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2.1. CARACTERISTICAS DE LA ZONA

El Territorio de la Comarca de Ribera Alta abarca una extension de 1.226
Km2, lo que representa el 12 % de la superficie de Navarra.

Desde 1993 Navarra esta dividida administrativamente en siete zonas y, a
su vez, en diecinueve subzonas que incluyen sesenta y ocho areas.

De conformidad con lo dispuesto en el Decreto Foral 252/1993 de seis de
septiembre, sobre la composiciéon y denominaciones de la zonificaciéon
“Navarra 2.000”, la zona de Ribera Alta de Navarra se divide en las siguien-
tes subzonas:

- Subzona 17: Ribera del Alto Ebro

- Subzona 18: La Ribera, Arga y Aragon

La mencionadas subzonas se dividen a su vez :
- Subzona 17:
- Ebro Medio (Area 57): Andosilla, Azagra, Carcar y San Adrian
- Ebro Alto (Area 58): Lodosa, Mendavia y Sartaguda
- Lerin y Sesma (Area 59)

- Subzona 18:
- Aragon Medio (Area 60): Caparroso, Carcastillo, Mélida, Murillo
el Cuende, Murillo el Fruto y Santacara
- Aragon-Arga (Area 61): Falces, Funes, Marcilla, Miranda de Arga
y Peralta
- Bajo Aragon (Area 62): Cadreita, Milagro y Villafranca.

La Ribera Alta se situa en la zona suroeste de Navarra, delimitando al norte
con Tierra Estella, al suroeste con la Comunidad de la Rioja y al este con la
Navarra Media Oriental.

Es una zona delimitada geograficamente por importantes rios; por el suro-
este el Ebro marca una frontera natural con la Comunidad de La Rioja. Tres
son los rios que confluyen en el Ebro y atraviesan esta comarca: El Arga, el
Egay el Aragon.

Tierra de secano, de llanuras, propicia para el cultivo de frutas y hortalizas,
que ha alcanzado reconocimiento mundial por la calidad de sus productos.

En el mapa de la pagina siguiente se observa la situacion de la comarca
descrita.






Recientemente el Gobierno de Navarra esta estudiando un documento de
gran interés, no solo para la industria de la Comarca, sino para la poblacion
en su conjunto. Se trata de un estudio presentado por el Departamento de
Medio Ambiente sobre las normas urbanisticas comarcales (NUC) de la
Ribera Alta, con el fin de ordenar esa comarca en la que viven 40.000 perso-
nas, de acuerdo con los flujos socio- econémicos que se vislumbran para el
futuro.

El asunto més controvertido, a buen seguro, es la capitalidad de la Ribera
Alta. Hoy dia existe una necesidad latente de crear un nucleo central en la
Ribera Alta que evite la actual evasion a la Rioja. La evasion del gasto es un
problema que preocupa a los Ayuntamientos, los comerciantes y los vecinos
de la zona.

Sefialar que, Calahorra atrae a los ciudadanos de la Ribera Alta debido a
la concentracion de servicios y los amplios horarios que estos ofrecen.

La Ribera Alta carece de una Capital interna y jerarquica, lo que favorece,
por otro lado, la influencia a todos los niveles de la Rioja, a través de la men-
cionada Calahorra y Logrofio.

La Comarca de la Ribera Alta, con la eleccién de una Capital, que segun
sefialan los expertos probablemente recaera en San Adrian, con subareas en
Lodosa y Peralta, debe lograr compensar el poder de convocatoria de la
Rioja.

Con la llegada de la moneda unica, en un entorno en que las fronteras se
convierten en una mera referencia geografica, esta zona ve grandes pers-
pectivas. De momento, se encuentra en el pujante eje del Ebro, un impor-
tante corredor de desarrollo industrial. Los nuevos horizontes, de la mano de
la creacién de la Autovia Madrid- Tudela, o del tren que uniria Madrid- Paris,
abren a esta comarca caminos ilimitados.

2.2 INFRAESTRUCTURAS Y COMUNICACIONES
2.2.1 Suelo Industrial

La Comarca de la Ribera Alta, a pesar de su intensa actividad empresarial,
cuenta tan solo con un poligono industrial comarcal, EI Arenal en San
Adrian, que suma un total de 239.448 m2 brutos, donde 154.237 m2 son Uti-
les. Actualmente, este poligono se encuentra al 100% de su nivel de ocupa-
cion, sin embargo, para paliar la demanda existente esta prevista la amplia-
cion del mismo, con el objetivo de triplicar la superficie actual.

Existe un gran niumero de poligonos municipales, subvencionados y pro-
movidos por los ayuntamientos de la zona como son: Lodosa, Funes,



Villafranca, Peralta etc. Algunos de estos poligonos municipales reciben tam-
bién subvenciones del Gobierno de Navarra, pongamos el caso de Andosilla
y Azagra por ejemplo.

Ademads, existen concentraciones de empresas que no constituyen poli-
gonos propiamente dichos, como los que se encuentran en Mendavia,
Carcastillo o Lerin.

Las caracteristicas generales de estos poligonos, es la existencia de un
nivel aceptable de infraestructuras. Si bien es cierto que estas son adecua-
das, son mejorables en lo relativo a pavimentacion y sefializacion.

En cuanto a los servicios, la recogida de basuras es el Unico que se extien-
de por todos los poligonos, y existe una gran demanda en cuanto a vigilan-
cia y transporte se refiere.

El hecho de que hablemos de una zona préspera y en expansion, explica
la multitud de proyectos de creacidon de poligonos industriales en la Zona.
Estos poligonos por lo general suelen ser promovidos por el propio ayunta-
miento, siendo por lo tanto poligonos municipales. El Gltimo y mas reciente
poligono de nueva creacion es el poligono municipal de Escopar en Peralta,
que dispone de 176.000 m2 de los cuales Unicamente esta ocupado el 15% y
que dispone de un grado muy alto de infraestructuras y servicios.
Igualmente, tenemos conocimiento de la voluntad de creacion de poligonos
0 zonas industriales en Milagro, Mendavia, Azagra, Carcastillo o Lodosa.

En la zona de Ribera Alta, al igual que en otras zonas de Navarra no exis-
te una informacion catalogada y puesta al dia sobre los poligonos o zonas
industriales, por lo que nos encontramos con una importante desinforma-
cion sobre la ubicacion de los poligonos, servicios existentes, nivel de ocu-
pacion etc.

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.
a) Red de Autopistas/ Autovia
Tan solo existe en la comarca una autopista/autovia, la denominada
Autopista Vasco Aragonesa (A15) que une Pamplona con Tudela.
b) Red de Interés General
Red constituida por los itinerarios que estructuran el espacio regional
interno, reflejo de las relaciones socioecondmicas entre los principales
nucleos de poblacion y comunicando con redes del mismo nivel de los
territorios limitrofes.
- Carretera Nacional (N121). Pamplona - Tudela.



¢) Red de Interés de la Comunidad

Como superposicion complementaria a la red de interés general, esta red

constituye el soporte de los flujos interregionales de menor importancia y

esta constituido en la Zona por:

- Tudela - Logrofio (NA134) Eje del Ebro

- Estella- Andosilla (NA-122)

d) Red Comarcal

Fundamentalmente recoge trafico de poco recorrido, cumplimentando y

delimitando las redes de superior jerarquia:

- Lodosa- El Villar (NA-123)

- Acedo- Lodosa (NA-129)

- Confluencia Comarcal, Carcastillo- Caparroso (NA-124)

- Caparroso- Peralta (NA-128)

- Tafalla- Peralta- Rincon (NA-115)

- Estella-Saguesa (NA-132)

e) Red Local

Constituida por el resto de carreteras no incluidas en los niveles descritos

anteriormente. Las principales carreteras son:

- Lerin- Miranda de Arga

- Lerin- Falces

- Marcilla- Cadreita

- Miranda de Arga- Falces

- Andosilla- Peralta

Uno de los problemas en el ambito de infraestructuras en la zona objeto
de estudio, es la dificultad de acceso a algunos puntos de su geografia y su
deficiente comunicacién con otros puntos de la geografia navarra y las pro-
vincias limitrofes.

Por ultimo la actual infraestructura ferroviaria en Navarra no es buena, el
ferrocarril apenas cumple ningun papel relevante en la comunicacion inte-
rregional, y la zona no es una excepcion. Tan solo la linea ferroviaria ALSA-
SUA- ZARAGOZA atraviesa la zona de estudio.

Unicamente tres municipios de la zona disponen de estacion de ferroca-
rril, estos son Lodosa, Marcilla y Villafranca.

2.3 POBLACION Y OCUPACION
2.3.1 Evolucion Global de la Zona de estudio:

De conformidad con la zonificacion “Navarra 2000 y con la estadistica de
poblacion de Navarra de 1996 (Gobierno de Navarra Servicio de Estadistica



del Dpto. de Economia y Hacienda), la Comarca de Ribera Alta comprende
veintitrés municipios que se extienden en una superficie de 1.226 kilometros
cuadrados, con una poblacidon de 53.468 personas, que representa el 10,27%
contextualizada asimismo en el total de Navarra.

En la misma linea que en el resto de Navarra donde la poblacion femeni-
na supera a la masculina, aungue tan solo ligeramente, en la Ribera Alta los
varones suponen 26.570 personas, frente a las mujeres que son 26.878. Esta
homogeneidad se mantiene en las dos subzonas sefaladas anteriormente,
siendo mas acusada en la Ribera del Alto Ebro. ( Tabla 1.- Poblacién por sub-
zonas).

Tabla 1.- Poblacién 1996 por Subzonas

Poblacion Poblacion Varones Mujeres Densidad

Fuente: “Estadistica de la Poblacién 1996 Servicio Estadistico. Gob. de Navarra

De los 23 términos municipales, los de mayor extension, en kildmetros
cuadrados, son Falces (115) que es uno de los 10 municipios mas extensos
de Navarra, Lerin (97,9) y Carcastillo (97,3,) y los de menor, Sartaguda (14,9),
San Adrian (21) y Marcilla (21,7). Mas de la mitad de los municipios supera,
en bastantes casos ampliamente, la extension media municipal en Navarra
(38,8) y ninguno se encuentra entre los diez menos extensos de la provincia,
por lo que en cuanto a extension, los municipios de la zona pueden califi-
carse, en general, de medios-grandes. En San Adrian y Marcilla se obtiene la
mayor densidad de la Ribera Alta — 249,5 y 109,9 habitantes/km? respectiva-
mente- cuantias estas Ultimas significativas, por las diferencias notables res-
pecto al resto de los términos. Por el contrario, la relacion habitantes/km?
expresa sus minimos en Murillo el Cuende (11,3), Miranda de Arga (16,3),
Lerin (19,7), Sesma (19,8) y Murillo el Fruto (23,4), seguidos de Falces y
Carcastillo (23 y 24). Se observa, en consecuencia, que se cumple la lI6gica
relacion, a mayor extension, menor densidad y viceversa.

En la Ribera Alta cuatro son los pueblos que pueden ser considerados
como centrales, los cuatro se encuentran recogidos entre los 20 municipios
maés poblados de Navarra, no recogiéndose ninguno de los municipios entre
los veinte menos poblados- atendiendo esencialmente a su poblacién: San
Adrian (5.241 Hab.), Peralta (4.668 Hab.), Lodosa (4.607 Hab.) y Mendavia



(3.521 Hab.). Mas de 3.000 habitantes, ademas de los ya citados, tiene
Azagra. Existen siete poblaciones con mas de 2.000 habitantes (Andosilla,
Caparroso, Carcastillo, Marcilla, Milagro, Falces, Funes y Villafranca), otras
seis entre 1.000 y 2.000 (Carcar, Sartaguda, Lerin, Sesma, Santacara y
Cadreita), restando con tamano superior a los 600 pero inferior a los 1.000
habitantes, Miranda de Arga, Mélida, Murillo el Cuende y Murillo el Fruto.

Tabla 2.- Evolucion de la Poblacion 1970- 1996

1970 D% 1981 D % 1991 D% 1996

Fuente: “Estadistica de la Poblacion 1996 Servicio Estadistico Gob. Navarra

Como se observa en el cuadro anterior, la poblacion de ambas subzonas
no ha sufrido grandes variaciones, durante el periodo 1970-1991 tan solo ha
disminuido en 716 personas, lo que representa un 1,3 % de disminucion.

Sin embargo en este mismo periodo, la poblacién del conjunto de Navarra
paso de 464.867 personas a 520.574, lo que ha supuesto un incremento del 12 %.

Analizando los datos por décadas se observa que en el periodo compren-
dido entre 1970 y 1981 es practicamente el Unico periodo en el que hay una
pérdida de poblacion, mas significativa en la Ribera del Arga-Aragon (6,6%)
y mas suave (-2,1) en la Ribera del Alto Ebro.

En el periodo 1981-1991, la tendencia es a la estabilidad. Se aprecia un leve
incremento en ambos con respecto a la década anterior. Se detecta una ten-
dencia a la recuperacion de la poblacion.

Por altimo, el periodo 1991-96 viene marcado por una constante y ligera
tendencia de recuperacion demografica en las dos subzonas, siendo un poco
mas marcada en la subzona 18: Ribera Arga—Aragon.

En conjunto, la poblacién refleja un ligero decremento del 1,3%, lo que sig-
nifica que no ha habido grandes variaciones durante 26 afios (1970-1996).

Este fenbmeno recoge cierto optimismo y hace alusién al hecho de que las
perspectivas demograficas de una comarca o zona geogréfica se unen ine-
xorablemente a las condiciones de desarrollo econémico de la misma, de lo
que se deriva los intentos de industrializacién de la zona, con el fin de evitar
la despoblacién y crear riqueza en la zona.



2.3.2.- Poblacién y Ocupacion por Comarcas
1.- Subzona Ribera Alto-Ebro

Esta subzona colindante con la Rioja por el noroeste y Tierra Estella por el
sur, como ya viene recogido en el cuadro 2, comprende una poblacién de
25.349 habitantes repartidos en nueve municipios que se extienden en una
superficie de 48,7 Km2.

La poblacion se ha mantenido durante el periodo comprendido entre
1970-1996 gracias a la existencia de industria conservera, que sin embargo,
esta atravesando una nueva crisis que obliga a la creacién de otro tipo de
actividades.

POBLACION OCUPADA POR SECTORES EN 1996

CONSTRUCCION
10 %

INDUSTRIA

41 % SERVICIOS PRIV.

21 %

SERVICIOS P'b.

S. PRIMARIO 13 %
15 %
Alto Ebro Navarra
S. Primario 14,5% 9,15%
Industria 40,9% 28,81%
Construccion 10% 8,73%
Servicios Priv. 21,4%
! [0)

Servicios PUb. 13,2% 53,31%

Fuente: “Estadistica de Poblacién de Navarra 1-5-96”. Insto. Estadistica de Navarra.

En una primera aproximacion a los sectores de ocupacion de la poblacion
activa de la subzona de Ribera Alto-Ebro, se observa el importante peso de
la industria, que unido al Sector Primario ocupa al 55,4% de la poblacion. El
sector de la construccion se encuentra ligeramente por encima de la
Comunidad Foral.

Por ultimo, el sector servicios estd poco desarrollado y concentrado en



San Adrian y Lodosa, aunque se encuentra ligeramente por debajo de otras
zonas de Navarra, excluida la Capital.

San Adrian destaca por su elevada especializacién en la industria (53%), con
una linea muy clara: empresas de alimentacion y bebidas. En esta subzona, el
sector secundario alcanza un 40,9% del total de la poblacion ocupada.

Tras este sector tenemos el sector servicios, servicios privados (21,4%) y
servicios publicos (13,2%). Finalmente con alrededor de 14,5% de ocupacién
se encuentra el sector primario.

Las mujeres ocupadas en la zona estan mayoritariamente en el sector secun-
dario (55%) debido a la fuerte implantacion de las conserveras en esta zona,
donde por lo general el nUmero de mujeres es muy superior al de hombre.

En el sector terciario estan ocupadas el 40,7% de las mujeres, que se repar-
ten de forma casi homogénea entre los servicios privados y servicios publicos.
En el sector terciario la presencia de la mujer es practicamente inapreciable.

2.- Subzona Ribera Arga-Aragén

Los 14 municipios que comprende la Ribera Arga-Aragén sumaban, en
1996, 28.119 habitantes, con una densidad de 36,4 habitantes/Km?>.

POBLACION OCUPADA POR SECTORES EN 1996

CONSTRUCCION
11 %

INDUSTRIA

39 % SERVICIOS PRIV.

19 %

SERVICIOS P'b.

S. PRIMARIO 14 %
17 %
Ribera Arga-Aragon Navarra
S.Primario 17,2% 9,15%
Industria 39,4% 28,80%
Construccion 10,6% 8,73%
. . 0
Serv!c!os Prrlve_ldos 19,2% 53.30%
Servicios Publicos 13,6%

Fuente: “Estadistica de la Poblacién de Navarra 1-5-96” Insto. Estadistica de Navarra



El Sector dominante es el Secundario, representa un 39,4% del total de la
poblacion ocupada de esta zona. Es preciso destacar la riqueza industrial
concentrada en esta zona.

Peralta es un caso singular, industrialmente hablando, en la Ribera Alta.
Cuenta con empresas punteras europeas como Azkoyen, Jofemar, Jevit y
Kobol, que son totalmente autéctonas. Han surgido mayoritariamente de la
iniciativa de pequefas industrias de la poblacién que poco a poco, gracias a
su caracter emprendedor y vision empresarial, se han ido consolidando en
actividades totalmente alejadas del sector agroalimentario: Las dos primeras
en la fabricacion de maquinaria expendedora de tabaco y bebidas frias y
calientes, la tercera en Mobiliario de oficina y la Ultima en maquinaria de
congelacion.

La Agricultura, de gran importancia en esta zona 17,2%, se caracteriza por
la importante presencia de cultivos de esparrago, pimiento y otras hortalizas,
y la conexién de estas producciones con la industria agroalimentaria local.

El sector terciario se encuentra en evolucién, el sector de Servicios
Privados representa 19,2% y el Sector Servicios Publicos 13,6%.

En relacién, a las mujeres ocupadas, tal y como ocurre en la zona de
Ribera Alto Ebro, se encuentra mayoritariamente en el Sector Secundario,
principalmente en las industrias de alimentacion y bebidas.

Como es tradicional las mujeres no trabajan apenas en la agricultura y un
gran numero de ellas se encuentra en el Sector Servicios.



3.1.- DESCRIPCION DEL TEJIDO INDUSTRIAL.

La poblacién ocupada de la Ribera Alta se encuentra principalmente inte-
grada en el Sector Secundario, practicamente en la totalidad de las localida-
des (16), sobresaliendo Peralta y San Adrian.

Por su parte el Sector Primario y Terciario son dominantes en siete municipios,
coincidiendo con aquellos que cuenta con un indice de poblacidbn mas escaso.

Desde el punto de vista del Empleo Industrial, la Ribera Alta ocupa apro-
ximadamente a 7.615 personas, ascendiendo su participacion sobre el total
del empleo industrial de Navarra a cerca del 14%.

Tabla 3 a): Empleo Industrial por Comarcas (1995)

Comarca Empleo Industrial % s/Total
Ribera Alta 5.725 11%
Total 53.100 100%

Fuente: “Memoria Econémica”. Camara Navarra de Comercio e Industria

Tabla 3 b): Empleo Industrial por Comarcas (1996)

Comarca Empleo Industrial % s/Total
Ribera Alta 6.888 12%
Total 54.431 100%

Fuente: “Memoria Econémica”. Camara Navarra de Comercio e Industria



En la composicion del peso del empleo industrial entre las distintas comarcas,
observamos que la Ribera Alta ha pasado de ocupar el tercer lugar en 1995, en
numero de trabajadores, al segundo en 1996, debido al espectacular incremen-
to del nUmero de trabajadores en este Sector. Este aumento ha sido de 1.163 per-
sonas que representan un crecimiento del 20,3%. Actualmente Ribera Alta se
encuentra por encima del Noroeste y de Tudela. Este dato tiene mayor relevan-
cia si lo comparamos con el resto de las comarcas, como podemos apreciar las
zonas de Pirineos, Estella y Media Oriental aumentan solo ligeramente el
empleo. Por su parte el Noroeste y Pamplona pierden empleo industrial. La tota-
lidad de la Ribera, es decir, Ribera Alta y Tudela aumentan de forma clara.

En el conjunto de Navarra representa un 12%.

Tabla 4: Empleo por Comarcas y Tamafio de Empresas 1996
NuUmero de empleados

Comarca 5-50 51-100 101-500 >500 Total
Ribera Alta 3.336 1.205 1.845 502 6.888
Total 18.780 6.031 17.464 12.156 54.431

Fuente: “Memoria Econémica”. Camara Navarra de Comercio e Industria

Tabla 5: Empleo por Comarcas y Tamafio de Empresas 1996
Numero de empresas

Comarca 5-50 51-100 101-500 >500 Total
Ribera Alta 158 16 14 1 189
Total 1.143 84 96 13 1.336

Fuente: “Memoria Econémica”. Camara Navarra de Comercio e Industria



Desde la 6ptica del empleo industrial, segun la dimension de las empre-
sas, predominan en esta zona los establecimientos industriales de pequefo
tamafo entre 5 y 50 trabajadores.

Tan solo una empresa en la zona tiene mas de 500 empleados. La citada
empresa se encuentra en Marcilla “ALIMENTOS CONGELADOS S.A” vy la
actividad es la preparacion de hortalizas congeladas.

Existen ademas 14 empresas de entre 101 y 500 trabajadores, que en su
conjunto agrupan aproximadamente 1.845 puestos de trabajo.

Realizando un analisis sectorial de conformidad con los datos contenidos
en la Memoria Econdmica 1996 elaborada por la Camara de Comercio e
Industria, y las empresas recogidas en el Catélogo de la Industria de Navarra
1995, Alimentacion y Bebidas, es claramente el subsector que aglutina un
mayor numero de empresas, y en el mismo podemos encontrar en su mayo-
ria empresas de pequefio tamafo pero también alguna de mas de 500
empleados como se acaba de sefialar.

En orden de importancia los otros dos sectores que aglutinan un mayor
numero de empresas, aunque muy detras del sector conservero, son los de
Fabricacion de Productos Metélicos y Construccién de Maquinaria y Equipos
Mecanicos.

El mayor empleo se concentra asimismo en el Sector de Alimentacion y
Bebidas con 4.649 empleos (aunque hay que tener en cuenta que buena
parte de estos empleos lo son como eventuales), seguido muy de lejos por
Construccion de Maquinaria y Equipos Mecanicos y Fabricacion de
Productos Metélicos.

Otros sectores con representacion, aunque escasa en la Comarca son:
Caucho y Plastico, Fabricacion de Mobiliario y Madera, Textil, Cuero y
Calzado y Construccién de Maquinaria Eléctrica.

A continuacion, en las Tabla 6 y 7, podemos apreciar respectivamente la
distribucion de empleo y empresas por comarcas y sectores (Memoria
Econdmica. Camara Navarra de Comercio e Industria 1996) y la distribucién
de empresas y empleo por municipios en la Comarca de la Ribera Alta
(Catalogo Industrial de Navarra 1995).
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Existen en la zona dos claros centros neuralgicos que son, por un lado San
Adrian, que vio crecer su actividad empresarial a raiz del fuerte incremento
que se produjo con la fabricaciéon de frutas y hortalizas; Peralta, por su parte,
surge con una nueva orientacién en la industria de la comarca.

San Adrian, es la localidad con mayor poblacion de la comarca (5.255 per-
sonas), dotada con un gran nivel de servicios. Esta localidad reune un total
de 33 empresas, que dan trabajo a 1.077 personas. Existe un poligono indus-
trial comarcal, el Unico de la zona, en torno al cual se ha planteado un pro-
yecto de ampliacidn con el fin de triplicar la capacidad actual del mismo.

Peralta detenta el liderazgo en materia de industria alternativa a la agroa-
limentaria, basica en la zona. Su innovadora e internacionalmente extendida
industria esta creando un tejido empresarial liderado por unas pocas empre-
sas. Hoy en dia con una poblacion de 4.668 personas, tiene un total de 37
empresas que dan trabajo a 1.681 empleados.

Las principales empresas de la zona vienen recogidas en el cuadro
siguiente:

Tabla 7: Principales empresas de la comarca

EMPRESA ACTIVIDAD MUNICIPIO TRAB.

(Fuente: Memoria Econémica. Camara Navarra de Comercio e Industria 1996)



VILLAFRANCA
SESMA
SARTAGUDA
SANTACARA
SAN ADRIAN
PERALTA
MILAGRO
MENDAVIA
MELIDA
MARCILLA
LODOSA
LERIN

FUNES
FALCES
CARCASTILLO
CARCAR
CAPARROSO
CADREITA

AZAGRA
ANDOSILLA

TABLA 8: N°DE EMPRESAS POR MUNICIPIO
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TABLA 9: N° DE EMPLEADOS POR MUNICIPIO
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3.2 DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS ANALIZADAS,

Tal y como se ha comentado en puntos precedentes de este informe, son
veintitrés las empresas de la comarca de Ribera Alta que han sido diagnos-
ticadas. Sin embargo, aunque el cuestionario de partida y el modelo de
Informe-Diagndéstico 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 haré referencia a las conclusiones extraidas sobre un menor
numero de Diagndsticos.

Este informe formara parte del conjunto de publicaciones que CEIN, S.A.
estd realizando sobre diferentes sectores productivos y Comarcas de
Navarra.

Las empresas que han colaborado y participado en el presente proyecto
han sido:

INDUSTRIAS EXCEPTO CONSERVERAS

Razo6n social: TALLERES ESGUI S.L.

Razo6n social: LA MOREA S.A.

Razon social: ARGAPER S.L.




Razoén social:

COMERCIAL DE ENVASES DE NAVARRA, S.A.

Razén social:

INDUSTRIAS SANLO, S.A.

Razoén social:

TALLERES OLLOQUI MAZO, S.L.

Razoén social:

EMERITO S.L.

Razén social:

TALLERES ROIRI S.L.




Razo6n social:

ESCAYOLAS LODOSA

Razon social:

FEROLSA 94 S.L.

Razo6n social:

GRAFICAS TRES, S.A.

Razo6n social:

TALLERES URTASUN, S.L.

Razon social:

INDUSTRIAS CIRAUQUI, S.L.

Razo6n social:

BOBINADOS OSES, S.L.




Razoén social:

MACONA, S.L. (Maquinaria Conservera Navarra)

Razén social:

TAFAME, S.A.

CONSERVERAS

Razén social:

CONSERVAS EL CHAVAL S.L.

Razoén social:

EGACOOQOP S. Coop.

Razoén social:

CONSERVAS GUINDUMAR, S.A.




Razo6n social:

JOSE SALCEDO SORIA S.L.

Razon social:

CONSERVAS CARCAR, S.A.

Razo6n social:

CONSERVAS VIS, S.A.

Razo6n social:

CONSERVAS ANGEL RIA, S.A.

En total estas empresas agrupan a 1.028 trabajadores que representan
aproximadamente el 15 % del empleo industrial de la comarca.

Si embargo, las cifras pueden llevar a error si olvidamos el fuerte por-
centaje del empleo de temporada existente en la zona, principalmente en el
ambito de la industria agroalimentaria.



4.1. ENTORNO Y ESTRATEGIA:
Entorno global y sectorial:

Previo al desarrollo del analisis industrial de la Comarca de Ribera Alta, es
preciso sefalar la reserva que implica hacer un comentario global que haga
referencia a todos o la mayoria de las 23 empresas diagnosticadas, ya que
las mismas pertenecen a sectores productivos muy diferentes.

Como ya ha sido mencionado con anterioridad, esta zona ocupa el segun-
do lugar en Navarra en cuanto a empleo industrial. Por nUmero de empre-
sas, la localidad méas importante es San Adrian, si bien por importanciay sin-
gularidad de las mismas destaca Peralta.

Existe en la Ribera Alta, gran concentracion de sectores productivos, el
67% de la industria (por nimero de trabajadores) se encuentra en el sector
alimenticio y cerca del 17% lo forman los sectores de la Construccion de
Maquinaria y Equipo Mecanico y la Fabricacién de Productos Metalicos.

La dependencia entre la industria de productos metélicos y la alimenticia es
importante, como también lo es la estrecha union entre agricultura e industria
alimenticia. La industria conservera es la clave de la zona y una de las fuentes
béasicas de subsistencia de sus habitantes, su arma defensiva se encuentra en
la calidad del producto producido, plasmada en las Denominaciones de
Origen. En la actualidad, su futuro es incierto, por su necesidad de adaptacion
a la politica comunitaria, si bien optimista por la alta calidad de sus productos.

Alejados del sector agroalimentario, merecen mencién singular la gran
industria de Peralta, por su importancia y peso especifico.

Existe en la zona una clara bipolarizacion de las actividades desarrolladas.

- Por un lado, encontramos las conserveras y un conjunto de empresas

vinculadas a éstas que se encuentran en distintos estadios de la cadena,
como la venta y comercializacion de conservas, la fabricacion de maqui-
naria, etiquetas, embalajes, etc.

- Por otro lado, otro grupo de empresas que realizan muy diversas actividades

y un rasgo caracteristico entre muchas de ellas es que estan involucradas en
la creacion de complementos o piezas para maquinas expendedoras.

Por las razones aducidas y debido a las caracteristicas de la zona conside-
ramos oportuno, ademas de realizar un informe global de las empresas de
esta comarca, implementar un informe con un analisis especifico del sector
conservero, tan arraigado en la comarca y que esta atravesando graves
transformaciones en estos ultimos afios.



Partiendo de esta base, consideramos oportuno distinguir dos tipos de
empresa diferenciados:

1.- Empresas cuya actividad principal es la fabricacién y comercializacion
de conservas de frutas y hortalizas. Clara expresion de la importancia de
dichas empresas, es que engloban a mas del 67% de los trabajadores de la
comarca y representan un total del 55% de las empresas instaladas en la
zona. Entre las empresas analizadas encontramos: Conservas EL CHAVAL,
S.L., conservas GUINDUMAR,S.A. y otras que no habiendo sido analizadas
tiene una importancia singular por su tamafio o por el nimero de trabaja-
dores que emplean. Por ejemplo BONDUELLE, S.A. en Milagro, ALIMENTOS
CONGELADOS, S.A. en Marcilla, y GIGANTE VERDE, S.A. de San Adrian.

Estrechamente ligado a esta actividad encontramos otras empresas que
fabrican maquinaria para la industria conservera. Se trata de empresas fami-
liares, de pequefio tamafio, que se han desarrollado a la par del sector con-
servero, en el que cada una mantenia una cartera de clientes mas o menos
estable. Con la negativa evolucion del sector de conservas vegetales en los
ultimos afios, se ha producido un claro estancamiento en la demanda de
equipos productivos y la competencia entre estas empresas por la supervi-
vencia se ha agudizado enormemente.

2.- Empresas del sector metal mecanico en el que podemos distinguir
aquellas que tienen producto de desarrollo propio y las que no lo tienen.
Agrupamos aqui por su importancia, el conjunto de empresas cuya actividad
principal esta ligada a la fabricacion y distribucion de Maquinarias
Automaticas para la venta de Tabaco y Bebidas (maquinaria de VENDING).

De los tres principales proveedores de maquinas expendedoras de bebi-
das a nivel nacional, todos ellos navarros, dos son de Peralta, AZKOYEN,
S.A.y JOFEMAR, S.A, vy la recientemente introducida GM VENDING, S.L., se
encuentra en la localidad de Noain.

AZKOYEN S.A., lider del sector, fabrica y comercializa maquinas expende-
doras de bebidas y productos envasados, asi como mecanismos de selec-
cion y devolucion de monedas. Esta empresa, ha representado y representa
el motor de un claro dinamismo industrial, que ha creado una gran red de
talleres auxiliares y empresas que trabajan, con un alto nivel en la calidad en
sus productos y sus procesos productivos.

Una caracteristica de los talleres auxiliares existentes en torno a estas
empresas, es la necesidad en que se ven de mejorar de manera permanen-
te, para asi poder satisfacer las necesidades de sus clientes. La forma de fun-
cionamiento mas habitual es que cada taller realice un tipo de producto
especifico, de tal forma que no se produzca una competencia entre ellos. Si
bien resulta acertada esta manera de actuar, lo que inevitablemente ello pro-



voca es una falta de colaboracion de las empresas auxiliares entre si, lo cual
puede llegar a producir en ciertos momentos la necesidad de subcontratar
ciertas piezas muy concretas, o incluso ante una fuerte demanda de alguna
referencia, fuera de Peralta, ya que los talleres existentes no estan prepara-
dos para realizarlas, o incluso pudieran existir recelos por parte de quienes
las vienen fabricando habitualmente.

Tras esta primera introduccién a la situacion empresarial de la comarca de
la Ribera Alta, debe indicarse en el presente informe que la media de edad
de las empresas analizadas esta en torno a 15-20 afios de existencia en la
zona, ya que mas del 50% de estas empresas inici6 su actividad (bien bajo la
denominacién y forma juridica actual, bien bajo otro nombre pero igual acti-
vidad) a finales de los 70 y principios de los 80.

Especialmente, las empresas que se dedican a la fabricacion de frutas y
hortalizas, comienzan su actividad, casi todas las empresas analizadas,
durante las décadas 70-80, momento en que la industria conservera conoce
una importante expansion.

Finalmente sefalar, que salvo excepciones de ciertas empresas mas jove-
nes, se trata de empresas con una importante trayectoria en su zona de
implantacion que, una vez superada la crisis atravesada por algunos sectores
en los afios 80-90, estan bien asentadas en el sector al que pertenecen y, sobre
todo, conocen el sector y sus competidores y miran al futuro con esperanza.

Por lo que se refiere al entorno legislativo, la reglamentacién que consi-
deran que mas les puede afectar al conjunto de las empresas analizadas es
la siguiente:

- Ley 31/1995 de 8 Noviembre de Prevencion de Riegos Laborales y Real
Decreto 39/ 1997 por el que se aprueba el correspondiente Reglamento y que
regula la evaluacion de los riesgos v la planificacion de la actividad preventiva,
entre otros aspectos. Para ello la mayor parte de las empresas deben analizar la
necesidad de adaptacion de instalaciones y procesos a la nueva reglamentacion.
- Los acuerdos alcanzados para la televisién por cable, que va a revolucio-

nar la actual situacion de las comunicaciones.

- Ley de contratacion para personal fijo y personas de edad superior a los 45
afos, que propicia la incorporacion al mercado de trabajo de perfiles mas
afectados por el paro y que incentiva la contratacion indefinida.

- La legislacion referente a la homologacion y certificacion de los productos
fabricados tanto a nivel nacional como comunitario.

- La nueva legislacion comercial y la moneda Unica, que abre nuevos hori-
zontes y posibilidades tanto a las grandes como a las pequefias empresas.
Para las grandes empresas, el euro sera una ventaja que ahorrara costes

en sus transacciones. Para las pequerfias, el euro significa competencia sin



limites. Las Pymes tienen que buscarse huecos de mercado, buscando las

oportunidades que genera esta nuesva situacion.

La reduccién de costes de transaccion y el aumento de la transparencia en
el mercado europeo son dos de los efectos mas evidentes en la implantacién
del euro para la compleja industria alimentaria espafola. Claro que estos
efectos no seran los mismos para todo el sector.

Ademaés de lo anteriormente expuesto, y de manera especial en lo que se
refiere al Sector Conservero:

- La legislacion medioambiental que afecta tanto a instalaciones como a las
materias primas que se utilizan en algunos de los procesos productivos
analizados. Como la Ley 29/1985 de Aguas y Real Decreto 849/1986 por el
que se aprueba el Reglamento del Dominio Publico Hidraulico y que regu-
la, entre otros aspectos, los vertidos a cauce publico.

- La nueva reglamentacion sobre Envases y Residuos de Envases (Ley
71/1997, de 24 de Abril), que fomenta la utilizacion y reciclado, establece
un Sistema de Depdsito, devolucion y retorno; o bien un Sistema
Integrado de Gestion entre otros aspectos. Su aplicacion provoca un incre-
mento en el coste del producto no excesivamente elevado pero de dificil
repercusion sobre el precio de venta.

No obstante, las empresas sefialan que analizando el entorno global y la
repercusion de éste en la empresa, no se aprecian factores del entorno, bien
sean econdmicos, legislativos, reglamentarios, sociales, laborales, ni ningun
otro factor general que les afecte de manera especial o diferente a como
puede afectar al resto de empresas y sectores que operan en el mercado.

En estos apartados, y aunque los responsables de estas empresas dicen
conocer la normativa que les afecta, se ve necesaria una mayor labor de
informacion por parte de la administracién, asi como un mejor asesora-
miento técnico externo de consultoria especializada en diversas cuestiones:
Calidad y certificacion de productos, legislacion medioambiental, seguridad
e higiene en el trabajo, etc.

Respecto a los factores laborales, en su conjunto las empresas de la zona
pueden considerarse de tamafio medio tendiendo a pequefio, en relacion a
la Comunidad Foral donde asimismo, el Tejido Industrial esta formado prin-
cipalmente por empresas muy pequefias. El 86% de las empresas emplean
menos de 50 trabajadores. Consecuencia de ello es, probablemente, que tan
solo un reducido nimero de empresas dispongan de politicas definidas en
materia de Recursos Humanos.

Sin embargo, el tamafio reducido unido a la cultura industrial de la zona,
permite contar con una plantilla flexible, dinamica y con una estructura sen-
cillay joven que se adapta sin “dificultad o problemas” a los cambios.



Esto es una realidad, més del 40% de las empresas analizadas declaran
gozar de una plantilla que representa una marcada apertura a nuevas ideas
y capacidad de innovacion.

Esto, no es sino el resultado de la cultura empresarial de la zona, mencio-
nada anteriormente, cuyo motor son un conjunto de empresas (AZKOYEN,
S.A., JEVIT,S.A., JOFEMAR,S.A., KOBOL, S.A)) punteras a nivel europeo, que
exigen a sus proveedores un gran esfuerzo para alcanzar una posicion com-
petitiva a nivel europeo.

Aungue la dependencia absoluta que estos talleres auxiliares tienen de
sus empresas clientes, implica, no olvidemos, un riesgo debido a la falta de
disefio propio, el resultado, es muy positivo para todas las partes.

El clima social y laboral de la zona es francamente bueno. La gente es tra-
bajadora, no es una sociedad problematica y tiene un sentido de la respon-
sabilidad y del “trabajo bien hecho’ dignos de destacar. Algunos, de los sus-
tantivos mencionados en el transcurso de los diagndsticos fueron:

- Continuidad y compromiso
- Rotacion y polivalencia
- Operatividad y asuncién de responsabilidades

Tan solo existe algun caso dentro de las empresas analizadas, que reflejan
un aspecto mas negativo en relacion a los recursos humanos. Se trata, de
empresas ubicadas en zonas con marcado caracter agricola. En su conjunto,
el clima laboral y social de estas zonas, no es muy favorable desde el punto
de vista de la motivacion y compromiso integrado con la empresa industrial.
Las personas son trabajadoras pero, los ingresos adicionales que les produ-
cen los negocios familiares agrarios les originan un acomodamiento que se
traduce en una “apatia generalizada™ y poca asuncion de obligaciones o res-
ponsabilidades. La cultura de empresa es algo desconocido entre la juven-
tud y se traduce en falta de dinamismo e integracion con el negocio.

La politica retributiva de estas empresas se basa en su mayoria en lo esta-
blecido en el convenio colectivo de aplicacién en el sector de referencia.
Existe un 25% de las sociedades analizadas que tienen salarios superiores al
convenio, esto les exige tener mayor indice de productividad para ser com-
petitivos.

En el conjunto laboral de la Ribera Alta predomina claramente el empleo
masculino: 66% frente al femenino 33%, siendo muy escasa la presencia de
mujeres en funciones directivas, técnicas o comerciales cualificadas.

Respecto al sector industrial, debido a la fuerte influencia e implantacion
de la actividad conservera la diferencia entre el empleo masculino y femeni-
no se reduce hasta representar los hombres el 57% del empleo industrial y
las mujeres el 43%.



El total de las empresas analizadas, representan 1.043 personas de las cua-
les 347, es decir, el 33% son fijas, 349 personas temporales (33%) y final-
mente 347 personas (33%) son fijos discontinuos.

No obstante, seria preciso matizar, que el empleo en la zona puede consi-
derarse sobredimensionado y distorsionado, como consecuencia de la
importancia que el empleo de temporada tiene en el sector de conservas
vegetales y este sector, a su vez, en la citada comarca.

Uno de los principales problemas laborales detectados en la zona Ribera
Alta es la falta de adecuacion entre las necesidades de la empresa vy el siste-
ma educativo, ya que las caracteristicas de la formacion reglada existente
en la zona no responde a las demandas de competencias exigidas por las
empresas, que ademas, no son homogéneas debido a la bipolaridad de sec-
tores y actividades existentes.

Continuando con el analisis del entorno, debemos indicar que existe en la
zona una grave carencia de personal cualificado en labores de mecanizacion
de procesos, a nivel de FPII. Algunas de las tecnologias mas demandadas
son:

- Dominio de tecnologias de tipo control numérico (punzonadores, plega-
doras)

- Puestos que requieren conocimientos de electricidad, electrénica y aut6-
matas programables

- Soldadura por hilo

El personal, en su conjunto, sigue siendo mayoritariamente originario de
la Comarca, aunque en los ultimos afios se ha incorporado personal técnico
y cualificado procedente de otras Comarcas de Navarra o incluso de otras
Comunidades.

Los sectores de la actividad econOmica mas caracteristicos de la Comarca
Ribera Alta son el Metal- Metalico y Conservas Vegetales. La mayoria de las
empresas analizadas corresponden a una muestra de pequefias empresas,
la mayoria entre 10 y 35 trabajadores y correspondiente a los sectores indus-
triales de referencia.

En las empresas de la muestra se observa una ausencia de estrategias
definidas en materia de Recursos Humanos. En la mayoria de los casos es el
propio gerente quien se ocupa de desarrollar las funciones propias de la cita-
da éarea.

En bastantes ocasiones, los puestos de trabajo y las funciones no estan
muy definidas. Esto se debe a que la mayoria son de caracter familiar. Sin
embargo, en los ultimos afos estan implantando sistemas de aseguramien-
to de calidad que estan favoreciendo la creacibn de organigramas y una
clara definicién de responsabilidades.



En la mayoria de las empresas pertenecientes al Sector Metal- Mecanico y
otros sectores industriales, la referencia en cuanto a niveles retributivos es
la del convenio del metal.

La media de retribucion es superior al resto de empresas de otros secto-
res de actividad econdémica ubicado en la zona, pagandoles como unico
incentivo las horas extras, siempre y cuando el resultado haya sido espe-
cialmente positivo.

El sector conservero, sin embargo, destaca por los bajos niveles de retri-
bucién en relacién con otros sectores. Se trata de una actividad temporal, lo
que explica la elevada rotacion del empleo, y el gran niumero de contratos
eventuales o fijos- discontinuos. La suma de este conjunto de factores trae
consigo la falta de motivacion y capacidad de iniciativa de la mano de obra.
Una forma de dar salida a esta situacion seria, precisamente, reforzar la poli-
tica de recursos humanos, la cual es practicamente inexistente, asi como
desarrollar planes de formacién en las empresas a todos los niveles.

La edad media de los empleados (31,5 afios) no es muy alta, siendo
empresas que no tienen muchos afnos de existencia y que estan incorporan-
do gente joven a sus plantillas.

El porcentaje de mujeres empleadas alcanza un 27,4%, muy inferior al de
hombres que domina con un 62,6%, siendo lo mas natural la presencia de
muijeres en los talleres de montaje, o realizando tareas auxiliares o adminis-
trativas.

El conjunto de trabajadores fijos tan solo alcanza el 50,4%, frente a un ele-
vado numero de temporales, el 49,6%. El fuerte incremento en la demanda
ha traido consigo un claro aumento de las contrataciones, que sin embargo
han sido mayoritariamente temporales.

El sector conservas vegetales, en cambio, se caracteriza por un nivel de
81,1% de temporales frente a solo 18,9% de fijos debido a la estacionalidad
de la actividad y la baja cualificacion de la plantilla. EI porcentaje de mujeres
empleadas es de 79,2%, eso si con un nivel retributivo muy bajo.

En cuanto a los factores de tipo productivo, se puede afirmar que la capa-
cidad productiva de las empresas, en todos los casos analizados, es sufi-
ciente para atender a la demanda actual y, en varios casos, esta sobredi-
mensionada. La organizacion de la planta, o Lay-Out, en el 50% de los casos
puede considerarse correcta, el resto o bien se encuentran en proceso de
adaptacion y en otros existe una clara necesidad de hacerlo.

En el caso de las conserveras en el 70% de las empresas evaluadas el Lay-
Out es correcto.

De cualquier manera las empresas analizadas deben potenciar la implan-
tacion de sistemas de mantenimiento preventivo y mejorar el orden y lim-



pieza de sus instalaciones, asi como introducir la informacion en la planifi-
cacion y control de la produccidon para conseguir mejoras de productividad
y calidad que refuercen su posicién competitiva.

Entre las empresas objeto de estudio, mas del 30% exportan de forma
habitual o esporadica, con niveles de exportacion que se encuentran entre el
5%- 60%. Estos indices de actividad exportadora se encuentran por debajo
de otras zonas de Navarra analizadas y siendo la mayoria de los intercam-
bios comerciales de caracter localista.

Los mercados 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); si bien, es preciso
sefalar que existen una serie de talleres auxiliares que fabrican para empre-
sas como AZKOYEN, S.A., y JOFEMAR, S.A,, las cuales tienen un grado muy
elevado de exportacion.

En cuanto a los competidores de las empresas diagnosticadas, éstos se
pueden encontrar en las Comunidades vecinas de Pais Vasco, Aragon y La
Rioja. Asi como en la Comunidad Valenciana, Catalufia o Murcia.

Y en menor medida, debido al factor distancia en algunos paises de la
Union Europea (Italia, Francia, ...)

En relacion con el sector conservero, decir que el futuro del mismo se pre-
senta con bastante incertidumbre. Esta claro que mantener las lineas de
negocio orientadas en exclusiva al sector conservero, en franco declive, no
va a garantizar la supervivencia a todas las empresas existentes en el sec-
tor. De ahi que la solucién pasa por buscar nuevas lineas de negocio, cami-
Nno que estan tratando de emprender varias empresas.

Sefalar también, para este sector, que no existe una estandarizacion de
los procesos productivos y la planificacion y el control de la produccion esta
escasamente formalizado, lo que explica, entre otras razones, que en mate-
ria de gestion de la calidad se esté en una situacion incipiente. Sin embargo
destacaremos como positivo que la capacidad productiva es adecuada para
el volumen de la demanda y que existe una aceptable flexibilidad de la mano
de obra.

Entrando en su entorno sectorial, si hos centramos en el sector agroali-
mentario hemos de hacer una importante distincién, ya que mientras el sec-
tor del congelado se encuentra en crecimiento, por el contrario el sector de
la lata y del bote esta en franco retroceso.

La evolucion previsible del sector es de estancamiento en el mercado inte-
rior, debido al volumen de produccién, mientras que se prevé un crecimien-
to en el mercado exterior, sobre todo en nuevos mercados emergentes.

Las empresas conserveras deben enfrentarse a una dura competencia,



siendo actualmente la via para ello el potenciar el desarrollo de la tecnologia
del producto y del espiritu innovador, aumentando la inversidn en estos con-
ceptos cara al futuro y colaborando con centros tecnolégicos especializados.

En relacion a la fabricacion de maquinas expendedoras, si bien es cierto
que existe una multitud de talleres preparados, las empresas no consideran
que haya una competencia directa entre ellos, ya que tienen repartidos los
clientes y los productos. En este sentido lo habitual es que quien fabrica para
AZKOYEN no lo haga para JOFEMAR.

Una de las caracteristicas de los talleres auxiliares, es la necesidad en que
se ven de mejorar de forma permanente, ya que el cliente les exige fabricar
productos no solo de muy alta calidad, sino punteros a nivel tecnolégico.

Como consecuencia de la instalacion en Peralta de dos de las tres socie-
dades méas importantes en la fabricacion de maquinas de vending, se han
creado en la zona una estructura conformada por un gran nidmero de talle-
res auxiliares. Lo primero que se detecta, es que en el sector industrial de
Peralta existe una oferta mayor que la demanda que se genera. Los clientes,
son un namero reducido de empresas de cierta envergadura y, sin embargo,
los proveedores son muchos y mas bien pequefios.

Ante la situacion descrita resulta necesario que los talleres auxiliares se
abran a mercados exteriores, ya que las empresas de la zona tienen ciclos y
dientes de sierra en su carga de trabajo, lo cual acarrea una cierta paralizacion
en los talleres auxiliares en el momento que baja la produccion de aquellas.

Respecto a la introduccion de tecnologias productivas al sector, debemos
indicar que, al igual que en la mayoria de las industrias, se observa una ten-
dencia de incorporacion de tecnologias intensivas en capital, pero el proce-
so de automatizacion no ha sido tan fuerte como en otros sectores, ya que
la tecnologia aplicable es relativamente menos sofisticada, y el input trabajo
todavia mantiene una alta participacion en el proceso productivo. Ademas,
se detecta que en las pequefias empresas del sector, que tal y como hemos
visto representa la mayoria de mercado, existe una carencia de cualificacion
a la hora de analizar y decidir la inversion en innovaciones tecnoloégicas.

Planificaciéon Estratégica y Estrategias Adoptadas:

Antes de entrar a analizar la situacion de las empresas de la Zona Ribera
Alta con respecto a la planificacion estratégica como herramienta de defini-
cidn y gestion empresarial, vamos a diferenciar brevemente la definicién de
la mision de la empresa y planificacion estratégica, de la fijacion de objeti-
vos anuales y planificacion de gestion.

Siendo el objetivo de la empresa el asegurar su futuro, generando un



beneficio 6ptimo con la mejor utilizacidon de los recursos de que se dispone,
resulta evidente que, hoy en dia, con el entorno cambiante en el que nos
encontramos, es necesario conseguir y mantener una posicion competitiva
ventajosa, mediante la definicidon e implantacion de un conjunto integrado y
coherente de actuaciones.

A esta tarea se le denomina Planificacion Estratégica, esto es, programar
en el tiempo la realizacion de un programa de trabajo dirigido hacia la con-
secucion de ciertos objetivos, organizando los recursos necesarios para ello.
Esta planificacion debe abarcar un periodo de tiempo importante y tiene cier-
to caréacter proyectivo, donde, partiendo de la situacion actual, se defina
donde 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,...), integrar esa informacion en sus estrategias y prever una respuesta
permanente ante tales alteraciones.

Por su parte, el Plan de Gestion Anual debe ser la traduccion cualitativa y cuan-
titativa de los planes de accion de su antecedente I0gico: el Plan Estratégico.

Tomando como base estas definiciones formales y llevandolas a la reali-
dad de las empresas analizadas, vemos que ninguna de las diagnosticadas
cuenta con un documento formal de Planificacién Estratégica.

En estos momentos, ante la situacion de cambios continuos (tanto a nivel
tecnoldgico, productivo, organizacién, mercado...), las empresas deberian
definir donde quieren estar a medio plazo (de manera especial las empresas
conserveras), plantearse unos objetivos concretos y trazar un plan de actua-
cion en el tiempo para conseguir dichos objetivos. Es mejor plantearse unas
metas por inciertas que puedan parecer que funcionar improvisadamente al
compas de la situacién en cada momento, sin un marco o guia de referencia.

Ademads, no existe en la mayoria de ellas un procedimiento de segui-
miento del entorno y anticipacion a los cambios. Los cambios se producen
en la medida que el principal cliente lo requiera.

La existencia de una estrategia planificada en la empresa est4 determina-
da por el tamafio de la misma, siendo las empresas de mayor tamafio, las
que se encuentran mas cerca de tener un Plan Estratégico como tal, y unas
estrategias diferenciadas por areas, aunque no siempre son conocidas por
todo el personal afectado por las mismas.

Si bien, las empresas en su conjunto no disponen de un Plan Estratégico,
mas del 60% tienen establecidos unos objetivos, pero en ciertas empresas ni
siquiera estan formalizados en un documento escrito.

Sorprende el hecho, de que tan solo 35% de las empresas saben cual es
La Mision de su empresa, es decir, no existe una idea propia de negocio. El



origen de esta situacion puede estar, para muchas de ellas, en la dependen-
cia ““cuasi- absoluta” de un unico cliente, quién marca las directrices y las
caracteristicas del producto.

Del total de las dieciséis empresas analizadas, cuatro no definen ni su
mision, ni su estrategia, ni siquiera sus objetivos. Pero estas empresas, a
pesar de no tener una estrategia formalizada tienen una estrategia genérica,
fruto de la experiencia y conocimientos del gerente.

En su conjunto, aun cuando no cuentan con un Plan Estratégico ni, en la
mayoria de los casos, con un Plan de Gestién Anual, si definen unos obijetivos
de ventas, bien por areas, bien por productos, aunque no siempre se produz-
ca un seguimiento o control regular que marque la evolucién de la empresa.

En el sector conservero la situacion es muy similar, ya que no existen pla-
nes de empresa formalizados; la diferencia es que tampoco se aprecia una
vision a largo plazo del negocio y los objetivos estan centrados en la super-
vivencia, plantedndose generalmente a corto plazo. Ciertamente, se vislum-
bra una gran incertidumbre y un tono pesimista en cuanto a la evolucién
futura del sector.

La capacidad organizativa también esta ligada al tamafio de la empresa.
Entre las analizadas, muchas de ellas de corte tradicional y familiar, existe
también una gestion con dichas caracteristicas, con un excesivo protagonis-
mo de la gerencia que centraliza gran parte de la informacién de la empre-
sa, lo que suele conllevar problemas de delegacion de funciones, asi como
problemas de tipo organizativo. Esta caracteristica es comun a todos los sec-
tores industriales de la zona.

Las estrategias de diferenciacion, adoptadas por el 25% de las empresas
analizadas, son el resultado de la necesidad de adaptacion continua de sus
productos al mercado y a las exigencias del cliente con el fin de mantener
los “lazos™ o ““vinculos” con los clientes que tienen un gran poder. Se basan
en una diferenciacion de un producto de tecnologia punta, unido a un buen
nivel de servicio al cliente. Este servicio se valora sobre todo en términos de
ofrecer soluciones “a medida”, flexibilidad, rapidez de respuesta y cumpli-
miento de plazos de entrega.

El resto de las empresas combinan su estrategia ofreciendo un producto
competitivo en costes, con un servicio y fiabilidad adaptados a las necesida-
des de los clientes.

El factor de diferenciacién, se traduce en una barrera de entrada para los
competidores potenciales, basado en el saber hacer que deriva de la expe-
riencia y el nivel tecnolégico alcanzado, a lo largo del tiempo.

Si bien el estado de las medidas productivas pueden ser considerado
aceptable en ciertos casos (excepcion del 57% de las empresas conserveras),



de decisiones en cuantos a incorporaciones, retribuciones, negociacion etc.,
el &rea de Produccién, que en muchas ocasiones lleva el control de la mano
de obra directa y el area de Administracion que se responsabiliza de todo lo
relativo a la administracion del personal (néminas, seguridad social, contra-
tos etc.). Es habitual que cuenten con asesoria laboral externa para determi-
nados temas puntuales.

Son empresas pequefas en las que se hace una gestion tradicional del
personal siendo ésta una de las areas menos desarrolladas y donde las deci-
siones de personal se toman en general sin una estudiada planificacion y
segun se van planteando las necesidades.

En los dltimos afios en algunas empresas se esté realizando cierta planifi-
cacion de las necesidades de plantilla, programas de formacién, planes de
desarrollo y promocién profesional; con cierta perspectiva a medio plazo,
que responden a un proyecto de empresa mas o menos definido.

Las practicas de gestion de RR.HH maés extendidas son por orden de
importancia:

- Los planes de mejora de la calidad (asociados a la certificacion ISO 9000).

- El establecimiento de organigramas funcionales y descripcion de puestos
para toda la empresa.

- Los planes de formacion.

- Contratos en practicas y/o formacion.

Al ser la mayoria de las empresas menores de 50 trabajadores cuentan
con delegado de personal de acuerdo a lo que establece la legislacion labo-
ral actual y, en general, el clima social es bueno dentro de una relacién labo-
ral muy proxima a la direccion y de un caracter familiar y paternalista.
Algunas de ellas incluso no tienen (es de suponer que por falta de interés) ni
siquiera esta figura de delegado de personal, a la que tienen derecho de
acuerdo a la ley.

En las pequefas empresas del sector de conservas vegetales el nivel de
gestion de los recursos humanos es tan pobre que casi no existe. La funcién
de recursos humanos la desempefia el gerente y practicamente se limita a la
administracion y control del personal contratado en las camparias de pro-
duccion.

4.6.6 Seleccion de Personal

De forma mayoritaria la seleccion de personal la realiza la propia empre-
sa. En el reclutamiento utilizan el INEM, ETT's locales cuando existen en la
zonay la “lista de personas del pueblo y de la zona” que manifiestan interés
en encontrar trabajo.



La seleccion la realiza el gerente o algun otro responsable de la empresa
por medio de una entrevista personal en la que se valora la formacion y
experiencia profesional, teniéndose en cuenta las referencias obtenidas
sobre esta persona.

En algun caso se llega a realizar alguna prueba practica en el taller que ser-
vira para confirmar los conocimientos y habilidades de las personas a con-
tratar.

El contrato que se establece es temporal, a prueba, de un mes o incluso
de 15 dias de duracion. Durante este periodo y mediante la observacion en
el puesto de trabajo se decide renovar o no el contrato.

En los dltimos afios algunas empresas han comenzado a contar con
empresas especializadas para realizar la seleccidon del personal. La tendencia
es que cada vez van a ser mas utilizadas debido a la dificultad en muchos
casos de evaluar aspectos relacionados con las competencias y habilidades
directivas y de gestidon por parte de los responsables de las empresas. Esta
tendencia es mas marcada l6gicamente en puestos de alto contenido, de
nivel técnico o de gestion.

La promocion en estas empresas se realiza de acuerdo a la antigliedad y a
la demostracion de conocimientos profesionales asi como comportamientos
y actitudes. Generalmente la promocion es a puestos de mayor responsabili-
dad y repercute en una subida de categoria y, por lo tanto, de retribucién.

En esta zona los servicios de apoyo a las necesidades de seleccion actual-
mente son el INEM en Lodosa y una ETT local en San Adrian.

En algunos casos las empresas estan acudiendo a empresas especializa-
das localizadas en Pamplona, Tudela o Logrofio.

En las empresas del sector conservas vegetales la contratacion del perso-
nal fijo discontinuo para cada campafa se realiza por el sistema de “lista
obligatoria”. Este es un sistema habitual en el sector que en la actualidad
todavia esta vigente, pero que esta siendo actualmente un punto de conflic-
to entre la parte social y la parte empresarial en las negociaciones laborales.
Al ser un sector que genera muy poco empleo cualificado, estas empresas
no suelen recurrir a empresas especializadas.

4.6.7 Formacioén

Tradicionalmente la formacidén que se ha realizado en estas empresas se
ha hecho por la propia empresa sobre los puestos de trabajo y en relacion
con el manejo y la utilizacién de los equipos y maquinaria concreta de pro-
duccion.

Con la incorporaciéon de nuevas tecnologias de produccion se han realiza-



do ciertas formaciones técnicas bien sean por los proveedores de los equi-
pos o en centros de formacion especializados.

La mayoria de las empresas no planifican la formacién sino que ésta se
hace de forma ocasional y puntual sobre necesidades concretas. No obstan-
te mas del 50% de las empresas manifiestan que quieren realizar un plan de
formacion y planificar las necesidades en la mayor medida posible. En algu-
Nnos casos esto viene condicionado por la exigencia del propio procedimien-
to que establece la 1SO 9000.

Tampoco existe un método o procedimiento sistematico para determinar
las necesidades de formacion de la empresa sino que éstas se establecen de
acuerdo con el criterio y opiniones de los responsables en el momento que
se plantea la situacion.

Las necesidades més importantes de las empresas estan en relacion con
la automatizacion e incorporacion de nuevas tecnologias como la informati-
ca industrial, el control numérico, autbmatas programables, ciertos tipos de
soldadura, neumética- hidraulica, conocimientos de idiomas (principalmen-
te inglés) etc.

Otra area de necesidades es la relacionada con la informatica y el uso de
herramientas microinforméticas (procesador de texto, hoja de calculo, base
de datos etc.).

Asi mismo otra fuente de necesidades de formacion esta relacionada con
la implantacién de Sistemas de Aseguramiento de calidad de acuerdo a nor-
mas I1SO 9000 y planes de mejora de la calidad.

La actitud de los trabajadores hacia la formacién es variable y en muchos
casos tiene que ver con el apoyo y las facilidades da la direccion de la empre-
sa. El tipo de trabajo y la cualificacion técnica de los puestos determina tam-
bién el interés por la formacion; de forma que el personal técnico y especia-
lizado manifiesta mas interés que el personal operario no cualificado.

Mayoritariamente las empresas no disponen de un presupuesto anual
para sus acciones de formacién; destinan partidas puntuales y muy pocas
llevan una contabilidad completa de este gasto.

Muchas empresas de la muestra utilizan fuentes de financiacion indirecta,
es decir, realizan cursos que estan financiados por organismos ya sean de la
Comunidad Auténoma o del Estado. Ninguna de ellas ha utilizado fuentes de
financiacion directa, como son las ayudas de formacion del Departamento
de Trabajo del Gobierno de Navarra a las que podrian tener acceso directo.

En general utilizan los programas de formacién que ofrecen organismos y
entidades de formacién, financiados a través de los presupuestos del
Gobierno de Navarra y su Programa de Apoyo a las Pymes y de Forcem.

En concreto han utilizado los planes de formacion que realiza la fundacion



Inafre, financiados por el Gobierno de Navarra y los programas que realiza
la Confederacion de Empresarios de Navarra (CEN), financiados también por
Forcem.

Todos estos son programas de formacion impartidos por diversas entida-
des privadas en San Adrian, Peralta, Tudela y Pamplona.

Echan en falta servicios de apoyo a la formacién en la comarca y mani-
fiestan que tanto el INEM como los Centros de Formacion Profesional no tie-
nen las especialidades que ellos demandan ni son capaces de formar a los
especialistas que ellos necesitan.

Del mismo modo que en otros sectores, en las empresas del sector de
conservas vegetales el nivel de desarrollo de la formacién es muy bajo.

En los ultimos afos y por la fuerte crisis que atraviesa el sector muchas
pequefias empresas han reaccionado y se ha producido un cierto interés por
parte de los gerentes y responsables de estas empresas por la formacion
como un medio para mejorar la gestion de sus empresas y adecuarlas a las
nuevas exigencias técnicas y del mercado. En este sector las principales
carencias de formacion vienen determinadas por:

- La necesidad de una direccion y gestiéon profesional.

- La necesidad de aumentar la productividad racionalizando y mejorando
costes.

- La informatizacion de la gestion.

- Las innovaciones en los productos y su presentacion.

- Las innovaciones tecnoldgicas y automatizacion de procesos de produc-
cion.

- La necesidad de mejorar la preparacion técnica de los responsables de pro-
duccion en el conocimiento de técnicas de fabricacion de conservas vege-
tales.

- La necesidad de establecer estrategias de comercializacién, introducién-
dose o potenciando otros mercados, incluidos los de exportacion.

- La implantacién de sistemas de aseguramiento de calidad.

- La mejora de la organizacion, planificacion y gestion de la produccion.
Por el contrario en estas empresas y a diferencia de otros sectores, el inte-

rés y motivacion del personal de mano de obra directa por la formacién es
muy bajo, ya que para la mayor parte de ellos el trabajo ademas de no tener
un alto aliciente profesional o econémico, es s6lo una necesaria fuente tem-
poral de ingresos. No obstante la necesidad de mejorar la calidad de los pro-
ductos, la seguridad e higiene en los procesos y las condiciones de trabajo
de las personas y los puestos esta haciendo que tanto empresa como traba-
jadores se conciencien y mentalicen sobre la importancia y necesidad de
incrementar sus niveles de formacion en todos los sentidos.



4.6.8 Comunicacion y participacion

Al ser empresas pequenas la relacidon se establece de forma muy directa
entre los responsables y los empleados. La comunicacién es permanente, se
establece de forma espontanea y el nivel de comunicacion esta en funcién
del climay nivel de confianza que se logra establecer entre la direccidon y los
trabajadores.

Alguna empresa utiliza el tablon de anuncios, algun tipo de informacion
escrita o reuniones mas o menos sistematicas y periddicas con la plantilla.

La mayoria de las empresas no tiene ningun sistema formal de participa-
cion; las sugerencias se producen de forma espontanea y el estudio de las
mismas y las contestaciones se realizan también de una manera no formali-
zada. Algunas empresas tienen buzon de sugerencias y también han comen-
zado con la creacion de algun grupo de mejora. Se observa una tendencia
a impulsar este sistema de participacion y de trabajo en equipo en el futuro.

En el sector de conservas vegetales las practicas de comunicacion y parti-
cipacion son muy parecidas. Cabe destacar que en bastantes empresas el
clima laboral y la comunicacién no son buenos y abundan las quejas tanto
por la parte de la empresa como por la parte de los trabajadores. Falta de
sugerencias, iniciativas y motivacion a la hora de mejorar la productividad y
los sistemas de trabajo segun unos; malas condiciones de trabajo, bajo sala-
rio y autoritarismo segun los otros.



5.1. ANALISIS DAFO DE LA COMARCA.

El analisis DAFO permite conocer cuales son los factores del entorno que
van a incidir de manera positiva 0 negativa sobre las empresas, es decir,
oportunidades y amenazas. Ilgualmente determina cuales son los factores de
las propias empresas que pueden favorecer u obstaculizar la actividad, o las
fortalezas y debilidades. Con dicho fin se ha considerado adecuado realizar
un andlisis DAFO del sector industrial en la Comarca de Ribera Alta, objeto
del presente informe:

Fortalezas

* Tradicidn y experiencia de la estructura industrial.

* Sobresaliente espiritu emprendedor e innovador.

» Diversidad de sectores y productos.

 Dotacioén de recursos crecientes en las empresas.

» Estructura de especializacion.

 Capacidad de diversificacion geografica y en productos.

« Capacidad productiva superior a la utilizada.

* Alto nivel de calidad de los productos y procesos productivos.

* Nivel aceptable en la certificacion de los productos adquiridos, control de
calidad.

* Definicion de objetivos.

* Fidelidad de clientes, basada en la buena relacién calidad- servicio y pre-
cio.

* Buen nivel de servicio al cliente.

* Buena relacion con proveedores.

* Estado aceptable de las medidas productivas.

* Compromiso y responsabilidad del personal con la empresa.

* Escasez de conflictos laborales.

« Alto nivel de empleo industrial (segundos en Navarra).

» Gran concentracién empresarial.

* Incremento de contrataciones (pero mayoritariamente temporales) debido
al aumento de la demanda.

* La comunicacion es directa y fluida (si bien esta resulta mas dificil en el
caso de las conserveras, por su caracteristica de empleo de temporada).



Debilidades

» Pequefio tamafio de las unidades de produccion.

* Gran dependencia de las empresas familiares de pocos clientes y provee-
dores. Sobre todo en el caso de pequerios talleres y de las pequefias con-
serveras.

* Sectores productivos maduros y de dificil viabilidad a futuro (salvo excep-
ciones).

« Dificil competitividad en costes, de manera especial en las conserveras.

« Deficiente coordinacion entre las diferentes areas de la empresa.

* Escasa formalizacion en la planificacion y control de la produccion.

» Escasa implantacién de sistemas de mantenimiento preventivo, de mejo-
ra, y ordeny limpieza.

* Inexistencia de procedimientos de seguimiento del entorno y anticipacion
a los cambios.

» Ausencia de planificacion estratégica.

* Planificacion de gestion poco formalizada.

» Ausencia de sistemas de control de gestion.

» Bajo grado de informatizacion y débil implantacion de las tecnologias de
la comunicacion, en todas las areas de la empresa.

* Innovacién insuficiente de productos y procesos.

* Deficiente estructura comercial, inexistencia de la gestion comercial espe-
cifica.

* Cualificacién del personal comercial claramente mejorable.

* Falta de inquietud en el conocimiento de la evolucion del mercado.

» Escasa presencia en mercados exteriores (salvo excepciones).

» Posibilidad de mejora en “Tecnhologia de disefio de producto” y
“Cooperacion tecnoldgica con centros e instituciones”.

* Inexistencia de politicas de motivacion y desarrollo de los recursos huma-
nos en la empresa.

* En la mayoria de los casos la relacion con los proveedores no va mas alla
de la mera accion de comprar.

« Deficiente control del coste financiero de stocks.

* Deficiente control financiero y escasa utilizacion de instrumentos de ges-
tion.

* Sistemas de costes insuficientes y, en ocasiones, inexistentes.

« Carencia de sistemas formalizados de prevision de tesoreria.

» Ausencia de estrategias definidas en materia de Recursos Humanos.

 Escasa polivalencia de la mano de obra.

* Poca inversion en formacion continua de los trabajadores.



* Escasa participacion de las mujeres, excepto en conserveras.

* Falta de definicion de funciones y puestos de trabajo, excesiva carga del
gerente.

* Irregularidad en el empleo, contratos temporales de las conserveras

Oportunidades

* Proximidad a los clientes, buena relacion con los mismos.

* Aumento de la demanda de bienes de consumo, inversion e intermedios.

* Reordenacion de los espacios productivos.

* Eliminacion de las barreras comerciales y arancelarias con los principales
paises destinatarios de las exportaciones de la comarca.

 Implantacion de la moneda Unica y los beneficios y ventajas que ello com-
porta.

» Facilidades para la cooperacion y las alianzas estratégicas entre empresas
a nivel regional, nacional y comunitario.

* Existencia de programas de ayuda a la inversion, a la creacion de empleo, a
la mejora de la competitividad y a la exportacién en el Gobierno de Navarra.

* Localizacién en una de las areas nacionales de mayor tradicion industrial
(entre el Pais Vasco y Cataluia).

» Buena dotacion e infraestructura tecnoldgica en Navarra.

* Mejora de la situacion econdmica a nivel regional y nacional y positivas
previsiones de evolucion.

» Bajada de los tipos de interés, con la consiguiente oportunidad de mejora
de posibilidades de financiacion en las empresas.

» Satisfactorio nivel de servicios existente en la zona.

» Denominaciones de origen, certificados de calidad y autenticidad

 Ubicacion de empresas lideres en la zona, que actian como motor dina-
mizador.

« La certificacion y homologacién de productos, a nivel nacional y comuni-
tario 1SO.

Amenazas

» Competencia de otras regiones y paises mas competitivos fundamental-
mente en costes laborales y en costes de materia prima, especialmente en
el caso de la industria conservera.

» Cambios en los sistemas de comercializacion y distribucion.

» Falta de adecuacion entre las necesidades empresariales y el sistema for-
mativo, sobre todo a nivel de formacion profesional.



« Carencia en la zona de personal cualificado para ciertas tareas productivas.

* Necesidad de introduccidén de nuevos sectores productivos alternativos a
la industria tradicional.

« Futuro incierto en relacion de la necesidad de adaptacion a la politica agri-
cola comun.

« La legislaciéon medioambiental que afecta tanto a las instalaciones como a
materias primas que se utilizan en algunos procesos productivos.

» La no adecuacion y puesta al dia de las empresas en aspectos tan impor-
tantes como la moneda unica.

 Evolucion negativa del sector conservero, falta de innovacion y diversifi-
cacion.

Expuestas en detalle las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilida-
des del sector industrial de las empresas analizadas en la Comarca de Ribera
Alta de Navarra, a modo de conclusién hacemos los siguientes comentarios:

La zona posee una importante tradicion industrial, adquirida en los ulti-
mos afos fundamentalmente por el tirbn generado por una serie de empre-
sas lideres, radicadas sobre todo en Peralta. Ello ha conducido a una espe-
cializacion de los proveedores que realizan trabajos para las citadas empre-
sas lideres, lo cual evita una competencia encarnizada entre ellas, si bien por
otra parte presenta la amenaza para éstas Ultimas de una excesiva depen-
dencia de una solo cliente, o de un nimero muy reducido de ellos. Esta
situacidon no es exclusiva de la zona analizada, lo cual siempre genera el cla-
sico debate sobre el riesgo que corre el tejido empresarial que se instala en
el foco de accidon de empresas lideres.

Asi pues, podriamos entrar en el tipico circulo en el que se plantea el peli-
gro que supone lo expuesto anteriormente, a la par que se suscita si hubiera
habido la explosién empresarial que se ha producido en el caso de no nacer
las empresas lideres que lo han generado. En cualquier caso, lo que si resul-
ta preocupante es la ausencia de implantacion de nuevas empresas innova-
doras en la zona, ya que da la sensacion de que solamente se crean empresas
auxiliares para prestar a las grandes empresas de la zona, incluso por exter-
nalizacion de procesos que éstas venian realizando. En nuestra opinién, debe-
ria potenciarse en la zona la creacidn de nuevas empresas con un tinte inno-
vador, bien por el producto a fabricar en si mismo, o bien por la oferta de nue-
vas soluciones a tareas que se vienen realizando de una forma tradicional.

Una de las formas en que se podria abordar lo anteriormente descrito,
podria ser a través de la realizacion de un plan estratégico de la Comarca de
Ribera Alta, en la cual partiendo del DAFO que presenta se plantearan estra-
tegias, objetivos y acciones tendentes a buscar un equilibrio a futuro de la
zona y, sobre todo, marcar las pautas de los derroteros a seguir.



Otra de las caracteristicas que presenta la industria de la zona, es su
pequefio tamafno y su caracter familiar, en cuanto a la propiedad de las mis-
mas; lo cual es mas acusado aun en el caso de las conserveras. Hay un
aspecto que resulta relevante en este tipo de empresas radiquen donde radi-
quen, el cual se refiere al relevo generacional en las mismas. Precisamente
por ello, consideramos que deberia abordarse este tema como ya lo han
hecho en otras zonas como por ejemplo Catalufia que quizés sea la region
mas avanzada en estos temas.

Respecto a la situacion de instalaciones existentes y capacidad productiva
ésta en su conjunto resulta suficiente, siendo el aspecto tecnolégico quizas
el mas necesitado de un esfuerzo adicional. Para ello, consideramos que
deberia hacerse un mayor uso de las Instituciones y Centros Tecnoldgicos
existentes en la Comunidad Foral, siendo un buen exponente de dicho
esfuerzo el actual Plan Tecnoldgico que viene desarrollando el Gobierno de
Navarra, a través del Departamento de Industria.

No menos importante resulta la necesidad de implantar sistemas de cali-
dad en las empresas, con el fin de hacerlas mas competitivas en todos los
o6rdenes. A este respecto la situacion en la zona presenta un cierto retraso,
invitando desde estas lineas a las empresas para que se inicien cuanto antes
en esta necesaria disciplina, la cual cuenta ademas con importantes lineas
de ayudas institucionales, bien sean regionales, nacionales o europeas.

Si bien existen exponentes relevantes de empresas de la zona con talante
exportador, el caracter restringido de un tejido industrial que trabaja en gran
medida para un reducido niumero de empresas lideres, hace que el resto
apenas tenga presencia en el mercado exterior. Junto a la diversificacion de
productos, las empresas de la zona deberian introducirse en el necesario
mundo de la exportacion de productos y servicios, para lo cual cuentan con
programas institucionales como el Plan de Internacionalizacion del Gobierno
de Navarra y el PIPE 2000 del Instituto de Comercio Exterior.

La mejora de la gestion de las empresas pasa por la planificacién de ges-
tién, asi como por el control de la gestion. En este sentido, la industria de la
zona en su conjunto (como por desgracia ocurre también en el resto de
zonas diagnosticadas) adolece de una falta de rigor y método en los aspec-
tos anteriormente mencionados, razén por la cual consideramos prioritario
que se empezaran a utilizar este tipo de técnicas lo cual redundara en una
optimizacién de la gestion y la posibilidad de tomar decisiones en el momen-
to que se producen los cambios del entorno. Junto a dichas medidas, debe-
rian incorporarse con caracter general herramientas como el control de cos-
tes, las previsiones de tesoreria o la informatizacion de procesos de forma
integrada.



En el campo de los recursos humanos, si bien se ha avanzado en los ulti-
mos afios, es mucho lo que resta por realizar. Quizas se debiera empezar
por un diagndstico de necesidades de mano de obra, para continuar con un
diagnéstico de necesidades de formaciéon, con el fin de ir paliando en el
tiempo las carencias que se detectan en la actualidad. La implantacion de
sistemas de calidad en las empresas, anteriormente mencionado, colabora
en gran medida al desarrollo de un aspecto tan relevante como es el de la
gestion de los recursos humanos en toda unidad productiva.

Por ultimo, debemos resefiar la importancia de adaptarse a la normativa
que se viene aprobando a nivel comunitario y que afecta de lleno a la indus-
tria de cualquier pais miembro, como son los temas medioambientales, de
calidad, la moneda Unica, etc. El no prepararse con antelacién ante dichos
requisitos puede hacer perder ventajas competitivas que a la postre resultan
determinantes para seguir operando con garantias de éxito en un mercado
cada vez mas atractivo pero, sin duda, mas exigente.

5.2. PRINCIPALES RECOMENDACIONES HECHAS A LAS EMPRESAS

Para finalizar el presente informe sobre la situacion del sector industrial de
la comarca de Ribera Alta y sus posibilidades de mejorar a futuro, a conti-
nuacion vamos a sefialar brevemente las principales recomendaciones rea-
lizadas 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 trabajado, sino que pretende ser un resumen de todo los analiza-
do 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
redaccion de un Plan Estratégico.

* Definicién de los Obijetivos anuales e inclusion de los mismos en un Plan
de Gestion anual, como complemento del Plan Estratégico.

» Mejora de la comunicacion y coordinacion entre las diferentes areas fun-
cionales de la empresa.

* Definicién 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 adecuados a las necesidades
de la empresa en cada momento.



 Implantacion de sistemas de informacion externos, que sean de gran utili-
dad para el conocimiento de la evolucion del entorno para la empresa.

» Prever los efectos potenciales de la implantacion del euro y anticiparse
adoptando las medidas adecuadas.

Compras y logistica:

» Aumentar el nimero de proveedores de la empresa, para obtener mejores
precios o ventajas de compra y para eliminar el riesgo, manteniendo la
buena relacion actual con los proveedores.

* Incrementar la colaboracion con los proveedores con el fin de mejorar la
calidad de los productos, reducir el coste y ganar competitividad

* Establecimiento de sistemas de control de calidad del producto suminis-
trado y definicién de un seguimiento del mismo.

» Mejora de la organizacién de almacenes, con codificaciones para mejorar
la gestidon de stocks y los procesos de fabricacion.

* Estudio de las posibilidades de reduccién de stocks.

« 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 gestion de almacén.

Ventas y Departamento comercial:

* Potenciacion de la red comercial.

* Diversificacion de productos, clientes y mercados.

* Estudiar la posibilidad de acceder a mercados exteriores.

» Abordar el reciclaje en temas comerciales para aprender y aplicar nuevas
técnicas.

* Incrementar las fuentes de informacion a nivel nacional e internacional,
para tener mayor conocimiento del mercado y de la competencia.

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

» Implantaciéon de sistemas de registro de reclamaciones con el fin de dis-
poner de datos historicos y estadisticos de las mismas.

» Medicion del grado de satisfaccion de los clientes.

» Mantener un servicio post- venta que aporte un valor afiadido al producto.

« Utilizacidn de las ayudas publicas existentes para el fomento de la exportacion.

* Mejora de la informatizacion de los procesos administrativos referentes a
la gestion de ventas e implantacién de un sistema de coordinacion entre
las distintas areas de la empresa.



Area econémico-financiera:

* Elaboracion del Plan de Gestién y de los presupuestos anuales.

 Implantacién de sistemas de control integrado de gestion.

» Aprovechar los soportes informaticos para la Implantacion de sistemas de
control y contabilidad de costes.

* Elaboracion de presupuestos de Tesoreria.

 Implantacion de sistemas de gestion mecanizada.

» Mantener la actual actividad inversora.

» Mantener el nivel de endeudamiento actual y la posibilidad de endeuda-
miento a largo plazo.

 Controlar los costes de personal y de almacén.

Produccion y tecnologia:

* Mejora de la organizacion en planta o Lay-Out, creando distribuciones
abiertas a cambios constantes que se adapten a la variabilidad actual,
mediante estructuras mas flexibles.

» Organizacion en base al orden y limpieza.

» Automatizacion y mejora de procesos.

« Establecimiento de sistemas informaticos de Planificacion y Control de la
Produccion utilizando herramientas informaticas.

 Implantacion de Sistemas de Aseguramiento de la Calidad.

 Desarrollo de Planes de mantenimiento preventivo.

» Adecuacion a la normativa de Seguridad e Higiene en el Trabajo.

* Potenciacion del desarrollo de “Tecnologia de Disefio-Producto” y de la
“Cooperacion Tecnolégica con Centros e Instituciones™, aspectos intima-
mente unidos y de suma importancia para el desarrollo de la industria.

Recursos Humanos:

« Definicidon del organigrama de la empresa y del reparto de funciones y res-
ponsabilidades.

* Implantacion de nuevas formas de organizacion del trabajo: grupos de
mejora, equipos autdbnomos de produccion, sistemas de sugerencias,

» Mejora de los sistemas de motivacion en la empresa.

* Elaboracion de planes de formacién para la adecuacion del personal a los
nuevos requerimientos de la empresa y su entorno.

 Desarrollar planes especificos de adquisicién de polivalencia, especial-



mente para las Pymes ( los mas demandados son: la incorporacion de
nuevas tecnologias, como la informatica industrial, control numérico,
autématas programables, ciertos tipos de soldadura, neumatica hidrauli-
ca, conocimientos de idiomas. Otra area es la informética y el uso de las
herramientas microinformaticas. Asi mismo otra fuente de necesidades de
formacion relacionada con la implantacion de Sistemas de aseguramien-
to de calidad).

* Potenciar la participacion y mejorar la comunicacion en las empresas.

e Paliar la ausencia de estrategias definidas en materia de Recursos
Humanos.

5.3.- ACTIVIDADES Y SERVICIOS DEMANDADOS EN LA COMARCA

Para finalizar el presente informe sobre la situacion de la actividad indus-
trial de la Zona Ribera Alta, hacemos una breve enumeracion de aquellas
actividades industriales de subcontratacion 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 la Comarca descrita.

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

. Transporte de ambito nacional e internacional

. Asesoria contable, fiscal, laboral y juridica

. Submontajes de talleres auxiliares

. Servicios de profesionales en desarrollos informaticos

. Mantenimiento

. Limpieza

. Empresas de Seguridad y vigilancia

. Gabinetes de ingenieria

. Servicios de apoyo a la formacion en la Comarca, para formar los espe-
cialistas requeridos
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