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Un sector en crecimiento

A lo largo de los últimos años, especialmente desde el comienzo de la
década de los 70, la riqueza económica de nuestra Comunidad ha girado
en torno a un sector industrial firme y creciente, que ha ejercido de
motor impulsor del resto de ramas de actividad.

Dentro de las acciones del Departamento de Industria, Comercio, Turismo
y Trabajo en estos últimos años, se ha tratado de impulsar fórmulas de
apoyo para la industria que contribuyan a la adaptación de las comarcas y
sectores de Navarra a los nuevos modelos económicos que se están impo-
niendo. Los diversos programas de ayuda a la inversión, la investigación y
el desarrollo, la creación de polígonos industriales y la elaboración del Plan
Tecnológico son algunos ejemplos significativos.

En ese contexto, el Departamento de Industria ha venido impulsando el
“Plan de Dinamización de Iniciativas Empresariales”, con el que se trata de
obtener información actualizada y precisa sobre la situación de la industria
en las diversas comarcas y sectores de Navarra, y de dotar instrumentos
para que las PYMES puedan acometer mejoras en su gestión, productos o
procesos, que contribuyan a potenciar su competitividad.

Este estudio se enmarca dentro de esos objetivos, y constituye la cuarta
edición de análisis sectorial, que puede servir de referencia sobre la situación
y perspectivas de nuestra industria. En la cuarta edición, se ha elegido el
estudio de la Industria de la Transformación del Caucho y las Materias
Plásticas, sector muy vinculado en Navarra a otros sectores que ejercen
sobre el primero una fuerte capacidad de arrastre, y sobre el que se vislum-
bran óptimas previsiones de crecimiento, debido a la buena evolución de las
variables macroeconómicas y a una importante reactivación de la demanda.

Finalmente, cabe resaltar que esta publicación es el resultado de la fructí-
fera colaboración entre tres entidades de reconocido prestigio de nuestra
comunidad como son el Centro Europeo de Empresas e Innovación de
Navarra (CEIN, S.A.), la Asociación de la Industria Navarra (AIN) y los
Centros Tecnológicos de Navarra (CETENASA), con la coordinación del pri-
mero de ellos. 

Nuria Iturriagagoitia Ripoll
Consejera de Industria, Comercio, Turismo y Trabajo 

del Gobierno de Navarra



Así, el grupo 25.1 (fabricación de productos de caucho) puede ser subdi-
vidido en los siguientes subgrupos:

• 25.11. Fabricación de neumáticos y cámaras de caucho, donde este sub-
sector se dedica fundamentalmente a la fabricación de cubiertas de cau-
cho y neumáticos para vehículos, aparatos, maquinaria móvil y otros
usos. El sector comprende la fabricación de cubiertas macizas o huecas,
cámaras de aire para neumáticos y, finalmente bandas de rodadura.

• 25.12. Reconstrucción y recauchutado de neumáticos, donde el objeto
fundamental de ese subgrupo es la reparación total de neumáticos.

• 25.13. Fabricación de otros productos de caucho. Este subsector com-
prende la fabricación de otros productos de caucho natural, sintético o
regenerado sin vulcanizar, vulcanizados o endurecidos, tales como :

- planchas, hojas, bandas, varillas, perfiles, tubos, conductos y man-
gueras, cintas transportadoras o de transmisión, artículos de cau-
cho para usos higiénicos y farmacéuticos, prendas de vestir, reves-
timientos de caucho para el suelo, materias textiles, hilo y tejidos
engomados, hilos y cuerdas de caucho, anillas y juntas de caucho,
letras y moldes de caucho para imprimir, colchones inflables de cau-
cho, etc.

Por su parte, el grupo 25.2 (fabricación de productos de materias plásticas)
puede ser subdividido en los siguientes subgrupos:

• 25.21. Fabricación de placas, hojas, tubos y perfiles de materias plásticas,
donde este subgrupo comprende la fabricación de diversos productos
de materias plásticas como cintas autoadhesivas, placas, planchas, blo-
ques, películas, láminas y bandas, así como la fabricación de tubos, con-
ductos y mangueras de plástico y sus correspondientes accesorios.

• 25.22. Fabricación de envases y embalajes de materias plásticas, donde
este subgrupo se encarga de la fabricación de artículos de envase y
embalaje de materias plásticas, como bolsas, sacos, cajas, cajones, bido-
nes, botellas, etc.

• 25.23. Fabricación de productos de materias plásticas para la construc-
ción, subgrupo éste fabricante de diversos artículos plásticos utilizados
en la construcción como puertas, ventanas, cercos, cierres, persianas,
zócalos, revestimientos de plástico para suelos, paredes o techos, artí-
culos de plástico de uso sanitario, además de construcciones prefabrica-
das de plástico.

• 25.24. Fabricación de otros productos de materias plásticas. Este subsector
fabrica un conjunto muy heterogéneo de productos en plástico, destacan-
do en este sentido la fabricación de piezas de materias plásticas realizadas
según diversos procesos por cuenta de terceros, siguiendo las especifica-
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ciones del contratista. Además, el subsector comprende la fabricación de:
Servicios de mesa, utensilios de cocina y artículos de tocador, cascos de
seguridad para trabajo, deporte, etc. y gorros de plástico, aislamientos, pie-
zas para lámparas y accesorios de iluminación, artículos de escritorio y para
uso escolar, guarniciones para muebles, estatuillas, cintas transportadoras
y de transmisión, prendas y complementos de vestir de plástico, etc.

Junto a esta clasificación realizada atendiendo al uso o destino del pro-
ducto fabricado, el sector transformador del plástico puede ser clasificado
atendiendo a las materias plásticas originales transformadas. En este senti-
do, es posible clasificar la industria transformadora del plástico en los
siguientes subsectores:

• Transformación de termoplásticos de gran consumo, donde los principa-
les productos transformados corresponden a:

- Polietileno de baja intensidad (LDPE y LLDPE)
- Etilen/Vinil/Acetato (EVA)
- Polietileno de Alta Intensidad (HDPE) 
- Polipropileno (PP)
- Poliestireno (PS y PB y PS expandible)
- Policloruro de vinilo (PVC)

• Transformación de termoestables, dedicado a la transformación de los
siguientes materiales plásticos:

- Resinas alquídicas
- Resinas fenólicas (PF)
- Resinas Amínicas (MF y UF)
- Poliésteres reforzados de fibra de vidrio (PRFV)
- Poliésteres insaturados
- Resinas EPOXI
- Poliuretanos

• Transformación de plásticos técnicos
- Poliamidas (PA)
- Polietilentereftalato (PETP)
- Acrinolito/Butadieno/Estireno (ABS)
- Estireno/Acrilonitrilo (SAN)
- Policarbonato (PC)
- Acetato de Celulosa (CA)
- Polioxido de Fenileno (PPO)
- Polibutilentereftalato (PBTP)
- Resinas Acetálicas (Polioximetileno) (POM)
- Policloruro de Vinilideno (PVDC)
- Politetrafluoretileno (PTFE)
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• Transformación de materias plásticas varias
- Acetato de Polivinilo (PVA)
- Polimetacrilato de metilo (PMMA)

• Transformación de materiales compuestos (composites)

2.1.2 Principales sectores consumidores de productos del caucho y del plástico

El sector fabricante de productos del caucho

La importancia del sector automoción para el sector fabricante de produc-
tos del caucho está fuera de toda duda. Así, este sector destina al sector
automoción entre el 80% y el 85% de la facturación total, si se tiene en cuen-
ta no sólo la fabricación de neumáticos sino a la propia industria auxiliar
fabricante de piezas en caucho para el automóvil. 

En cualquier caso, es posible identificar otros sectores demandantes de
productos de caucho, como la construcción (precintos, cableados, juntas),
juguetes, fabricantes de calzado o, finalmente, los fabricantes de material
sanitario (catéteres, tubos anestésicos, preservativos, guantes, etc.). 

El sector fabricante de productos de materias plásticas

Por lo que se refiere a los plásticos, éstos están presentes en todos los
ámbitos de la sociedad. Las cualidades inherentes a los mismos como su
versatilidad, seguridad y ligereza, su carácter duradero o su buena relación
coste/eficacia, los han convertido en la opción elegida por fabricantes de
diferentes áreas. Así, muchos de los avances conseguidos por la sociedad en
los últimos 30 años no hubieran sido posibles sin este material, fundamen-
tal en sectores como la agricultura, la industria, la alimentación, la medicina,
las telecomunicaciones o el transporte.

En este sentido, los principales sectores consumidores de productos trans-
formados plásticos son básicamente siete, estos son:

a) El sector de envases y embalajes 

Las ventajas que se derivan de la utilización de envases y embalajes plás-
ticos vienen dadas por su carácter duradero y práctica irrompibilidad.
Además, los envases y embalajes plásticos son muy versátiles en sus for-
mas, pudiendo conformarse como envases rígidos o flexibles, de paredes
gruesas o delgadas, adoptando las formas más variadas. Los plásticos son
higiénicos y seguros, ayudando a evitar la contaminación por gérmenes en
los alimentos envasados. 

En este sentido, los plásticos se utilizan para envasar el 50% de los ali-
mentos en Europa, según estimaciones de la Asociación Europea de
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Fabricantes de Plástico (APME). Algunos de estos pueden reutilizarse ya que
tienen una prolongada vida útil; como es el caso de las cajas de botellas, bol-
sas, etc. Cada español consumió en 1997 un total de 29 kilos de envases plás-
ticos.

b) El sector médico 

El área médica utiliza de manera muy intensiva los plásticos. Así, el núme-
ro de productos del área sanitaria que tienen al plástico como principal com-
ponente es muy elevado (jeringuillas, lentillas, prótesis, cápsulas, envases
de productos farmacéuticos, bolsas de sangre y suero, guantes, filtros para
hemodiálisis, válvulas, tiritas, gafas, etc.). Más aún, el acondicionamiento de
cada una de las salas de un hospital se construye con materiales plásticos.

Concretamente, el sector hospitalario en España consumió en 1996,
40.000 toneladas de plásticos. En este sentido, cada paciente necesitó para
su tratamiento, consulta o cura una media de 900 gramos de plásticos.

c) El sector agrícola 

El plástico es ampliamente utilizado en la producción agrícola gracias a la
Plasticultura, esto es, la cobertura de los cultivos agrícolas con plásticos para
protegerlos de los agentes externos. Cualidades como la resistencia al
impacto y al rasgado, la transparencia a la radiación solar, la dispersión de
la luz y la reducción del riesgo de heladas, son entre otros, los beneficios que
ofrecen los plásticos en la agricultura. Esta práctica supone en nuestro país
el 5,2% del consumo de primeras materias plásticas, donde en 1996 se des-
tinaron un total de 146.000 toneladas de primeras materias primas para la
fabricación de productos plásticos, con destino al sector agrícola.

d) El sector pesquero 

El sector pesquero utiliza profusamente los materiales plásticos, tanto en
lo que se refiere a la propia fabricación de buques como a otros productos
relacionados, ya sean anzuelos, redes, envases,  aislamientos térmicos en
los buques congeladores, etc.

e) El sector de la construcción 

Según estimaciones realizadas por APME, la industria europea de la cons-
trucción utiliza más de 5 millones de toneladas anuales de materiales plásti-
cos. Así, prácticamente todos los edificios construidos a partir de 1950 con-
tienen plásticos en tuberías, ventanas, tejados, suelos, revestimiento de
cables, conducciones y aislamientos. Las razones para la utilización de estos
plásticos vienen dadas por el abaratamiento de los costes en la producción
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de grandes series de piezas para la construcción, además de cuestiones liga-
das al ahorro de energía por su bajo peso, sus grandes prestaciones y su alto
poder aislante.

f) El sector del transporte 

El sector de transporte es uno de los sectores más demandantes de pro-
ductos plásticos. Así, y circunscribiendo la atención al sector del automóvil,
estimaciones provenientes del propio sector señalan que de las 5.000 piezas
que lleva un automóvil fabricado en España, 1.700 son de plástico. Cada
automóvil lleva incorporados de media unos 120 kilos de plásticos, que sus-
tituyen a 300 de otros materiales, permitiendo un ahorro de combustible que
alcanza los 750 litros durante la vida útil del vehículo. Otros sectores relacio-
nados con el transporte como la fabricación de aviones, barcos, cohetes, tre-
nes, globos, coches, bicicletas, teléfonos, antenas parabólicas, cámaras e
incluso las nuevas redes de cable utilizan de manera más o menos intensiva
los plásticos.

g) El sector de la electricidad y la electrónica 

El empleo de los plásticos ha permitido mejorar sensiblemente las comu-
nicaciones, ya que por un lado contribuye al ahorro de combustibles y por
otro, su capacidad como aislante protege de agentes externos. En 1997, el
sector de la Electricidad y la Electrónica consumió en España 55.000 millo-
nes de toneladas de plásticos. Las dos áreas más importantes de consumo
en este sector son los equipamientos electrónicos y los electrodomésticos de
consumo.

2.2 LA SITUACION DEL SECTOR EN LA UNION EUROPEA

2.2.1 La situación de la Producción Comunitaria en el Mundo

Sector del caucho

El análisis de la industria del caucho a nivel mundial sitúa al sector euro-
peo a la cabeza de la producción mundial, por delante de los Estados Unidos
y Japón. En concreto, en 1997 los países de la Europa de los quince produ-
jeron bienes valorados en 33.152 millones de ECUs. A continuación, se
encuentra la industria estadounidense con una producción valorada en
29.364 millones de ECUs, y en tercer lugar, Japón con 20.799 millones de
ECUs. No obstante, este orden se altera al considerar el valor añadido, ya
que los bienes estadounidenses aportan un 39,7% del valor total añadido por
estas tres potencias, seguido por Europa con el 35,7%, y Japón con el 24,7%.
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En definitiva, estas cifras demuestran la lucha por la primacía en la industria
del caucho entre los Estados Unidos y Europa, quedando Japón relegado al
tercer lugar a considerable distancia.

Macromagnitudes de las principales áreas económicas. 1997.

(M. ECUs).

Producción Valor Balanza Consumo Empleo

añadido comercial (personas)

Europa 33.152 14.023 253 32.899 300.546

Estados Unidos 29.364 15.593 -1.866 31.231 214.455

Japón 20.799 9.695 3.578 17.220 120.730

Fuente: Eurostat, 1998.

En lo referente al consumo de los productos de caucho, Europa aparece
como principal consumidor, con 32.899 millones de ECUs consumidos en
bienes de caucho en 1997. A continuación, se sitúan los Estados Unidos con
31.231 millones de ECUs y, finalmente, Japón con 17.220 millones de ECUs.
Este bajo nivel de consumo permite a Japón figurar en la situación más favo-
rable en lo que al comercio exterior respecta, pues su balanza comercial pre-
senta un saldo positivo de 3.578 millones de ECUs. También la Europa comu-
nitaria arroja un saldo positivo en su balanza comercial, si bien es muy infe-
rior al japonés (253 millones de ECUs). Estados Unidos, por el contrario, se
sitúa como importador neto frente al resto del mundo, y su balanza comer-
cial resulta deficitaria en un importe de 1.866 millones de ECUs.

En cuanto al nivel de empleo, las cifras de los tres países reflejan amplias
diferencias. Así, la industria del caucho en Europa emplea a 300.546 perso-
nas, un 40,1% más que en Estados Unidos (214.455 ocupados), que a su vez
representa una ocupación un 77,6% superior a la de Japón (120.730 perso-
nas). Estas diferencias en el nivel de empleo, unidas a los datos de valor aña-
dido, deparan que la industria japonesa obtenga la mayor proporción de
valor añadido por empleo con 80.303 ECUs, seguida por la de Estados
Unidos con 72.710 ECUs y, finalmente, la europea con 46.658 ECUs de valor
añadido por empleo (un 41,9% inferior al dato de Japón).
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Producción de Europa, USA y Japón

(M. ECUs).

1993 1994 1995 1996 1997 % D 97/96

Europa 25.941 28.191 31.442 32.299 33.152 2,6
Estados Unidos 24.532 25.019 24.756 26.049 29.364 12,7
Japón 23.276 22.961 23.872 21.655 20.799 -4,0

Fuente: Eurostat, 1998.

Por otra parte, la evolución de la producción refleja una trayectoria positi-
va en el periodo analizado en Europa y Estados Unidos, así como la pérdida
de importancia de la industria transformadora de productos de caucho japo-
nesa. En concreto, la producción europea experimenta la mejora más impor-
tante, con un incremento del 27,8% entre 1993 y 1997. En Estados Unidos, la
producción en este periodo aumenta un 19,7%, y Japón, que partía de una
posición en ligera desventaja, disminuye su producción un 10,6%, y queda
totalmente relegada. El análisis de la evolución más reciente, refleja una
mayor aceleración de la industria estadounidense, la menor expansión de la
producción europea, y el continuo declive de Japón.

Nivel de especialización de las principales áreas productoras. 1997.

Fuente: Eurostat, 1998.

Finalmente, el examen de la importancia que la industria transformadora
de productos de caucho tiene en la industria de cada una de estas áreas eco-
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nómicas permite constatar la mayor especialización de Europa y Japón en el
sector respecto a los Estados Unidos. Así, Europa presenta el mayor nivel de
especialización, suponiendo el empleo y el valor añadido generado el 1,31%
y el 1,24% del total de la industria, respectivamente. Estas tasas alcanzan en
Japón el 1,21% y el 1,17%, respectivamente, y en Estados Unidos, si bien el
empleo del sector de productos de caucho supone un 1,23% en el total de
empleo de la industria, el porcentaje de valor añadido únicamente represen-
ta el 0,92%.

Sector del Plástico

El análisis de las macromagnitudes de las principales potencias económi-
cas mundiales, permite situar a Japón liderando la producción mundial en el
sector de transformados de plástico, precediendo a los Estados Unidos y
Europa. Concretamente, en 1997 la producción japonesa alcanzó una valo-
ración de 114.186 millones de ECUs, cifra ésta un 9,3% superior a la de
Estados Unidos y un 11,5% mayor que la europea. No obstante, este ranking
sufre considerables modificaciones al considerar el valor añadido creado por
cada una de estas áreas. Así, Estados Unidos genera un valor añadido de
51.822 millones de ECUs, por 35.948 millones de Europa y 29.749 de Japón.

Macromagnitudes de las principales áreas económicas. 1997.

(M. ECUs).

Producción Valor Balanza Consumo Empleo

añadido comercial (personas)

Europa 102.365 35.948 3.956 98.408 829.812

Estados Unidos 104.439 51.822 1.006 103.432 819.650

Japón 114.186 29.749 748 113.437 434.325

Fuente: Eurostat, 1998.

En lo que concierne al consumo de los productos, Japón se posiciona
como el principal consumidor mundial con 113.437 millones de ECUs en
1997. A continuación se sitúa el mercado estadounidense con 103.432 millo-
nes de ECUs, y finalmente, Europa con 98.408 millones de ECUs.
Precisamente, este menor consumo europeo es uno de los factores que
motiva que el comercio exterior europeo presente el saldo más favorable,
con un superávit en la balanza comercial de 3.956 millones de ECUs.
También obtienen saldos positivos Estados Unidos y Japón, si bien las
sumas son muy inferiores (1.006 y 748 millones de ECUs, respectivamente).
El hecho de que estas tres grandes potencias presenten saldos positivos,
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coloca al resto del mundo en una situación de importador neto de produc-
tos transformados de plástico.

Por otra parte, del estudio de las cifras de empleo se desprende un nivel de
ocupación muy similar en la industria europea y en la estadounidense, con
un ligero predominio de la primera (829.812 y 819.650 empleados, respecti-
vamente). La cifra de ocupados es muy inferior en el caso de Japón, de mane-
ra que las 434.325 personas trabajando en el sector representan un 52,3% con
respecto al volumen europeo. Este dato, unido al de valor añadido, motiva
que Japón obtenga la mayor proporción de valor añadido por trabajador con
68.495 ECUs. La industria estadounidense logra 63.225 ECUs por ocupado, y
Europa queda muy retrasado con sólo 43.321 ECUs por empleado.

Producción de Europa, USA y Japón.

(M. ECUs).

1993 1994 1995 1996 1997 % D 97/96

Europa 81.638 88.874 99.585 95.688 102.365 7,0

Estados Unidos 80.236 87.423 86.039 92.040 104.439 13,5

Japón 82.570 88.782 131.059 76.306 114.186 49,6

Fuente: Eurostat, 1998.

En el estudio de la evolución de la producción es necesario resaltar un pro-
ceso de crecimiento generalizado entre 1993 y 1997 en todas las áreas geo-
gráficas. Además, sobresalen poderosamente las oscilaciones registradas en
la producción japonesa. Teniendo en cuenta este hecho, hay que destacar el
incremento que en este periodo registra la producción japonesa (38,3%), supe-
rior al de Estados Unidos y Europa (30,2% y 25,4%, respectivamente). El análi-
sis centrado en las variaciones registradas en 1997 refleja un magnífico año
para Japón (incrementa su producción un 49,6%), un muy buen año en
Estados Unidos (sube un 13,5%), y un buen año en Europa (asciende un 7,0%).
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Nivel de especialización de las principales áreas productoras. 1997.

Fuente: Eurostat, 1998.

Finalmente, hay que hacer mención al elevado nivel de importancia que
esta industria ostenta en las principales economías mundiales, de forma que
tanto las cifras de valor añadido como las de empleo superan el 3% del total
de dichas variables en la industria. Además, resulta de obligado comentario
el elevado nivel de especialización que la industria de los transformados
plásticos alcanza en Estados Unidos y Japón, pues el nivel de empleo del
sector supone respectivamente el 4,72% y el 4,38% de la ocupación de la
industria, cifra que desciende considerablemente en Europa (3,63%). En
cuanto al porcentaje que el valor añadido generado por el sector representa
en la industria, destaca Japón, donde esta tasa alcanza el 3,61%, siendo tam-
bién notables las tasas de Europa (3,21%) y Estados Unidos (3,07%).

2.2.2 Los grandes núcleos de producción
Sector del caucho

La producción europea de la industria transformadora de caucho se encuentra
muy concentrada en cinco países que agrupan el 88,3% de la producción total.
Destaca por encima del resto Alemania, país que en 1997 alcanza una producción
valorada en 10.303 millones de ECUs (un 31,1% del total). A continuación, en un
segundo nivel, se sitúa Francia con el 20,4% del total producido en Europa. En un
tercer peldaño se sitúan Italia (un 14,6% del total), Reino Unido (un 12,9% del
total), y España (un 9,3% del total) y, por último Bélgica (un 2,8% del total), y
Suecia (un 2,5% del total). Estas proporciones son similares en el caso del valor
añadido generado, acentuando Alemania su posición de dominio, pues genera
4.713 de los 14.023 millones de ECUs de la industria europea (33,6%).
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Macromagnitudes de los principales productores europeos. 1997.

(M. ECUs)

Producción Valor Balanza Consumo Empleo

añadido comercial (personas)

Alemania 10.303 4.713 366 9.936 84.751

Francia 6.757 2.777 1.507 5.249 67.799

Reino Unido 4.292 1.924 -101 4.393 46.532

Italia 4.853 1.914 462 4.391 37.911

España 3.085 1.292 312 2.772 32.133

Suecia 838 304 -170 1.008 6.491

Bélgica - Luxemburgo 923 238 -12 936 4.587

Resto 2.101 861 -2.111 4.214 20.342

Total 33.152 14.023 253 32.899 300.546

Fuente: Eurostat, 1998.

Alemania también se sitúa como el principal mercado consumidor, con
9.936 millones de ECUs (un 30,2% del total). El consumo en Francia repre-
senta el 16,0% del total, un 13,4% en Reino Unido, el 13,3% en Italia, y el 8,4%
en España. En general, se observa que en los principales países productores
el nivel de consumo se sitúa por debajo del volumen de producción, lo que
conduce a que la mayoría de estos países presenten un saldo favorable en
el comercio exterior. Entre éstos, Francia obtiene el saldo más favorable, con
un superávit de 1.507 millones de ECUs. También obtienen saldos positivos
Italia (462 M. ECUs), Alemania (356 M. ECUs), y España (312 M. ECUs). El
único de los de los cinco principales países que obtiene un saldo deficitario
en su balanza comercial es Reino Unido, que registra un saldo de –101 millo-
nes de ECUs.

En lo referente al número de empleados del sector, 84.751 personas tra-
bajan en Alemania en el sector de transformados de caucho (un 28,2% del
total europeo), 67.799 en Francia, 46.532 en Reino Unido, 37.911 en Italia y
32.133 en España. Además, es la industria del país germano la que genera
un mayor valor añadido por empleado (55.610 ECUs), seguida por la belga y
la italiana con 51.886 y 50.487 ECUs, respectivamente. España es el país que
crea menos valor añadido por trabajador con 40.208 ECUs, pero se sitúa
cerca de las magnitudes de Francia (40.959), y Reino Unido (41.348).
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Evolución de la producción.

(M. ECUs)

1993 1994 1995 1996 1997 % D 97/96

Alemania 8.198 8.762 9.975 9.890 10.303 4,2

Francia 6.082 6.327 7.094 7.195 6.757 -6,1

Reino Unido 3.475 3.653 3.799 3.758 4.292 14,2

Italia 3.314 3.890 4.065 4.670 4.853 3,9

España 2.033 2.299 2.739 2.952 3.085 4,5

Suecia 416 543 690 774 838 8,3

Bélgica-Luxemburgo 298 336 951 891 923 3,6

Resto 2.125 2.381 2.129 2.169 2.101 -3,1

Total 25.941 28.191 31.442 32.299 33.152 2,6

Fuente: Eurostat, 1998.

En el examen de la evolución de la producción en el periodo 1993-1997,
destaca el incremento de la producción de los países situados tras los cinco
principales, esto es, Suecia y Bélgica. Concretamente, Bélgica experimenta
en este transcurso de tiempo un aumento en su producción del 209,7%, y
Suecia del 101,4%. Entre los cinco principales productores España logra los
resultados más positivos con un alza del 51,7%, y también es notable el cre-
cimiento de la producción italiana (un 46,4%). Los tres principales países pro-
ductores registran incrementos inferiores a la media europea, de manera
que la producción alemana sube un 25,7%, un 23,5% la británica, y un 11,1%
la francesa. En una perspectiva más reducida destaca el alza experimentado
por la producción del Reino Unido en 1997 (un 14,2%) y el descenso padeci-
do en Francia (-6,1%), en un contexto de crecimiento moderado.
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Nivel de especialización de los principales países productores en 1995.

Fuente: Eurostat, 1998.

Por otra parte, el análisis del nivel de especialización permite apreciar la
importancia del sector de transformación del caucho en Francia, donde
alcanza el 2,13% del total del empleo generado por la industria y el 1,84% del
valor añadido generado. También en España el sector juega un papel impor-
tante, pues aporta el 1,6% del valor añadido generado por la industria. En
Alemania, Reino Unido e Italia, estas tasas rondan el 1,3%, y en Bélgica y
Suecia, el peso del sector es menor.

Comercio exterior de los principales países productores en 1997.

Fuente: Eurostat, 1998.
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En el estudio detallado del sector exterior se comprueba que Alemania
comanda al resto de países tanto en exportaciones (4.238 M. ECUs), como
en importaciones (3.871 M. ECUs). También destaca el volumen de exporta-
ciones francesas (3.606 M. ECUs), que alcanza una tasa superior a la alema-
na en proporción de producción exportada (un 53,4% frente a un 41,1%).
Pero, en cualquier caso, Bélgica presenta la situación más abierta al comer-
cio exterior, con unas exportaciones de 1.202 millones de ECUs y con unas
importaciones de 1.214 millones de ECUs, cifras en ambos casos superiores
al 130% de la producción. Este hecho se explica por el papel que juega
Bélgica como canalizador de productos entre los países de la comunidad
europea. Finalmente, resulta imprescindible mencionar que el comercio
exterior de los países de la comunidad es especialmente intenso entre los
propios países comunitarios, de forma que tan sólo aproximadamente una
cuarta parte de las exportaciones se dirige al resto del mundo y una propor-
ción similar de las importaciones procede del resto del mundo.

Sector del plástico

En la producción europea de transformados de plástico es especialmente
notorio el papel desempeñado por Alemania, que en 1997 produce por valor
de 31.115 millones de ECUs, es decir, el 30,4% del total europeo. Tras el país
germano, se forma un grupo encabezado por Reino Unido (con el 15,5% del
total), Francia (un 14,8%) e Italia (un 13,7%), de tal forma que los cuatro paí-
ses principales son artífices del 74,4% de la producción europea. Un pelda-
ño más abajo se encuentran España (el 7,0% de la producción), Bélgica (el
4,9% de la producción), y Holanda (el 3,5% de la producción). Esta clasifica-
ción se mantiene al analizar las cifras de valor añadido, donde Alemania
acentúa su dominio al generar 11.726 millones de ECUs, un 32,6% del valor
añadido creado por el total de Europa.
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Macromagnitudes de los principales productores. 1997.

(M. ECUs)

Producción Valor Balanza Consumo Empleo

añadido comercial (personas)

Alemania 31.115 11.726 3.971 27.143 260.187

Reino Unido 15.866 6.096 -522 16.389 162.436

Francia 15.141 5.089 -971 16.113 117.561

Italia 14.065 4.361 3.156 10.908 82.348

España 7.198 2.281 -376 7.575 66.408

Bélgica - Luxemburgo 5.065 1.493 1.078 3.986 24.384

Holanda 3.558 1.169 113 3.445 n.d.

Resto 10.357 3.733 -2.493 12.849 116.488

Total 102.365 35.948 3.956 98.408 829.812

n.d.: No disponible

Fuente: Eurostat, 1998.

En lo que respecta al consumo de los diferentes países comunitarios, el
mercado alemán representa el 27,6% del total (27.143 M. ECUs). Le siguen,
en orden de importancia, Reino Unido (un 16,7%), Francia (un 16,4%), Italia
(un 11,1%) y, finalmente, España (un 7,7%). Del examen de la producción y
el consumo se desprende la mayor importancia de la industria germana que
del mercado alemán, lo que deriva en un balance exterior positivo que en
1997 alcanza los 3.971 millones de ECUs. También la balanza comercial ita-
liana arroja un saldo superavitario notable, 3.156 millones de ECUs en con-
creto, muy superior al saldo belga (1.078 millones de ECUs). Entre los que
presentan saldo deficitario, destacan por su importancia Francia, Reino
Unido y España, con 971, 522 y 376 millones de ECUs, respectivamente.

La fortaleza del sector en Alemania se confirma una vez más al observar
las cifras de empleo. Así, en 1997 la industria transformadora de plásticos
ocupa en este país 260.187 personas, es decir, un 31,4% del total de emple-
ados de los países europeos. Por su parte, 162.436 empleados trabajan en el
sector en el Reino Unido, 117.561 en Francia, 82.348 en Italia y 66.408 en
España, lo que supone el 8,0% de los trabajadores comunitarios. No obstan-
te lo anterior, Bélgica es el país donde se genera mayor valor añadido por
empleado (61.249 ECUs), por delante de Italia con 52.958 ECUs por persona,
y Alemania, que alcanza 45.068 ECUs de valor generado por ocupado. El
valor más bajo entre los principales países productores es el español, que
sólo logra crear 34.348 ECUs por trabajador.
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Evolución de la producción.

(M. ECUs)

1993 1994 1995 1996 1997 % D 97/96

Alemania 29.131 30.785 33.414 29.914 31.115 4,0

Reino Unido 12.645 13.872 13.356 13.530 15.866 17,3

Francia 11.946 13.367 14.680 14.363 15.141 5,4

Italia 10.051 11.343 13.412 13.047 14.065 7,8

España 4.968 5.648 6.683 7.040 7.198 2,2

Bélgica-Luxembur. 2.970 2.982 4.873 4.803 5.065 5,5

Holanda 3.059 3.297 3.675 3.549 3.558 0,3

Resto 6.868 7.580 9.492 9.442 10.357 9,7

Total 81.638 88.874 99.585 95.688 102.365 7,0

Fuente: Eurostat, 1998.

Del estudio de la evolución de la producción en el periodo 1993-1997 se
desprende el gran crecimiento experimentado por la producción belga, que
aumenta un 70,5%. También son importantes los incrementos registrados
por la producción española e italiana, un 44,9% y un 39,9% respectivamen-
te. Entre los países que logran un menor aumento en su producción destaca
el caso germano, que sólo consigue un alza del 6,8%, debido principalmen-
te al fuerte descenso padecido en 1996 (un 10,1%), año que en general supu-
so la congelación de la producción en el resto de países. En todo caso, la
industria transformadora de plástico recupera su proceso expansivo en
1997, destacando el fuerte aumento de la producción británica que alcanza
los 15.866 millones de ECUs (un 17,3% más).
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Nivel de especialización de los principales países productores en 1995.

Fuente: Eurostat, 1998.

En cuanto a la importancia de la transformación de plásticos en los res-
pectivos países, el estudio del porcentaje que el empleo y el valor añadido
del sector representa en la industria revela al Reino Unido como el país que
presenta un mayor grado de especialización (con un 4,5% y un 3,7%, res-
pectivamente), superando ligeramente a Alemania (con un 4,0% y un 3,7%).
España alcanza el menor nivel de especialización, de forma que el valor aña-
dido y el empleo del sector representan un 3,0% y un 2,95%, respectiva-
mente del total industrial español.

Comercio exterior de los principales países productores en 1997.

Fuente: Eurostat, 1998.
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Finalmente, el análisis detallado del sector exterior de los principales paí-
ses productores resalta la capacidad exportadora del país germano, que en
1997 alcanza los 10.177 millones de ECUs. Este volumen supera amplia-
mente los 5.447 millones de ECUs de Italia y los 4.255 de Francia. No obs-
tante, son los Países Bajos los que demuestran una mayor propensión
exportadora, pues sus exportaciones rondan tasas del 76% respecto al volu-
men de producción, muy por encima de Italia (un 38,7%), y de Alemania (un
32,7%). España se sitúa en última posición tanto en volumen de exportacio-
nes como en propensión exportadora (1.349 millones de ECUs y un 18,7%,
respectivamente). Antes de concluir, resulta necesario mencionar que algo
menos de un tercio de las exportaciones comunitarias tienen como destino
países no comunitarios, y que la proporción de importaciones procedentes
de países ajenos a la Europa comunitaria no alcanza una proporción supe-
rior a la cuarta parte del total.

2.2.3 Caracterización empresarial a nivel de la UE por subsectores. 

Sector del caucho

Los grandes fabricantes europeos de productos de caucho aparecen copa-
dos por los fabricantes europeos de neumáticos, básicamente Michelin,
Pirelli y Continental. Más aún, estas tres empresas presentan una posición
destacada en el contexto mundial, de forma que Michelin es el principal pro-
ductor mundial, seguido aunque a mayor distancia por Pirelli y por
Continental. 

Pese a que los suministradores extranjeros están ganando cuota de mer-
cado, los productores europeos aún dominan el mercado europeo. Michelin
es el mayor productor de neumáticos con un liderazgo en cuota de mercado
del 32,6% del total de las ventas. Continental y Pirelli mantienen una cuota
de mercado del 16,7% y del 8,6% respectivamente. El productor no europeo
con mayor cuota de mercado en Europa es Goodyear con un 11,8%.
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Productos de caucho. Las quince mayores empresas europeas en 1994.

(M. ECUs)

Empresa País Facturación Beneficio Empleados

neto (miles)

Michelin Francia 10.220 196,3 117,8

Pirelli Italia 5.189 58,1 40,6

Continental Alemania 5.136 36,7 49,2

Pirelli Tyre Holding Holanda 2.548 6,3 22,1

T & N Gran Bretaña 2.498 -21,3 42,4

Kloeckner-Werke Alemania 2.150 -0,2 19,8

Sommer-Allibert Francia 1.603 48,1 12,9

Hutchinson Francia 1.260 85,6 13,2

Perstop Suecia 1.124 42,7 8,7

Asko Finlandia 1.104 17,8 8,7

British Vita Gran Bretaña 991 41,2 12,5

Laird Group Gran Bretaña 947 41,4 11,0

Marley Gran Bretaña 854 56,0 9,6

Burelle Francia 846 10,6 7,3

Uralita España 757 -4,7 6,3

Fuente: Eurostat, 1998.

Sector del plástico

El número de compañías transformadoras de plástico en Europa práctica-
mente llega a 27.000, de las cuales la mayoría son empresas de tamaño
pequeño-medio. Sólo una docena de estas compañías emplea a más de
1.000 personas. En conjunto, este sector industrial emplea alrededor de
830.000 personas en los países de la Unión Europea. 

A pesar de ser un sector de empresas de tamaño pequeño-medio, la
industria transformadora de plástico en Europa también cuenta con empre-
sas de mayor escala en facturación y producción como las siguientes: Plastic
Omnium (Francia), Wavin (Holanda), Alphacan (Francia), Rehau (Alemania),
CMB Packaging (Francia), BPI (Reino Unido), Schöller (Alemania), Autobar
(Reino Unido), Allibert (Alemania), Klockner (Alemania), Peguform
(Alemania), Freudenberg (Alemania), subsidiarias de Hoechst (Alemania) y
Solvay (Bélgica), Fardem (Holanda), Danaklon (Dinamarca) e Ilpa (Italia).

2.2.4 La estructura institucional europea de apoyo al sector
Al igual que para otros sectores productivos, la Unión Europea y con ella

su brazo ejecutivo, esto es, la Comisión, han desarrollado diversas acciones



destinadas en unos casos a regular la actividad del sector y, en otros casos,
a fomentarla. 

En el primer caso, la Comisión ha dictado diversas Directivas dirigidas
específicamente al sector. Por su parte, y en el segundo caso, la Comisión ha
desarrollado diversas iniciativas, tanto horizontales como verticales, desti-
nadas a promover el desarrollo y la potenciación del sector.  

Desarrollos legislativos recientes a nivel comunitario relacionados directa-

mente con el sector 

En los últimos años se han producido diversos desarrollos legislativos a
nivel comunitario que han afectado de manera directa al sector fabricante de
productos del caucho y transformados plásticos. En este sentido, es posible
identificar diversas Directivas que sobre todo han tratado de preservar la
seguridad de los consumidores europeos en lo referente a la utilización de
productos de plásticos y de caucho.

En concreto, estas Directivas (y una Decisión de la Comisión) son las
siguientes:

• Directiva 93/9/CEE, de 15 de marzo de 1993, de la Comisión de las
Comunidades Europeas, por la que se modifica la Directiva 90/128/CEE
relativa a los materiales y objetos plásticos destinados a entrar en con-
tacto con productos alimenticios. (DOCE: 14-4-93). 

• Directiva 93/11/CEE, de 15 de marzo de 1993, de la Comisión de las
Comunidades Europeas, relativa a la cesión de N-nitrosaminas y de sus-
tancias N-nitrosables por las tetinas y chupetes de elastómeros o caucho.  

• Directiva 94/62/CE, de 20 de diciembre de 1994, del Parlamento Europeo
y del Consejo, relativa a los envases y residuos de envases. (DOCE: 31-
12-94). Se establecen las condiciones para la no aplicación a las cajas de
plástico y a las paletas de plástico de los niveles de concentración de
metales pesados fijados en la Directiva por Decisión 1999/177/CE, de 8-
2-99, DOCE: 4-3-99.

• Directiva 95/3/CE, de 14 de febrero de 1995, de la Comisión, por la que se
modifica la Directiva 90/128/CEE relativa a los materiales y objetos plás-
ticos destinados a entrar en contacto con productos alimenticios. (DOCE:
23-2-95). 

• Directiva 96/11/CE, de 5 de marzo de 1996, de la Comisión, por la que se
modifica la Directiva 90/128/CEE relativa a los materiales y objetos plás-
ticos destinados a entrar en contacto con productos alimenticios. (DOCE:
12-3-96). 

• Decisión 1999/177/CE, de 8 de febrero de 1999, de la Comisión, por la que
se establecen las condiciones para la no aplicación a las cajas de plásti-
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co y a las paletas de plástico de los niveles de concentración de metales
pesados fijados en la Directiva 94/62/CE relativa a los envases y residuos
de envases. (DOCE: 4-3-99). 

Medidas europeas de apoyo al sector

En general, es posible argumentar que el sector europeo fabricante de pro-
ductos de caucho y transformados plásticos se ha beneficiado en los últimos
años de diversas líneas de apoyo específicamente dirigidas al sector. Entre
estas líneas de apoyo específico cabe destacar, por su importancia, dos medi-
das concretas, por un lado la creación por parte de la Dirección General III de
Industria de la Comisión Europea de la Red de Información del Sector Químico
y, por otro lado, las medidas de apoyo tecnológico al sector existentes en los
Programas Marco de Investigación y Desarrollo Tecnológicos Europeos.

a) Red de Información Sector Químico (RISC)

Esta Red, creada en 1996 por la Dirección General III de la Comisión
Europea, tiene como objetivo fundamental crear una sinergia entre la
Comisión y la industria química europea para promover el debate, compar-
tir técnicas y conocimientos, intercambiar información y optimizar los recur-
sos, ya sean humanos, tecnológicos o materiales. 

Entre las principales actividades llevadas a cabo hasta la fecha por la RISC
es posible distinguir tres tipos de actuación concretos, esto es, 

• La creación y puesta al día de cuatro bases de datos, dos de ellas legis-
lativas, “LegiChim” y “ComLegi”, y dos de carácter estadístico,
“ChimEre” y “ChimStat”. 

• La organización de diversos seminarios sobre la introducción de las nue-
vas tecnologías de la información y la comunicación en la industria. 

• Diversos análisis cualitativos de los factores estructurales y coyunturales
que afectan a la competitividad de las empresas químicas. 

Junto a estas actividades, la RISC ha elaborado recientemente un estudio
específico sobre las PYME del sector químico con objeto de comprender
mejor sus problemas y promover la competitividad de la industria química
europea. 

b) Medidas de apoyo tecnológico dirigidas al sector

Una de las líneas de actuación europea preferente de apoyo al sector se
refiere a la potenciación y fomento de las actividades de Investigación y
Desarrollo Tecnológico (I+DT). En este sentido, la Comisión Europea lleva
desarrollando desde hace varios años diversos programas englobados
genéricamente en lo que se conoce como Programas Marco. 
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Así, el IV Programa Marco, vigente para el período 1994-1998, ha sido sus-
tituido recientemente por el V Programa Marco, con una duración prevista
también de cuatro años. Básicamente, estos dos Programas Marco han esta-
blecido diversas líneas de investigación científica y desarrollo tecnológico
susceptibles de ser utilizadas o beneficiar al sector fabricante de productos
de caucho y transformados plásticos. 

De esta forma, y por lo que se refiere al IV Programa Marco, éste marca
entre sus prioridades la investigación y el desarrollo tanto en el campo de las
tecnologías industriales y materiales (BRITE EURAM III) como en el campo
del medio ambiente. 

A modo de ejemplo, es posible citar el proyecto EUROTYRE. Este proyec-
to, desarrollado dentro de BRITE EURAM III, contó con la colaboración de un
fabricante de neumáticos (Pirelli), un productor químico (Rhône Poulenc
Chimie) y dos socios tecnológicos. El objetivo fundamental del mismo fue
mejorar las condiciones de adhesión y durabilidad de los neumáticos, para
lo cual se desarrolló un nuevo e innovador recubrimiento en los filamentos
de acero que se utilizan en la fabricación de los neumáticos para su refuer-
zo.

Otro ejemplo interesante desarrollado dentro de BRITE EURAM III corres-
ponde al “Rubber Compounding Thematic Network”, desarrollado por una
red de 14 empresas industriales y 4 organizaciones de investigación europe-
as, entre las que se encuentra por parte española el Consejo Superior de
Investigaciones Científicas (CSIC). Entre los objetivos fundamentales de esta
red se encuentra ayudar a la industria europea del caucho a mejorar los com-
puestos de caucho utilizados en la fabricación de los productos de tal mane-
ra que se puedan incrementar los estándares actuales de salubridad y segu-
ridad de los mismos. 

Por lo que se refiere al V Programa Marco, destinado a sustituir al IV
Programa y con una vigencia temporal hasta el año 2002, éste cuenta con un
presupuesto de 14.960 millones de euros para todo el período. En concreto,
el V Programa tiene previsto concentrar su atención en torno a 23 acciones
clave (“key actions”, según la terminología comunitaria), entre los que se
encuentran algunas acciones de especial relevancia para el sector objeto de
este estudio.

Así, es posible citar las acciones destinadas al desarrollo de productos,
procesos y organizaciones innovadoras, así como diversas acciones desti-
nadas a la mejora del desarrollo sostenible, la eficiencia energética o el reci-
clado de los productos. En este sentido, el V Programa establece líneas de
actuación específicas sobre materiales polímeros.
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2.3 LA SITUACIÓN DEL SECTOR EN ESPAÑA 

2.3.1 Número de empresas y principales empresas del sector.

Sector del caucho

El sector del caucho se encuentra conformado según el Instituto Nacional
de Estadística (INE) por 1.084 empresas. La mayoría de estas empresas se
caracteriza por su pequeño tamaño, de forma que, en concreto, el 79,1% de
las mismas tiene una plantilla compuesta por menos de diez asalariados.
Aún resulta más significativo el hecho de que 574 de las empresas (el 53%
del total) están compuestas por dos o menos personas asalariadas.

Número de empresas y distribución según número de asalariados, 1997

Total 0 a 9 10 a 49 50 a 499 500 o más

Número 1.084 857 166 53 8

Porcentaje 100,0 79,1 15,3 4,9 0,7

Fuente: INE.

Las empresas de tamaño mediano (entre 10 y 49 asalariados) suponen el
15,3% del total, y las que cuentan con más de 50 asalariados el 5,6%. Así
mismo, hay que reseñar que sólo 8 empresas superan los 500 asalariados,
lo que representa un 0,7% del total.

Entre las empresas de mayor tamaño destacan claramente las que se
dedican a la producción de neumáticos y cámaras de vehículos. Por su parte,
existen unas 60 empresas relativamente grandes que producen artículos y
accesorios para el automóvil y para la industria y la construcción en general.
La mayoría de estas grandes empresas son propiedad o están bajo el con-
trol de grupos multinacionales de origen extranjero.
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Principales empresas que fabrican productos de caucho

Ranking NOMBRE Ingresos Plantilla Provincia

1997 Media

(M. Ptas.) 1997

1 Neumáticos Michelin, S.A. 238.689 9.527 Valladolid

2 Bridgestone Firestone Hispania. S.A. 110.268 3.887 Vizcaya

3 Pirelli Neumáticos, S.A. 31.543 1.258 Barcelona

4 Continental Industrias de Caucho, S.A. 20.430 281 Madrid

5 Gates Vulca, S.A. 8.150 480 Barcelona

6 Hutchinson Palamós, S.A. 7.850 625 Girona

7 Draftex Ibérica, S.A. 7.710 550 Barcelona

8 Cikautxo, Soc. Coop. Ltda. 7.650 450 Vizcaya

9 Hutchinson Industrias del Caucho, S.A. 6.270 389 Madrid

10 Dayco PTI, S.A. 4.872 300 Barcelona

11 Vigar, S.A. 4.840 90 Barcelona

12 Cáster, S.A. 4.200 180 Alicante

13 Hijos de Ramón Puche, S. L. 4.125 55 Murcia

14 Pendelástica, S.A. 3.740 175 Barcelona

15 Trelleborg Ibercaucho, S.A. 3.635 153 Alava

16 Gomaytex, S.A. 2.750 65 Guipúzcoa

17 Mutlló Beltech, S.A. 2.730 103 Barcelona

18 Internacional de Elastómeros y Plásticos, S.A. 2.610 190 Navarra

19 Flexix, S.A. 2.470 153 Vizcaya

20 Freundenberg Ibérica, S. en C. 2.420 150 Barcelona

21 Manufactura de Caucho y Fibra, S.A. 2.381 176 Barcelona

22 Indus. Auxiliares Caucho, y Plástico Jevsa, S.A. 2.375 77 Barcelona

23 Industrial Flexo, S.A. 2.170 145 Barcelona

24 Woco Técnica, S.A. 2.160 45 Guipúzcoa

25 Gesrubber, S.A. 2.060 200 Pontevedra

26 Zahonero, S.L. 1.709 49 Alicante

27 Asfaltex Auto, S.A. 1.670 110 Barcelona

28 Soc. Española de los Procedimientos Fit, S.A. 1.600 110 Madrid

29 Recauchutados Mesas, S.A. 1.485 135 Albacete

30 Unión de Industrias C.A., S.A. 1.450 100 Navarra

31 Productos Giró, S.A. 1.390 40 Barcelona

32 Manufac. Guipuzcoanas de Caucho y Látex, S.A.1.350 133 Guipúzcoa

33 Pemarsa, S.A. 1.226 86 Alicante

34 Caucho Plas, S.A. 1.200 47 Murcia

35 Cauchos Karey, S.A. 1.160 49 Alicante

Fuente: Fomento España 30.000.
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Rasgos más importantes de las principales empresas fabricantes de otros

productos de caucho.

Empresa Rasgos principales

Gates Vulca, S.A. Produce artículos de goma y caucho con destino
a la industria en general, tales como tubería,
perfiles moldeados y correas de transmisión.
Factorías en Sant Just Desvern y en Balsareny.
Pertenece al grupo norteamericano The Gates
Rubber Co.

Hutchinson Palamós, S.A. Obtiene tubos flexibles para los circuitos de
freno, aire acondicionado y dirección asistida
del automóvil de Hutchinson, filial del grupo
francés Total. Proyecta un nuevo almacén inte-
gral de 3.000 metros cuadrados de superficie.

Draftex Ibérica, S.A. Fabricante de perfiles de caucho para la indus-
tria del automóvil. La totalidad del capital perte-
nece a la firma Atko, S.A.R.L.

Cikautxo, Soc. Coop. Ltda. Su principal actividad consiste en transforma-
ción de caucho, con producción de piecerío téc-
nico para automoción y electrodomésticos.
Pertenece al grupo Mondragón Corporación
Cooperativa (MCC).

Hutchinson Industrias
del Caucho, S.A. Produce artículos de caucho, en especial piezas

para la industria del automóvil. Pertenece al
grupo multinacional Hutchinson.

Fuente: Fomento España 30.000.

Sector plástico

El sector del plástico se encuentra configurado principalmente por empre-
sas de pequeño tamaño, aunque también las empresas medianas son nume-
rosas. En concreto, el 70,8% del total de empresas cuenta con menos de 9
asalariados y el 24,2% tiene plantillas formadas por un número de trabaja-
dores que oscila entre 10 y 49. Ello supone que el 95% de las empresas del
sector está formada por menos de 50 empleados.
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Nº de empresas y distribución según número de asalariados, 1997

0 a 9 10 a 49 50 a 499 500 o más

Total 4.455 3.153 1.080 217 5
Porcentaje 100,0 70,8 24,2 4,9 0,1

Fuente: INE.

Entre las empresas que dan trabajo a 50 o más asalariados (un 5% del
total), únicamente 5 (el 0,1% del total) cuentan con una plantilla superior a
los 500 empleados. Estas empresas de mayor tamaño se caracterizan por
destinar su producción a la fabricación de piezas de plástico para el sector
del automóvil, y para la industria en general. También se distinguen por ser
propiedad o estar dominadas por grupos multinacionales extranjeros.
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Principales empresas que fabrican productos de materias plásticas

Ranking NOMBRE Ingresos Plantilla Provincia

1997 Media

(M. Ptas.) 1997

1 Peguform Ibérica, S.A. 27.804 1.100 Barcelona
2 Compañía Plastic Omnium, S.A. 27.300 1.390 Valencia
3 Catalana de Polímers, S.L. 16.530 551 Barcelona
4 Allibert Industria, S.A. 14.917 542 Madrid
5 Schmalbach-Lubeca Pet

Containers Iberia, S.A. 13.890 163 Madrid
6 Poliglás, S.A. 11.910 271 Barcelona
7 Maier, S. Coop. 11.730 488 Vizcaya
8 Lab. Radio, S.A. 10.998 500 Valencia
9 Plásticos Españoles, S.A. 9.770 395 Cantabria
10 Zanini Auto Group, S.A. 9.430 450 Barcelona
11 ITW España, S.A. 8.764 220 Barcelona
12 Silvalac, S.A. 7.730 137 Barcelona
13 Comp. del Automóvil Reydel, S.A. 7.110 293 Barcelona
14 Plásticos Mondragón, S.A. 6.930 200 Valencia
15 Indus. Transfor. de Plásticos, S.A. 6.560 191 Madrid
16 Alkor Draka Ibérica, S.A. 6.380 282 Barcelona
17 Fórmica Española, S.A. 5.880 320 Vizcaya
18 Reyde, S.A. 5.730 164 Barcelona
19 Intermas Nets, S.A. 5.500 242 Barcelona
20 Tuboplast Hispania, S.A. 5.410 297 Alava
21 Polipropileno de Galicia, S.A. 5.344 161 La Coruña
22 Linpac Plastics Pravia, S.A. 5.085 168 Asturias
23 Plexi, S.A. 5.080 155 Valencia
24 Celulosa Fabril, S.A. 5.000 300 Zaragoza
25 Dart Ibérica, S.A. 4.995 170 Madrid
26 Copo Ibérica, S.A. 4.930 230 Pontevedra
27 Plásticos Ferro, S.L. 4.840 150 Lugo
28 Contenur, S.A. 4.710 240 Madrid
29 Macresur, S.A. 4.610 85 Almería
30 Coexpán, S.A. 4.326 59 Madrid
31 Curver Consumer Products, S.A. 4.300 182 Zaragoza
32 Inerflexo, S.A. 4.130 119 Barcelona
33 Pipelife Hispania, S.A. 4.130 120 Barcelona
34 Industrias Auxiliares Marteñas 4.100 171 Jaén
35 Solplast, S.A. 4.091 66 Murcia

Fuente: Fomento España 30.000.
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Rasgos más importantes de las cinco empresas con mayor facturación.

Empresa Rasgos principales

Peguform
Ibérica, S.A. Obtiene piezas de plástico para el sector del automóvil, con una producción

diaria de 7.500 parachoques (representa el 36% de las ventas), 2.500 salpi-
caderos (42 por ciento), 350 accesorios de puertas traseras (3 por ciento) y
1.000 paneles de puerta. Entre sus principales clientes figuran Seat (34 por
ciento), Wolkswagen (19%), Citroen-Peugeot (18%), General Motors (7%),
Renault (6%), Nissan (6%), mercedes Benz (5%) y Ford (2%). Cuenta con
plantas de producción en Polinyá (Barcelona), Zaragoza, Vigo (Pontevedra)
y Palencia. Posee la totalidad del capital de Peguform do Brasil, Peguform
Argentina, Inerga Logistics (Esparraguera), Inerga Components (Polinyá) y el
50 por ciento de Celulosa Fabril (Zaragoza). Pertenece al grupo alemán
Peguform, que completan Peguform Bohemia, Peguform France y
Peguform Hella Mexico, con una facturación total de 1,7 billones de marcos
alemanes y una plantilla de 7.500 empleados.

Compañía Plastic
Omnium, S.A. Produce artículos de plástico tales como piezas de automoción (paracho-

ques, tableros de bordo y depósitos de gasolina), contenedores y papeleras
para residuos urbanos y plásticos fluorados de alto rendimiento. Compagnie
Plastic Omnium, S.A. (Francia) posee el 86 por ciento del capital. Nueva línea
de producción de termoplástico. Ampliación de las fábricas de Arévalo,
Medina de Rioseco y Vincios.

Catalana de
Polímers, S.L. Durante 1997 ha obtenido 34.469 toneladas de polímero pet, 48.525 de fibra

poliéster y 15.112 de gránulos hilatura. Pertenece al grupo La Seda de
Barcelona. Sus accionistas extranjeros, con un 7 por ciento cada uno son
Hambro European Ventures (Inglaterra) y Swiss Bank Corporation (Suiza).

Allibert
Industria, S.A. Produce piezas de plástico para la industria del automóvil. Sus clientes prin-

cipales son Citroen Hispania, Peugeot Talbot y Seat. Su único accionista es
Merali (Holanda). Posee la filial Sommer Allibert Lignotock Comercial.
Nuevos proyectos para Citroën. Ha traspasado a la sociedad comercial del
grupo la comercialización de los utillajes.

Schmalbach-Lubeca Pet Cointainers
Iberia, S.A. Produce envases de plástico para bebidas refrescantes, aceites y agua mine-

ral. Es líder en el mercado español de envases de Pet. Pertenece 100 por
ciento a la compañía alemana Schmalbach-Lubeca. Es filial 100 por ciento
Continental Pet Iberia. En 1998 ha inaugurado una planta de envases de
plástico Pet, ubicada en Casarrubios del Monte (Toledo).

Fuente: Fomento España 30.000.
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2.3.2 Principales macromagnitudes del sector.
Sector caucho

El análisis de la evolución reciente de las principales macromagnitudes
revela una tendencia creciente en el valor añadido y empleo del sector del
caucho. No obstante lo anterior, los datos también reflejan que este creci-
miento se ha moderado en los últimos años. Así, en 1997 el valor añadido
generado por el sector se eleva hasta los 213.070 millones de pesetas (un
4,8% más que en 1996), en tanto que el empleo desciende hasta 29.701 per-
sonas (un 1,7%). El análisis de estas mismas variables para el periodo 1993
– 1998 arroja datos más positivos, con un incremento del 46,6% en el valor
añadido (un 11,3% anual), y un 15,2% en el empleo (un 2,8% anual).

Evolución temporal del empleo y valor añadido y su representación en la

industria

Año Empleo Valo añadido % empleo % valor añadido

(M ptas.) en industria en industria

1993 26.560 138.927 1,1 1,1

1994 28.693 162.327 1,2 1,3

1995 29.013 182.025 1,2 1,3

1996 30.214 203.218 1,3 1,4

1997 29.701 213.070 1,2 1,4

Fuente: INE.

Esta moderación en el ritmo de expansión también queda evidenciada al
analizar la importancia del sector en la industria española. De esta forma, y
por lo que al empleo respecta, el sector del caucho tiene un comportamien-
to mejor que el de la industria, llegando a suponer el 1,3% en 1996. Sin
embargo, el descenso en el número de empleados en 1997, cuando en la
industria en su conjunto se produce un incremento del 1,7%, provoca que
este porcentaje disminuya al 1,2%. En cuanto al valor añadido generado por
el sector, su participación en el total de la industria, se eleva del 1,1% al 1,4%,
siendo especialmente notorio el aumento registrado en 1994, cuando pasa
del 1,1% al 1,3%.
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Evolución del empleo y valor añadido.

Fuente: INE.

Del examen de estos datos también se desprende que en el sector del cau-
cho se ha elevado considerablemente el valor añadido por empleado en los
últimos años. En concreto, en 1993 cada trabajador generaba un valor aña-
dido de 5,2 millones de pesetas, donde en 1997 esta ratio alcanza los 7,2
millones de pesetas, es decir, un 38,5% más. Además, este incremento ha
sido mayor que el observado para la industria en su conjunto, como lo
demuestra el hecho de que el valor añadido generado por el sector respec-
to al creado por la industria haya crecido en mayor medida que lo ha hecho
la ratio de empleo.

El estudio de las magnitudes en función de los principales subsectores
deja patente la relevancia de la fabricación de neumáticos y cámaras de cau-
cho en el sector. Este subsector representa el 63,6% del valor añadido crea-
do por el sector y el 50,8% del empleo, mientras la fabricación de otros pro-
ductos de caucho alcanza un 34,7% y un 45,8% respectivamente. Completa
el análisis la reconstrucción y recauchutado de neumáticos que genera el
1,6% del valor añadido y emplea al 3,4% de los trabajadores.
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Principales subsectores de actividad en el sector de productos del caucho,

1997.

Empleo Empleos por Valor añadido Valor añadido

establec. (M ptas.) por empleo

(M ptas.)

Fabricación de

neumáticos y

cámaras de caucho 15.080 335 135.608 9,0

Reconstrucción y

recauchutado

de neumáticos 1.015 8 3.448 3,4

Fabricación de

otros productos

de caucho 13.606 27 74.014 5,4

Total fabricación de

productos de caucho 29.701 44 213.070 7,2

Fuente: INE

El tamaño medio de aquellos centros de producción dedicados a la fabri-
cación de neumáticos alcanza los 335 empleados, muy por encima de los 27
de las fábricas que elaboran otros productos de caucho, o de los 8 de las
empresas de reconstrucción de neumáticos. Estas grandes industrias dedi-
cadas a la fabricación de neumáticos se caracterizan además por obtener un
valor añadido por empleado muy superior al logrado por aquellos que fabri-
can otros productos y por los centros de reconstrucción de neumáticos (9,0,
5,4 y 3,4 millones de pesetas por empleado, respectivamente).
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Evolución temporal del valor añadido de los principales subsectores de acti-

vidad.

(M. Ptas.)

1993 1994 1995 1996 1997

Fabricación de

neumáticos y

cámaras de caucho 92.368 102.967 115.809 127.435 135.608

Reconstrucción y

recauchutado de

neumáticos 4.077 4.064 2.779 4.045 3.448

Fabricación de

otros productos

de caucho 42.482 55.296 63.437 71.738 74.014

Total fabricación

de productos

de caucho 138.927 162.327 182.025 203.218 213.070

Fuente: INE.

El análisis temporal del valor añadido generado por cada uno de los sub-
sectores entre 1993 y 1997 permite comprobar como el incremento más
notable se registra en el valor añadido generado por la fabricación de otros
productos de caucho, que se eleva hasta los 74.014 millones de pesetas (un
74,2% más que en 1993). Inferior proporcionalmente, pero mayor en núme-
ros absolutos, es el aumento en el valor añadido generado por los fabrican-
tes de neumáticos y cámaras de caucho, que alcanzan los 135.608 millones
en 1997 (un 46,8% más). En contra de lo que sucede en los otros dos sub-
sectores, desciende el valor añadido por el subsector de recauchutado de
neumáticos, que pasa de 4.077 millones en 1993 a 3.448 millones en 1997 (un
15,4% menos). En lo que atañe a la evolución de 1997, la fabricación de neu-
máticos experimenta el mayor alza (un 6,4%), por delante del de la produc-
ción de otros productos de caucho (3,2%), y la reconstrucción de neumáticos
(-14,8%).

Sector plástico

Las macromagnitudes del sector de transformación del plástico han teni-
do en conjunto una evolución muy positiva durante el periodo comprendido
entre 1993 y 1997. No obstante, se observa una ralentización del crecimien-
to en el transcurso del tiempo. Concretamente, en 1997 el valor añadido
generado por el sector asciende a 401.252 millones de pesetas, cifra un 4,4%
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superior a la de 1996. Esta tasa de incremento es muy inferior a la tasa anual
de crecimiento para el valor añadido del sector en el periodo de análisis (un
10,0%). En la evolución del empleo del sector se observan grandes oscila-
ciones, contrastando el aumento del 7,9% en 1996 con el descenso del 1,0%
en 1997.

Evolución temporal del empleo y valor añadido y su representación en la

industria.

Año Empleo Valo añadido % empleo % valor añadido

(M ptas.) en industria en industria

1993 61.727 273.681 2,6 2,2

1994 65.229 317.387 2,8 2,5

1995 66.600 350.443 2,9 2,5

1996 71.839 384.491 3,0 2,7

1997 71.106 401.252 2,9 2,6

Fuente: INE.

En todo caso, tanto el valor añadido como el empleo muestran un com-
portamiento más positivo que el registrado por el conjunto de la industria,
con lo que la participación sectorial en cada una de estas variables en la
industria se eleva en 1997 hasta el 2,6% y el 2,9%, respectivamente.

Por otra parte, las mayores tasas de crecimiento del valor añadido en
comparación con el empleo provocan que el valor añadido por trabajador se
eleve notablemente entre 1993 y 1997, pasando de 4,4 a 5,6 millones de
pesetas por empleado. Además, este aumento es superior al experimentado
por el conjunto de la industria.

El análisis de las macromagnitudes económicas por subsectores permite
situar en primer lugar por su importancia al subsector fabricante de placas,
hojas, tubos y perfiles, con una participación del 27,8% del valor añadido
total y el 24,0% del empleo total. A continuación se sitúan los productores de
envases y embalajes con un 20,4% y un 21,0% respectivamente, y, final-
mente, los productos para la construcción (un 6,3% y un 9,0% respectiva-
mente). No obstante, estos porcentajes demuestran el alto nivel de hetero-
geneidad intrasectorial, ya que el grupo genérico de ‘otros productos’ obtie-
ne unas cuotas del 45,5% y del 46,0% en el valor añadido y en el empleo del
sector, respectivamente.
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Principales subsectores de actividad, 1997.

Empleo Empleos por Valor añadido Valor añadido

establec. (M ptas.) por empleo

(M ptas.)

Placas, hojas,

tubos y perfiles 17.051 21 111.484 6,5

Envases y embalajes 14.955 26 81.823 5,5

Productos para

la construcción 6.382 9 25.266 4,0

Otros productos 32.718 18 182.679 5,6

Total productos de

materias plásticas 71.106 18 401.252 5,6

Fuente: INE

En cuanto al tamaño medio de los establecimientos de cada uno de los subsec-
tores, conviene destacar el escaso tamaño de los centros dedicados a la fabricación
de productos para la construcción (9 personas de media), así como la mayor dimen-
sión de aquellas plantas dedicadas a la producción de envases y embalajes. En
cuanto al valor añadido por empleado, no se detectan diferencias especialmente
significativas entre los distintos subsectores, de forma que el rango de valores osci-
la entre los 6,5 millones por persona de los fabricantes de placas, hojas, tubos y per-
files, y los 4,0 millones de los centros que elaboran productos para la construcción.

Evolución temporal del valor añadido de los principales subsectores de acti-

vidad (M ptas.).

Fuente: INE.
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Finalmente, al analizar la evolución del valor añadido generado en cada
uno de los subsectores, se comprueba que es el subsector calificado como
“otros productos” el que experimenta el comportamiento alcista más acen-
tuado, con un incremento del 78,2% en el conjunto de los cinco años y un
13,4% en 1997. Crece de forma aún más notoria hasta 1996 el subsector que
suministra transformados plásticos para la construcción (un 86,8%), pero el
negativo balance de 1997 (un –19,0%) deja el crecimiento para el conjunto de
los cinco años en el 51,5%. El subsector de placas, hojas, tubos y perfiles
logra un ascenso muy acentuado en 1994 (un 32,5%), pero modera su creci-
miento en los años siguientes y en el conjunto de los cinco años se eleva un
47,6%. El subsector de los envases y embalajes se anota el menor incre-
mento en el periodo 1993-1997 (un 3,7%), como resultado de tres años de
bajadas y un ascenso del 13,6% en 1996.

Los resultados anteriores pueden ser complementados al analizar el valor
del consumo real español por grandes tipos de transformados plásticos. Así,
y según las estimaciones realizadas por el Centro Español del Plástico (CEP),
el valor total del consumo español fue en 1997 de 1.355.238 millones de
pesetas, de los que aproximadamente el 68% correspondieron a los termo-
plásticos de gran consumo, seguidos aunque a mayor distancia por los ter-
moestables, los cuales suponen aproximadamente el 16% del total produci-
do en España en ese mismo año. Por su parte, la participación tanto de los
plásticos técnicos como de los composites fue bastante menor, 8,7% y 7,2%,
respectivamente.  

Valor del consumo real de transformados plásticos en España, por grandes

tipos 

(millones de pesetas corrientes)

Termoplásticos Plásticos Materias

de gran Termoestables técnicos plásticas varias

consumo y Composites Total

1989 588.872 149.234 42.647 53.087 833.840

1990 660.334 158.343 52.388 49.452 920.517

1991 621.258 151.851 51.174 54.082 878.365

1992 605.788 140.846 62.411 34.746 843.791

1993 572.524 135.557 62.960 40.407 811.448

1994 663.121 161.476 74.383 44.156 943.136

1995 717.806 193.769 105.974 100.083 1.117.632

1996 780.902 203.580 122.043 97.787 1.204.312

1997 919.681 220.160 117.765 97.632 1.355.238

Fuente: CEP
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Sin embargo, y desde un punto de vista comparativo temporal para el con-
junto del período 1989-1997,  la información disponible permite comprobar
una ligera reducción en la importancia tanto de los termoplásticos de gran
consumo como de los termoestables frente a un incremento de los plásticos
técnicos y de los composites, elementos éstos últimos en los que el sector
ha dedicado en los últimos años notables esfuerzos en I+D, tal y como se
verá posteriormente.

2.3.3 Principales productos producidos en España
Sector caucho

Los principales productos producidos en el sector del caucho en España
en 1997 son aquellos destinados a la industria del automóvil, de tal forma
que el valor de éstos supera ampliamente el 50% del valor del total de la pro-
ducción.

Destaca sobre el resto la producción de neumáticos para turismos, con
una producción valorada en 96.432 millones de pesetas, es decir, un 36,3%
del total producido. Le siguen, a gran distancia, la producción de piezas de
caucho no celular (y metal) para automóviles, que representa un output valo-
rado en 50.842 millones de pesetas (un 19,1% del total), la fabricación de
varillas y perfiles de caucho no celular (21.188 millones y un 8,0%), y la trans-
formación de caucho en placas, hojas o bandas (14.358 millones y un 5,4%
del total).

Esta elevada concentración de la producción explica la dependencia de la
industria del caucho de sus sectores consumidores, en especial de la indus-
tria del automóvil.
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Principales productos de caucho producidos en España, 1997

DENOMINACIÓN Valor

(M ptas.) %

Neumáticos nuevos para turismos 96.432 36,3%

Neumáticos recauchutados para vehículos

industriales (autobuses y camiones) 7.278 2,7%

Caucho con negro de humo o sílice sin ulcanizar,

en formas primarias o en placas, hojas o bandas 14.358 5,4%

Demás mezclas sin vulcanizar de caucho mezclado,

en formas primarias o en placas, hojas o bandas 8.973 3,4%

Placas, hojas y bandas de caucho vulcanizado sin

endurecer (celular y no celular) 10.447 3,9%

Varillas y perfiles de caucho celular vulcanizado sin

endurecer 2.831 1,1%

Varillas y perfiles de caucho no celular vulcanizado

sin endurecer 21.188 8,0%

Tubo de caucho vulcanizado sin endurecer sin reforzar

con otras materias, sin accesorios 5.449 2,0%

Tubo de caucho vulcanizado sin endurecer reforzados

con materiales textiles sin sus accesorios 7.805 2,9%

Tubo de caucho vulcanizado sin endurecer

con accesorios 8.634 3,2%

Correas transportadoras o de transmisión de caucho

vulcanizado de anchura superior a 20 cm. 3.795 1,4%

Juntas de caucho no celular 4.822 1,8%

Piezas de caucho-metal para automóviles

(de caucho no celular) 24.540 9,2%

Otras piezas de caucho no celular para automóviles 26.302 9,9%

Demás manufacturas (camisas de cilindros, parches

para cámaras, etc.) de caucho no celular 5.601 2,1%

Manufacturas: tubos, accesorios, etc., de caucho

endurecido (ebonita, etc.) 4.824 1,8%

Resto 12.708 4,8%

TOTAL 265.987 100,0%

Fuente: INE.
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Sector plástico

La producción del sector plástico se encuentra desagregada en una amplia
gama de productos. No obstante, prácticamente una quinta parte procede de
la fabricación de piezas para automóviles, que alcanza un valor de 189.983
millones de pesetas (un 19,8% del total). También resulta importante la pro-
ducción de polímeros en forma de planchas, placas, hojas, películas y cintas
(90.978 millones y un 9,5% del total), la fabricación de sacos, bolsas y cucu-
ruchos (87.921 millones y un 9,1% del total), y las bombonas, botellas y fras-
cos (67.470 millones y un 7% del total).

Las cuatro familias de productos nombradas suponen una producción
valorada en 436.352 millones de pesetas, es decir, el 45,2% del total. Este
porcentaje, considerando la amplia variedad de productos que incluye,
adquiere un valor que refleja la dispersión de la producción del sector de
transformados de plásticos entre los diferentes sectores económicos.
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Principales productos de materias plásticas producidos en España, 1997

DENOMINACIÓN Valor

(M ptas.) %

Tripas artificiales de proteínas endurecidas o de plásticos celulósicos 16.573 1,7%

Tubos rígidos de polímeros de etileno 10.027 1,0%

Tubos rígidos de polímeros de cloruro de vinilo 33.772 3,5%

Accesorios para tubos 9.886 1,0%

Polímeros de etileno de espesor <= 0,125 mm. en forma

de planchas, placas, hojas, películas, cintas y tiras de

mate. plásticos, sin reforzar ni combinar con otros mate. 49.812 5,2%

Polímeros de etileno de espesor > 0,125 mm. en forma

de planchas, placas, hojas, películas, cintas y tiras de

mate. plásticos, sin reforzar ni combinar con otros mate. 16.010 1,7%

Polímeros de propileno de orientación biaxial y espesor

<= 0,1 mm. en forma de planchas, placas, hojas, películas,

cintas y tiras de materiales plásticos, sin reforzar ni combinar

con otros materiales 13.202 1,4%

Polímeros de estireno en forma de planchas, placas, hojas,

películas, cintas y tiras de materiales plásticos, sin reforzar

ni combinar con otros materiales 11.954 1,2%

Productos celulares de polímeros de estireno en las demás

planchas, hojas, películas, cintas y tiras de materiales plást. 10.159 1,1%

Productos celulares de poliuretanos en las demás planchas,

hojas, películas, cintas y tiras de materiales plásticos 24.037 2,5%

Productos no celulares de resinas amínicas estratificadas

a alta presión con capa decorativa 10.561 1,1%

Sacos, bolsas y cucuruchos de polímeros de etileno 71.353 7,4%

Sacos bolsas y cucuruchos de los demás plásticos

(excluido el etileno) 16.568 1,7%

Cajas, jaulas y artículos similares de plástico 31.805 3,3%

Bombonas, botellas, frascos y artículos similares de

capacidad <= 2 litros 48.019 5,0%

Bombonas, botellas, frascos y artículos similares de

capacidad > 2 litros 19.451 2,0%

Tapones, tapas y demás dispositivos de cierre 35.035 3,6%

Puertas, ventanas y sus marcos bastidores y umbrales

(con bisagras o correderas) 15.348 1,6%
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Vajilla y demás artículos para servicio de mesa o de cocina

(manteles, cubiertos, recipientes conservación alimentos,

demás vajilla, etc.) 16.925 1,8%

Imitación perlas, cristales relojes, cierres bolsos, mangos,

hormas calzado, cifras, letras, etc.) 20.336 2,1%

Fabricación de piezas para herramientas y aparatos

electromecánicos con motor incorporado de uso manual y

doméstico (taladros, sierras, aspiradoras, trituradoras, etc.).

Para calentadores eléctricos de agua e inmersión; para

calefacción de locales, suelo, otros usos; resistencias

calentadoras. para aparatos electrotérmicos de uso

doméstico (secador, plancha, microondas, etc.) 19.566 2,0%

Fabricación de piezas para emisores y receptores de

radiotelefonía, radiotelegrafía, radiodetección, radiosondeo,

radiodifusión, televisión, videomonitores y videoproyectores

con grabador o reproductor de sonido e imagen incorporados. 10.950 1,1%

Fabricación de piezas para interruptores, conmutadores,

pararrayos y demás aparatos de corte derivación, empalme o

conexión de circuitos eléctricos con cualquier tensión. Se

incluyen también cuadros, paneles, armarios y demás

soportes de distribución de energía eléctrica y circuitos

integrados y microestructuras eléctricas. 10.559 1,1%

Fabricación de piezas para automóviles, tractores, ciclos

y demás vehículos terrestres 189.983 19,8%

Resto 254.205 26,0%

TOTAL 966.096 100,0%

Fuente: INE.

2.3.4 Comercio exterior del sector
Comercio exterior del caucho

El sector del caucho ha atravesado un proceso de apertura al exterior en
los últimos años, incrementándose tanto el volumen de exportaciones como
el de importaciones a un ritmo similar. Como consecuencia, la balanza del
sector, ya superavitaria en 1995, ha mejorado sensiblemente, si bien el ejer-
cicio de 1998 no ha resultado favorable. 
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Resulta claro que en este sector es constante la evolución y aparición de nue-
vos productos como materia prima. No obstante su implicación sobre la acti-
vidad transformadora no va mucho más allá de la necesidad de adaptar
determinados parámetros del proceso productivo y no tienen un efecto
determinante sobre la competitividad del sector. En todo caso el efecto que
produce es positivo al actuar estos productos como sustitutivos en otros sec-
tores desplazando a otros materiales.

En cambio en el subsector del caucho la situación es la opuesta. Aquí sí
que existe una amenaza de productos sustitutivos en muchas aplicaciones
que son precisamente productos plásticos (nuevos polímeros etc.) y esto sí
repercute efectivamente y de manera negativa en su competitividad. 

El análisis sobre este punto de las empresas diagnosticadas lo corrobora.
Ninguna de las empresas encuadradas en el subsector del plástico contem-
pla la amenaza de productos sustitutivos. Sin embargo en el subsector del
caucho ocurre lo contrario. De hecho alguna de las empresas de este sub-
sector están diversificando sus productos hacia el plástico para hacer frente
precisamente a esta amenaza.

En este análisis de la competitividad es preciso hacer mención a las expec-
tativas de crecimiento de ambos subsectores. En este sentido, de forma uná-
nime, todas las empresas de los dos subsectores en estudio consideran que
el futuro es prometedor y que se producirá un crecimiento en la demanda en
los próximos años.

En definitiva, si analizamos la intensidad de las cinco fuerzas que compo-
nen el núcleo competitivo, nos encontramos con que la misma puede con-
siderarse elevada. No existen apenas barreras para la entrada en la mayoría
de los casos, el poder de negociación con los proveedores y los clientes es
escaso en ambos subsectores. Además existe una rivalidad alta entre los
competidores, la mayoría de los productos que fabrican las empresas del
sector en Navarra pueden considerarse “commodities”, con lo cual existe
bastante agresividad. Para el subsector del caucho hay que añadir la ame-
naza de productos sustitutivos. Afortunadamente, sobre todo para el sub-
sector del plástico, existen perspectivas de crecimiento lo cual puede paliar
en parte las dificultades derivadas de esta alta competencia.

4.1.3 Estrategia y capacidad de dirección
Hoy en día, las empresas actúan en contextos caracterizados por entornos

cada vez más cambiantes, interrelacionados e inciertos, su supervivencia
exige la determinación y aplicación de alguna estrategia que sirva como
nexo entre la situación actual y la esperada, o buscada, por la empresa.

Entre las pequeñas y medianas empresas resulta habitual encontrar una
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escasa predisposición a la realización de planes o reflexiones estratégicas
formalizadas. Normalmente se trabaja con una visión a corto plazo y los pro-
blemas del día a día, o los temas que requieren una solución más inminen-
te ocupan la mayor parte del tiempo de sus dirigentes, por lo que los recur-
sos dedicados a la planificación a largo plazo suelen ser mínimos. No pre-
tendemos decir que los directivos de estas empresas no tengan una visión
de su empresa a largo plazo, posiblemente la tienen y seguramente efectú-
an continuas reflexiones sobre ello. Sin embargo es más difícil encontrar un
documento que recoja dichas reflexiones y sirva de guía, y también es muy
posible que esas reflexiones de tipo estratégico que, sin duda efectúan los
directivos, no se transmitan a la organización (subordinados y otros directi-
vos) de una manera estructurada.

Las empresas pertenecientes al sector en estudio no representan una
excepción a la situación descrita en el párrafo anterior. De las doce empre-
sas diagnosticadas, sólo en cuatro casos se reconoce un cierto grado de for-
malización de la estrategia entre las que se incluyen las dos empresas liga-
das a un grupo multinacional. En cualquier caso la situación de las empre-
sas diagnosticadas en este sector sobre esta cuestión es mejor que la encon-
trada en otros sectores analizados anteriormente. Esta escasa formalización
en la definición de la estrategia por parte de las empresas, impide disponer
de un marco claro para la toma de decisiones y dificulta la adecuación de las
empresas al entorno competitivo. Creemos que las empresas deben hacer
un esfuerzo por mejorar en este aspecto. A pesar de que los resultados del
mismo no se aprecien en el corto plazo, es indudable que su efecto será
beneficioso para la supervivencia y competitividad de las empresas del sec-
tor.

Aunque no exista una estrategia formalizada, las empresas sí que desa-
rrollan algún tipo de estrategia genérica (costes, diferenciación o segmenta-
ción) de forma no predeterminada. En este aspecto se encuentra bastante
variedad en lo que las empresas entienden que es su estrategia genérica.
Así, de las cinco empresas del subsector del plástico de las que se dispone
de información sobre esta cuestión, dos de ellas indican que su estrategia
predominante es la de obtener ventajas en costes y las otras tres consideran
que es la diferenciación en calidad y servicio. En lo que respecta a las  empre-
sas del subsector del caucho, dos de ellas se decantan por la estrategia basa-
da en los costes y otras dos en la basada en la diferenciación. No obstante
hay que indicar que aunque puedan incidir más en un tipo de estrategia u
otro, las empresas han de competir en todas las dimensiones, es decir nor-
malmente no basta con ofertar precios competitivos si la calidad y el servi-
cio no dan la talla y viceversa.



Además de los dos tipos de estrategias genéricas comentadas anterior-
mente, es preciso indicar también que la mayor parte de las empresas adop-
tan una estrategia de segmentación enfocando normalmente su negocio
hacia unos mercados o tipos de clientes muy específicos. Destaca quizá el
interés de varias de las empresas por consolidarse o bien incorporarse como
suministradores para las empresas del sector de automoción. La adopción
de una estrategia de segmentación nos parece muy coherente para este tipo
de empresas que, por su escasa dimensión y por el tipo de producto que rea-
lizan, están abocadas a buscarse productos/mercados que puedan dominar
y con ello diferenciarse de los competidores.

La estructura del equipo directivo en las empresas diagnosticadas res-
ponde básicamente a dos tipos de situaciones que están presentes de forma
similar. Es decir cinco de las diez empresas de las que se conoce esta infor-
mación están dirigidas por personas que son socios propietarios de las mis-
mas, que han creado la empresa y poseen una experiencia y un grado de
conocimiento importante, y que se apoyan en diversos profesionales en
mayor o menor medida. En los cinco casos restantes se tienen unos equipos
marcadamente profesionales, encontrándose claramente dividida la propie-
dad y la gestión.

El grado de compromiso e identificación del equipo directivo con la
empresa es elevado, lo cual resulta, a todas luces, un factor positivo para su
funcionamiento puesto que se supone la existencia de una motivación
mayor.

No se ha encontrado en ninguna de las empresas diagnosticadas un clima
laboral enrarecido. Al contrario todas las empresas coinciden en señalar
como bueno o normal el clima laboral existente en sus respectivas organi-
zaciones. El pequeño tamaño de las empresas, la menor rutina y monotonía
en el trabajo, al menos en comparación con otros sectores, así como el perí-
odo de bonanza económica actual, pueden ser factores que contribuyen a la
existencia de ese buen clima.

El grado de apertura al exterior de los directivos de las empresas analiza-
das se ha encontrado elevado. Es evidente que en estos momentos de glo-
balización y cambio permanente en que se encuentra la economía, la tecno-
logía y el entorno en general las empresas no deben plantearse como un sis-
tema cerrado sino que han de estar siempre abiertas para poder aprovechar
así las oportunidades que puedan aparecer y, por otro lado, anticiparse y
hacer frente a las posibles amenazas.

Todas las empresas, excepto una, disponen de un organigrama y una defi-
nición de funciones. En la mayoría de los casos se ha efectuado con motivo
de la implantación de los sistemas de aseguramiento de la calidad. Tener
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definida la estructura organizativa es positivo puesto que aporta claridad y
contribuye a mejorar la coordinación en el trabajo, al menos teóricamente.
Es evidente que en empresas tan pequeñas no procede adoptar de forma
tajante una delimitación de este tipo, pues generaría una excesiva rigidez, no
obstante debe tenerse una referencia y una guía clara.

El funcionamiento dentro de estas empresas obedece a los cánones habi-
tuales en las pymes. Es decir poca formalización, bastante supervisión direc-
ta y escasas reuniones formales. No obstante, con el advenimiento de los
sistemas de calidad se observa una mayor tendencia a la formalización en lo
referente a la coordinación de las funciones dentro de los equipos directivos.
Así por lo general se hacen más reuniones que antes, se refleja más de
manera escrita los contenidos de dichas reuniones, etc.

En lo referente a los procesos de delegación o descentralización de la
toma de decisiones se observa también una ligera tendencia al alza. Aunque
siguen existiendo empresas con un marcado carácter personalista en la ges-
tión (en dos de los casos diagnosticados muy acusada) se observa cada vez
una mayor confianza en los profesionales de los equipos directivos y, al
menos, en ese primer nivel se detecta una tendencia hacia una mayor dele-
gación.

4.2 ÁREA DE COMPRAS Y SUBCONTRATACIÓN

Una adecuada gestión de compras contribuye de un modo fundamental al
éxito de una empresa puesto que:

- Permite aumentar directamente los beneficios de las empresas si se
logran optimizar los precios de compra.

- Condiciona seriamente la calidad del producto final ya que deben adqui-
rirse las materias primas y auxiliares adecuadas para que el proceso de pro-
ducción se realice con eficacia.

En los dos subsectores de estudio nos encontramos con una repercusión
de las compras sobre el total de costes en torno al 40%. En líneas generales
puede decirse que la repercusión es menor que la que se encuentra en otros
sectores manufactureros. Ello obedece, sin duda, al escaso número de com-
ponentes que incorpora el producto final en relación con otro tipo de proce-
sos. En cualquier caso el porcentaje sigue siendo importante y, teniendo en
cuenta que cualquier reducción de costes en los materiales comprados
repercute de manera directa en la cuenta de resultados, es preciso optimizar
la gestión de las compras como forma de mejorar la competitividad de las
empresas del sector.

Las empresas del sector compran las materias primas más importantes a
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grandes multinacionales del sector químico, que son las que controlan el
mercado mundial. En muchos casos se compran a distribuidores instalados
en España de los productos que fabrican dichas multinacionales, en otros
directamente a los fabricantes. Los únicos productos que se compran en
Navarra son los relacionados con el embalaje (cartón, palets etc.) y en esto
coinciden prácticamente todas las empresas.

Otro aspecto a tener en cuenta es la dependencia de la materia prima bási-
ca de este sector del mercado del petróleo. Las fluctuaciones en el mercado
de materias primas (con variaciones hasta del 50%) en cuestión de meses,
hace preciso que se deba de controlar con exactitud el costo de esta materia
y deban de incluirse cláusulas en la negociación con clientes que permitan
imputar las subidas en el precio de este material.

Es recomendable disponer de más de un proveedor para tener garantiza-
do el suministro. Esto sirve también para establecer comparaciones y poder
utilizar la información en negociaciones con ellos, etc. Hay también un lími-
te superior razonable en cuanto al número de proveedores, máxime si el
volumen de compra no es muy elevado. En la mayor parte de las empresas
de la muestra esta premisa se cumple, aunque en tres de ellas existe algún
producto en concreto que suministra solamente a través de un proveedor.
Creemos importante que estas empresas tomen conciencia del riesgo que
corren en esta situación y busquen alternativas para paliar este hecho.

Todas las empresas analizadas coinciden en realizar una búsqueda per-
manente de nuevos proveedores. Hay varios casos en que la capacidad de
gestión en relación con los proveedores está muy limitada al estar éstos
impuestos por los clientes. Aún en estos casos, en la medida de sus posibi-
lidades, las empresas tratan de optimizar su base de proveedores. Esta acti-
tud de dinamismo en este tema la consideramos altamente positiva para el
sector, e irá redundando sin duda en mejoras de calidad y reducción de cos-
tes para las empresas del mismo.

También existe unanimidad en la apreciación de las empresas analizadas
acerca del cumplimiento de los plazos de entrega. Todas las empresas del
estudio indican no tener mayores problemas en este aspecto, es decir, los
proveedores cumplen normalmente con los plazos de entrega acordados.

El mantenimiento de una estrecha colaboración con los proveedores cons-
tituye una de las máximas de los nuevos sistemas de gestión empresarial.
Son muchas las empresas de diferentes sectores industriales que han entra-
do en esta dinámica de cooperación entendiendo que una integración de los
proveedores en los procesos de mejora de la empresa constituye una salva-
guarda para la competitividad de ambos. En lo que respecta a las empresas
del sector en estudio analizadas la colaboración con los proveedores se
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manifiesta muy escasa en líneas generales. Esto puede explicarse por el
hecho de que los proveedores más importantes son grandes multinaciona-
les del sector químico para quienes estos clientes son muy pequeños. La
colaboración más estrecha se produce con los suministradores de los mol-
des, más cercanos a las empresas que los anteriores, puesto que la elabora-
ción de unos buenos moldes resulta fundamental para el desarrollo del pro-
ceso productivo. 

La extensión masiva de los sistemas de calidad entre las empresas está
marcando nuevas pautas en las relaciones entre proveedor y empresa. Un
sistema de calidad requiere que las empresas adopten una serie de actua-
ciones encaminadas a garantizar la calidad de los productos que se com-
pran. Estas actuaciones han de ser de tres tipos:

• Evaluación de los proveedores: Para garantizar la calidad de los sumi-
nistros hay que contar con proveedores con la suficiente capacidad para
responder de forma adecuada a las especificaciones de compra. Las
empresas han de valorar tanto la actitud como la aptitud de sus provee-
dores.

• Procedimientos de gestión de las compras: Debe asegurarse que los
requisitos de las compras se definan con claridad, se hagan llegar a los
proveedores y, sobre todo, que estos lo interpreten correctamente.

• Verificación de la calidad de los productos comprados estableciendo los
controles pertinentes.

En relación con esta cuestión la situación puede considerarse buena. En el
subsector del plástico, cinco de las siete empresas tienen implantados siste-
mas de calidad certificados según la norma ISO 9002 y las otras dos restan-
tes están en ello actualmente. Al margen de los problemas que puedan sur-
gir al llevar a la práctica los procedimientos de la norma  a este respecto sí
que puede decirse que estos aspectos son contemplados por estas empre-
sas. Algo similar ocurre en las empresas del subsector del caucho en el que
tres empresas tienen certificado su sistema de calidad.

Las empresas del sector presentan todas un perfil similar en lo que a sub-
contratación de servicios u otros trabajos se refiere. La asesoría jurídica en
sus diferentes vertientes (fiscal, laboral etc.), la informática, el mantenimien-
to y el transporte se subcontratan por la mayoría de las empresas.

En todos los casos está externalizada la fabricación de los moldes. En este
punto es preciso destacar, por la gravedad del tema, las enormes dificulta-
des con las que se encuentran las empresas para encontrar empresas sumi-
nistradoras de moldes. Hasta tal punto hay problemas que alguna empresa
se está planteando integrar la actividad de diseño y fabricación de moldes
como un factor estratégico, que permita ofertar unos plazos de desarrollo del
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molde, y como consecuencia un menor tiempo de entrega del producto a los
clientes. 

También, de forma marginal, varias de las empresas subcontratan alguna
fase del proceso productivo (básicamente mecanizados y procesos especia-
les). Con buen criterio, las empresas no subcontratan aquellos procesos más
críticos manteniendo de esa forma el know-how sobre los mismos y ejer-
ciendo un control más directo.

Apenas se encuentran carencias y necesidades existentes en el tema de la
subcontratación. En general se encuentran satisfechas con las disponibilida-
des actuales y con su grado de subcontratación, si se exceptúa el tema ya
comentado de los moldes.

4.3.- ÁREA COMERCIAL

A la hora de conocer la evolución del mercado, así como de obtener infor-
mación de éste y de la competencia, las empresas diagnosticadas no suelen
acudir a estudios de mercado.  Salvo el caso de una de las empresas, la cual
tanto por su vocación exportadora como por la difícil situación económica –
financiera y comercial que atravesó, en la que se han llegado a realizar hasta
seis estudios de mercado, en las demás estos no se han efectuado.  Bien es cier-
to que en alguna otra empresa se tenía la clara convicción de hacerlos, o bien
de obtener información elaborada por empresas dedicadas a este cometido,
pero el alto coste de este tipo de servicio ha resultado disuasorio hasta la fecha.

Obviamente el nivel de información disponible en las empresas, acerca del
mercado, competencia, etc., depende del tamaño de éstas, de los recursos
disponibles, del producto fabricado, así como de su pertenencia o no a algu-
na multinacional o grupo industrial, entre otros factores.  Esto se ha podido
apreciar en el caso de alguna empresa diagnosticada, en la que su condición
de planta dependiente de un grupo extranjero hace que cuente con informa-
ción relativa a la evolución del mercado mundial, perspectivas, etc.

No obstante, en general las empresas diagnosticadas manifiestan un conoci-
miento suficiente del mercado, en particular las más pequeñas, dado su reduci-
do ámbito geográfico de actuación. Las acciones llevadas a cabo en este senti-
do, así como las fuentes utilizadas para la obtención de información se repiten
sistemáticamente, siendo las más habituales las que exponemos a continuación:

• Sin duda la fuente de información más invocada por las empresas diag-
nosticadas es el contacto diario en el mercado, sobre todo con los clien-
tes y, en un segundo plano, con proveedores y representantes.

• Las empresas que pertenecen a multinacionales o a grupos industriales,
suelen recibir información de las propias matrices.
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• La asistencia a ferias también es habitual por parte de las empresas, si
bien en la mayoría de los casos es como visitante y en muy pocas oca-
siones como expositor.  En las mismas, aunque casi siempre en las inter-
nacionales o en alguna nacional destacada, se puede obtener informa-
ción significativa de forma novedosa, si bien se detecta cada vez más
una tendencia a la información personalizada y directa por parte de los
comerciales de las empresas suministradoras.

• La pertenencia a asociaciones del sector es habitual, recibiendo de éstas
información como reglamentación, legislación, etc.

• La suscripción a revistas técnicas y especializadas del sector también es
común en las empresas diagnosticadas, debiendo señalar que salvo
raras excepciones éstas indican la poca información relevante que llegan
a obtener de las mismas.

• Sin duda el fenómeno internet se comienza a apreciar, si bien debemos
indicar que este se encuentra en una fase muy incipiente, sin que acu-
dan las empresas al mismo con asiduidad;  y, por tanto, sin que se lle-
gue a extraer la información que pudiera interesarles y que, sin embar-
go, reside en la red de redes a disposición de quien lo consulte. 

• En algunos casos las empresas solicitan informes externos de competi-
dores, de tipo comercial o económico-financiero.  También en ocasiones
extraen información del registro mercantil.

Respecto a la información obtenida y acumulada en la empresa, salvo
honrosas excepciones, resulta difícil encontrar a quien disponga de un sis-
tema estructurado y formalizado en el que se contenga el mismo, como por
ejemplo bases de datos, archivo documental, etc.  Además de lo anterior-
mente expuesto, en un buen número de casos dicha información, aun sien-
do estratégica, reside únicamente en un número reducido de personas de la
organización, llegando en algún caso a ser patrimonio exclusivo de una sola
persona, con el evidente riesgo que ello entraña.

Las características de los productos fabricados por las empresas diagnosti-
cadas lógicamente varían en función del tipo de actividad de estas.  No obs-
tante, partiendo de la máxima actual de que la calidad y el precio han de estar
a un nivel previamente establecido para todo aquel oferente que opere en el
mercado, se percibe una búsqueda intensa de la diferenciación en base al ser-
vicio personalizado y lo más completo posible, así como una capacidad de
adaptación a las necesidades de los clientes, incluso colaborando conjunta-
mente en la búsqueda de las soluciones más adecuadas en cada momento.

En el caso de los fabricantes de pieza técnica específica para otros fabri-
cantes, el producto no admite diferenciación, debiendo centrarse en cumplir
las especificaciones impuestas por el cliente, siendo crucial en estos supues-
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tos la relación calidad/precio.  Esto se da, particularmente de manera más
acusada, en algunos de los fabricantes de piezas de caucho analizados, y
sobre todo en el sector de la automoción.

Cuando el producto no es tan técnico y específico, el fabricante tiende
a incorporar diseño en el mismo, amplitud de gama, acabado estético, u
otras fórmulas que permitan situarle en el mercado en una situación más
beneficiosa que la de sus competidores.  En cualquier caso, estos son
aspectos que pueden ser ampliamente mejorados en la mayor parte de
las empresas diagnosticadas, contando además con la característica de
ser susceptibles de ser contratados al exterior, a empresas de servicios
dedicadas a tales cometidos, con lo que ello supone de flexibilidad, con-
tención de costes, etc.

Al analizar las acciones de publicidad y promociones llevadas a cabo por
las empresas diagnosticadas, nos encontramos con tres situaciones dispa-
res, las cuales coinciden con el tipo de producto que fabrican.  De este modo,
nos encontramos las siguientes situaciones:

• Fabricantes de productos de consumo, como plástico para envoltorio, el
cual tiene catálogos, hace campañas de su marca propia, es promocio-
nado a través de las marcas blancas que hace para el cliente, etc.

• Fabricantes de producto técnico y específico para otro fabricante que lo
incorpora en su proceso productivo, por ejemplo en automoción, el cual
no hace ningún tipo de acción publicitaria ni promocional.

• Entre ambos extremos se encuentran otros fabricantes que ni se dirigen
en exclusiva al mercado de consumo, ni fabrican en serie para otros
fabricantes, los cuales utilizan soportes publicitarios comunes como son
catálogos, tarjetas, dípticos, anuncios en revistas del sector o páginas
amarillas.  En general se aprecia una actitud de escepticismo hacia la
publicidad, si bien consideran que han de llevar a cabo algún tipo de
estas acciones por que lo hacen el resto de competidores.

La presencia de las empresas en ferias, como expositoras, es testimonial;
lo cual resulta lógico si tenemos en cuenta el producto que fabrican, el tama-
ño medio pequeño de las mismas y, por último, el esfuerzo tanto económi-
co como logístico que ello supone.

La disponibilidad de páginas web, así como de soportes multimedia con
fines publicitarios y promocionales es muy reducida en las empresas diag-
nosticadas, siendo muy necesario una aproximación a dichos medios ya que
se trata sin duda de unas claras opciones de futuro, a las cuales han de habi-
tuarse en el menor plazo de tiempo posible.

La distribución de los productos fabricados se realiza, en la mayor parte
forma directa desde la propia empresa; si bien en algún caso la dependen-
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cia de la empresa de un grupo hace que esta se lleve a cabo a nivel de divi-
sión.

Partiendo de una reducida estructura (de una a tres personas) comercial,
compuesta por personal de plantilla, la mayor parte de las empresas cuen-
tan con representantes en zona, así como con distribuidores, en un número
menor de casos.

Al analizar la situación de los plazos de entrega, estos vuelven a estar
influenciados por el tipo de producto fabricado, así como por las caracterís-
ticas y sector en que se encuentra encuadrado el cliente.

De este modo, fabricantes de piezas de caucho y plástico diagnosticados
que suministran al sector del automóvil, tienen unas programaciones basa-
das en planificaciones de pedidos que oscilan entre uno y seis meses, con
confirmación semanal (e incluso diaria en algunos casos).

El resto de fabricantes que no suministran a este tipo de clientes, no dis-
ponen de una programación de entregas de pedidos tan planificada, osci-
lando sus plazos de entrega desde un solo día, caso de fabricantes que sumi-
nistran soluciones de bandas transportadoras y llevan aparejado su monta-
je, reparación y mantenimiento, hasta las dos semanas promedio del resto
de fabricantes.  En el supuesto de que se requieran moldes específicos y
nuevos para atender un pedido, el plazo de entrega de las primeras unida-
des hechas con los citados moldes varía desde los dos hasta los cuatro
meses.

Sea cual sea la circunstancia del fabricante, todos ponen un cuidado
exquisito a la hora de cumplir los plazos de entrega acordados, incidiendo
en ello una serie de factores entre los que destacamos:

• Situación de pedidos del sector, ya que en momentos de alta demanda
como estaba sucediendo en el período en que se llevaron a cabo los pre-
sentes diagnósticos, se crean las lógicas tensiones a la hora de cumplir
con los plazos acordados.

• Eliminación de existencias de todo tipo en el almacén de los clientes, lo
que hace que cada pedido sea prácticamente una urgencia.

• Aligeramiento de los almacenes de los fabricantes, por el alto coste que
supone el mantenimiento de los stocks, con lo que ello supone de limi-
tación a la hora de atender los pedidos de los clientes con celeridad.

Como consecuencia de todo lo anteriormente expuesto, se extrae la con-
clusión de que el cliente cada vez establece una mayor presión en cuanto a
plazos de entrega; mientras que el fabricante debe buscar un equilibrio entre
stock mínimo a mantener y plazo de entrega asumible por el cliente.

Al evaluar la presencia de las empresas diagnosticadas en el mercado
exterior, volvemos a encontrarnos con una dicotomía acusada.  Así pues,

110

INFORME SECTORIAL - CAUCHO Y MATERIAS PLASTICAS



mientras dos de las empresas analizadas exportaban más de un 80% de lo
fabricado, siete no venden ni han vendido en épocas pasadas al mercado
exterior prácticamente nada.  El resto se encuentra en una fase incipiente, sin
que sus cifras de exportación sean significativas.

Según lo expuesto en el párrafo anterior, se aprecia un déficit crónico de
un buen número de empresas en cuanto a su participación y presencia en el
mercado exterior, teniendo en cuenta que en la actualidad las ventas a paí-
ses de la Unión Europea no se pueden considerar como exportaciones.  Lo
más preocupante, sin duda, es el hecho de que más de la mitad de las
empresas que declaran no exportar tampoco participan, ni han participado,
en programas de exportación.  A lo sumo, han hecho algún catálogo, o han
acudido a alguna feria, para lo que han solicitado ayudas puntuales al pro-
grama Promex.

Referente a la cualificación del personal comercial de las empresas diag-
nosticadas, salvo en algún caso puntual que tenían sin cubrir temporalmen-
te el puesto de responsable de dicha área, se aprecia un nivel adecuado, o al
menos suficiente, en el apartado relativo al conocimiento técnico del pro-
ducto ofertado.

Ahora bien, si lo que se analiza es la cualificación en cuanto a conoci-
miento de técnicas de negociación con clientes, idiomas o utilización de
herramientas informáticas y de comunicaciones, se observan importantes
carencias, las cuales deben ser abordadas desde el ámbito de la formación
en cada empresa.

La política de precios establecida en las empresas diagnosticadas varía de
unas a otras, ya que las que tienen como clientes a empresas industriales de
tamaño importante, de sectores punteros como la automoción o los electro-
domésticos, el precio viene básicamente establecido por éstos últimos, con
lo que el esfuerzo debe dirigirse hacia la reducción de costes y el aumento
de la productividad.

En el resto de empresas, los precios se establecen de muy diversas mane-
ras, como los que lo calculan a partir de los costes internos, consumos poten-
ciales o datos históricos.  En cualquier caso, en la mayor parte de las situa-
ciones se encuentran influenciados por los precios de los competidores, los
cuales no siempre obedecen a factores exclusivos de coste real de fabrica-
ción, sino a estrategias, situaciones puntuales, momento de la demanda, etc.

La temida morosidad no parece afectar de manera significativa a las
empresas diagnosticadas y, sobre todo, en el momento actual.  A ello con-
tribuye sin duda tanto el excelente momento económico que estamos atra-
vesando en la época de realización de los presentes diagnósticos, como el
cuidado puesto en general por las empresas a la hora de seleccionar clien-
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tes, o de aceptar trabajos de clientes desconocidos.  Así mismo, se da el caso
de alguna empresa que trabaja en exclusiva para grandes fabricantes de sec-
tores en los que la morosidad es prácticamente inexistente, como en el de la
automoción.

No obstante, la idílica situación expuesta anteriormente se ve empañada
levemente por un hecho: se detecta un gran cuidado a la hora de evaluar
posibles riesgos en nuevos clientes; mientras que, por otra parte, se aprecia
que en un buen número de las empresas diagnosticadas no está definido e
implantado un sistema riguroso que permita actuar en caso de producirse el
impagado. 

Debido al bajo nivel exportador de la mayor parte de las empresas diag-
nosticadas, así como a la implantación del euro, la venta en moneda extran-
jera es mínima, sin que deban plantearse al respecto acciones de prudencia
como el aseguramiento de cambio de paridad monetaria.

Un aspecto que sin duda está evolucionando en las empresas en general,
es la sensibilización hacia la necesidad de acudir al registro de la propiedad
industrial.  Prueba inequívoca de ello es el hecho de que la mayor parte de
las empresas diagnosticadas tienen protegido o bien el nombre, la marca, el
anagrama, el logotipo, o una mezcla de los anteriores.

Menos de la mitad de las empresas diagnosticadas disponen de un servi-
cio post-venta formal. En estos casos se suele prestar desde la propia empre-
sa y con medios propios en su totalidad. En una empresa este aspecto esta-
ba considerado estratégico para su negocio.

El resto de empresas considera que no requiere disponer de un servicio
post-venta como tal, siendo suficiente con el contacto diario con el cliente
para atender sus consultas y solucionar los problemas que se le plantean.

El nivel de reclamaciones de los clientes es bajo, siendo estas fundamen-
talmente por cuestiones de tipo estético, problemas en el transporte o retra-
sos en las entregas de los pedidos.  En relación a las mismas hemos de resal-
tar los siguientes aspectos:

• Se aprecia una sensibilidad alta a la hora de recibir las reclamaciones y
atenderlas con celeridad y convenientemente.

• La progresiva certificación de las empresas en los respectivos sistemas
de calidad, lleva acompañada la implantación de sistemas adecuados a
la gestión de reclamaciones de los clientes.

• Las empresas que no han avanzado en la implantación de un sistema de
calidad, carecen de soportes para la gestión de las reclamaciones, no
disponiendo de datos históricos para la toma de decisiones.

• En general, dispongan o no de un sistema de gestión de reclamaciones,
se echa en falta en las empresas una dedicación mínima para analizar y

112

INFORME SECTORIAL - CAUCHO Y MATERIAS PLASTICAS



extraer las conclusiones oportunas que de ellas se deben obtener y, por
consiguiente, actuar en consecuencia.

Lo expuesto en el apartado anterior sirve al analizar el conocimiento que
tienen las empresas del grado de satisfacción de sus clientes.  Son varias las
empresas que no disponen de sistema alguno, basando su conocimiento en
el trato cotidiano; mientras que de las que sí disponen del sistema para ello,
e incluso utilizan cuestionarios y otros recursos, queda por avanzar en este
aspecto a la hora de extraer conclusiones objetivas y, a partir de ellas, arti-
cular soluciones que tiendan a paliar las carencias detectadas.

4.4.- ANÁLISIS ECONÓMICO – FINANCIERO

Resulta sorprendente contrastar un hecho que se viene repitiendo en la
práctica totalidad de los diversos diagnósticos ya realizados a lo largo de los
últimos cuatro años en las empresas en que se ha intervenido, en las cuales
sus gestores no dudan de la conveniencia de potenciar el ejercicio de plani-
ficación empresarial, tanto a largo plazo como a corto plazo; si bien en la rea-
lidad este campo sigue encontrándose a un nivel muy bajo.

En este caso la realidad ha vuelto a demostrar el mínimo nivel de planificación
estratégica formalizada al que se someten las empresas, aunque ello no quite
para que se enfrenten a decisiones de tal naturaleza en su quehacer diario.

Dentro del grupo de empresas diagnosticadas en el sector Fabricación de
Productos de Caucho y Materias Plásticas, las que cuentan con un plan estra-
tégico son excepción, coincidiendo estas con su condición de empresas per-
tenecientes a grupos empresariales multinacionales.  No obstante, se apre-
cia una concienciación generalizada acerca de la necesidad de llevar a cabo
este tipo de procesos, si bien resulta desconocido ya que no dominan las téc-
nicas necesarias para ello.

Descendiendo a un nivel operativo, resulta más habitual encontrar empre-
sas que confeccionan un plan de gestión anual, si bien el mismo presenta un
desarrollo fundamentalmente cuantitativo, ya que viene a representar un
presupuesto para el ejercicio venidero.  Aun así, de las doce empresas diag-
nosticadas del sector, en al menos cuatro no se realizaba ni un mínimo pre-
supuesto que sirviera de guía para el ejercicio económico.

Dentro del proceso de planificación de gestión, el aspecto a potenciar es
el cualitativo, ya que no se establecen objetivos por áreas, responsables y
plazos, lo cual resulta imprescindible como elemento de medida para con-
trastar los avances reales de la empresa.

Consecuencia de lo expuesto en los párrafos anteriores es la evidencia de
un deficiente control de gestión en un buen número de empresas. Éste cuan-
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do existe es básicamente cuantitativo, dándose el caso de empresas que no
comparan los resultados con ningún valor inicialmente previsto; y lo que es
aún más preocupante, empresas que no hacen cierres contables a lo largo
del año más que con carácter semestral.

Obviamente en este apartado, al igual que en otros anteriormente desa-
rrollados, de entre las empresas analizadas se dan circunstancias muy dis-
pares, yendo desde el control riguroso y estricto de empresas pertenecien-
tes a grupos industriales, hasta la falta de método y de medios de pequeñas
pymes que no han desarrollado ni implantado estos hábitos en su proceso
de gestión diaria.

Al evaluar la situación del control de costes en las empresas analizadas,
vuelve a repetirse el mismo escenario ya expuesto en puntos anteriores.  En
las empresas de mayor tamaño y en las pertenecientes a grupos industria-
les se aprecia la existencia de fiables sistemas de control de costes, los cua-
les son utilizados diariamente como herramienta de gestión y de toma de
decisiones.  En más de la mitad de empresas diagnosticadas del sector o no
se disponía de sistemas para el control de los costes, o el citado sistema era
manual y poco fiable, o en algunos casos se limitaban al control de los cos-
tes directos sin que se procediera a imputar los indirectos.  El hecho de que
el mercado, es decir clientes y competencia sobre todo, establezcan los pre-
cios sirve de justificación a alguna empresa a la hora de no abordar un
aspecto tan complejo como necesario.

Salvo una de las empresas diagnosticadas, el resto cumplen escrupulosa-
mente con las obligaciones de depósito de cuentas anuales y de inscripción
de escrituras en el registro mercantil.  El apartado que presenta alguna lagu-
na es el de legalización de libros contables, el cual al no acarrear las conse-
cuencias directas que ocasionan los otros dos previamente citados se toma
con una mayor desidia.

Al analizar flujos de circulante, como son los cobros y los pagos, extrae-
mos las siguientes conclusiones dentro de la disparidad que pueden pre-
sentar unas empresas frente a otras:

• Con carácter general, las empresas manejan el dato teórico de los plazos
de cobro y de pago, sin que entren en calcular con exactitud los plazos
reales de dichos conceptos.

• La mayor parte de las empresas conceden un crédito teórico a sus clien-
tes de 90 días, si bien decimos teórico ya que en la práctica este se alar-
ga hasta los 105 días. Ello es debido a la existencia de días de factura-
ción impuesta por los clientes, así como de vencimiento.

• En el caso de los pagos, el grueso de éstos también cuenta con un cré-
dito medio concedido por los proveedores de 90 días.  Ahora bien, en
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este apartado de los pagos se encuentran proveedores y acreedores de
diversa índole y condición, lo que hace que se hagan pagos a 30 días y
otros a 60 días, acortándose el plazo medio real de pago a unos 75/80
días, en el montante total de los mismos.

• Así como la totalidad de las empresas reconocen existir días fijos
impuestos por los clientes para los cobros, no todas han implantado
unos días fijos de pago, con el fin de concentrar los mismos y facilitar su
gestión de tesorería.

• Con carácter general se da una situación de desequilibrio financiero,
entre cobros y pagos, ya que aquellos se producen sistemáticamente
más tarde que los segundos, lo cual a la larga supone un coste financie-
ro, el cual va en detrimento de la cuenta de resultados.  A las razones
expuestas se une el efecto pernicioso del float financiero, el cual consis-
te en el retraso habitual que ocasionan las entidades financieras entre la
fecha teórica de los cobros y la fecha valor real de los mismos.

El control de tesorería es llevado de manera correcta, es decir disponien-
do de un presupuesto de tesorería que abarque el año completo y se revise
y actualice mensualmente, en solamente cuatro de las doce empresas diag-
nosticadas.  El resto lleva un control más o menos válido, siendo necesario
sin duda fomentar el uso de esta herramienta la cual ayuda a gestionar más
eficientemente los recursos financieros disponibles, desterrando la equivo-
cada idea de que los presupuestos de tesorería solamente deben confeccio-
narse cuando la situación de la empresa es delicada o mala.

Como es fácil imaginar, si analizamos una muestra de empresas su nivel de
endeudamiento es dispar, ya que dependerá de múltiples factores como volu-
men de inversiones, sistema de financiación, etc.  No obstante, con carácter
general se puede indicar que de las empresas del sector diagnosticadas, qui-
tando dos casos evidentes de alto nivel de endeudamiento, las demás pre-
sentan un nivel moderado, acudiendo en un buen número de ellas a la auto-
financiación; salvo para aspectos puntuales como el descuento comercial o la
financiación de activos mediante operaciones de leasing.  Sin duda el buen
ciclo económico general que impera, en el momento de realizar el presente
informe, ayuda a que esta situación coincida con lo que se ha descrito.

Quizás el aspecto más relevante a destacar dentro del apartado del endeu-
damiento sea la deficiente composición que éste presenta en un buen núme-
ro de casos analizados, siendo conveniente convertir deuda a corto plazo en
deuda a largo plazo, con la tranquilidad y sosiego que ello reporta a la ges-
tión empresarial. Sobre este punto se expondrá en detalle un riguroso estu-
dio de los estados financieros del sector analizado, a continuación del pre-
sente apartado.
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Acorde con lo expuesto anteriormente, los gastos financieros han dismi-
nuido su peso en la composición de los gastos de la cuenta de explotación
de la mayor parte de las empresas, a lo que se ha unido el beneficioso efec-
to del descenso de los tipos de interés en el mercado financiero.  Dentro de
este epígrafe, hemos de comentar el dispar comportamiento observado en
las empresas diagnosticadas en cuanto al número de entidades financieras
con las que trabajan, ya que nos encontramos con empresas que habitual-
mente realizan sus operaciones con un número muy reducido de éstas,
incluso a veces solamente con una; mientras que otras trabajan con un
número excesivamente elevado, en ciertos casos superior a diez.

En la práctica totalidad de las empresas diagnosticadas el coste financiero
soportado, bien sea por descuento comercial, por cuentas de crédito o por
préstamos, está en línea con lo que pudiéramos considerar normal en el
mercado financiero.  Sin duda en los últimos años las empresas han mejo-
rado la gestión de dicho apartado, a la par que la competencia en el merca-
do entre las entidades financieras obliga a estas últimas a que repercutan a
sus clientes los precios más agresivos, con el fin de seguir siendo competi-
tivas.

La rentabilidad de las empresas diagnosticadas, al amparo de la bonanza
económica del momento presenta beneficios en la mayor parte de ellas, si
bien estos son dispares.

La informatización de los procedimientos de gestión experimentan una
mejoría en su evolución en los últimos años, siendo común disponer de
soportes informáticos para la gestión contable y la facturación.  Así mismo,
la utilización de la ofimática se va imponiendo por la indiscutible ayuda que
esta reporta.  Quizás el matiz a destacar sea la conveniencia de optimización
de los conocimientos informáticos de los usuarios, a través de la formación,
con la finalidad de obtener una mayor rentabilidad del uso de las citadas
herramientas.

El aspecto que mayor retraso presenta es, sin duda, la utilización de herra-
mientas de comunicación, como el correo electrónico o internet.  En varios
casos analizados ni siquiera cuentan con dichos medios, aunque todos están
mentalizados de su conveniencia y no descartan instalarlos a corto plazo.  En
otras empresas que sí disponen de los mismos su utilización es mínima,
influyendo en ello tanto la pereza por su falta de hábito, como el deficiente
adiestramiento que han recibido al respecto.

Aunque de una manera lenta, pero progresiva, se va notando los esfuer-
zos de la Administración por difundir los programas de ayudas y subvencio-
nes que pone al alcance de las empresas.  En este sentido la mayor parte de
las empresas diagnosticadas, por no decir la totalidad, se ha acogido a algu-
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na de las distintas convocatorias de ayudas a la inversión, a la I+D, al
empleo, al diseño a la calidad o a la competitividad, entre otras.  En algunos
casos los trámites de confección de documentación y seguimiento de los
expedientes los hacen con medios internos, mientras que en otros cuentan
con asistencia externa de consultores, o de asociaciones empresariales a las
que pertenecen.

También se aprecia un elevado grado de responsabilidad a la hora de
cumplimentar encuestas de distintas entidades como Gobierno de Navarra,
INE, INEM y otros.

En la práctica totalidad de las empresas diagnosticadas el proceso conta-
ble se gestiona internamente con medios propios, siendo igualmente habi-
tual el disponer de un servicio externo de asesoría en aspectos fiscales y con-
tables.  

El necesario sistema de archivo de documentación, tanto generada como
recibida, se lleva a cabo en las empresas en su doble vertiente: manual e
informática. En el primero de los casos corresponde a documentos tales
como facturas, nóminas, documentación bancaria, etc.; mientras que el
segundo se produce con todos aquellos documentos generados en la propia
empresa mediante la utilización de soportes informáticos. Si bien no se apre-
cian problemas importantes en la gestión del archivo de documentos, se
echa en falta una mayor seguridad tanto en el caso de documentos físicos,
mediante microfilmación de los más importantes; como en el de los docu-
mentos informáticos, mediante copias de seguridad protegidos en cajas
ignífugas o copias depositadas en el exterior de la empresa.

Un apartado tan relevante como es la adecuada cobertura de los riesgos
inherentes a la empresa, por medio de contratación de pólizas de seguros,
se encuentra en general bien gestionado en las empresas analizadas.  El clá-
sico riesgo de incendio, robo, inundación, etc. se encuentra cubierto en
todos los supuestos, siendo necesario afinar más en otros aspectos que no
todas las empresas tienen contratados o no se encuentran suficientemente
cubiertos, como es la responsabilidad civil de producto, la pérdida de bene-
ficios por parada de la producción propia o ajena, o la responsabilidad civil
de los administradores, aspectos estos que deben ser abordados con la
seriedad y rigor que ello exige.

Como complemento al análisis económico financiero del sector de
Fabricación de Productos de Caucho y Materias Plásticas, se desarrolla un
estudio relativo a la evolución de las variables agregadas del balance de
situación, cuenta de pérdidas y ganancias y ratios de rentabilidad económi-
co-financiera y de gestión, de las empresas que componen el mismo en
Navarra.  Para ello se ha utilizado como soporte la información de la base de
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datos ARDÁN de CEIN, la cual contiene información económico-financiera
obtenida a partir de las cuentas anuales depositadas por las empresas con
forma jurídica societaria en el Registro Mercantil.

Antes de proceder al análisis citado señalamos que la metodología apli-
cada se basa, en gran medida, en el sistema empleado por la Central de
Balances del Banco de España; es decir, se emplean criterios de homoge-
neidad y coherencia en la misma línea que hacen los estudios de la institu-
ción financiera mencionada.  Con el fin de preservar dicha homogeneidad,
se ha analizado el mismo conjunto de empresas durante un determinado
período de tiempo; en concreto se dispone de información de los años 1995,
1996 y 1997.  Así mismo, se ha diseccionado la muestra agregada en los sub-
sectores más significativos de la misma.  De este modo, dentro del epígrafe
25 del CNAE, los subsectores analizados que componen la muestra son los
siguientes:

251.- Fabricantes relacionados con la transformación del caucho
252.- Fabricantes relacionados con la transformación de materias plásticas
Las conclusiones más relevantes de la citada base de datos son las que

exponemos a continuación:

Estudio Económico-Financiero

• El activo fijo neto, el cual engloba el inmovilizado (deducidas las amorti-
zaciones) y los gastos amortizables, en la muestra agregada crece a lo largo
del período analizado en valores absolutos; si bien el peso del mismo dis-
minuye en valores relativos, pasando a representar de un 42,8% sobre el
activo total en 1.995, a un 40,0% en 1.997.

Descendiendo a los subsectores que conforman la muestra agregada ana-
lizada, vemos que la situación difiere de un subsector a otro, ya que mien-
tras en el CNAE 252 se repite exactamente lo expuesto para la muestra agre-
gada, es decir crecimiento en valores absolutos y disminución en valores
relativos; en el caso del CNAE 251 disminuye el activo fijo neto tanto en valo-
res absolutos, como en relativos.  

Esta situación se va a manifestar a lo largo de todo el análisis económico-
financiero que estamos realizando, ya que el subsector que engloba a los
fabricantes relacionados con la transformación de materias plásticas (CNAE
252), tiene un peso específico muy superior al de los fabricantes relaciona-
dos con la transformación del caucho (CNAE 251).  Como muestra de esta
diferencia que hemos mencionado aportamos dos ejemplos:

- La muestra agregada que analizamos del sector de fabricantes de caucho
y materias plásticas (CNAE 25) se compone de 29 empresas, de las cuales
4 son del subsector caucho y las otras 25 del subsector materias plásticas.
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- El Activo total de la muestra agregada, en el ejercicio 1997, asciende a
16.594 millones/ptas.  De dicho importe 15.841 millones/ptas. corres-
ponden al subsector de materias plásticas y, solamente, los restantes
753 millones/ptas. al subsector caucho.

Expuesto lo anterior es fácil comprender que los datos agregados que se
comenten del sector caucho y materias plásticas,  tendrán un fiel y exacto
reflejo en el subsector materias plásticas, motivo por el cual solamente
comentaremos datos de los subsectores cuando ello suponga una alteración
o especificidad propia sobre lo que se vaya exponiendo. 
• La evolución del activo circulante en la muestra agregada experimenta un
crecimiento constante, en valores absolutos, tanto en el período 1995/1996,
como en el período 1996/1997, con tasas de variación del 22,58% y del 26,70,
respectivamente.

Este crecimiento se manifiesta así mismo en valores relativos, pasando de
representar un 57,2% sobre el activo total en 1995 a un 60% en 1997.

Dentro de las partidas que conforman el activo circulante, mientras el
montante de las existencias ha permanecido bastante estable, el mayor cre-
cimiento en valores absolutos ha correspondido a la partida de deudores,
siendo la partida tesorería la que ha experimentado un mayor crecimiento
en valores relativos.

Lo citado en líneas anteriores acerca de la evolución del activo circulante,
para la muestra agregada, sirve para los dos epígrafes CNAE 251 y 252 que
la conforman. 
•    Pasando al pasivo del balance de situación, los recursos propios de la mues-
tra analizada en valores relativos presentan una tendencia errática a lo largo del
período estudiado. De este modo, mientras en 1.995 representan el 41,6% del
pasivo total, este aumenta hasta suponer el 45,5% en 1.996 y disminuye al
41,1% en 1.997. No obstante, en valores absolutos los recursos propios aumen-
tan de manera continuada a lo largo de los dos ejercicios 1996 y 1997, presen-
tando crecimientos del 29,63% y del 12,7%, respectivamente. La explicación a
ello hay que buscarla en la política de autofinanciación seguida por la mayor
parte de las empresas del sector, a lo cual ha contribuido la bondad de los resul-
tados económicos obtenidos en los últimos ejercicios, en cuanto a los creci-
mientos en valores absolutos.  Respecto a las oscilaciones en valores relativos,
éstas obedecen a las variaciones de signo opuesto experimentado por la parti-
da pasivo circulante.

Las oscilaciones comentadas en párrafos anteriores para la muestra agre-
gada no se han producido en el subsector de fabricantes de caucho, ya que
los recursos propios han experimentado un aumento constante a lo largo de
todo el período 1995/1997, tanto en valores absolutos como relativos.
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Al analizar el exigible a largo plazo de la muestra en su conjunto, es decir
las deudas cuyo vencimiento es superior a un año, se observa nuevamente
una evolución desigual a lo largo de los ejercicios del período 1995/1997, ya
que si bien en valores relativos éstas manifiestan una disminución pasando
de representar un 13% sobre el pasivo total en 1995, a un 11,6% y un 8% en
1996 y 1997, respectivamente; en valores absolutos experimenta un aumen-
to en 1996 respecto a 1995, para volver a disminuir en 1997 respecto a 1996,
llegando incluso a alcanzar un valor menor al del ejercicio 1995.

Al igual que sucedía en el epígrafe anterior de los recursos propios, la evo-
lución del exigible a largo plazo en el subsector de fabricantes de caucho se
ha comportado de manera más sostenida, presentando una tendencia a la
reducción, a lo largo de todo el período 1995/1997, tanto en valores absolu-
tos como relativos.

Respecto al exigible a corto plazo o pasivo circulante, presenta una ten-
dencia al aumento en valores absolutos, experimentando incrementos del
12,5% y del 47,77%, en los períodos 96/95 y 97/96, respectivamente.

Dicha evolución en valores absolutos no se manifiesta de igual manera en
valores relativos, ya que dicha partida de pasivo supone un 44,8% respecto
al pasivo total en 1.995, un 42,5% en 1.996 y un 50,3% en 1.997.

En esta ocasión cuanto se ha expuesto para los valores agregados de la
muestra estudiada sirve para cada uno de los dos subsectores que la con-
forman.

Tras analizar las grandes masas patrimoniales que conforman el balance
de situación agregado de la muestra estudiada, así como las de los dos epí-
grafes CNAE que forman parte de la anterior, a continuación comentamos
algunos de los indicadores económico-financieros más representativos.

• El fondo de maniobra o de rotación adopta un valor positivo en cada uno
de los tres ejercicios estudiados y para la muestra agregada. Sin embargo la
evolución del citado fondo de rotación evoluciona de manera desigual, ya
que éste aumenta en el período 1996/1995 en un 59,19%, mientras que en el
período 1997/1996 disminuye un 27,35%.

Lo anteriormente expuesto para la muestra no se manifiesta de igual mane-
ra si descendemos el análisis a nivel de subsectores, ya que el CNAE 251, es
decir el correspondiente al caucho, a la par que adopta valores positivos el
fondo de maniobra en cada uno de los tres ejercicios del período 1995/1997,
en términos relativos experimenta un aumento o mejoría en cada uno de ellos.
•    La liquidez general de la muestra analizada se mantiene en un satisfacto-
rio valor, cuyo ratio oscila entre 1,25 y 1,35 en el período 1995-1997.

Ahora bien, dicho ratio fluctúa a lo largo del período ya que si bien aumen-
ta en 1996 respecto a 1995, éste disminuye en 1997 respecto a 1996.

120

INFORME SECTORIAL - CAUCHO Y MATERIAS PLASTICAS



Variaciones de similar índole se aprecian en los dos subsectores que com-
ponen el sector de fabricantes de caucho y materias plásticas analizado.
• El coeficiente de endeudamiento, medido como Recursos Ajenos / Re-
cursos Propios, muestra una trayectoria oscilante al analizar la muestra agre-
gada de subsectores. Así, éste representa el 1,39 en 1995, el 1,29 en 1996 y
el 1,32 en 1997.

En el subsector de fabricantes de caucho no se da esta situación, mejo-
rando dicho ratio a lo largo del período 1997/1995, ya que su valor va dismi-
nuyendo de tal forma que representa el 1,68 en 1995, el 1,34 en 1996 y el 0,98
en 1997.
• El coste bruto de la deuda refleja la disminución de los tipos de interés en
el mercado financiero, ya que al analizar la muestra agregada de empresas
del sector éste pasa de suponer un 7,31% en 1995 a un 4,83% en 1997.

Dicha disminución del coste bruto de la deuda se observa en los dos sub-
sectores que forman parte de la muestra; siendo destacable la situación del
subsector de fabricantes de caucho, ya que dicho ratio adopta un valor bas-
tante inferior al tomado para el conjunto.
• El apalancamiento financiero que se observa al analizar la muestra agrega-
da presenta valores positivos en cada uno de los ejercicios del período estu-
diado. Ahora bien, mientras este es del 3,40% en 1.995 y mejora hasta un
8,71% en 1996, en 1997 empeora hasta alcanzar un valor del 6,86%.

De igual manera que sucedía con el ratio del coste bruto de la deuda, el
subsector de fabricantes del caucho arroja un mejor ratio de apalancamien-
to financiero, ya que mientras este es del 6,69% en 1.995 y mejora hasta un
13,14% en 1996, a partir de este momento se estanca, presentando un valor
del 12,72% en 1997.

A continuación pasamos a analizar la cuenta de pérdidas y ganancias,
tanto de la muestra agregada, como de cada uno de los subsectores que la
conforman; de las cuales extraemos las siguientes conclusiones:
• Se aprecia un crecimiento constante en la cifra de ventas, o ingresos de
explotación, a lo largo del período analizado, en la cuenta de explotación
agregada. De este modo el incremento supone un 9,6% en  1.996 frente a
1.995 y un 26,6% en 1.997 frente a 1.996; representando un incremento del
38,7% en el período 1995-1997.

La situación anteriormente descrita de crecimiento de las ventas se apre-
cia en los dos subsectores que componen la muestra, siendo más modera-
do y sostenido este crecimiento de los ingresos de explotación (en valores
relativos) en el epígrafe CNAE 251. 
• Los consumos de explotación respecto a los ingresos de explotación, en
valores relativos, vienen a representar un 71,1% en 1995, produciéndose una
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disminución en 1996 ya que representaban el 67,9%, para experimentar un
repunte en 1997 hasta significar el 70,9%.

Al haber experimentado un aumento considerable el volumen de ventas,
en cualquier caso superior a las variaciones sufridas por los consumos de
explotación en relación a aquellas, en valores absolutos el importe de los
consumos de explotación ha ido creciendo a lo largo de los tres años del
período 1995/1997.

En el caso del subsector del caucho, también se manifiesta una disminu-
ción de lo que representan los consumos de explotación en relación a los
ingresos de explotación en el período 96/95, produciéndose también un lige-
ro aumento de estos en el período 97/96, encontrándose éste muy por deba-
jo del alza observado en el análisis agregado de la muestra.
•   Respecto a los gastos de personal, hemos de señalar el suave descenso
que suponen, en valores relativos, respecto a la cifra de negocio, a lo largo
del período 1995-1997 y para la cuenta de resultados agregada de la mues-
tra. Su cifra varia del 17,7% que representa en 1.995, al 16,5% en 1.997,
pasando por el 17,5% de 1.996.

Si observamos las tasas de variación interperíodos, vemos que el mon-
tante de dicha partida experimenta un aumento del 8,20% en el período
96/95, y del 19,37% en el período 97/96.  De los datos anteriores se extrae sin
duda el crecimiento de la contratación de personal o dicho de otra manera
el incremento de las plantillas, ya que los salarios en los últimos años han
experimentado unos aumentos moderados en los distintos convenios colec-
tivos que se han firmado.

Lo expuesto anteriormente para el sector resulta aplicable en los dos sub-
sectores que lo conforman. Ahora bien, el peso que supone este concepto
de gastos es dispar en cada subsector, ya que mientras en el CNAE 251(cau-
cho) los gastos de personal representan el 31,1% sobre la cifra de negocio
en 1.997, en el caso del CNAE 252 (materias plásticas) suponen un 15,9%.
Estos quince puntos porcentuales vienen a significar una variación de alre-
dedor del 96% entre ambos subsectores.
•    La depreciación de los elementos del inmovilizado, reflejada en la cuenta
de explotación por medio de las amortizaciones técnicas, muestra un leve
aumento, en valores relativos, en el período 96/95, así como una estabilización
en el período 97/96 (para la cuenta de resultados agregada de la muestra).

El gasto correspondiente a la dotación anual por este concepto es mode-
rado, viniendo a representar del orden del 5%, respecto a la cifra de negocio.
Las tasas de variación interanuales son elevadas, ya que dicho concepto
crece en un 20,2 en el período 96/95 y en un 24,5 en el período 97/96, mues-
tra inequívoca del crecimiento de las inversiones del período.
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Una situación muy similar a lo expuesto anteriormente se da en los dos
subsectores de la muestra. La única salvedad reseñable es el fuerte
aumento de la partida dotaciones a la amortización en el CNAE 251 (cau-
cho), ya que esta, en el período 97/96 experimenta una variación del
110,5%.
• Del análisis del resultado antes de intereses e impuestos, de la cuenta de
resultados agregada de la muestra, se desprende que este resulta positivo a
lo largo del período 1995-1997; si bien el mismo fluctúa ya que mientras en
1995 representaba el 6,1% en relación a la cifra de negocio, en 1996 aumen-
tó hasta el 9,1%, para finalmente descender en 1997 hasta el 7,2%. 

De igual modo, en los dos subsectores que conforman la muestra el resul-
tado antes de intereses e impuestos es positivo a lo largo del período anali-
zado y manifiestan dientes de sierra durante el mismo; si bien frente al 7,2%
que suponía dicho concepto en la muestra en 1997, en el CNAE 251 (caucho)
venía a representar el 10,9%.
• El resultado financiero, medido como diferencia entre ingresos financieros
menos gastos financieros, muestra una tendencia positiva a lo largo del perí-
odo analizado, en la cuenta de resultados agregada. Así pues, dicho resulta-
do financiero viene a suponer un gasto que representa el 2,2% de la cifra de
negocio en 1.995, el 1,7% en 1996 y se reduce hasta el 1,4% en 1997. Este
indicador recoge claramente el efecto beneficioso que supone para las
empresas en particular, así como para la economía en general, el descenso
del precio del dinero en el mercado financiero.

La disminución de lo que suponen los gastos financieros en la cuenta de
explotación, también se manifiesta en cada uno de los dos subsectores de la
muestra, a lo largo del período 1995-1997. Una vez más su impacto no es
idéntico en cada uno de ellos, representando, en el ejercicio 1997,  dicho
gasto respecto a la cifra de negocio el 1,4% en el CNAE 252 (materias plásti-
cas), mientras que en el CNAE 251 (caucho) resulta muy inferior, concreta-
mente el 0,6%. 
• Como consecuencia de los conceptos analizados anteriormente, el resulta-
do antes de impuestos y de resultados extraordinarios es positivo, a lo largo
del período 1995-1997, en la cuenta de explotación agregada. En valores
relativos dicho resultado es del 4% sobre la cifra de negocios en 1995, el
7,3% en 1996 y del 5,8% en 1997.

Reflejo de la buena situación que atraviesa el sector en el período analiza-
do, es el hecho de que los dos subsectores arrojen un resultado ordinario
positivo. En el subsector CNAE 251 (caucho) los ratios presentan mejores
valores, ya que el resultado de actividades ordinarias sobre la cifra de nego-
cios, en el ejercicio 1997, suponía el 10,3%.
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• En la cuenta de resultados agregada la incorporación de los resulta-
dos extraordinarios resulta beneficiosa, en cada uno de los ejercicios del
período 1995-1997. Dicho concepto supone, en relación a la cifra de
negocio, un 0,1% en 1.995, el 0,6% en 1.996 y, finalmente, el 0,2% en
1.997. 

También resulta beneficiosa la incorporación de los resultados extra-
ordinarios en los dos subsectores que conforman la muestra, siendo
nuevamente más positivos los valores que presenta el CNAE 251 (cau-
cho).
• Tras la aplicación de los oportunos impuestos a los resultados positivos
de las cuentas de explotación anuales agregadas de la muestra, se observa
un resultado neto positivo en cada uno de los ejercicios del período analiza-
do. En valores relativos este concepto ha venido a representar, respecto a la
cifra de negocio, un 3,2% en 1.995, el 6,2% en 1.996 y, por último, el 4,9% en
1.997.

Los dos subsectores de la muestra analizada presentan beneficios, si se
observa el resultado neto de cada uno de los ejercicios del período 1995-
1997. Ahora bien, de nuevo resulta diferente el porcentaje que este repre-
senta (siempre en relación a la cifra de negocio) en ambos subsectores, ya
que tomando como referencia el ejercicio 1.997 mientras en el CNAE 252
(materias plásticas) este suponía un 4,7%, en el caso del CNAE 251 (caucho)
el resultado neto alcanza el 9%. 
•   Para finalizar el análisis de la cuenta de resultados agregada de la mues-
tra del sector, comentamos la evolución del cash-flow, obtenido a partir de
incorporar al resultado neto del ejercicio el importe de las amortizaciones.
Calculado de esta forma, el cash-flow viene a suponer un 8,2% sobre la cifra
de negocio en 1.995, el 11,7% en 1.996 y, por último, el 10,3% en 1.997. 

Similar situación experimenta el cash-flow en los dos subsectores de la
muestra agregada, volviendo a reflejarse los mejores valores que arroja el
CNAE 251 (caucho), ya que su cash-flow en el ejercicio 1997 venía a ser del
16,1% en relación a la cifra de negocio; mientras que el CNAE 252 (materias
plásticas) se debía conformar con un 10%.

4.5.- PRODUCCIÓN Y TECNOLOGÍA

La planificación y diseño de los productos determina el momento, las
características y el conjunto de opciones que se ofertarán al mercado para
responder a las amenazas y oportunidades de la empresa, contribuyendo,
por tanto, a determinar su posición competitiva. Tiene, además, importantes
repercusiones sobre la planificación y el diseño del proceso y sobre las nece-
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sidades de capacidad. El diseño de los Procesos Productivos especifica
cómo se desarrollarán tales actividades, guiando la elección y selección de
las tecnologías de la Organización y dictando el momento y las cantidades
de recursos productivos a adquirir, así como la disponibilidad de éstos; limi-
ta, pues, el margen de maniobra de la empresa para la puesta en práctica de
las decisiones resultantes de la planificación de productos. El vínculo entre
la planificación y diseño del producto y del proceso constituye, por tanto,
una parte esencial en la implementación de la Estrategia Global de la empre-
sa y sus Operaciones.

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

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

Para conocer la situación en lo referente a estos importantes aspectos se
ha recogido la información necesaria de los diagnósticos empresariales rea-
lizados en diez empresas del sector de “Transformados del Caucho y
Materiales Plásticos”. Para concluir, hemos de puntualizar la evidente difi-
cultad de extraer conclusiones generalizadas cuando se evalúa una pobla-
ción tan pequeña de empresas de diferentes tamaños y productos, respecto
a las 60 compañías que componen el Sector en Navarra.

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

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

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

• Capacidad productiva

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

Un 60 % de las empresas disponen de una capacidad productiva suficien-
te para atender sus necesidades presentes, el resto presenta problemas, uti-
lizando turnos complementarios y plazos de entrega más dilatados, que cre-
emos se debe fundamentalmente, al momento coyuntural de bonanza eco-
nómica que atravesamos y desborda a los parques de maquinaria instalados
convencionalmente. 

• Distribución en planta (Lay-out):

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

Podemos decir que tan solo, una de las empresas valoradas (10 %), pre-
senta una planta cuya distribución puede considerarse correcta en términos
generales. En el resto de los casos, al nivel de profundidad con que se han
realizado los diagnósticos, se aprecian posibilidades de mejora claras, que
generalmente pasan por reordenamientos debidos a falta de espacios, con
la consecuente invasión de zonas no apropiadas para la fabricación de ele-
mentos de calidad y precisión en muchos casos.

No podemos olvidar, que aunque las distribuciones en planta exigen un pro-
ceso de reflexión importante por su trascendencia a lo largo del tiempo pro-
ductivo y su coste inherente, la tendencia actual es crear distribuciones abier-
tas a cambios constantes que se adapten a la variabilidad de la demanda
actual y futura, mediante estructuras e instalaciones lo más flexibles posible.

• Control de M.O.D.

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

De las diez empresas evaluadas, tan sólo una, presenta un Control de la
Mano de Obra adecuado, en otras cinco; encontramos un sistema de control
que puede considerarse mínimo e indispensable para las necesidades de la
empresa.

Se trata, en cualquier caso de sistemas totalmente manuales, donde exis-
ten posibilidades de mejora de la información obtenida. En ningún caso se
obtienen datos a tiempo real pues no hay ordenadores en la planta para este
fin.

En el resto de los casos, no observamos procedimientos de Control de la
Mano de Obra Directa, lo que nos indican un grado de incorporación del
Control y de las tecnologías de la información, en este sentido ínfimo.

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

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

• Sistema de calidad:

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

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

Desarrollar los procedimientos de trabajo en la empresa con el punto de
mira puesto en la consecución de la calidad de los productos que se fabrican
es la única forma de asegurar la misma, evitando que queden cabos sueltos
que puedan originar defectos de la fabricación y en las entregas.

Se puede observar que la situación en las empresas analizadas se puede
dividir en dos grandes grupos: en el primero podemos identificar a las
empresas que están en el proceso de certificación, éstas son un 30 % de la
muestra, en el segundo grupo; el resto, presentan sus correspondientes
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Certificados de Calidad atendiendo a la Normativa ISO, u otras más especí-
ficas.

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

• Planificación y Control de la Producción:

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

Podemos comprobar que tan solo tres empresas realizan este importante
proceso de gestión de manera semi-informatizada. El resto de empresas
observadas presentan Sistemas básicos con grandes posibilidades de mejo-
ra en todos los casos. Estas mejoras están normalmente encaminadas a
lograr integrar informáticamente los procesos de compras, gestión de
stocks, lanzamiento de órdenes de fabricación y control de las mismas a
tiempo real si fuera necesario. 

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

• Mantenimiento Preventivo:

Entendemos que este no es un punto básico en fábricas con maquinaria
universal. El mantenimiento de las mismas puede considerarse relativa-
mente fácil. Las averías no son tan perturbadoras como en otros sistemas de
producción porque hay múltiples unidades de cada tipo de máquina.
Cuando una máquina se avería, la producción se mueve a otra. Por otra
parte, las máquinas de propósito general son más fáciles de mantener y
reparar que las máquinas especializadas, altamente automatizadas de los
sistemas de producción en flujo lineal. Para ello se debe estudiar, analizar,
desarrollar e implantar con su consecuente seguimiento un verdadero Plan
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de Mantenimiento Preventivo en las instalaciones que se consideren críticas
(no duplicadas, y de las que su parada originaría un importante contratiem-
po en la planta), ajustando de esta manera el mantenimiento a la realidad
productiva de la empresa.

El estado observado en este sentido en las empresas contrastadas es rela-
tivamente adecuado. En el 100 % de los casos realizan un Mantenimiento
Preventivo básico ó elemental. Todo lo que gestionan a nivel de manteni-
miento se realiza manualmente, excepto en un caso, con la dificultad intrín-
seca que conlleva relacionar históricos y optimizar recursos manualmente.

El balance, por tanto, resulta en parte positivo, no así su Gestión. Es por
ello, por lo que proponemos un análisis detallado en cada empresa de los
medios técnicos y Procedimientos de Mantenimiento que en consecuencia,
permitan Gestionar adecuadamente este importante aspecto, para una
empresa fabril.

• Flexibilidad

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

En particular, el tipo de empresas observadas corresponde a una tipología
definida en este sentido, con series cortas donde la especialización de las
profesiones es un hecho. No obstante, la marcada tendencia hacia la flexibi-
lidad o capacidad de adaptación a los cambios es uno de los factores deter-
minantes en todos los entornos y sectores empresariales actuales. Es por
ello, por lo que nos obstinamos en insistir en este aspecto que lo considera-
mos estratégico a nivel global y matizable a nivel particular, pero siempre a
considerar.

Las principales justificaciones unidas a la flexibilidad están relacionadas
con la posibilidad de responder rápidamente a las fluctuaciones de la
demanda y crear las condiciones necesarias para reducir los plazos de fabri-
cación. Otros efectos asociados están en: producir con stocks mínimos, redu-
cir los tiempos de preparación, los costes y mejorar el servicio de forma glo-
bal.

Por otra parte, debemos distinguir dos aspectos en la flexibilidad: la flexi-
bilidad de los Equipos productivos (cambios rápidos de series) y la
Polivalencia de los empleados, para poder realizar diferentes trabajos de
manera eficiente. Respecto a la primera distinción podemos decir que el
nivel observado de flexibilidad en Medios lo podemos considerar como
Mejorable en un 60 % de los casos. En el resto, encontramos una situación
adecuada en términos generales.
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Sin embargo, el grado de Polivalencia se puede considerar como
Aceptable en un 40 % de los casos y Mejorable en el resto. Hemos de ser
conscientes, que conseguir logros en este aspecto exige un gran esfuerzo
formativo planificado, a mantener progresivamente.

Por tanto, la situación general merece el calificativo de Mejorable, tanto en
Medios técnicos como Humanos.

• Implicación de los trabajadores

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

La utilización de técnicas de implicación en las empresas diagnosticadas
es prácticamente nula. Tan solo existe una empresa que utiliza adecuada-
mente estas técnicas, en otras 6  pretenden utilizar estas técnicas de impli-
cación, con alguna práctica aislada, mostrando interés por potenciar los
denominados Grupos de Mejora.

• Medio ambiente

Este es uno de los aspectos menos preocupantes observados en este sec-
tor. En concreto, apreciamos que el 100 % de las empresas observadas pre-
sentan un estado no problemático y correcto respecto a la Normativa vigen-
te. No obstante, entendemos que han de estar continuamente informadas de
los cambios comunitarios, que en estos aspectos se vayan a poner en vigen-
cia y les afecten de alguna manera.

• Seguridad e Higiene

En este importante aspecto de presente y sobre todo de futuro, hemos
encontrado una situación bastante similar. Tan sólo dos empresas presentan
una situación Correcta y actualizada a la Normativa Vigente. La situación en
general, se caracteriza por una situación en “proceso de Estudio y
Adaptación” preocupante a las alturas en que nos encontramos, con unos
plazos legales ya consumidos, y cuyos procesos de adaptación particulares
debieran agilizar, bajo todos los puntos de vista.

• Orden y limpieza

Ni que decir tiene que los aspectos relacionados con el Orden y la
Limpieza son imprescindibles para una empresa dedicada a la elaboración
de calidad. Es por ello, que la severidad en esta valoración ha de ser alta y el
grado de preservación de estos aspectos ha de mantenerse.

En muy pocas empresas la situación es Aceptable. En el resto de los casos,
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el estado de la planta se ha considerado Mediocre, presentando diferentes
aspectos a mejorar considerablemente.

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

En conclusión, podemos decir que el estado de 2 de las 10 empresas con-
trastadas (20 %), respecto a los indicadores utilizados para medir el estado
de la organización de la producción, puede considerarse como semi-satis-
factorio. Otras 4 empresas (40 %) estarían en una situación deficiente con
grandes posibilidades de mejora y finalmente, existen 4 empresas (40 %), en
una situación francamente insatisfactoria en los factores básicos de produc-
ción analizados.

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

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

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

• Los Procemientos de Orden y Limpieza, completamente necesarios para
una empresa que pretenda seguir funcionando en un sector que exige
cada vez más calidad.

• Lay-outs adaptados a las exigencias actuales del mercado y de las pro-
ducciones específicas, que tengan en cuenta evoluciones previsibles del
mercado y que por lo tanto estén capacitados para cambios lo más fáci-
les posibles, que se adapten a evoluciones en la capacidad productiva y
en los cambios de modelos.

• Conseguir una Polivalencia bien planteada en los empleados, nos pare-
ce otra asignatura pendiente y que debiera ser una preocupación cons-
tante en la mayoría de las empresas visitadas. Potenciándose con pro-
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gramas bien planificados y controlando periódicamente las evoluciones
y los resultados obtenidos.

• Otro aspecto con importantes mejoras potenciales está representado por
las amplias posibilidades de aumento de la flexibilidad productiva en los
Medios Técnicos, basándose en el estudio analítico de los procesos de
cambio, con su correspondiente racionalización mediante técnicas de
Cambio Rápido (SMED).

• Conseguir una Gestión correcta del Mantenimiento, con Planes bien ela-
borados, basados en el Mantenimiento Preventivo racional y en la
Mejora Continua de los Equipos y ayudados para su Gestión en
Programas GMAO, hoy por hoy bastante conseguidos y lógicamente,
adaptados a sus necesidades específicas.

• Respecto a la Maquinaria instalada antes del año 1995 de todos ellos,
deben comprobar si cumple los Requisitos mínimos de Seguridad que
están descritos en el Real Decreto 1215/97, y si no los cumple deben
incorporar los cambios oportunos para adaptarse. Si está fabricada des-
pués del año 1995 inclusive y no tiene la marca CE, deben acudir al fabri-
cante para que haga los trámites oportunos y obtenga el Marcado CE
correspondiente.

• Finalmente, en cuanto a la Ley de Prevención de Riesgos Laborales
deben  agilizar la Evaluación de Riesgos en los procesos productivos y
auxiliares, con la posterior Planificación Preventiva ya que, aunque son
conscientes de la necesidad e incluso muchas de ellas están en fase de
Estudio, se trata de un tema lo suficientemente vital como para no demo-
rar su correcta implantación.

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

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

El primer aspecto que hemos considerado es el I+D de producto, denomi-
nado sintéticamente como “Tecnología de producto”. De las diez empresas
evaluadas, es evidente que no todas, por la explicación anteriormente reali-
zada, necesitan de un fuerte componente de desarrollo de producto pero sí
que es algo representativo, la excesivamente ajustada estructura general
que observamos en este aspecto. Concretamente, tan sólo en dos empresas
hemos considerado su capacidad de Desarrollo como Aceptable. El resto de
empresas (80 %) presentan una estructura innovadora mínima, deficiente o
incluso inexistente, por debajo en todo caso de unas necesidades industria-

132

INFORME SECTORIAL - CAUCHO Y MATERIAS PLASTICAS



les estables, basadas en el “saber hacer de la experiencia” y en ciertas cola-
boraciones puntuales con clientes.

Es evidente que esta situación (80 % de lo evaluado presenta carencias de
diferente grado), es tremendamente preocupante y demuestra una gran limi-
tación de las empresas del sector evaluadas. No podemos olvidar, que la
Investigación y Desarrollo resultan el <<seguro de vida>> de la empresa de
cara a la competencia. Aquella industria que quiera <<crecer>> debe ofrecer
a sus clientes mejoras en los productos ya existentes y además, productos
innovadores que respondan a nuevas necesidades de mercado.

Todas las empresas están obligadas a realizar un esfuerzo en este terreno,
esfuerzo que se intensificará en el futuro (dentro de 10 años) cuando el 50 %
del volumen de negocios de las industrias se obtenga de nuevos productos.
Sabemos que estas decisiones de invertir en I+D plantean problemas a las
PYMES, ya que no disponen de importantes recursos (humanos y financie-
ros) y se ven obligadas a realizar la <<estrategia de seguimiento>> de gran-
des compañías. 

Todo esto no nos impide seguir recomendando iniciar nuevos procesos de
I+D en colaboración con Agrupaciones de empresarios similares,
Organismos Tecnológicos avanzados existentes en el entorno, con nuevas
tendencias tecnológicas en proyectos avanzados con fuertes Ayudas
Gubernamentales, que puedan influir drásticamente en los procesos pro-
ductivos de la empresa, con su consecuente mejora productiva radical.

Respecto al segundo gran tema evaluado: “Estado de conservación o anti-
güedad de los equipos productivos” nos encontramos con una situación
repartida. Concretamente, podemos dividirla en dos grandes grupos:

Empresas con unos Equipos en Buen estado en términos generales, un 70
% concretamente, y el resto de fábricas (un 30 %) en las que observamos una
situación Mediocre con importantes inversiones a realizar, sustituyendo gran
parte de los medios productivos ya obsoletos.

Con respecto a la casuística tecnológico-industrial, a modo general, nos
encontramos con un tipo de industria de “segunda transformación”, cuyo
problema, a nivel de estrategia productiva global, estriba en la necesidad de
obtener procesos seriados económicos y con elevados ritmos de producción
(economías en escala y por plazos de entrega). Siendo más concretos, nos
encontramos con un tipo de fabricación catalogada con un grado de com-
plejidad no elevado y un grado de incertidumbre reducido (producen bajo
pedido).

Genéricamente, podemos decir que la tecnología empleada es “común
pero evolutiva”, lo que puede tener un impacto positivo si las empresas
siguen haciendo esfuerzos en inversiones de sustitución. Esta política ha
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sido llevada a cabo por la mayoría de empresas analizadas (70 % citado ante-
riormente), por lo que nos encontramos con unos parques de maquinaria
adaptados a sus necesidades de fabricación, con buenos rendimientos y una
buena capacidad instalada general, aspectos todos ellos necesarios y cohe-
rentes con  la “estrategia productiva” comentada en el párrafo anterior.

En lo referente a las “Tecnologías de la Información” instaladas en las
empresas son mejorables, en general. En tres de las empresas evaluadas (30
%), la situación Informática nos ha parecido Aceptable en términos genera-
les, con medios suficientes para las necesidades actuales y con unas pers-
pectivas de mejora e inversión en este aspecto bien estructuradas. En otros
cuatro casos (40 %), el desarrollo informático se puede considerar como
“Mejorable” con carencias importantes a realizar. Finalmente, se ha aprecia-
do en otras tres empresas (30 %), que su Tecnología de Información es míni-
ma y por lo tanto “Muy mejorable” en relación con la importancia que debie-
ra tener, en función al negocio que manejan.

Referido a las expectativas de inversión en Tecnología tanto productiva
como informática, se aprecia un alto dinamismo en cuanto a los Equipos ó
Medios Técnicos, ya comentado con anterioridad. Este interés es menos
patente en el campo informático, aspecto que nos parece sumamente impor-
tante y a dinamizar en empresas actualizadas a nivel tecnológico y con un
Programa Institucional, bien configurado como es el APTAPYME.

Otro aspecto que nos gustaría destacar es la implantación en un 50 % de
los casos analizados, de los Sistemas informáticos de Comunicación
(Internet, correo electrónico y Web, fundamentalmente). Creemos que un
asesoramiento particularizado, marcaría una pauta adecuada en cada caso y
completaría este importante avance actual que nos brindan las nuevas
comunicaciones.

En cuanto a la Colaboración en temas tecnológicos con la Administración
Pública o empresas relacionadas con la misma ha sido prácticamente nula.
Tan solo en una empresa (10 %), presenta algún tipo de cooperación con
Instituciones ante las que se muestra con un claro interés de desarrollos
futuros. En tres casos apreciamos colaboraciones muy esporádicas o pun-
tuales, con cierto interés a potenciar. En el resto de casos (60 %) la coopera-
ción tecnológica con Centros o Instituciones de carácter Tecnológico es irre-
levante o inexistente.

Esta falta de cooperación nos parece muy preocupante y más en estas
pequeñas empresas que debieran indiscutiblemente, aprovecharse de los
Centros y Ayudas destinadas a las Mejoras Competitivas y de Innovación,
existentes en la Comunidad.

Por todo ello, nos parece imprescindible prestar apoyo a aquellas empre-
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sas que están demostrando su capacidad de desarrollo tecnológico y que a
veces por falta de recursos no pueden desarrollar todas sus ideas.

Muy a nuestro pesar, el resumen que podemos hacer de la situación tec-
nológica en las empresas evaluadas no puede ser favorable. El “estado de
los medios productivos y tecnología de la información” es más bien medio-
cre respecto a los Sistemas informáticos aplicados, no así en los Equipos
Productivos y, tanto la “Tecnología de Producto” como la “Cooperación
Tecnológica con Centros e Instituciones”, aspectos íntimamente unidos y de
suma importancia en el futuro industrial, presentan una situación pobre para
las necesidades y pretensiones de una red empresarial que se precie y pre-
tenda abrirse a mercados mayores y netamente competitivos, desarrollando
y manteniendo un know-how elevado que garantice el futuro desarrollo del
sector en la Comunidad.

4.6.- RECURSOS HUMANOS.

4.6.1 Características generales de las plantillas.
Como la mayoría de los sectores, este es un sector diverso en su tamaño

y estructura.
Está formado por empresas de muy diversa índole, desde pequeños talle-

res y empresas de subcontratación de propiedad familiar y de ámbito local
hasta grandes empresas multinacionales cuyos centros productivos trabajan
para sectores de automoción o industriales, pasando por medianas empre-
sas y sociedades anónimas o cooperativas o SALES que han pasado por
diversos procesos de reestructuración y en la actualidad están incrementan-
do su volumen de productos y ampliando el mercado.

Al mismo tiempo, se trata fundamentalmente de dos subsectores diferen-
tes como son la industria del plástico y el caucho, con tecnologías y aplica-
ciones diferentes, trabajando al mismo tiempo para mercados muy diferen-
tes según sean de consumo o industriales.

Esta diversidad hace que la configuración de las plantillas y de los recur-
sos humanos sea diferente; no obstante se mantienen algunas característi-
cas comunes típicas de este sector.

De las doce empresas analizadas en la muestra, tres (25%) corresponden
a empresas de tamaño entre 150 y 270 trabajadores; otras tres (25%) corres-
ponden a empresas de entre 65 a 115 trabajadores, y finalmente seis (50%)
corresponden a pequeñas empresas de menos de 45 trabajadores.

La muestra estudiada agrupa a un número total de 1.404 trabajadores, dis-
tribuidos de acuerdo a las siguientes características:

- Mano de obra directa (MOD): 79%.
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- Mano de obra indirecta (MOI): 21%
- Empleados fijos: 72%
- Empleados eventuales: 28%
La estructura de estas plantillas está constituida lógicamente por un

número elevado de trabajadores fijos, superior a las tres cuartas partes y que
pertenecen en su mayoría a la empresa desde hace muchos años. Al mismo
tiempo, los últimos años y debido a factores de crecimiento, se ha incorpo-
rado un número importante de personas jóvenes que en su mayoría todavía
tienen contratos de carácter eventual.

Un 21% del personal corresponde a mano de obra indirecta, frente a un
79% que corresponde a mano de obra directa. Como características del sec-
tor hay que tener en cuenta que aunque estas empresas tienen un fuerte
componente técnico, que requiere personal cualificado y técnico, también
son plantas de alta capacidad productiva y que requieren de mucha mano de
obra no particularmente especializada que atienda a las máquinas e instala-
ciones de producción. No obstante, podemos afirmar que de acuerdo con la
opinión de varias de las empresas estudiadas, algunas de ellas en este
momento cuentan con estructuras algo ajustadas y necesitan ampliar su per-
sonal técnico y de estructura, aunque no resulta fácil por la escasez de téc-
nicos especialistas en este sector en el mercado.

Una característica que marca la diferencia entre la necesidad de mayor o
menor número de personal técnico y de estructura, es si la empresa realiza
diseño y desarrollo del producto propio; en este caso la demanda de perso-
nal técnico es mayor que en aquellas empresas que solamente dedican su
actividad a la producción de piezas con molde entregado por el cliente.

En cuanto al nivel de cualificación, la distribución es la siguiente:
- Titulados superiores: 2,5%
- Titulados medios: 4 %
- FP/Bachiller: 11,5%
- No cualificados: 82 %
En general se observa que el mayor porcentaje de trabajadores (82%) se

dedica a labores puramente productivas, sin alto contenido técnico y de cua-
lificación en sus puestos de trabajo. Como anteriormente indicábamos, este
es un sector en el que actualmente el déficit de personal cualificado a nivel
de formación profesional es notable, sobre todo en cuanto a especialistas de
manejo y mantenimiento de máquinas de inyección de plásticos y caucho.

En cuanto al resto de los datos generales de las plantillas, son los siguientes:
- Edad media: 36 años.
- Mujeres empleadas: 33,2%.
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Cabe indicar que la edad media de las plantillas de las empresas estudia-
das no es ni alta ni baja; habiéndose compensado las edades en los últimos
años entre los trabajadores más antiguos y las nuevas incorporaciones de
personas de menos edad.

Por otra parte, este es un sector que ocupa un alto porcentaje de mano de
obra femenina; la razón se debe a que para los puestos de producción en
máquinas de inyección de plásticos y caucho, el perfil de la mujer es muy
adecuado, ya que se requiere un trabajo preciso, ordenado, limpio y metó-
dico, y tradicionalmente este ha sido un sector que por esta razón ha ocu-
pado personal femenino.

Como suele ser habitual en estos casos, un alto porcentaje de empleados
reside en las zonas donde están ubicadas las empresas; sobre todo esto es
particularmente frecuente en la gran mayoría de trabajadores de producción.
En el caso de personal técnico o directivo, generalmente es captado de otras
zonas de la Comunidad Autónoma, ya sea fundamentalmente Pamplona u
otras comunidades limítrofes en el caso en que la empresa esté cercana de
otros grandes núcleos grandes de población.

En general, casi todas las empresas aplican en Convenio del Sector
Químico nacional al que pertenecen. Como referencia suelen tener los nive-
les retributivos del sector metal, que tradicionalmente ha estado algo por
encima en relación con el Sector Químico. Los últimos años ambos sectores
se están equiparando y son ya bastantes las empresas que utilizan esta últi-
ma referencia a la hora de negociar los salarios.

De forma mayoritaria la retribución está compuesta por un fijo, de acuer-
do con el nivel y la categoría del empleado. En algunas empresas, sobre todo
a nivel directivo, se han establecido retribuciones variables de acuerdo al
cumplimiento de objetivos. En general, la práctica de los incentivos indivi-
duales a la producción ha desaparecido prácticamente en todas las empre-
sas; estando estudiando algunas de ellas, otros complementos de retribu-
ción variable aplicados a los niveles de operarios pero de acuerdo a la valo-
ración de otros criterios como la productividad, calidad, autonomía, respon-
sabilidad e iniciativa en sus puestos de trabajo.

4.6.2.- Organigrama
Como en otros sectores de actividad económica las estructuras organiza-

tivas de las empresas de este sector varían en función de su tamaño, activi-
dad y nivel tecnológico o de gestión que posean.

Fundamentalmente es el tamaño de la empresa el que determina la
estructura organizativa de la misma. En éstas generalmente las funciones
que aparecen son las de gerencia, producción, comercial y administración;
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concentrándose en la figura del gerente o propietario la mayor parte de las
mismas.

En la medida en que la empresa va adquiriendo un mayor tamaño apare-
cen funciones especializadas como calidad, mantenimiento, que ya requie-
ren de personal especializado generalmente contratado en el mercado labo-
ral e incorporado a la organización.

Solamente aquellas empresas con un tamaño mayor, ya sean naciona-
les o multinacionales, tienen organigramas bien diferenciados con funcio-
nes específicas donde aparecen, aparte de las señaladas anteriormente, las
funciones de finanzas, compras, recursos humanos, oficina técnica, etc.

Cabe señalar dos características importantes en este sector. Por un lado,
en los últimos años han sido muchas las empresas que al haber implantado
sistemas de aseguramiento de la calidad, como la ISO 9.000; han debido for-
malizar sus organigramas y por lo tanto realizar una reflexión sobre si la
estructura organizativa que tienen, particularmente las más pequeñas, es la
más adecuada. Asimismo, esto les ha exigido una definición y descripción
de funciones y cometidos que en muchos casos es todavía una tarea pen-
diente y que contribuirá a racionalizar y mejorar el funcionamiento de las
empresas.

Asimismo se observa una diferencia en las empresas de la muestra entre
aquellas que simplemente son centros de producción, y por lo tanto traba-
jan concentrando su actividad en mejorar su productividad; y en aquellas
otras que también tienen diseño y desarrollo del propio producto; esto ha
hecho que hayan debido desarrollar la estructura de personal relacionada
con el área de oficina técnica.

Lógicamente estas empresas están mejor posicionadas en el mercado y
trabajan para sectores como el de automoción, electrodomésticos, que
dejan mayor margen y valor añadido al producto.

4.6.3 Perspectivas de Empleo
En los últimos años este ha sido un sector muy dinámico que ha crecido

de forma importante en actividad y empleo. Un 66% de las empresas han
incrementado sus plantillas en los últimos tres años, habiendo crecido el
empleo en el conjunto del sector por encima del 12,7%.

El sector de plásticos y caucho es uno de los sectores industriales que ha
experimentado un mayor crecimiento debido al incremento de la actividad
en otros grandes sectores industriales, como son el sector automoción, elec-
trodomésticos, etc. Esta coyuntura favorable en los últimos años ha hecho
que la mayor parte de las empresas haya incrementado fuertemente su acti-
vidad y por ello hayan debido contratar nuevo personal.
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A corto y medio plazo las perspectivas son también favorables. Sin embar-
go, si bien todavía a corto plazo se prevé una cierta incorporación de perso-
nal. A medio plazo (3-4 años) las perspectivas son de mantenimiento y con-
solidación del empleo en las empresas.

Cabe destacar dos características particulares en este sector, como son por
un lado la fuerte demanda todavía de algunos tipos de profesionales como
son técnicos de diseño, especialistas en mecanización de caucho, personal
de mantenimiento, moldistas. Esto hará que todavía se produzca una fuerte
demanda de profesionales en este sector.

Por otro lado, a medio plazo están apostando fuertemente por las mejoras en
automatización de procesos e incorporación de nuevas tecnologías, de forma
que obtengan mejoras de productividad sin necesitar incrementar sus plantillas.

De forma general, este es un sector dinámico cuyas perspectivas son de
crecimiento en el futuro; por un lado es muy sensible a la buena marcha de
la economía en general, y por otro el propio sector del caucho y plásticos es
un sector en crecimiento debido a la utilización  masiva y creciente de estos
materiales. Por todo ello, creemos que las perspectivas, si bien menos opti-
mistas que los últimos años, siguen siendo favorables.

4.6.4 Adecuación de la plantilla
En general la cualificación y la experiencia del personal se ajusta a las nece-

sidades de las empresas. La formación de estas personas, sobre todo en las
áreas de producción, se ha efectuado en la propia empresa, ya que no existe
en el mercado una formación específica de inyección de plásticos, y por lo
tanto la formación necesaria para el manejo de las máquinas y el desempe-
ño de los puestos se ha tenido que realizar en las propias empresas.

En este momento uno de los factores que más importancia dan las empre-
sas y sobre los que están trabajando de forma intensa es el conseguir unos
niveles más altos de flexibilidad y polivalencia en sus plantillas.

Tradicionalmente las pequeñas empresas, por sus propias características, han
tenido que desarrollar más estas cualidades y es normal encontrar en las mis-
mas unos niveles de flexibilidad y polivalencia en las tareas de producción y en
el manejo de las máquinas cercano al 100% por parte de todos los trabajadores.

Sin embargo, en las empresas más grandes, debido a limitaciones y con-
dicionantes de tipo laboral (establecimiento de diferentes categorías, pactos
de convenio) han sido más rígidas en cuanto a la flexibilidad de los trabaja-
dores. En los últimos tiempo esta situación está cambiando y en todas las
empresas se está haciendo un gran esfuerzo de formación para conseguir
estos niveles de flexibilidad y polivalencia.

En general son los trabajadores de más edad los que ponen más resisten-
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cia y sin embargo las personas más jóvenes, por su motivación y prepara-
ción, no suelen plantear ningún problema.

No obstante, en muchos casos para obtener esos niveles de flexibilidad y
polivalencia así como unos niveles más altos en autonomía en el trabajo y
responsabilidad, es necesaria una mayor preparación técnica de los trabaja-
dores. En este sentido se observa que en muchos casos no tienen una sufi-
ciente preparación básica profesional y especializada en el tema de inyec-
ción de plásticos y esto supone una fuerte limitación a la hora de obtener un
mayor nivel de rendimiento y productividad por parte de estas personas en
sus puestos de trabajo.

En relación con el personal técnico, se detecta una falta de adecuación del
personal de mantenimiento, tanto en cuanto a máquinas e instalaciones,
como en mantenimiento y reparación de moldes.

4.6.5 Gestión de los recursos humanos
Sólo las empresas de tamaño mayor, a partir de 150 trabajadores, tienen

departamento de personal o de recursos humanos, con esta función dife-
renciada y con un responsable a cargo de la misma. En el resto de las empre-
sas, sobre todo en las pequeñas, la función de personal la asume funda-
mentalmente la dirección de la empresa; siendo así mismo compartida por
otros responsables de la misma, particularmente el de producción por ser el
responsable que más personas tiene a su cargo, y por el responsable de
administración, que generalmente se suele ocupar de la elaboración de
nóminas, contratos, seguridad social (bien realizándolo directamente o con
la ayuda de una asesoría especializada externa). En algún caso también el
responsable de calidad puede ocuparse de algunas funciones, como son la
formación, sobre todo en aquellas empresas que hayan implantado un sis-
tema de aseguramiento de la calidad.

En los últimos años la implantación de sistemas de aseguramiento de la
calidad, como es la Certificación ISO 9.000, ha sido la razón por la que
muchas de las pequeñas empresas han implantado algunas prácticas de
gestión de personal y recursos humanos, como son:

- el establecimiento de organigramas funcionales con descripción de pues-
tos de trabajo e identificación de funciones y responsabilidades.

- elaboración planes de formación anuales de acuerdo al procedimiento
exigido por la propia ISO.

- elaboración de planes de mejora de la calidad.

Asimismo, y debido a la implantación de la Ley de Prevención de Riesgos
Laborales, algunas empresas ya están también evaluando riesgos, forman-
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do a su personal y creando la estructura de prevención exigida por la Ley
(delegado de prevención, comité de salud y prevención).

En menor medida algunas de las empresas disponen de estudios salaria-
les, sectoriales y generales que les sirven como referencia en negociaciones
de convenio. Así mismo, una empresa dispone de un plan de jubilación,
mediante la aplicación de contratos de relevo.

En general en la mayoría de las empresas, aunque sin una formalización
definida, se favorece la promoción interna, generalmente a discreción de la
dirección. Solamente en una de las empresas existe un acuerdo con el comi-
té de forma que aquellos puestos vacantes son ocupados por otros trabaja-
dores mediante “oposición interna”.

Asimismo solamente una de las empresas, de carácter familiar, está pre-
parando la sucesión de la misma mediante la elaboración del correspon-
diente protocolo familiar.

Desde el punto de vista sindical, las empresas grandes tienen comité de
empresa. La mayor parte de las pequeñas cuenta con la figura del delegado
de personal, si bien algunas de ellas no lo tienen por falta de interés, aunque
por ley y con carácter obligatorio les correspondería esta figura.

En general el clima laboral y social es bueno; ninguna de ellas en este
momento atraviesa situaciones de conflictividad laboral, siendo su clima de
trabajo bueno y sin problemas.

4.6.6.-  Selección
En la mayoría de los casos, la selección de personal para puestos de ope-

rarios las realiza la propia empresa. Generalmente en base a nombres de
personas que han obtenido por medio de contactos, conocidos, familiares o
amigos; y también listas de personas que o bien ya han trabajado o bien han
manifestado interés en trabajar en la empresa enviando el curriculum, se
realiza el proceso de selección por medio de entrevistas con el gerente o los
directivos de la empresa. En general este tipo de personal suele provenir de
la zona donde está ubicada la empresa.

Esta manera de proceder es particularmente frecuente en las pequeñas
empresas.

Para personal técnico o directivo, la mayoría de las veces se recurre a empre-
sas especializadas en selección de personal. No obstante, en otros casos también
es la empresa la que realiza la selección en colaboración con ETTs de la zona, ofi-
cinas del INEM o centros de formación que les envían a personal especializado.

La mayoría de las empresas que están ubicadas fuera de la comarca de
Pamplona indican que en sus zonas no existen empresas especializadas en
selección y contratación de personal, salvo alguna pequeña oficina de ETT local.
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4.6.7 Formación
De las doce empresas de la muestra, ocho elaboran un plan de formación

anual para toda la empresa. Este plan es el resultado del propio cumpli-
miento del procedimiento de formación establecido por el sistema de cali-
dad. Aquellas empresas que han implantado un sistema de aseguramiento
de la calidad según la ISO 9.000 y en cumplimiento de su procedimiento de
formación deben elaborar un plan de formación anual para toda la empresa.
Cabe destacar en este sentido, como ya indicábamos anteriormente, que la
implantación de sistemas de calidad está contribuyendo en gran medida a
una mejora de la gestión de los recursos humanos y particularmente de los
esfuerzos dedicados a la formación.

Asimismo, de la muestra analizada, siete empresas –un 60% aproximada-
mente- han realizado un diagnóstico de formación por personal especializa-
do, requisito necesario para poder acceder a las ayudas a la formación esta-
blecidas por el Departamento de Trabajo del Gobierno de Navarra.

Las empresas más pequeñas y que no elaboran un plan anual de forma-
ción (dos de la muestra), realizan formación puntual, acudiendo a cursos de
acuerdo a la oferta periódica que reciben.

La formación que se realiza en este sector es por un lado, en gran medida,
interna en los propios puestos, procesos y tecnologías. Esto es así porque al
no existir una especialización en inyección de plásticos en la formación pro-
fesional reglada ni una oferta formativa suficiente en este sentido, la forma-
ción es realizada internamente por las propias empresas.

En este sentido cabe destacar como característica principal de este sector
la urgente necesidad de que en nuestra Comunidad Autónoma se establez-
ca alguna escuela de formación profesional que imparta esta formación a
nivel de formación profesional reglada y pueda otorgar las titulaciones espe-
cíficas para trabajar en este sector.

Al mismo tiempo que se evidencia esta necesidad, en opinión de las
empresas, también echan en falta una oferta de formación profesional ocu-
pacional y continua en especialidades y tecnologías de inyección de plásti-
cos y moldes, que tampoco en este momento existe en nuestra región.

Otra de las necesidades de formación insistentemente señaladas por la
mayoría de las empresas y que tiene que ver con un mayor conocimiento de
los equipos industriales y de los puestos de trabajo, es la formación para la
polivalencia. Las empresas están haciendo un gran esfuerzo de inversión en
formación para la polivalencia, ya que el aumento y la mejora de la flexibili-
dad de las plantillas es una de las principales maneras de garantizar y mejo-
rar la productividad de las mismas. Esta es evidentemente también una for-
mación que debe realizar la empresa con carácter interno.
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En el análisis de las necesidades de formación más significativas específi-
cas de este sector podemos señalar las siguientes:
1. Formación técnica específica en relación con las tecnologías del sector así

como con el comportamiento de materiales y parámetros de producción.
Tecnologías del caucho y del plástico, procesos de materiales plásticos e
inyección, operatoria de máquinas de inyección. Formación en impresión
sobre plásticos.

2. Formación en mantenimiento, tanto desde el punto de vista técnico como
de gestión. Los equipos industriales cada vez incorporan más automatis-
mos que requieren ser programados, por lo tanto necesitan un manteni-
miento más sofisticado.
Automatismos y robótica, autómatas programables, líneas automáticas de
alimentación, manipulación y transporte de piezas, neumática e hidráulica.
Gestión del mantenimiento y mantenimiento preventivo. Mantenimiento
y reparación (rectificación) de moldes.

3. Formación relacionada con la implantación de sistemas de aseguramien-
to de la calidad, aplicación de técnicas de control de calidad y mejora con-
tinua.
Formación en ISO 9000, QS 9000 y VDA 6.1.
Calibración y metrología, auditorías de calidad, tanto de sistema como de
proceso, autocontrol, análisis modal de fallos y efectos (AMFE), control
estadístico de procesos (SPC),  técnicas y métodos de resolución de pro-
blemas y mejora continua.

4. Formación relacionada con técnicas de mejora de la productividad.
Gestión de la producción, cambios rápidos de utillajes (moldes) (SMED).

5. Formación relacionada con el desarrollo y diseño de producto: diseño,
fabricación y reparación de moldes.
Formación de moldistas y técnicos en moldes.
Formación en diseño y fabricación asistida por ordenador (CAD), diseño y
desarrollo de producto.

6. Necesidades derivadas de la implantación de la Ley de Prevención de
Riesgos Laborales.
Formación en seguridad a todos los niveles, evaluación de riesgos, adap-
tación de máquinas “antiguas” , implantación de planes de prevención de
riesgos laborales.
Como necesidades manifestadas de forma concreta por las empresas analiza-

das en la muestra y que tienen que ver con tecnologías, métodos de gestión o
materias específicas podemos reseñar las siguientes, por orden de importancia:

- Tecnología de inyección de plásticos.
- Tecnologías de mecanizado del caucho.
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- Mantenimiento, tanto correctivo y preventivo de máquinas como de
reparación de moldes.

- SMED y cambio rápido de moldes.
- Ofimática (Office, Word, hoja de cálculo y base de datos).
- Automatización de procesos (Autómatas programables, neumática).
- CAD y diseño de moldes.
- Mejora continua.
- Técnicas de calidad.
- Prevención de riesgos laborales.
- QS 9.000/VDA 6.1.
- EFQM.
- Sistema justo a tiempo (JIT).
- Orden y limpieza.
- Técnicas de mando.
- Idiomas (Francés).
En los últimos años las empresas están adquiriendo un hábito de dedicar

un tiempo y esfuerzo a los temas de formación, de manera que para la
mayoría de ellas esta actividad empieza a considerarse como necesaria para
un buen funcionamiento de la empresa.

Más de la mitad de las empresas de la muestra manifiestan que los traba-
jadores tienen interés por la formación. Esto es particularmente destacable
en empresas que tienen personal más joven y preparado.

Las mayores resistencias vienen de empresas que tienen medias de edad
muy elevadas, para cuyos trabajadores resulta difícil adaptarse a las nuevas
exigencias tecnológicas y de los procesos productivos, manifestando por
ello una alta resistencia a la formación. En otros casos son las condiciones
planteadas por la empresa para realizar la formación (fuera de horas, sin
compensación por desplazamientos, etc.) las que hacen que todavía haya un
cierto rechazo a participar en esta actividad.

No podemos precisar qué presupuesto económico dedican las empresas a
la formación, debido a que muchas de ellas participan en cursos de formación
subvencionados o bien reciben una subvención para su plan de formación por
parte de FORCEM o el Gobierno de Navarra. Por lo tanto, nos resulta difícil eva-
luar el esfuerzo económico inversor por parte de las empresas. Observamos
que muy pocas tienen presupuesto propio de formación o gastan en forma-
ción por encima, o además, de aquellos cursos que realizan subvencionados.

Tres empresas (un 25%) de la muestra manifiestan dedicar como presu-
puesto propio de más de 2.000.000 de pesetas. El resto oscila desde canti-
dades mucho menores a ninguna cantidad.

Las ayudas y subvenciones en los últimos años están creando un hábito
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por parte de las empresas para que dediquen tiempo y esfuerzo a la forma-
ción. En este sentido creemos que este es un esfuerzo por parte de las admi-
nistraciones que se debería mantener al menos durante algunos años y
sobre todo para las pequeñas y medianas empresas.

4.6.8 Comunicación y Participación
En las pequeñas empresas la información y comunicación con los traba-

jadores se realiza de forma constante y fluida. Son estructuras muy peque-
ñas en las que el contacto de los responsables de la empresa con los traba-
jadores es permanente y en donde la información se traslada de forma direc-
ta en el propio puesto de trabajo. Generalmente esta información es trans-
mitida por la línea jerárquica y su responsabilidad recae en los encargados
y responsables de taller. En otras ocasiones son los delegados de personal
los que realizan esta función de comunicación con los trabajadores como
elemento de enlace entre la dirección y la plantilla.

Así mismo, incluso en empresas muy pequeñas, el tablón de anuncios se
utiliza como un sistema para dar la información que la dirección y la parte
social desean que conozca toda la plantilla.

En algunos casos así mismo se realiza, también, una reunión anual de la
dirección con todos los trabajadores para informar sobre la marcha y resul-
tados de la empresa, así como los objetivos para el próximo año.

En empresas de mayor tamaño y en las que la estructura es más amplia
existen reuniones formalizadas, generalmente a primer y segundo nivel de
la dirección, que de forma semanal o mensual informan a los trabajadores
sobre aspectos relativos a su trabajo. Generalmente estas reuniones rara-
mente descienden hasta el nivel de operarios.

En este sentido, en algunas empresas de mayor tamaño existe la práctica de
que en determinados lugares cercanos al puesto de trabajo puedan consultarse
paneles informativos en donde se muestran datos e indicadores de producción,
calidad, rendimientos, etc. que sirvan para que todos los trabajadores estén
informados de la marcha de su sección y de toda la empresa en general. En algu-
nas ocasiones esta información puede resultar compleja, de forma que los tra-
bajadores no entienden la información y pueden perder interés en consultarla.

Las prácticas de involucración y participación en la mayoría de las empre-
sas de la muestra son muy pobres y prácticamente no existen.

En las empresa pequeñas se espera que los trabajadores por propia iniciati-
va y en contacto permanente con los responsables de la empresa puedan rea-
lizar sugerencias y propongan iniciativas que entiendan que mejoran aspectos
relativos a la calidad, producción o la organización de los puestos de trabajo.
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Esto es así en la mayoría de ellas y no parece que sean necesarios otros
sistemas más sofisticados y sistematizados.

Sin embargo, y sobre todo en empresas medianas y grandes, se hace
necesario implantar sistemas de involucración y participación de la gente en
la mejora, que estén más sistematizados y faciliten y promuevan la iniciati-
va de todos los trabajadores.

Algunas empresas han intentado, a través de los buzones de sugerencias,
recoger las iniciativas y aportaciones de los trabajadores. Sin embargo, estas
prácticas han resultado generalmente poco útiles, ya que no es un sistema
que suponga motivación y aliciente para los trabajadores.

En este momento son tres empresas (25%) las que han previsto poner en
marcha grupos de mejora como un sistema de participación en el que invo-
lucren a un número amplio de personas a todos los niveles de la organiza-
ción y colaboren y participen en la mejora continua. Entendemos que esta es
una práctica que bien estructurada puede ser una potente herramienta de
participación  y de mejora continua para toda la empresa.
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5.-CONCLUSIONES

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

5.1 SITUACIÓN

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

Entorno y estrategia

• La ubicación de las empresas en la Comunidad Foral de Navarra propor-
ciona un entorno abierto a muchas oportunidades por el dinamismo
industrial de la región en la que predomina un sector como el de la auto-
moción, puntero en muchos aspectos y que ejerce un notable efecto de
arrastre.

• Al igual que para el resto de sectores de la economía la buena evolución
de los indicadores macroeconómicos ha propiciado el crecimiento del
sector en los últimos años tras una reactivación importante de la deman-
da.

• Existe una influencia de la legislación en varios aspectos (Seguridad,
Laboral etc.) en la misma medida que para el resto de sectores indus-
triales. Quizá cabría destacar la especial atención que desde este sector
ha de prestarse a la legislación sobre cuestiones de Medioambiente.

• Las empresas, aunque muy tímidamente, han comenzado a abordar la
problemática derivada de la introducción de la moneda única europea.
Básicamente han realizado algún curso de formación y, en algún caso,
se emiten facturas en euros.

• Todas las empresas diagnosticadas, en cambio, han acometido las
acciones de chequeo pertinentes para afrontar las consecuencias del
efecto 2000.

• El poder de negociación con los proveedores es ciertamente bajo. Los
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proveedores de las empresas en los productos más importantes son
grandes empresas multinacionales del sector químico.

• El poder de negociación de las empresas frente a los clientes del sector
resulta en líneas generales escaso y ello contribuye a que esta fuerza
vaya en detrimento de la competitividad de las empresas del sector.

• Existe un grado de competitividad y rivalidad elevado tanto en los mer-
cados del sector del caucho, como en los del plástico en que operan las
empresas diagnosticadas.

• Variabilidad en cuanto a la percepción de barreras a la entrada en el sec-
tor por parte de las distintas empresas.

• Se ha revelado una clara amenaza de producto sustitutivos para el subsec-
tor del caucho, lo cual, curiosamente, representa nuevas oportunidades de
negocio para el subsector del plástico pues los mencionados productos
sustitutivos del caucho son precisamente diversos derivados plásticos.

• Nos encontramos ante un sector fuertemente competitivo, en el que la
buena marcha de las empresas se está sustentando en gran medida en
el crecimiento de la demanda en los últimos años.

• El sector está conformado básicamente por pymes con las ventajas e
inconvenientes que dichas empresas tienen.

• Escasa formalización en la definición de la estrategia, ya habitual en las
empresas de pequeño tamaño en cualquier sector industrial.

• Las empresas, en líneas generales, no disponen de cuadros de mando
para analizar y controlar los principales indicadores de la gestión.

• No se han desarrollado planes de sistemas globales que determinen el
modo de recoger la información necesaria para la toma de decisiones.

• No existe unanimidad entre las empresas diagnosticadas sobre el tipo
de estrategia genérica que siguen. En unos casos se hace más énfasis en
una estrategia basada en los costes y en otros casos la estrategia gené-
rica es la diferenciación, con un peso muy importante en el factor servi-
cio y colaboración con el cliente.

• Se observa una estrategia de segmentación en todos los casos, típica de
las pymes, buscando la especialización en determinados nichos de mer-
cado. Se detecta una cierta búsqueda de clientes del sector de automo-
ción como garantía y seguridad de continuidad de las empresas.

• Equipos directivos bastante profesionalizados y ajenos a la propiedad,
aunque prolifera también la figura del propietario-directivo.

• El grado de compromiso e identificación del equipo directivo con la
empresa es elevado.

• Todas las empresas coinciden en señalar como bueno o normal el clima
laboral existente en sus respectivas organizaciones.
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• La actitud hacia los cambios y hacia el entorno es abierta o al menos así
se indica por parte de los responsables de las empresas analizadas.

• Todas las empresas, excepto una, disponen de un organigrama y una
definición de funciones. Sorprende este hecho de manera positiva si lo
comparamos con la situación en otros sectores.

• Presencia de estructuras organizativas poco formalizadas e importancia
de la adaptación mutua y de la supervisión directa como mecanismos de
coordinación, típicos de las empresas de este tamaño.

• Ligera tendencia hacia una mayor descentralización en la toma de deci-
siones.

• En varias de las empresas familiares no se tiene resuelto el problema de
la sucesión generacional.

Compras 

• Repercusión media en torno al 40% del coste de los materiales compra-
dos sobre el total de costes, que representa una repercusión relativa infe-
rior a la de las empresas de la mayoría de los sectores manufactureros.

• No se realizan apenas compras en Navarra (con la excepción del mate-
rial de embalaje). La mayor parte se efectúan en el exterior, a grandes
multinacionales del sector químico o a sus distribuidores en España.

• No se detectan problemas en el cumplimiento de plazos de entrega ni en
otros aspectos de la relación con los proveedores. Excepto en algún caso
puntual las empresas disponen de más de un proveedor para sus sumi-
nistros.

• En líneas generales, se da una muy escasa colaboración con los provee-
dores al margen de los aspectos puramente comerciales.

• La gran mayoría de las empresas tienen implantados los procedimien-
tos en relación con las compras definidos por los sistemas de calidad
(evaluación de proveedores, gestión y verificación de la calidad).

• Las empresas del sector presentan todas un perfil similar en lo que a
subcontratación de servicios u otros trabajos se refiere.
Mayoritariamente se subcontratan la limpieza, asesoría jurídica, trans-
porte y fabricación de moldes. 

• Si exceptuamos la carencia de fabricantes de moldes mencionada en
varias de las empresas, las empresas están satisfechas en líneas gene-
rales con la oferta de servicios que tienen a su disposición.

Comercial

• Dentro del Sector de Fabricación de Productos de Caucho y Materias
Plásticas en Navarra, como ya se ha venido comentando a lo largo del
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presente informe, la presencia de fabricantes de materias de caucho es
minoritaria en relación a la de los fabricantes de materias plásticas.  

• La división expuesta anteriormente no es solamente a nivel de
Clasificación de Actividades Económicas, sino que en la práctica es difí-
cil encontrar fabricantes que dominen el proceso de fabricación de
ambas materias primas; no obstante, en los diagnósticos realizados se
ha podido encontrar alguna empresa que contaba con dicha ventaja
competitiva.

• Al igual que sucede en otros sectores industriales, se aprecia una exce-
siva dependencia de las empresas, en general, de un número muy limi-
tado de clientes, con el inevitable riesgo que acarrea la falta de diversifi-
cación comercial.

• La información disponible en las empresas del mercado y de los com-
petidores resulta, por una parte, claramente mejorable tanto en cantidad
como en calidad; mientras que, por otra, se siguen utilizando medios
excesivamente convencionales, en detrimento de otras herramientas
más actuales y sofisticadas como internet. 

• Así mismo, el sistema de archivo y documentación de la información
disponible del mercado y de los competidores resulta en la mayor parte
de los casos manual, está poco estructurado y, sobre todo, no está al
alcance de todas las personas de la organización que requerirían de la
misma, parcial o totalmente, para facilitar la mejora de la gestión empre-
sarial.

• No se perciben especiales características diferenciadoras de los produc-
tos fabricados por las empresas diagnosticadas, salvo escasas excepcio-
nes, si bien una de las constantes percibidas en el sector es el esmero en
la calidad del servicio prestado a sus clientes.

• Una constante de las empresas del sector (salvo una excepción muy
concreta) es la opinión de que no requieren de un servicio post-venta
como tal, ya que la atención a sus clientes la prestan directamente desde
fábrica, con medios propios y, en muchos casos, a la par que desempe-
ñan su trabajo diario.

• La comunicación interna en las empresas, entre el área comercial y el de
producción, se percibe como fluida y positiva.  Así mismo, se aprecia en
el sector que éste cada vez está más motivado y volcado hacia la cola-
boración directa con el cliente, así como en la búsqueda de soluciones
satisfactorias a las necesidades de ambas partes.

• Con las inevitables fluctuaciones de las cargas de trabajo que implican
los ciclos económicos, se advierte un alto grado de cumplimiento de los
plazos de entrega acordados con los clientes.
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• Salvando las distancias, tanto de tamaño como del sector para el que
trabajan, en las empresas diagnosticadas se constata la existencia de
una estructura comercial suficiente para el nivel de necesidades de éstas.
Por otra parte, el sistema de distribución utilizado en la mayor parte de
los casos se amolda a las exigencias del sector al que pertenecen.

• Donde sí se aprecia una carencia importante es en el grado de cualifica-
ción del personal comercial de las empresas, tanto interno como exter-
no.  En este sentido se percibe un dominio técnico del producto que ofre-
cen, resintiéndose la cualificación en el resto de aspectos de la gestión
comercial (idiomas, técnicas de negociación, presentaciones, etc.).

• Dejando al margen las empresas que pertenecen a multinacionales o a
grandes grupos industriales, en general las demás presentan un bajo
nivel de ventas al exterior, siendo importante el número de empresas
que no exportan ni han exportado anteriormente cantidad alguna.

• Más preocupante que lo anteriormente expuesto es constatar el bajo
nivel de participación en programas de internacionalización de las
empresas no exportadoras, con lo que el problema tiende a hacerse
endémico.

• La publicidad y las promociones no son una herramienta habitualmente
utilizada por las empresas del sector, ya que normalmente hacen un pro-
ducto técnico o bien éste se suministra al fabricante que es quien final-
mente pone en el mercado el producto que llega al usuario final o con-
sumidor.

• No obstante, las acciones publicitarias que llevan a cabo las empresas
diagnosticadas adolecen de una falta de planificación y de rigor, consis-
tiendo en acciones puntuales que no terminan de alcanzar los fines para
los que han sido realizadas.

• El nivel de impagados o morosidad de clientes del sector es muy redu-
cido, motivado tanto por la buena coyuntura económica del momento,
así como por el cuidado puesto por las empresas ante la captación de
nuevos clientes, o el seguimiento de la situación económico-financiera
de los ya existentes.  En varios casos de empresas analizadas el hecho
de trabajar prácticamente en exclusiva para sectores como el de auto-
moción, con una morosidad casi nula, ayuda a obtener este dato tan
halagüeño.

• Los cuidados puestos en la fase inicial de evitación del impagado no tie-
nen su reflejo en la fase ulterior, es decir cuando fatalmente se ha produ-
cido el mismo.  De este modo, se percibe una cierta indefinición y falta de
agilidad a la hora de afrontar los impagados, no contando en varios casos
con una cobertura mínima, ni interna ni externa, ante tal incidencia.
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• Sin duda en los últimos años el sector ha ido mentalizándose de la con-
veniencia de acudir al Registro de la Propiedad Industrial.  Prueba de ello
es el alto número de empresas que han registrado en la actualidad bien
el nombre comercial, la marca, el logotipo, o una mezcla de los anterio-
res.

• Excepto en aquellas empresas que cuentan con alguna certificación de
calidad (normalmente las grandes o las que pertenecen a grupos indus-
triales), en las demás existen dos importantes carencias:

- El control y tratamiento de las reclamaciones de los clientes deja
mucho que desear, tanto en cuanto al soporte utilizado, como al
seguimiento de la resolución de las mismas.

- No se dispone de una sistema de medición del grado de satisfacción
de los clientes y, por tanto, no se puede actuar en aquellos aspectos
de la gestión de la empresa que más se resienten en relación a aque-
llos, por simple desconocimiento.

Económico - Financiero

• El sector adolece de una carencia generalizada en el mundo empresarial,
la cual consiste en la falta de planificación tanto a largo plazo, o estraté-
gica, como a corto plazo u operativa.  Salvo las empresas diagnosticadas
que pertenecen a multinacionales o grupos industriales, el resto presen-
tan unas importantes carencias en este apartado.

• Lo que sí resulta más habitual encontrar es la elaboración de un presu-
puesto anual de ventas y de gastos (es decir cuantitativo), sin que el
mismo se acompañe de objetivos cualitativos medibles, en los cuales se
establezca responsables y plazos.

• La inexistencia generalizada de planes de gestión en las empresas pro-
voca el hecho de que los controles de gestión que llevan a cabo sean
insuficientes y claramente mejorables.  Al margen de ese reducido grupo
de empresas que dominan este tipo de técnicas, en la mayor parte de las
empresas diagnosticadas del sector, exclusivamente llevan a cabo cie-
rres contables, que además no en todos los casos tienen un rigor men-
sual, sin que se llegue a profundizar no tanto en los datos que arroja la
marcha de la empresa, sino en las causas que los motivan para poder
tomar las oportunas decisiones de gestión.

• Prácticamente la mitad de las empresas diagnosticadas carecen de un
sistema de costes, o este presenta importantes carencias.  Incluso en el
caso de empresas que llevan este apartado con rigor, cuando estos se
calculan se limitan al coste directo, presentando reseñables deficiencias
en el cálculo y, sobre todo, en la imputación de los indirectos.
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• Similar situación a la expuesta en el párrafo anterior presenta el control
de tesorería, apreciándose una insuficiente atención a un tema tan
importante para la gestión financiera de toda empresa.

• Un dato relevante observado en la práctica totalidad de empresas del
sector, es la sana política de autofinanciación que aplican. En los tres
ejercicios económicos analizados en el sector, se aprecia un alto nivel de
autofinanciación, el cual va dirigido o bien a minorar los saldos de cré-
ditos con entidades financieras, o en otros casos se aplica para atender
los procesos de inversión en inmovilizado con el mayor porcentaje posi-
ble de recursos propios.

• La imagen de las empresas ante las entidades financieras es en general
muy satisfactoria.  De hecho, tanto por lo expuesto en el párrafo anterior,
como por la situación de bonanza económica que atraviesa la economía
en general, y por ende las empresas en particular, estas tienden a sopor-
tar los menores gastos financieros posibles, lo que incita a las entidades
financieras a intentar obtener un mayor volumen de negocio de las
empresas.

• Los costes financieros soportados por las empresas, en sus diversas
modalidades de descuento comercial, factoring, confirming, cuentas de
crédito, préstamos, operaciones de leasing, etc., en general se encuen-
tran en valores próximos a la media del mercado; por lo que se aprecia
que las empresas del sector se han ido inculcando de una adecuada cul-
tura de la negociación financiera. 

• Los plazos de cobro y de pago del sector son los habituales en el resto
de sectores industriales, sin que deba destacarse ningún aspecto en par-
ticular.  Quizás la única sombra sea el que no se lleve un seguimiento
riguroso de la materialización real de las fechas previstas en el caso de
los vencimientos, en particular de los cobros, con los problemas de ges-
tión, y a la postre financieros, que ello representa.

• La situación económica y financiera, en la mayor parte de las empresas
del sector analizada, es saneada y cómoda, sin que este aspecto supon-
ga tensiones adicionales en su gestión diaria.

• La asistencia externa  a las empresas en aspectos contables y fiscales es
generalizada.  No obstante, hemos de destacar que la misma se centra
fundamentalmente en los temas fiscales y mediatizada por los períodos
de liquidación de los impuestos oportunos.  En este sentido se echa en
falta un mayor apoyo en aspectos de técnicas contables, de análisis eco-
nómico y de rentabilidad, etc., los cuales a la larga son los verdadera-
mente importantes en toda unidad económica.

• Las herramientas informáticas de gestión disponibles en las empresas
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diagnosticadas podemos valorarlas como suficientes, si bien se echa en
falta una mayor integración de las mismas.  La formación en dichas
herramientas es poco homogénea entre los distintos usuarios de ellas.

• Los sistemas de archivo de documentación empleados en las empresas
diagnosticadas son normalmente manuales y tradicionales.  No se apre-
cian deficiencias significativas en su funcionamiento, pero resulta evi-
dente el hecho de que han de evolucionar hacia soportes más actuales y
seguros, como la microfilmación, almacenaje en disco óptico, etc.

• Con el paso del tiempo se observa un mayor y mejor conocimiento, por
parte de las empresas, de las distintas líneas de ayudas y subvenciones
que se ofrecen desde la Administración.  Fruto de ello, se constata un
elevado número de expedientes tramitados por las empresas del sector,
quedando aun margen para que amplien el número y tipología de pro-
yectos a plantear a la Administración para su incorporación a programas
específicos, en particular los de contenido tecnológico.

• El cumplimiento de las obligaciones para con el registro mercantil, salvo
exclusivamente en un caso, es escrupuloso en las empresas del sector. 

• Igualmente, las empresas son cumplidoras a la hora de cumplimentar y
remitir las encuestas y cuestionarios que les solicitan desde organismos
como el propio Gobierno de Navarra, el Instituto Nacional de Estadística
o el Instituto Nacional de Empleo.  En este apartado el cumplimiento de
plazos para su entrega suele ser lo más complejo, ya que no resulta habi-
tual que sobre tiempo para dedicarlo a la realización de dichos cometidos.

• Existe una adecuada sensibilidad en las empresas del sector respecto a
la cobertura de los riesgos en que incurren, bien sea en relación a los
activos o a la responsabilidad civil de la actividad.  Quizás es en este últi-
mo apartado donde existe margen de maniobra para la mejora, en
aspectos como la responsabilidad civil de producto, la de administrado-
res o la que hace alusión a la pérdida de beneficios por interrupción de
la actividad productiva, tanto propia como de los clientes.

Producción y Tecnología

• Hay un porcentaje importante de empresas con problemas en cuanto a la
capacidad productiva. En buena parte se derivan de la buena situación de
la demanda en la actualidad, lo cual plantea a las empresas la necesidad
de tomar importantes decisiones sobre ampliación de capacidad.

• Deficientes sistemas de control de la productividad en una buena parte
de las empresas.

• Se han implantado en la mayoría o están en proceso de implantación
(en alguna) sistemas de aseguramiento de la calidad. Esto denota una
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buena actitud por parte de las empresas del sector diagnosticadas hacia
el cambio y las mejoras organizativas.

• El 70% de las empresas presentan sistemas de planificación y control de
la producción muy básicos y con grandes posibilidades de desarrollo
informático.

• Masiva implantación del mantenimiento preventivo, con mayor o menor
rigor e intensidad , en las empresas estudiadas.

• En muy pocas empresas (el 30%) la situación en cuanto a orden y lim-
pieza puede considerarse aceptable. En el resto debe mejorarse bastan-
te en este importante aspecto.

• Existe una variada situación en cuanto a la flexibilidad de equipos pro-
ductivos y de mano de obra (polivalencia). En líneas generales puede
mejorase aún bastante en ambas cuestiones.

• La utilización de las técnicas de implicación de los trabajadores para la
mejora de la organización es prácticamente nula. Se trata de una cues-
tión que apenas preocupa  a las empresas.

• La mayoría de las empresas están inmersas en el proceso de adaptación
a la Ley de Prevención de Riesgos Laborales, aunque quizá se percibe
demasiada lentitud en este proceso.

• En relación con el Medioambiente no se han detectado ningún tipo de
problemas específicos. 

• Preocupante escasa capacidad de las empresas en materia de desarro-
llo de producto y, en general, en I+D. Se dedican, salvo alguna excep-
ción, muy pocos recursos a esto.

• Se ha efectuado un importante esfuerzo de inversión en maquinaria con
lo que podemos decir que, en líneas generales, los medios productivos
están bien adaptados a las necesidades de las empresas.

• Situación muy variada en cuanto a los medios relacionados con las tec-
nologías de la información.

• Inexistente cooperación en materia tecnológica, ni con Centros de
Investigación, ni con otras empresas.

Recursos Humanos

• Las empresas diagnosticadas del Sector de Fabricantes de Productos de
Caucho y Materias Plásticas resultan muy diversas en cuanto a su estruc-
tura y tamaño, tal y como se representa en el cuadro siguiente:

- Empresas de entre 150 y 270 trabajadores: tres
- Empresas de entre 65 y 115 trabajadores: tres
- Empresas de menos de 45 trabajadores: seis

• Respecto al tipo de mano de obra contratada, un 79% corresponde a per-
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sonal de producción o mano de obra directa, mientras que el 21% res-
tante es mano de obra indirecta.

• La antigüedad media de las empresas es alta, lo que supone que un 72%
de los contratos son indefinidos, correspondiendo el restante 28% a con-
tratos temporales y a empleados contratados a través de empresas de
trabajo temporal.

• Al analizar la cualificación del personal contratado se observa un redu-
cido número de titulados superiores y medios, del orden de un 6,5%;
mientras que son mayoría los trabajadores con formación de
Bachiller/FP y no cualificados (11,5% y 82%, respectivamente).

• También la edad media de la plantilla oscila de unas empresas a otras,
si bien al tratarse de organizaciones con una antigüedad significativa
ésta asciende hasta los 36 años.

• Se trata de un sector que, en relación a otros, ocupa a un buen porcen-
taje de mano de obra femenina, debido a lo adecuado que resulta, ya
que se requiere un trabajo preciso, ordenado, limpio y metódico. No
obstante, el nivel de empleo femenino varía mucho de unas empresas a
otras; así nos encontramos que mientras en una serie de empresas
diagnosticadas este porcentaje ronda el 40/50% de la plantilla, en otras
muchas no supera el 15%.  En su conjunto el porcentaje de mujeres con-
tratadas viene a ser de un 33,2%, en relación a la plantilla total.

• Salvo en el caso de una empresa diagnosticada en la que los trabajado-
res residían en un 50% en la zona donde se encuentra ubicada la empre-
sa y el restante 50% en lugares más alejados, en los demás casos el per-
sonal tiene su residencia mayoritariamente en la zona próxima.  Esto
sucede principalmente entre el personal de producción, en tanto que el
personal técnico y/o directivo es más habitual que resida en Pamplona u
otros grandes núcleos de población cercanos a la residencia de la
empresa para la que trabajan.

• La mayor parte de las empresas diagnosticadas se encuentran encua-
dradas en el convenio de industrias químicas, salvo alguna en el del
metal.  En este sentido hemos de señalar el mayor nivel retributivo que
supone el segundo respecto al primero, si bien con el transcurso del
tiempo tienden a remitir dichas diferencias.

• En cuanto al sistema retributivo hemos de indicar que en la práctica tota-
lidad de las empresas analizadas éste es fijo en función del convenio,
siendo poco frecuente encontrar sistemas de retribución variable, salvo
en algún caso y siempre referido al personal directivo.

• Debido a la progresiva implantación de los sistemas de calidad, las
empresas de mayor tamaño cuentan con organigramas bien diferencia-
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dos, así como con la definición de funciones y responsabilidades de los
puestos de trabajo.  Las empresas de menor tamaño no alcanzan tal
nivel de desarrollo en este aspecto de los recursos humanos, siendo
habitual que las funciones de gerencia, producción, comercial y admi-
nistración se concentren en la figura del gerente o propietario.

• En los últimos años la mayor parte de las empresas han ampliado su
plantilla, encontrándose en la actualidad en una fase de estabilización y
de asentamiento de la estructura alcanzada, no previéndose un aumen-
to de la misma a medio plazo.  Ello obedece a la apuesta del sector por
las mejoras en automatización de procesos e incorporación de nuevas
tecnologías, las cuales permiten mejorar la productividad sin incremen-
tar las plantillas.

• En términos generales nos encontramos con plantillas que se ajustan o
adecuan a las necesidades del proceso productivo de las empresas.
Ahora bien, subyace un problema de fondo a la hora de encontrar pro-
fesionales que dominen la técnica de la inyección de plástico, sean téc-
nicos en diseño, moldistas o personal de mantenimiento.

• Respecto a la flexibilidad y polivalencia de los trabajadores resulta difí-
cil alcanzar los niveles que desearían las empresas en general.

• Las empresas de mayor tamaño cuentan con un departamento específi-
co de recursos humanos, mientras que en las pequeñas no existe como
tal encontrándose repartidas sus funciones entre los distintos responsa-
bles de las mismas.  En cualquier caso, aunque con las diferencias
expuestas anteriormente, las prácticas de recursos humanos desarrolla-
das y aplicadas en las empresas distan bastante de lo que sería aconse-
jable para una optimización del recurso más importante de toda empre-
sa, como es los trabajadores.

• El proceso de selección seguido en las empresas difiere en función del
tipo de mano de obra a contratar.  Así cuando se trata de mano de obra
directa la selección la suele realizar directamente la empresa, o bien
aprovechando los servicios de las ETT’s; mientras que si corresponde a
un miembro del equipo directivo es habitual contar con servicios exter-
nos de asesorías especializadas en selección de recursos humanos.

• Aproximadamente en un 50% de las empresas diagnosticadas se
fomenta la promoción interna de los trabajadores, mientras que en el
resto dicha práctica no resulta habitual.

• Se aprecia una mejora en todo lo relativo a la gestión de la formación de
los trabajadores.  En este sentido la práctica totalidad de las empresas
han realizado un diagnóstico de necesidades de formación, e incluso en
bastantes casos se ha desarrollado un plan de formación.  Ahora bien,
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mientras en las de menor tamaño se produce a menudo un escaso desa-
rrollo del plan de formación inicialmente previsto, así como un incum-
plimiento en las acciones a llevar a cabo; en las de mayor tamaño nos
encontramos con diagnósticos desfasados que requieren una actualiza-
ción del mismo, mientras las acciones del plan de formación no siempre
se han desarrollado de una manera armónica.

• Por razones de muy diversa índole, tales como escasa oferta de forma-
ción en ciertas zonas geográficas, oferta formativa poco acorde con las
necesidades reales de las empresas, horarios incompatibles con los de
los trabajadores, pereza de los operarios por recibir formación fuera de
las horas de trabajo, trabajadores de mayor edad, etc., en la práctica se
percibe un interés por la formación menor al que debería existir de cara
a un continuo reciclaje de los trabajadores, con su correspondiente
beneficio a la hora de llevar a cabo sus cometidos en la empresa.

• La comunicación interna de las empresas no se encuentra al nivel de
desarrollo que se pueden encontrar otros aspectos de la gestión de las
empresas.  Si bien es posible encontrar ejemplos de información a sumi-
nistrar a los trabajadores de forma estructurada y con una frecuencia de
tiempo definida, en la mayor parte de los casos ésta es informal y poco
profesionalizada.

• Los procesos de certificación de calidad ayudan a definir e implantar sis-
temas de participación de los trabajadores, así como la canalización de
propuestas de mejora.  Aún así, este es otro apartado de la gestión de
los recursos humanos que debe ser perfeccionado y, sobre todo, impul-
sado entre la plantilla haciendo ver a la misma su conveniencia y el
beneficio común que ello reporta.

5.2.- ANÁLISIS DAFO 

Como colofón a las conclusiones extraídas de la situación y perspectivas
del sector se ha confeccionado un análisis DAFO para las empresas que
componen el mismo.  Señalamos que este análisis es válido para la mayor
parte de las empresas que pertenecen al sector, aunque obviamente en
aspectos puntuales de fortalezas y debilidades habrá empresas que no pue-
den sentirse reflejadas a título individual en todos y cada uno de los aspec-
tos que se contemplan.

Con el fin de clarificar conceptos, previamente a su exposición definimos
los conceptos de oportunidad, amenaza, fortaleza y debilidad, ya que no
siempre suelen entenderse de la misma manera.

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

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

FORTALEZAS
• Alto nivel de calidad en el servicio prestado 
• Colaboración con clientes en procesos de mejora sobre todo en el sec-

tor de automoción 
• Acceso a clientes, debido a la pertenencia (en algunos casos) a multina-

cionales o grupos 
• Política de autofinanciación 
• Saneada situación económico-financiera de la empresa 
• Buena imagen ante entidades financieras 
• Bajo nivel de impagados
• Equipos productivos adaptados a tecnología actual 
• Proveedores de elevado nivel técnico, con gran capacidad de servicio.

Búsqueda continuada de nuevos proveedores por parte de las empresas
• Know How de producto y de proceso 
• Cumplimiento de plazos de entrega 
• Cultura de Calidad. Alta Implantación de Sistemas de Calidad 
• Experiencia y motivación de la dirección de las empresas
• Plantillas estables y baja rotación
• Flexibilidad de estructura organizativa
• Nivel de absentismo bajo
• Equipos directivos abiertos a los cambios del entorno
• Buen clima Social y Laboral

DEBILIDADES
• Inexistencia de formalización de estrategias 
• Adaptación al euro sin acometer
• Información del mercado insuficiente y poco estructurada 
• Cualificación del personal comercial mejorable 
• Red de distribución y comercial externa susceptible de introducir mejo-

ras 
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• Bajo nivel de exportaciones y escasa participación en programas de
mercado exterior 

• Deficiente sistema de registro y control de reclamaciones, e insuficiente
conocimiento del grado de satisfacción de los clientes 

• Ausencia de un plan de gestión. Sistema de control de gestión deficien-
te 

• Sistema de costes poco operativos 
• Insuficiente planificación de la tesorería 
• Procedimientos administrativos sin racionalizar 
• Medios informáticos poco integrados. Formación insuficiente en NTIC

entre los usuarios 
• Planificación de la producción mejorable. Organización y control del

almacén deficiente 
• Poca flexibilidad a la hora de hacer cambios de modelo 
• Deficiencias en la distribución en planta 
• Mantenimiento preventivo, mejorable en su gestión
• Carencia de producto propio
• Muy bajo nivel de cooperación tecnológica con Centros de Investigación

y otras Empresas
• Escaso desarrollo de sistemas de gestión medioambientales
• Incumplimiento generalizado de la normativa CE
• Bajo nivel de enriquecimiento de tareas, poca involucración de los tra-

bajadores en la empresa, y carencia de sistemas para implementar la
participación de los trabajadores en mejoras 

• Planes de formación no desarrollados de forma armónica con los diag-
nósticos  de necesidades de formación previamente elaborados

• Bajo nivel de cualificación de la Mano de Obra Directa
• Insuficiente desarrollo de la Ley de Riesgos Laborales 

OPORTUNIDADES
• Entorno favorable, con fuerte implantación en la región de empresas del

sector automoción, electrodomésticos y fabricación de bienes de equi-
po, empresas con capacidad de arrastre 

• Cultura industrial muy asentada 
• Expectativas de crecimiento del negocio,  sobre todo en el sector de

materias plásticas 
• Reglamentación y legislación exigente, que ayudará clarificar el sector
• Cultura de la subcontratación muy extendida 
• Posibilidad de ofrecer productos de caucho y de termoplástico
• Posibilidad apertura a nuevos mercados y clientes 
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• Desarrollo nuevos productos en termoplásticos 
• Bajos tipos de interés del dinero para acometer inversiones 
• Líneas de ayudas y subvenciones, para inversiones, mejora de la calidad

y competitividad, y formación
• Desarrollo del Plan Tecnológico de Navarra
• Ventajas derivadas de la incorporación de las Nuevas Tecnologías de la

Información y la Comunicación (NTIC)

AMENAZAS
• Escasas barreras de entrada en el sector del Plástico
• Influencia de los ciclos económicos en el volumen de actividad
• Variabilidad en el precio de las materias primas y difícil repercusión en

el precio a clientes
• Dependencia de multinacionales o grupos cuya decisión estratégica

afecte a la empresa 
• Cambios no controlables en la Programación de la Producción, impues-

tos por muchos clientes
• Fuerte dependencia de pocos clientes y pocos sectores 
• Ciclos de vida del producto fabricado supeditado al del producto del

cliente
• Aparición de productos sustitutivos al caucho 
• Elevada competencia en el termoplástico, con pequeñas barreras de

entrada 
• Dependencia de un grupo reducido de grandes proveedores 
• Carencia de fabricantes de moldes y su mantenimiento
• Costes salariales elevados debido a la escasa oferta de técnicos espe-

cialistas en el sector 
• Ausencia de oferta de formación específca para el sector del plástico y

caucho

5.3.- PERSPECTIVAS

Después del minucioso análisis hecho a lo largo del presente informe,
pasamos a exponer las perspectivas más relevantes que pueden atisbarse
del Sector de Transformación de Productos de Caucho y Materias Plásticas.
Sin duda muchas de las perspectivas que se recogen son comunes a otros
sectores de actividad industrial, lo cual es lógico ya que los cambios y las
medidas que se articulan, tanto a nivel legislativo, como mercantil o social
afectan de manera muy similar a los distintos agentes que intervienen en el
mercado.
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• El sector es muy elástico al comportamiento de la economía, al ser las
previsiones económicas optimistas, las expectativas del mismo para los
próximos años son muy positivas.  Ello obedece a que el uso tanto del
caucho como del plástico está muy extendido entre diversos sectores
industriales.

• La mayor preocupación por el medio ambiente se traduce en una supe-
rior exigencia a la hora de transformar tanto el caucho como las mate-
rias plásticas.  De igual modo, la exigencia abarca hasta la fase última de
transformación de los desechos y el reciclado de los productos.

• Un aumento del control reglamentario sobre seguridad pública y de los
consumidores provoca una creciente legislación en forma de certifica-
ciones y homologaciones dirigidas a aspectos ecológicos.

• El hecho irrefutable de que en España la inmensa mayoría de las empre-
sas transformadoras de caucho y materias plásticas sean pymes, supo-
ne para estas al margen de los típicos problemas de toda pyme, una
serie de inconvenientes adicionales entre las que destacamos:

- Han de soportar una carga desproporcionada de legislación medio-
ambiental, la cual en muchas ocasiones está diseñada para ser cum-
plida por empresas de mayor tamaño, las cuales disponen de los
recursos internos necesarios para solventar estos problemas.

- La necesidad de internacionalización de las pymes, en un contexto
cada vez más globalizado dentro de su sector, es imperiosa, volvien-
do a encontrarse estas con una serie de dificultades para ello como
la búsqueda de socios convenientes, los elevados costes de logística
y transporte, el dominio de idiomas; o, por último, los problemas
derivados de la obtención de certificaciones.

- La innovación, necesaria a todas luces en este sector, se ve frenada
por los altos costes y riesgos implícitos como es la baja mentalidad
de las pymes a la hora de crear redes o de aprovechar sinergias entre
empresas y entre el resto de agentes sociales.

• El recientemente aprobado quinto programa marco europeo apuesta
por la innovación tecnológica, lo cual repercutirá positivamente en las
empresas del sector ya que estas utilizan la tecnología como herramien-
ta habitual de desarrollo.

• La entrada en vigor de la moneda única, al igual que en el resto de sec-
tores industriales, se considera beneficiosa por la estabilidad económica
que ello comporta.

• Así mismo, el aumento paulatino del número de miembros de la Unión
Europea implica el incremento del mercado al que se oferta el producto,
con las lógicas ventajas que supone.
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• El dominio del sector, a nivel mundial, por grandes empresas represen-
ta un freno para las pequeñas a la hora de contratar, o retener, a perso-
nal técnico y comercial cualificado; ya que dicho personal normalmente
está más interesado en pertenecer a empresas que ofrezcan mayores
oportunidades de desarrollo profesional a largo plazo.

• Los procesos de producción de productos de bajo contenido tecnológi-
co o innovador están siendo trasladados hacia países del Sudeste
Asiático y de Europa del Este, debido a su inferior coste de mano de obra
en productos intensivos en factor trabajo.

• Lo anteriormente expuesto provoca que los países más avanzados tec-
nológicamente se especialicen en la fabricación de artículos más técni-
cos y de mayor valor añadido.

• La inevitable apuesta por la innovación y la mejora continua tiene un
efecto inmediato sobre el empleo, tanto en cuanto a la cualificación de
la mano de obra, como en la aparición de nuevas ocupaciones.

• El aumento de la colaboración con los distintos “stake holders” (clientes,
proveedores, Administración etc.) será una tendencia en los años próximos.

• A nivel de Navarra la apuesta decidida de la Administración autonómica
por el desarrollo tecnológico, mediante la articulación de planes especí-
ficos -cuyo buque insignia es el PLAN TECNOLÓGICO DE NAVARRA- y la
creación de infraestructuras que den soporte a las empresas punteras en
tecnología, será sin duda una importante ventaja competitiva para los
proveedores del sector analizado.

• La adopción de sistemas de calidad resulta absolutamente imprescindi-
ble para competir en el mercado, siendo ya en la actualidad un requisito
insalvable en ciertos sectores punteros como la automoción.

• El desarrollo, también a nivel de pymes, de los modelos de evaluación
de calidad total (EFQM) puede ser un instrumento útil para mejorar la
gestión de estas empresas. Es la continuación “natural” de la implanta-
ción de los sistemas de aseguramiento de la calidad.

• Habrá que prestar en el futuro una mayor atención a la gestión de los
Recursos Humanos al encontrarse las empresas con personas cada vez
más preparadas a las que habrá que implicar lo máximo posible en los
procesos de mejora.

• Todas las empresas del sector entrevistadas coinciden en la falta de per-
sonal a nivel técnico o de F.P. formado en técnicas de  inyección de plás-
tico y también personal formado en desarrollo de moldes. Al no existir
formación reglada, ni ningún tipo de formación para trabajadores pro-
movida por ninguna entidad, la formación tiene que realizarse siempre
en la empresa
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• Una de las bazas estratégicas a jugar por las empresas líderes del sector
será la cualificación y reciclaje permanente del personal, por medio de
planes de formación diseñados al efecto.

Para finalizar el presente apartado de perspectivas del Sector de Fabricación
de Productos de Caucho y Materias Plásticas, recogemos de manera resumi-
da las perspectivas específicas de cada uno de los subsectores analizados.

251.- SUBSECTOR DE MATERIALES DE CAUCHO 
Dentro del subsector, los fabricantes de neumáticos están experimentan-

do uno de los períodos más intensos en lo que se refiere a desarrollos tec-
nológicos.

La mayor atención de los fabricantes de neumáticos se concentra en dos
grandes temas:

• Mejora de la productividad
• Mejora de las cualidades y prestaciones de  los productos
La mejora de la productividad exige una creciente automatización de los

procesos productivos.  Por otra parte, también se requiere a futuro una apli-
cación de métodos más flexibles y eficientes de grupos de trabajos.

Otra tendencia imparable del subsector, concretamente de los fabricantes
de neumáticos, es su proceso de creciente globalización.  Ello se ha visto
acelerado como respuesta a la globalización adoptada por sus clientes (fabri-
cantes de automóviles).

También dentro del subsector, las perspectivas de los fabricantes de otros
productos de caucho es hacia la concentración. Por ejemplo en la Unión
Europea este subsector estará dominado por un número reducido de gran-
des empresas, las cuales convivirán con un buen número de empresas de
tamaño medio, las cuales estarán integradas en grupos industriales del sec-
tor químico.  Las empresas pequeñas fabricantes de otros productos de cau-
cho se dedicarán, fundamentalmente, al mercado interno regional o nacio-
nal, debiendo competir en nichos o ámbitos reducidos de mercado.

Este proceso intenso de concentraciones y adquisiciones que se da en el
subsector está dando paso al establecimiento de alianzas estratégicas entre
los grandes fabricantes. También consecuencia de lo expuesto anteriormen-
te es la implantación de filiales en países emergentes, como en el caso del
Este de Europa o países asiáticos.

Otra perspectiva, dentro del subsector, para los fabricantes de otros pro-
ductos de caucho, es la crucial importancia que supone la tecnología que uti-
licen.  Con el transcurso del tiempo es cada vez más evidente el hecho de que
el proceso de innovación de esta industria no depende tanto de las materias
utilizadas, sino del proceso de transformación empleado, lo cual requiere de
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avances continuos en las tecnologías de transformación utilizadas.
Lo anterior se refleja en la creciente especialización que vienen adquirien-

do las empresas grandes o los grupos industriales, lo cual les permite un
dominio mayor de las técnicas disponibles y, con ello, un acceso a mercados
y clientes más exigentes y una mayor racionalidad de procesos.

En el caso de empresas con niveles tecnológicos en procesos muy limita-
dos, éstas han de realizar todo tipo de transformaciones, así como fabricar
una gran variedad de productos de bajo valor añadido y sin especialización,
lo cual les permite diversificar el riesgo.  Obviamente estas empresas serán
de pequeño tamaño y operarán, fundamentalmente, en el mercado regional
o, a lo sumo, nacional.

Un riesgo evidente para el sector manufacturero de productos de caucho
es la creciente sustituibilidad de transformados de caucho y elastómeros por
materias plásticas, sobre todo en ciertos segmentos.

El sector de transformación del caucho ha de enfrentarse en el futuro con
un aumento importante en la legislación, especificaciones y demandas de
los consumidores en todo lo que respecta a regular y controlar las substan-
cias y componentes que se emplean en los productos finales, con el fin de
que estos sean más seguros para los consumidores y más respetuosos con
el medio ambiente.

En el caso concreto de los fabricantes de neumáticos, su principal escollo
a futuro es el aspecto medioambiental en lo relativo a los neumáticos ya uti-
lizados.  Ello provoca necesariamente llevar a cabo dos actuaciones: en pri-
mer lugar desarrollar productos más duraderos y, en segundo lugar, reutili-
zar los neumáticos usados para otros cometidos.

Para finalizar con las tendencias y perspectivas de los fabricantes de otros
productos de caucho, distinguimos empresas que producen series de pro-
ductos generales de aquellas otras que ofertan productos especificados por
el cliente.

• En el primer caso resulta imperiosa la estrategia de reducción de costes
a través de economías de escala, ya que los márgenes de mercado son muy
limitados, siendo el factor precio determinante.

• Por el contrario, las segundas deberán potenciar aspectos como la aten-
ción al cliente, el servicio post-venta y, sobre todo, la adecuada solución a las
necesidades de los clientes.  En este supuesto, el precio aún resultando
importante no supone la variable fundamental para el cliente.

252.- SUBSECTOR DE MATERIAS PLÁSTICAS
La tendencia del sector  de transformados de plásticos es hacia una con-

centración empresarial en torno a grandes grupos, cuya finalidad principal
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es conseguir economías de escala, así como incrementar el poder de nego-
ciación frente a grandes clientes de otros sectores.

Pese a dicha tendencia, concretamente en España el sector se encuentra
muy atomizado, lo cual ha de confluir en la tendencia expuesta para el sec-
tor ya que la situación actual provoca situaciones muy desfavorables a la
hora de negociar tanto frente a los clientes, como con los proveedores.

El sector se caracteriza por requerir de unos procesos de fabricación avan-
zados y ligados con técnicas automatizadas, en permanente evolución, lo
cual obliga a disponer de una mano de obra especializada, capaz de poder
utilizar de manera óptima las potencialidades de los procesos descritos. 

La investigación del sector de transformados de plásticos ha de dirigirse
más hacia la investigación para la adaptación, adecuación y mejor uso de los
materiales existentes que hacia el desarrollo de nuevos productos.

Las expectativas del subsector de transformadores del material plástico
son halagüeñas, ya que se percibe una tendencia creciente a reemplazar pro-
ductos o parte de estos que se vienen elaborando en metal por materiales
plásticos.  Ello se refleja en el aumento de consumo medio de plásticos por
habitante que se viene dando en toda Europa en los últimos años.

Resulta imparable la aprobación de directivas medioambientales, las cuales
supondrán cada vez una mayor dificultad a las pequeñas empresas para adap-
tar sus productos y procesos productivos al cumplimiento de las mismas.

A pesar de la limitación expuesta, existe lugar para la esperanza ya que se
perciben progresos en el apartado medioambiental, materializándose en el
desarrollo de tecnologías limpias que favorecen tanto el ahorro de energía y
materiales, como el reciclado y reutilización de los productos utilizados.

5.4.- RECOMENDACIONES

Los diagnósticos realizados en el desarrollo del Plan de Dinamización,
recogen una serie de recomendaciones a las empresas que participan en el
mismo, siendo las más frecuentes las que exponemos a continuación sepa-
radas por áreas.

Entorno y estrategia

• Establecer procesos de reflexión estratégica que culminen en la elabo-
ración de un documento, susceptible de sufrir las adaptaciones que sean
precisas, que sirva de guía para la toma de decisiones en la empresa. Es
importante racionalizar las expectativas de crecimiento de la mayor
parte de las empresas y la reflexión estratégica continuada resulta un
buen instrumento.
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• Establecer un cuadro de mando para facilitar el seguimiento y control de
la gestión de las empresas.

• Elaborar Planes de Sistemas para optimizar la captación y el tratamien-
to de la información necesaria para tomar las decisiones disponiendo de
los elementos de juicio pertinentes.

• Difundir la estrategia a todos los niveles de la organización para así
hacer partícipes de la misma a todos sus miembros.

• Estructurar sistemas de información sobre el entorno tanto general
como específico.

• Prestar un especial seguimiento a las innovaciones tecnológicas sobre
todo en materia de producto.

• Potenciar estrategias de mayor diversificación de clientes en algunos
casos.

• Huir de actitudes personalistas en la dirección y delegar la toma de deci-
siones en la medida de lo posible a los puntos de la estructura organiza-
tiva donde está el conocimiento específico.

• Hacer frente y solucionar los problemas derivados de la sucesión en
algunos casos puesto que, en caso contrario, pueden dificultar de forma
importante la adecuada evolución del negocio.

Compras

• Asegurar el suministro mediante la disposición de al menos dos prove-
edores para todos los productos.

• Asentar y mejorar los procedimientos del sistema de calidad en relación
con la gestión de compras que la mayor parte de las empresas diagnos-
ticadas ya tienen implantados.

• Establecer una colaboración estrecha con los fabricantes de moldes
planteando incluso determinadas acciones de manera conjunta (forma-
ción , proyectos de I+D, etc.).

• Disponer de una buena base de datos sobre los proveedores con un
especial seguimiento al cumplimiento de los plazos de entrega y a los
requisitos de calidad con el fin de disponer de información “histórica”
para optimizar las decisiones en relación con los mismos.

Comercial

• Documentar y organizar la información disponible en la empresa del
mercado. Crear soporte informático adecuado para ello.

• Potenciar la búsqueda de nueva información y evolución del mercado
en el que opera la empresa, a través de medios actuales como internet.

• Profesionalizar la gestión de la publicidad de la empresa, evitando caer
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en el continuismo, por un lado, así como evaluando la eficacia de las
acciones acometidas.

• Dotar a la empresa de un método claro y válido, el cual permita actuar
con diligencia a la hora de producirse impagados.

• Desarrollar sistemas de gestión de reclamaciones de clientes, los cuales
además de facilitar la tramitación de las mismas, supongan un soporte
fiable de cara a consultas, estadísticas, etc.

• Preparar a la empresa para su internacionalización.
• Propiciar la diversificación de clientes, tanto en lo que respecta al núme-

ro de éstos, como de sectores a los que pertenecen. 
• Reciclar permanentemente al personal comercial de la empresa, así

como a su red de ventas, con el fin de adaptarles a las técnicas de ven-
tas de cada momento.

• Implementar sistemas de evaluación del grado de satisfacción real de
los clientes para con la empresa.

Económico - financiero

• Desarrollar sistemas de planificación y control de gestión, acordes con
los objetivos estratégicos de la empresa.

• Mejorar los sistemas de costes disponibles, introduciendo técnicas
actuales para dicho cometido como por ejemplo el ABC, ABM.

• Desarrollar sistemas de previsión y seguimiento de la tesorería.
• Revisar y sustituir soportes informáticos de gestión de procedimientos

administrativos, así como la integración de los mismos.
• Potenciar la utilización de herramientas telemáticas como soporte de la

gestión.
• Permanecer informados y acudir a todas aquellas convocatorias de ayu-

das de la Administración, cuya finalidad es coadyuvar a sufragar las
inversiones y los programas de I+D, calidad y competitividad.

• Modernizar y sistematizar los sistemas de archivo de documentación de
la empresa, tanto generada como recibida.

Producción y Tecnología

• Implementación de sistemas informatizados de planificación y control
de la producción con el fin de reducir improductividades y mejorar el ser-
vicio a los clientes.

• Mejorar el orden y limpieza con la adopción de alguna metodología tipo 5S.
• Reducir los tiempos de cambio de moldes para ganar en flexibilidad pro-

ductiva. Para ello estandarizar y minimizar las operaciones con máquina
parada.
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• En varios de los casos se aconseja racionalizar la distribución en planta
con el fin de minimizar los recorridos de materiales y personas dentro de
la planta.

• También se recomienda a varias de las empresas reorganizar los alma-
cenes, delimitando claramente las zonas de almacenamiento, señalizan-
do y estableciendo los procedimientos necesarios para tener un efectivo
control sobre los stocks.

• Asentar la implantación de los procedimientos establecidos en la norma
ISO 9002, efectuando las correcciones y adaptaciones necesarias para un
mejor cumplimiento de los mismos.

• Avanzar hacia el uso de procedimientos estadísticos en la gestión de la
calidad (gráficos de control, capacidad de máquinas, Taguchi etc.) al
menos en aquellas fases más críticas de los procesos.

• Las empresas han de tomar conciencia de la importancia de implicar  a
los trabajadores en la mejora continua y deberían establecer planes para
ir avanzando en este sentido.

• Realizar la evaluación de riesgos y los procedimientos de prevención
necesarios para adaptarse a las exigencias de la Ley de Prevención de
Riesgos Laborales.

• Cumplir con la normativa CE sobre el marcado de las máquinas.
• Comenzar a desarrollar sistemas de gestión medioambiental.
• Impulsar las inversiones en mejora de la tecnología de proceso se anto-

ja necesario para poder sobrevivir en un sector muy competitivo en cos-
tes.

• Potenciar las acciones de I+D y aprovechar las oportunidades de ayudas
para desarrollo de proyectos de innovación tecnológica que van a ser
abundantes en los próximos años.

• Dinamizar la cooperación tecnológica bien con otras empresas o bien
con centros de investigación. Integrarse en el programa APTAPYME para
efectuar un diagnóstico sobre el estado y las necesidades en materia de
tecnologías de la información.

Recursos Humanos

• Una de las medidas que urge acometer es la implantación, con la mayor
celeridad posible, de la ley de riesgos laborales.

• Debe potenciarse la estabilidad en la contratación laboral, por los bene-
ficios que ello reporta como disminución de accidentes, calidad del tra-
bajo realizado, entre otros.

• Iniciar los cambios oportunos en los sistemas de retribución utilizados,
incorporando la retribución variable en función de objetivos.
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• La gestión de los recursos humanos debe profesionalizarse, de igual
modo que se ha venido haciendo con otras áreas de la empresa en los
últimos años.

• Profesionalizada la gestión de los RRHH debe abordarse el desarrollo e
implantación de las prácticas de recursos humanos más adecuadas al
tamaño y características de cada empresa.

• Debe diseñarse el tipo de información a suministrar por la empresa al
colectivo de trabajadores, así como el canal a utilizar para su transmisión
y su frecuencia de entrega.

• Analizar medidas a aplicar para mejorar la polivalencia de los trabajadores.
• Actualizar los diagnósticos de necesidades de formación, cuando proce-

da, así como depurar los planes de formación y sus acciones de manera
que se cumplan los objetivos inicialmente establecidos.

• Fomentar la participación de los trabajadores a través de medios actua-
les y adecuados, como sistemas de sugerencias, grupos de mejora, etc.

• Potenciar la implantación de sistemas de organización del trabajo y la
producción en base a células y equipos autosuficientes, fomentando un
mayor enriquecimiento de tareas y un nivel más alto de autonomía y res-
ponsabilidad en los puestos de trabajo.

5.5 PROPUESTAS DE ACTUACIÓN

Como punto final al presente informe sectorial, se sugieren una serie de
propuestas de actuación de carácter global, consistiendo éstas en los
siguientes aspectos:

• Creación de la Asociación del Sector para la defensa de sus intereses
• Búsqueda de soluciones para paliar la carencia de fabricantes de moldes
• Dada la importancia de la tecnología de proceso, fomentar la colabora-

ción con Centros Tecnológicos, Universidades y otros Centros de
Investigación.

• Elaboración de un Plan de formación ocupacional y contínua a nivel
regional para el sector.

• Implantación de las especialidades de tecnologías de inyección de plás-
ticos y caucho, y diseño, desarrollo y reparación de moldes en la
Formación Profesional Reglada.

• Incorporar al sector en un Plan Regional de Integración de las NTIC, y su
formación.

• Búsqueda de una solución conjunta a nivel regional que permita el reci-
claje  y valorización del material de desecho de las industrias del caucho,
reutilizándolo en productos con menores exigencias técnicas.



• Algunas de las actuaciones enumeradas con anterioridad pueden tener
un encaje y desarrollo en el Plan Tecnológico de Navarra, por que las
empresas del sector no debieran dejar pasar la oportunidad que supone
el aprovechar las ventajas que este Plan puede aportar.

CEIN, S.A.,  Enero de 2000
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ANALISIS DE LA ACTIVIDAD-RESULTADOS
DENOMINACION DE LA MUESTRA: CAUCHO Y MATERIAS PLASTICAS

Nº DE EMPRESAS: 29 29 29

Datos en Miles de Ptas. 1995 1996 1997 Tasas de Variación

% % % 96/95 97/96

1. INGRESOS DE EXPLOTACIÓN (+) 14.820.516 100,0% 16.243.854 100,0% 20.560.287 100,0% 9,60% 26,57%

2. CONSUMOS DE EXPLOTACIÓN (-) 10.536.887 71,1% 11.029.644 67,9% 14.574.224 70,9% 4,68% 32,14%

3. V.A.B. COSTE  FACT. (=) 4.283.629 28,9% 5.214.210 32,1% 5.986.063 29,1% 21,72% 14,80%

4. GASTOS DE PERSONAL (-) 2.629.502 17,7% 2.845.111 17,5% 3.396.337 16,5% 8,20% 19,37%

5. RTDO. ECO. BRUTO EXPLOT. (=) 1.654.127 11,2% 2.369.099 14,6% 2.589.726 12,6% 43,22% 9,31%

6. AMORTIZACIONES (-) 745.798 5,0% 896.402 5,5% 1.115.550 5,4% 20,19% 24,45%

7. RTDO. ECO. NETO EXPLOT. (=) 908.329 6,1% 1.472.697 9,1% 1.474.176 7,2% 62,13% 0,10%

8. RESULTADO FINANCIERO (=) -321.714 -2,2% -278.781 -1,7% -282.022 -1,4% 13,35% -1,16%

9.  Ingresos Financieros (+) 133.718 0,9% 134.283 0,8% 128.913 0,6% 0,42% -4,00%

10. Gastos Financieros (-) 455.432 3,1% 413.064 2,5% 410.935 2,0% -9,30% -0,52%

11. RTDO. DE ACT. ORDINARIAS (=) 586.615 4,0% 1.193.916 7,3% 1.192.154 5,8% 103,53% -0,15%

12. RDO. DE ACTIVID. EXTRAORD. (=) 7.910 0,1% 90.343 0,6% 46.235 0,2% 1042,14% -48,82%

13. Ingresos extraordinarios (+) 80.541 0,5% 111.784 0,7% 100.999 0,5% 38,79% -9,65%

14. Gastos extraordinarios (-) 72.631 0,5% 21.441 0,1% 54.764 0,3% -70,48% 155,42%

15. RTDO. ANTES DE IMPUESTOS (=) 594.525 4,0% 1.284.259 7,9% 1.238.389 6,0% 116,01% -3,57%

16. IMPUESTOS (-) 123.067 0,8% 274.100 1,7% 240.769 1,2% 122,72% -12,16%

17. RTDO. NETO DEL EJERCICIO (=) 471.458 3,2% 1.010.159 6,2% 997.620 4,9% 114,26% -1,24%

18. AMORTIZACIONES (+) 745.798 5,0% 896.402 5,5% 1.115.550 5,4% 20,19% 24,45%

19. CASH-FLOW (=) 1.217.256 8,2% 1.906.561 11,7% 2.113.170 10,3% 56,63% 10,84%
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ANALISIS DE LA INVERSIÓN-FINANCIACION
DENOMINACION DE LA MUESTRA: CAUCHO Y MATERIAS PLASTICAS

Nº DE EMPRESAS: 29 29 29

Datos en Miles de Ptas. 1995 1996 1997 Tasas de Variación

% % % 96/95 97/96

A C T I V O  T O T A L 11.211.310 100,0% 13.303.186 100,0% 16.593.872 100,0% 18,66% 24,74%

I) ACTIVO FIJO (NETO) 4.801.556 42,8% 5.446.000 40,9% 6.639.105 40,0% 13,42% 21,91%

ACCI. DESEMBOLSOS NO EXIGIDOS — — — — — — — —

INMOVILIZADO 4.674.911 41,7% 5.343.955 40,2% 6.570.513 39,6% 14,31% 22,95%

- Inmovilizaciones inmateriales 457.608 4,1% 585.919 4,4% 748.603 4,5% 28,04% 27,77%

- Inmovilizaciones materiales 4.120.977 36,8% 4.680.305 35,2% 5.725.560 34,5% 13,57% 22,33%

- Otro inmovilizado 96.326 0,9% 77.731 0,6% 96.350 0,6% -19,30% 23,95%

GASTOS AMORTIZABLES 126.645 1,1% 102.045 0,8% 68.592 0,4% -19,42% -32,78%

II) ACTIVO CIRCULANTE (NETO) 6.409.754 57,2% 7.857.186 59,1% 9.954.767 60,0% 22,58% 26,70%

- Existencias 1.474.866 13,2% 1.673.428 12,6% 2.250.544 13,6% 13,46% 34,49%

- Deudores 4.100.405 36,6% 4.902.936 36,9% 6.286.993 37,9% 19,57% 28,23%

- Tesorería 398.635 3,6% 734.114 5,5% 862.744 5,2% 84,16% 17,52%

- Otro activo circulante 435.848 3,9% 546.708 4,1% 554.486 3,3% 25,44% 1,42%

P A S I V O  T O T A L 11.211.310 100,0% 13.303.186 100,0% 16.593.872 100,0% 18,66% 24,74%

I) PASIVO FIJO 6.186.154 55,2% 7.650.078 57,5% 8.240.404 49,7% 23,66% 7,72%

RECURSOS PROPIOS 4.665.454 41,6% 6.048.059 45,5% 6.816.155 41,1% 29,63% 12,70%

-  Fondos Propios 4.573.757 40,8% 5.932.670 44,6% 6.712.860 40,5% 29,71% 13,15%

-  Ingresos a distribuir en var.s ejercicios 91.697 0,8% 115.389 0,9% 103.295 0,6% 25,84% -10,48%

DEUDAS A LARGO PLAZO 1.462.897 13,0% 1.539.217 11,6% 1.323.441 8,0% 5,22% -14,02%

PROVIS. PARA RIESGOS Y GASTOS 57.803 0,5% 62.802 0,5% 100.808 0,6% 8,65% 60,52%

II) PASIVO CIRCULANTE 5.025.156 44,8% 5.653.108 42,5% 8.353.468 50,3% 12,50% 47,77%

175

0,00%

1994

Activo Fijo / Activo Total Activo Circulante / Activo Total

EVOLUCION DEL ACTIVO FIJO Y ACTIVO CIRCULANTE (medios)
(Respecto al activo Total medio)

1995 1996 1997

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

70,00%

40,21%

59,79%

37,33%

62,67%

41,80% 40,42%

58,20% 59,58%

22,07% 8,97%

6,18%

22,03%

62,82%
63,11%

7,94%

6,89%

1996 1997

DISTRIBUCION DE LAS PARTIDAS DE CIRCULANTE (medios)
(respecto al activo circulante medio )

Tesorería ExistenciasOtro Activo Circul. Deudores

0,00%

1994

Activo Fijo / Pasivo Fijo Fondo de Rotación / Pasivo Fijo

EVOLUCION DEL FONDO DE ROTACION (medio)
(respecto al Pasivo Fijo Medio)

1995 1996 1997

20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%

120,00%

25,85% 25,94%

23,95%

74,06%74,15%

29,81%

70,19%
76,05%

0,00%

1994

Recursos Propios / Pasivo Total Recursos Ajenos / Pasivo Total

EVOLUCION DE LA COMPOSICION DEL PASIVO
(respecto al Pasivo Total Medio)

1995 1996 1997

20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%

120,00%

58,21% 56,30%

56,97%

43,70%41,79%

58,02%

41,98%
43,03%



INDICADORES ECONOMICO-FINANCIEROS (I)
DENOMINACION DE LA MUESTRA: CAUCHO Y MATERIAS PLASTICAS

Nº DE EMPRESAS: 29 29 29

Datos en Miles de Ptas. 1995 1996 1997 Variaciones anuales

95/94 96/95 97/96 96/95 97/96

FONDO DE ROTACIÓN Y LIQUIDEZ

FONDO ROTACIÓN EXISTENTE 1.385 -99,91% 2.204 59,19% 1.601 -27,35% 819 -603

FONDO ROTAC. EXIST. / INGRES. ACTIV. 9,98% -23,95% 10,88% 9,00% 9,15% -15,89% 0,90% -1,73%

LIQUIDEZ GENERAL 1,31 -2,42% 1,34 2,27% 1,27 -4,82% 0,03 -0,06

LIQUIDEZ INMEDIATA 1,00 -1,63% 1,04 4,36% 0,99 -4,77% 0,04 -0,05

SOLVENCIA 1,62 -0,57% 1,68 3,38% 1,67 -0,38% 0,05 -0,01

VARIACIONES DEL FIJO

PASIVO FIJO / INGRESOS ACTIVIDAD 38,61% -12,30% 41,95% 8,65% 38,22% -8,91% 3,34% -3,74%

RECURSOS PROPIOS / INGRES. ACTIV. 29,75% -14,37% 32,49% 9,19% 30,94% -4,76% 2,73% -1,55%

DEUDA A LARGO PLAZO / INGRES. ACT. 9,73% 17,78% 9,33% -4,07% 6,37% -31,80% -0,40% -2,97%

ACTIVO FIJO / INGRESOS ACTIVIDAD 28,63% -7,36% 31,07% 8,53% 29,06% -6,46% 2,44% -2,01%

VARIACIONES DEL CIRCULANTE

ACTIVO CIRCULANTE / INGRES. ACTIV. 42,57% -17,93% 43,26% 1,62% 42,84% -0,98% 0,69% -0,42%

EXISTENCIAS / INGRESOS ACTIVIDAD 10,06% -20,03% 9,55% -5,09% 9,44% -1,14% -0,51% -0,11%

DEUDORES / INGRESOS ACTIVIDAD 26,82% -16,65% 27,30% 1,79% 26,91% -1,42% 0,48% -0,39%

PASIVO CIRCULANTE / INGRES. ACTIV. 32,59% -15,89% 32,38% -0,64% 33,69% 4,04% -0,21% 1,31%

PERÍODOS MEDIOS (días)

EXISTENCIAS 64,46 -25,37% 65,62 1,80% 60,98 -7,07% 1,16 -4,64

DEUDORES 99,31 -16,53% 101,15 1,85% 99,33 -1,81% 1,84 -1,83

ACREEDORES 208,85 -21,51% 222,57 6,57% 217,67 -2,20% 13,72 -4,90

TESORERÍA 8,80 -7,19% 12,73 44,64% 14,17 11,38% 3,93 1,45

INDICADORES DE ACTIVIDAD

INGR. EXPLOTAC. / ACTIV. TOTAL 1,32 10,84% 1,22 -7,63% 1,24 1,47% -0,10 0,02

INGR. EXPLOTAC. / ACTIV.CIRCULANTE 2,31 21,48% 2,07 -10,59% 2,07 -0,10% -0,24 0,00
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INDICADORES ECONOMICO-FINANCIEROS (II)
DENOMINACION DE LA MUESTRA: INFORME ARDAN COMARCA DE TUDELA

Nº DE EMPRESAS: 29 29 29

Datos en Miles de Ptas. 1995 1996 1997 Diferencias anuales

95/94 96/95 97/96 96/95 97/96

R. ECONÓMICA Y VARIABLES ASOCIAD.

RENTABILIDAD ECONÓMICA (Re =BAII / A)8,56% 29,57% 12,75% 48,98% 10,17% -20,24% 4,19% -2,58%

MARGEN DE LA ACTIVIDAD (m=BAII / I) 6,18% 11,61% 9,62% 55,65% 7,39% -23,15% 3,44% -2,23%

MARGEN NETO DE EXPLOTACIÓN 6,13% 4,83% 9,07% 47,93% 7,17% -20,91% 2,94% -1,90%

ROTACIÓN DE ACTIVOS (Ra= I / A) 1,38 16,08% 1,33 -4,28% 1,38 3,79% -0,06 0,05

ROTACIÓN DE CIRCULANTE 2,32 21,67% 2,28 -1,66% 2,31 1,38% -0,04 0,03

ROTACIÓN DE EXISTENCIAS 5,66 33,99% 5,56 -1,77% 5,99 7,61% -0,10 0,42

RENTABILIDAD DEL CASH-FLOW 11,37% 22,35% 15,55% 36,79% 14,14% -9,12% 4,18% -1,42%

R. FINANCIERA Y VARIABLES ASOCIAD.

RENT. FINANCIERA ANTES DE IMPUES. 13,29% 56,78% 23,97% 80,38% 19,25% -19,69% 10,68% -4,72%

RENT. FINANC. DESPUÉS DE IMPUEST. 10,54% 56,49% 18,86% 78,92% 15,51% -17,75% 8,32% -3,35%

COEFICIENT. ENDEUDAMIENTO (e= RA / RP)1,39 0,78% 1,29 -7,53% 1,32 2,78% -10,49% 3,59%

COSTE BRUTO DE LA DEUDA 7,31% 9,47% 5,99% -18,10% 4,83% -19,39% -1,32% -1,16%

COSTE NETO DE LA DEUDA [k=(GF - IF) / RA]5,16% -1,70% 4,04% -21,75% 3,31% -18,03% -1,12% -0,73%

APALANCAMIENTO FINANCIERO (Re - k) 3,40% 150,87% 8,71% 156,49% 6,86% -21,26% 5,32% -1,85%

TIPO IMP. MEDIO SOBRE RTDO. ANTES IMP.20,70% 0,70% 21,34% 3,11% 19,44% -8,91% 0,64% -1,90%

INDICADORES DE EFICIENCIA

GASTOS EXPLOTAC. /VALOR AÑADIDO 3,23 6,10% 2,86 -11,56% 3,22 12,72% -0,37 0,36

CONSUMOS EXPLOTAC./VALOR AÑADIDO 1,99 14,20% 1,70 -14,82% 1,98 17,00% -0,29 0,29

GASTOS PERSONAL / VALOR AÑADIDO 0,61 -4,89% 0,55 -9,87% 0,57 4,14% -0,06 0,02

RESULTADO EJERCICIO / VALOR AÑADIDO 0,11 42,82% 0,20 78,48% 0,17 -13,85% 0,09 -0,03

VALOR AÑADIDO / INMOVILIZADO NETO 0,92 -10,25% 0,97 5,05% 0,90 -6,76% 0,05 -0,07
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ESTUDIO DE LA EVOLUCION DE LAS RENTABILIDADES 
Y DE SUS COMPONENTES (Valores Medios)


