.

Este modelo organizativo, que indudablemente aporta beneficios en cuan-
to a la disponibilidad de recursos formativos y la calidad de los mismaos, pre-
senta a su vez dos factores que entendemos claramente negativos:

1° Con caréacter general, las entidades organizadoras de los distintos pro-
gramas formativos no radican en la propia zona destinataria de los mismaos,
lo que puede conllevar una pérdida de implicacidon y conocimiento de reali-
dad empresarial de la misma y las necesidades, prioridades y modelos orga-
nizativos a utilizar.

2° Los planes estructurados no son el resultado de integrar los distintos
planes de empresa en un proyecto sectorial y territorial, lo que provoca un
cierto desajuste entre las demandas de la/s zona/s y la oferta disponible.

En todo caso, la conjuncién de este modelo organizativo soportado en
diversas entidades con los condicionantes impuestos por las fuentes de finan-
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ciacion habitualmente utilizadas (Gobierno de Navarra y FORCEM), provocan
la superposicion de ofertas formativas destinadas a un mismo colectivo pro-
fesional, sectorial y/o territorial, provocando cierta confusion en los destina-
tarios de las mismas y una pérdida de oportunidades por la fragmentacion
que se produce destinada a colectivos no excesivamente amplios.

Desde la base de estas consideraciones, resulta conveniente recomendar
la adopcion de politicas de coordinacién de la gestion de formacion donde
se integren los objetivos, necesidades, recursos y capacidad de:

* Empresas.

» Agentes econdmicos y sociales de la/s zonals.

* Instituciones vinculadas a la formacion y empleo (Gobierno
Navarra, Escuelas Profesionales, INEM,...).

« Organizaciones empresariales y sindicales.

» Entidades de servicios que actian en materia de formacion.

4.6.7 Empleo.

De los datos aportados por las empresas participantes en los diagnoésticos
no se derivan previsiones de oscilaciones importantes en el volumen de
empleo de cada una de las zonas, apuntandose en todo caso una pequefia
tendencia al incremento de las contrataciones, aungque éste no sea significa-
tivo.

Sin embargo, de las informaciones complementarias obtenidas en el
desarrollo de las medidas contempladas en el proyecto ATON, pueden dife-
renciarse tres tendencias diferenciadas relativas a cada una de las comarcas
analizadas:

1° Bortziriak-Malerreka-Bertizarana. Los datos obtenidos apuntan al man-
tenimiento en términos absolutos del nivel de empleo existente, si bien este
dato siempre debe barajarse con precaucion por la especial incidencia en la
zona de las oscilaciones que se puedan ocasionar en CSI Transformados,
S.A.

2° Leitzaran-Larraun-Ultzama. Los datos obtenidos apuntan a una ligera
recuperacion del empleo en Ultzama. En todo caso, no se apuntan variacio-
nes importantes de caracter estructural en el medio plazo.

3° Sakana. En este caso parece detectar una prevision de crecimiento en el
nivel de empleo, crecimiento sustentado fundamentalmente por las incor-
poraciones en la pequefia y mediana empresa y por el asentamiento de nue-
vas actividades, generalmente de PYMES.

Este crecimiento resulta, sin embargo, problematico desde la 6ptica de la
disponibilidad de efectivos y de la cualificacion de los mismos.
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El perfil deseable por el empresariado de la zona para su incorporaciéon en
los puestos de nueva creacion o la sustitucion del personal que acceda a la
jubilacién responde a los siguientes criterios basicos:

* arones.

* Edad inferior a 35 afios.

* Nivel formativo de Formacién Profesional 2° grado.

* Especializacibn mecanica o electromecanica.

» Capacitacion adicional y/o experiencia en labores relacionadas
con la caldereria, con una especial referencia al dominio de téc-
nicas de soldadura e interpretacion de planos.

* En menor medida, pero con demanda progresiva, conocimientos
de electrdnica y/o automatismos.

Este perfil responde a los requerimientos establecidos para la incorpora-
cion de operarios o profesionales, sin menoscabo de la existencia de otros
perfiles para labores de administracion, técnicos, directivos, etc.

Sin embargo, el perfil de demandantes de empleo disponibles para su
incorporacion responde a poblacion laboral femenina, excluida habitual-
mente en las demandas formuladas, o bien a varones que aportan forma-
cién universitaria y plantean otro tipo de intereses, que presentan una cuali-
ficacion profesional acorde a otros sectores, que no aportan cualificacion
profesional o cuya edad excede de los requerimientos formulados.

Es decir, nos encontramos ante una manifestacion continua, por parte del
empresariado, de carencia de perfiles adaptados a los requerimientos esta-
blecidos y/o de insuficiencia de efectivos con respecto al volumen de deman-
das del personal que si responde al perfil.

De esta manera se produce una rapida absorcion por el mercado de trabajo
de los alumnos que finalizan su periodo formativo en las especialidades deman-
dadas, y un recurso constante a personal no originario de la zona para la cober-
tura del resto de puestos de trabajo, con el consiguiente problema que ocasiona
este colectivo en la estabilidad de las contrataciones, por la tendencia al retorno
a su zona de origen en el momento en que se produce una oferta de empleo.

Es por ello que, ante la constatacion de la problematica expuesta, consi-
deramos que la politica de coordinacién antes recomendada en materia de
formacion debe hacerse extensiva a las politicas de formacion reglada y
orientacion profesional, al objeto de vincularlas directamente con las previ-
siones, tendencias y caracteristicas del empleo en la zona.

4.6.8 Servicios Externos

La utilizaciéon de servicios externos en las areas de Bortziriak-Malerreka-
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Bertizarana y de Leitzaran - Larraun - Ultzama, para la gestion de Recursos
Humanos y/o formacion, es mas bien escasa, careciendo de una oferta pri-
vada radicada en el propio entorno geografico y debiendo acudir en todo
caso a la contratacion de servicios de entidades de Pamplona o del area de
Iran.

En todo caso, entendemos que existe una relacion directa causa-efecto, en
ambos sentidos, entre la inexistencia de entidades en la zona y la escasa uti-
lizacion de dichos servicios por parte de las empresas.

En el area de Sakana se encuentra mucho mas extendido el recurso a ser-
vicios externos especializados para el desarrollo de determinadas labores de
RR.HH., fundamentalmente en materia de seleccion de personal, auditorias
de necesidades de formacién y en menor medida en el establecimiento de
politicas globales o parciales (Plan de RR.HH., politicas salariales, etc.).

En todo caso, la zona carece de una empresa especializada radicada la
misma, recurriendo a entidades ubicadas en Pamplona sin que esto parezca
un inconveniente, dado que la comunicacion con la capital no presenta la
misma problematica que en las otras dos comarcas.

En el campo del sector publico, y fundamentalmente en las materias que
le competen de la formacion reglada y la formacion ocupacional, existe una
relacion fluida con las entidades responsables de las mismas (Escuela de
Formacion Profesional e INEM), si bien se considera importante establecer
las politicas de cooperacion antes citadas al objeto de corregir los desajus-
tes existentes entre oferta y demanda de cualificaciones.
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5. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

5.1 ANALISIS DAFO DE LA ZONA NOROESTE

El analisis DAFO posibilita determinar los factores que pueden favorecer
(Fortalezas y Oportunidades) u obstaculizar (Debilidades y Amenazas) el
logro de los objetivos establecidos por las empresas y/ o instituciones. Con
dicho fin se ha considerado adecuado realizar un analisis DAFO del sector
industrial de la Zona Noroeste, objeto del presente Informe:

Fortalezas

- Tradicién y experiencia de la estructura indus-
trial

- Integracion de sectores y productos

- Buena dotacion de recursos productivos en las
empresas

- Nivel de produccién tecnolégico adecuado

- Capacidad de especializacion

- Capacidad productiva superior a la utilizada

- Sistemas de produccion flexibles y adaptados a
las demandas del mercado

- Buena calidad de los productos fabricados

- Adecuado nivel de servicio al cliente

- Buena imagen de marca de las empresas anali-

zadas

- Adecuada dimension de las empresas a sus
necesidades

- Fidelidad de los clientes actuales

- Buena relacion con los proveedores

- Adecuada gestion de los recursos humanos en
lo que a planificaciéon y remuneracion se refiere

- Escasez de conflictos laborales en el momento
actual

- Incremento de la productividad del empleo en
los ultimos afos

- Mejora de la rentabilidad econémica en las
empresas analizadas

- Buen nivel de autofinanciacion
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Debilidades

- Sectores productivos maduros

- Dificil competitividad en costes

- Carencias en aspectos relacionados con la planifi-
cacion y prevision

- Deficiente control de la productividad del empleo
y de los costes de fabricacion

- Deficiente coordinacion entre las diferentes areas
de la empresa

- Escasa formalizacion en la planificacion y control
de la produccion

- Excesiva carga financiera

- Bajo grado de informatizacién y débil implanta-
cion de las tecnologias de la comunicacion

- Innovacion insuficiente de productos y procesos

- Baja implantacion de sistemas de aseguramiento

de la calidad

- Baja implantacion de sistemas de manteni-
miento preventivo

- Excesivo protagonismo de gerencia en algunas
empresas y baja cualificacion del equipo direc-
tivo (socios) en materia comercial y financiera

- Deficiente estructura comercial

- Poca utilizacion de sistemas de promocion y
publicidad

- Escasa presencia en mercados exteriores (salvo
excepciones)

- Necesidad de mejora en sistemas de atencion
al cliente

- Inexistencia de politicas definidas de motiva-
cién de los recursos humanos en la empresa,
con excepcion de los incentivos econémicos

- Escasez de personal cualificado en las zonas de

intervencion

Oportunidades

- Aummento de la demanda de bienes de consu-
mo, inversion e intermedios.

- Interés de la zona (fundamentalmente del corre-
dor de sakana) para la instalacion de nuevos
proyectos empresariales.

- Posibilidades de expansion y crecimiento de
algunas empresas y sectores diagnosticados.

- Reordenacion de los espacios productivos.

- Eliminacién de las barreras comerciales y aran-
celarias con los principales paises destinatarios
de las exportaciones.

- Existencia de programas de ayudas a la inver-
sion, la creacion de empleo y la mejora de la
competitividad, etc. en el Gobierno de Navarra.

- Existencia de programas de apoyo a la mejora
de la cualificacion profesional (formacién ocu-
pacional y continua de caracter regional, nacio-
nal (FORCEM) y europeo (ATON).

- Localizacion en una de las areas nacionales de
mayor tradicion industrial, junto al Pais Vascoy la
frontera francesa, y desplazamiento de muchas
empresas vascas a la Zona por los incentivos
existentes y la mejora de las condiciones de vida
que supone ubicar la empresa en Navarra.

- Mejora de las comunicaciones con Pamplona,
Vitoria y San Sebastian y, de ahi, con otros pun-
tos de la peninsula y de Europa

- Buena dotacién de la infraestructura tecnolégica
en Navarray mejora de las existentes en la Zona

- Mejora tecnoldgica actual y posibilidades de
reduccién de tramitacién administrativa gracias
a la aplicacion de los NTIC (Nuevas Tecnologias
de Informacién y Comunicacion)

- Bajada de los tipos de interés y mejora de las

posibilidades de financiacion en las empresas
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Amenazas
- Competencia de otras regiones y paises que, - Desconexion entre las necesidades empresaria-
con igual tecnologia, son mas competitivos en les y el sistema formativo, sobre todo, a nivel
costes laborales de Formacion Profesional
- Cambios en los sistemas de comercializacion y - Motivado por lo anterior, excesiva dependencia
distribucion de contratacion de personal cualificado (FPII)
- Necesidad de inversiones para la mejora de la fuera de la zona (Guipuzcoa y Alava), con la
competitividad y la adecuacion a los nuevos problematica de poca identificacion con la
condicionantes de la demanda empresay fuga de personal que supone a largo
- Los centros de decisién de varias empresas, plazo
muchas pequefas, dependen del exterior - Necesidad de introduccién de nuevos sectores
- Pérdida y envejecimiento de la poblaciéon de productivos mas innovadores como alternativa
algunas comarcas a la industria tradicional
- Excesivo peso de unas pocas empresas, en el
sector laboral y de subcontratacion del conjun-
to de las comarcas estudiadas

5.2 PRINCIPALES RECOMENDACIONES HECHAS A LAS EMPRESAS

Para finalizar el presente Informe sobre la situacion del Sector Industrial de
la Zona Noroeste y sus posibilidades de mejora a futuro, a continuacion
vamos a sefalar brevemente las principales recomendaciones realizadas a
las empresas participantes por los Técnicos que las han analizado.

Estas recomendaciones estan tratadas de forma general y no se corres-
ponden por completo con las realizadas a ninguna de las empresas con las
que se ha trabajo, sino que pretenden ser un resumen de todo lo analizado
y expuesto hasta este momento.

Las principales recomendaciones realizadas, por areas, han sido:

Entorno y Estrategia

* Formalizacion de las estrategias de la empresa por escrito,
mediante la redaccién de un Plan Estratégico

* Como complemento imprescindible de todo Plan Estratégico, defi-
nicion de los objetivos anuales e inclusién de los mismos en un
Plan de Gestion Anual, con su correspondiente Control de Gestion

« Establecimiento de un sistema de informacion interna estruc-
turado, para el conocimiento de las estrategias por el personal
implicado
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* Mejora de la coordinacion entre las diferentes areas funciona-
les de la empresa

¢ Definicion de un “Cuadro de Mando” en el que se recojan las
variables a controlar de manera permanente por la Direccion

* Establecimiento de sistemas de informacion externa adecua-
dos a las necesidades de la empresa en cada momento

Comprasy Logistica

* Mayor apertura a posibles compras a nuevos proveedores o
disponibilidad de mayor niumero de proveedores alternativos
(diversificacion). Todo ello sin deteriorar la buena la relacion
actualmente mantenida con los proveedores habituales

» Mayor colaboracién con los proveedores habituales para
mejorar la calidad del producto suministrado, su gestién o
para reducir el coste actual y ganar competitividad

» Establecimiento de sistemas de control del producto suministrado

» Establecimiento de sistemas de homologacién y certificacion
de proveedores, para el mejor control de la calidad del pro-
ducto final

» Estudio de las posibilidades de reduccién de stocks

e Control del coste financiero de los stocks existentes en las
empresas

* Mejora de la informatizacion de los procesos administrativos
referentes a la gestion del departamento de compras y la ges-
tion de almacén

Ventas y Departamento Comercial

» Mejora de las politicas comerciales existentes en las empresas

* Estructuracion y potenciacion de la red comercial

* Diversificacion y estudio de los instrumentos utilizados para la
promocion y publicidad de las empresas

* Diversificacion de mercados

» Mejora y perfeccionamiento de los sistemas de informacion
del mercado, el entorno y la competencia

* Mejora de la cualificacidon del personal comercial: profesiona-
lizacion

* Implantacion de sistemas de registro de reclamaciones, con el
fin de disponer de datos histoéricos y estadisticos
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» Medicién formal del grado de satisfaccion de los clientes

» Adscripcion a la Junta Arbitral de Consumo

« Utilizacion de las ayudas publicas existentes para el fomento
de la exportacion

* Implantacion y/o mejora de la informatizacion de los procesos
administrativos referentes a la gestion del area comercial y
coordinacion con otras areas de la empresa

Area Econémico-Financiera

« Elaboracion del Plan de Gestidn y de presupuestos anuales

 Implantaciéon de sistemas de control de gestidon

 Implantacién de sistemas de control y contabilidad de costes

» Mejora del equilibrio entre los plazos de cobro y pago, segui-
miento estricto del momento de cobro y pago

* Elaboracion de previsiones de Tesoreria

» Optimizacion de los recursos financieros ajenos

 Implantacion de sistemas de gestidon mecanizados

» Seguimiento de expedientes y convocatorias de ayudas oficiales

Produccion y Tecnologia

* Mejora de la organizacion en planta o Lay-out

» Organizacion en base al orden y limpieza

» Automatizacion y mejora de procesos

* Documentacion de los procesos de produccion

 Establecimiento de sistemas informaticos de planificaciéon y
control de la produccién coordinados con los departamentos
de compras y comercial

» Implantacion de sistemas de aseguramiento de la calidad

 Implantacién de sistemas de control de la productividad

* Desarrollo de planes de mantenimiento preventivo

» Adecuacion a la normativa de Seguridad e Higiene en el trabajo

Recursos Humanos

* Definicién del organigrama de la empresa y de las funciones
de los diferentes puestos de trabajo

« Definicidn de politicas de motivaciéon y desarrollo de los recur-
sos humanos
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* Implantacion de nuevas formas de organizacion del trabajo:
Grupos de mejora, equipos autbnomos de produccion, siste-
mas de sugerencias, etc.

* Formacioén de los equipos directivos, fundamentalmente en
las areas comercial y financiera

 Elaboracion de planes de formacion para la adecuacion del
resto del personal a los nuevos requerimientos de la empresa
y el entorno

5.3 ACTIVIDADES Y SERVICIOS DEMANDADOS EN LAS DISTINTAS
COMARCAS

Para terminar este Informe sobre la situacion de la actividad industrial de
la Zona Noroeste, vamos a hacer una breve ennumeracion de aquellas acti-
vidades industriales de subcontratacién o de servicios a la industria que las
empresas de la zona demandan en las comarcas en estudio y que podria ser
interesante promocionar entre aquellas personas que estén interesadas en
iniciar una actividad empresarial en alguna de las comarcas descritas:
Baztan, Bortziriak, Malerreka, Bertizarana, Sakana, Leitzaran, Larraun y
Ultzama.

Estas actividades y servicios, como ya ha quedado indicado en el Punto
4.2. del presente Informe, son principalmente:

1.- Talleres de galvanizado en frio y tratamientos térmicos

2.- Caldereria, mecanizado y decoletaje

3.- Empresas de vigilancia

4.- Servicios profesionales en gestion empresarial

5.- Asesoria en materia de informatica

6.- Transporte de ambito internacional

7.- Asesoria en mercados exteriores y en materia import/export

También se ha reiterado por los empresarios la necesidad de contar con
personal formado en Formacién Profesional y la necesidad de actualizacion
de la FP. de Alsasua.

Por ultimo queremos indicar que en las 16 empresas analizadas en la Zona
Noroeste, solo 2 han manifestado tener pensada la puesta en marcha de un
nuevo proyecto empresarial (en ambos casos se esta en fase de implemen-
tacion).

CEIN, S.A. Septiembre 1997
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Anexo: Poblacion por Municipios
1970 — 1996

1 Fuente: Plan Estratégico de Navarra Norte. CEDERNA-GARALUR 1995

2 Fuente: Plan Estratégico de Navarra Norte. Asociacion CEDERNA-GARALUR 1995. Datos
correspondientes a 1991, por no estar disponibles los recogidos en 1996.

3 Fuente: Catalogo de la Industria Navarra 1996 y Memoria Econdmica 1996 (Camara Navarra
de Comercio e Industria)
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SUBZONA 1. BAZTAN-BIDASOA

Area 1. Baztan-Urdazubi/Ur dax-Zugar ramur di

Afo de referencia 1970 1981 1991 1996 Incr. (%) 81/91  Incr. (%) 91/96
BAZTAN 8.689 7.983 7.918 7.806 -0,81 -1,41
URDAZUBI/URDAX 494 537 459 420 -14,52 -8,49
ZUGARRAMURDI 341 315 267 247 -15,23 -7,49
TOTAL AREA 1 9.524 8.835 8.644 8.473 -2,16 -1,97

Area 2. Bortziriak/Cinco Villas - Malerreka-Bertizarana

Afo de referencia 1970 1981 1991 1996 Incr. (%) 81/91  Incr. (%) 91/96
BERTIZARANA 557 585 658 651 12,47 -1,06
DONAMARIA 433 334 334 394 0 17,96
ELGORRIAGA 204 179 174 198 -2,79 13,79
ERATSUN 320 215 195 189 -9,30 -3,07
EZKURRA 352 282 268 253 -4,96 -5,59
ITUREN 434 444 479 462 7,88 -3,54
LABAIEN-BEINTZA 411 281 308 303 9,60 -1,62
oItz 178 157 159 159 1,27 0
SALDIAS 232 155 169 157 9,03 -7,10
DONEZTEBE 892 1.061 1.200 1.291 13,10 7,58
SUNBILLA 795 657 708 659 7,76 6,92
URROTZ 240 198 180 216 9,09 20
ZUBIETA 401 324 321 321 -0,92 0
ARANTZA 801 723 730 714 0,96 -2,19
ETXALAR 896 835 844 837 1,07 -0,82
IGANTZI 658 607 579 595 -4,61 2,76
LESAKA 2.689 2.943 2.687 2.728 -8,69 1,52
BERA 2.711 3.454 3471 3.480 0,49 0,25
TOTAL AREA 2 13.204 13.434 13.464 13.607 0,22 1,06
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SUBZONA 2. LEITZARAN-LARRAUN-ULTZAMA

Afio de referencia 1970 1981 1991 1996 Incr. (%) 81/91  Incr. (%) 91/96
BASABURUA 1.115 850 736 682 -13,41 -7,33
IMOTZ 592 457 429 405 -6,12 -5,59
ULTZAMA 1.673 1.680 1.620 1.646 -3,57 1,60
ARAITZ 987 731 568 613 -22,29 7,92
ARANO 229 187 150 154 -19,78 2,66
ARESO 333 297 256 310 -13,80 21,09
BETELU 375 364 309 334 -15,10 8,09
GOIZUETA 1.387 1.157 965 949 -16,59 -1,65
LARRAUN 2.403 2.015 1.762 1.120 -12,55 -36,43
LEITZA 2.606 3.240 3.123 3.086 -3,61 -1,18
LEKUNBERRI 846

TOTAL SUBZONA 2 11.700 10.978 9.918 10.145 -9,65 2,28

SUBZONA 3. SAKANA

Afio de referencia 1970 1981 1991 1996 Incr. (%) 81/91  Incr. (%) 91/96
Altsasu/Alsasua 7.047 7.250 6.793 7.004 -6,30 3,10
ARAKIL 2.661 2.900 2.733 856 -5,75 -66,79
ARBIZU 899 858 924 919 7,69 -0,54
ARRUAZU 178 139 107 110 -23,02 2,80
BAKAIKU 379 352 314 359 -10,79 14,33
ETXARRI ARANATZ 2.078 2.268 2.319 2.372 2,24 2,28
IRANETA 159 167 177 161 5,98 -9,03
IRURTZUN 1.991

LAKUNTZA 1.015 1.035 959 1.003 -7,34 4,58
OLAZTI/OLAZAGUTIA 2.012 1.969 1.691 1.622 -14,11 -4,08
UHARTE ARAKIL 816 861 835 794 -3,01 -4,91
URDIAIN 701 778 658 638 -15,42 -3,03
ZIORDIA 469 401 378 372 -5,73 -1,58
TOTAL SUBZONA 3 18.414 18.978 17.888 18.201 -5,74 1,74

CUADRO RESUMEN ZONA NOROESTE

Afio de referencia 1970 1981 1991 1996 Incr. (%) 81/91  Incr. (%) 91/96
TOTAL SUBZONA 1 22.728 22.269 22.108 22.080 -0,72 -0,12
AREA 1 9.524 8.835 8.644 8.473 -2,16 -1,97
AREA 2 13.204 13.434 13.464 13.607 0,22 1,06
TOTAL SUBZONA 2 11.700 10.978 9.918 10.145 -9,65 2,28
TOTAL SUBZONA 3 18.414 18.978 17.888 18.201 -5,74 1,74

TOTAL ZONA NOROESTE 52.842 52.225 49.914  50.426 -4,42 1,02
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ANO 1996

SUBZONA 1. BAZTAN-BIDASOA

Area 1. Baztan-Urdazubi/Ur dax-Zugar ramur di

Poblacién  Varones  Mujeres  Superficie (km?)  Densidad (hab/km?)
BAZTAN 7.806 3.969 3.837 376,8 20,71
URDAZUBI/URDAX 420 202 218 7,5 56
ZUGARRAMURDI 247 131 116 5,6 44,10
TOTAL AREA 1 8.473 4.302 4171 389,9 21,73

Area 2. Bortziriak/Cinco VillasM alerreka-Bertizarana

Poblacién  Varones  Mujeres  Superficie (km?)  Densidad (hab/km?)

BERTIZARANA 651 326 325 38,8 16,77
DONAMARIA 394 195 199 23,8 16,55
ELGORRIAGA 198 99 99 3,9 50,76
ERATSUN 189 116 73 26,1 7,24
EZKURRA 253 157 96 23,8 10,63
ITUREN 462 233 229 15 30,8

LABAIEN/BEINTZA 303 169 134 27,9 10,86
oItz 159 94 65 8 19,87
SALDIAS 157 85 72 9 17,44
DONEZTEBE 1.291 648 643 8,6 150,11
SUNBILLA 659 343 316 10,3 63,98
URROTZ 216 119 97 10,5 20,57
ZUBIETA 321 186 135 18 17,83
ARANTZA 714 397 317 30,2 23,64
ETXALAR 837 433 404 47 17,80
IGANTZI 595 312 283 16,6 35,84
LESAKA 2.728 1.435 1.293 55,2 49,42
BERA 3.480 1.769 1.711 354 98,30
TOTAL AREA 2 13.607 7.116 6.491 408,1 33,34
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SUBZONA 2. LEITZARAN-LARRAUN-ULTZAMA

Poblacibn  Varones = Mujeres  Superficie (km?)  Densidad (hab/km?)

BASABURUA 682 341 341 82,3 8,28
IMOTZ 405 223 182 41,9 9,66
ULTZAMA 1.646 831 815 96,6 17,03
ARAITZ 613 359 254 39,3 15,59
ARANO 154 80 74 13,3 11,57
ARESO 310 159 151 12 25,83
BETELU 334 188 146 6,9 48,40
GOIZUETA 949 512 437 91,4 10,38
LARRAUN 1.120 616 504 114,6 9,77
LEITZA 3.086 1.604 1.482 58,3 52,93
LEKUNBERRI 846 431 415 6,6 128,18
TOTAL SUBZONA 2 10.145 5.344 4.801 563,2 18,01

SUBZONA 3. SAKANA

Poblacion  Varones  Mujeres  Superficie (km?  Densidad (hab/km?)

ALTSASU/ALSASUA 7.004 3.543 3.461 26,8 261,34
ARAKIL 856 451 405 52,4 16,33
ARBIZU 919 477 442 14,3 64,26
ARRUAZU 110 60 50 57 19,29
BAKAIKU 359 199 160 11,7 30,68
ETXARRI ARANATZ 2.372 1.223 1.149 33 71,87
IRANETA 161 85 76 8,4 19,16
IRURTZUN 1.991 1.019 972 35 568,85
LAKUNTZA 1.003 518 485 11 91,18
OLAZTI/OLAZAGUTIA 1.622 838 784 19,6 82,75
UHARATE ARAKIL 794 421 373 37,9 20,94
URDIAIN 638 327 311 15,1 42,25
ZIORDIA 372 173 199 14,4 25,83
TOTAL SUBZONA 3 18.201 9.334 8.867 253,8 71,71

CUADRO RESUMEN ZONA NOROESTE. Afio 1996

Poblacion  Varones  Mujeres  Superficie (km?  Densidad (hab/km?)

TOTAL SUBZONA 1 22.080 11.418 10.662 798 27,66
AREA 1 8.473 4.302 4171 389,9 21,73
AREA 2 13.607 7.116 6.491 408,1 33,34

TOTAL SUBZONA 2 10.145 5.344 4.801 563,2 18,01

TOTAL SUBZONA 3 18.201 9.334 8.867 253,8 71,71

TOTAL ZONA NOROESTE 50.426 26.096 24.330 1.615 31,22
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