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Noticias
Noviembre 2006

Breves
Plan Estratégico del Sector
de Artes Gráficas
El 24 de Octubre pasado, tuvo lugar
la presentación del Plan Estratégico
del Sector de Artes Gráficas, realizado
por AIN por encargo de la Asociación
de Industrias Gráficas de Navarra
(AEGRAN).
Este Plan Estratégico, que finalizará
en Marzo de 2007, integra actuacio-
nes en el campo del “benchmarking”,
el debate del modelo del negocio
adecuado, la detección de oportuni-
dades y su priorización. Un instrumen-
to importante de participación y con-
senso, es la creación de cinco mesas
sectoriales que analizarán problemá-
ticas y propondrán planes de acción
para potenciar el sector.

Primera Piedra de Ecointegra
En el número anterior, informábamos
sobre un proyecto de Aspace, Proyec-
to Ecointegra, destinado a reciclar
pequeño y gran electrodoméstico.
El 6 de Octubre se colocó la primera
piedra de la planta industrial de
10.000 m2 (fase primera) que alber-
gará el Proyecto. Como allí se indi-
caba, AIN ha jugado un papel
importante en todo el proceso, crean-
do la inquietud, coordinando la re-
flexión estratégica y colaborando en
las gestiones que han culminado con
la viabilidad del proyecto.

25 Aniversario
El 20 de Octubre se reunieron en
AIN los participantes en la segunda
promoción del PDG del IESE de Pam-
plona (1980-81) para celebrar el 25
aniversario de su finalización.
A esta reunión asistieron también el
Rector de la Universidad de Navarra,
D. Angel  J. Gómez Montoro, el Pre-
sidente de AIN, D. José Mª Zarranz

Herrera, así como el profesor del
IESE D. Francisco Iniestra y la Direc-
ción de AIN.
Tras la recepción, los asistentes pro-
tagonizaron un interesante debate
sobre el futuro de Navarra; debate
que tuvo como fundamento un infor-
me de situación y expectativas prepa-
rado por AIN. Finalizó el acto con un
animado almuerzo al que asistieron
los participantes.
Enhorabuena a todos ellos.

Proyecto Euroinnova
AIN participa en el proyecto europeo
Euroinnova, promovido por Gobierno
de Navarra, dirigido por ANAIN y
desarrollado por los centros de inno-
vación existentes en nuestra Comuni-
dad Foral.
El papel de AIN en este proyecto es
doble. Por una parte, lidera el “polo”
dedicado a nanotecnologías (uno de
los tres que componen el proyecto)
y, por otra, presta asistencia técnica
a ANAIN para la coordinación gene-
ral del proyecto. Esta coordinación
es crítica para el cumplimiento de los
objetivos y compromisos establecidos
en el proyecto Euroinnova.

Ciudad Agroalimentaria de
Tudela
El día 3 de Octubre tuvo lugar el
acto de colocación de la primera
piedra de la ciudad agroalimentaria
de Tudela con la presencia del presi-
dente del Gobierno de Navarra, D.
Miguel Sanz.
AIN está realizando la ingeniería de
apoyo a la propiedad, en colabora-
ción con una ingeniería navarra, tras
haber presentado una propuesta con-
junta con ella y ganado el concurso
convocado por la sociedad SPRIN a
tal efecto. Dentro de este concurso,

AIN tiene la responsabilidad en todo
lo concerniente a las instalaciones
energéticas y medioambientales.

Asistencia Técnica a CENER
El día 18 de Septiembre tuvo lugar
el acto de inauguración de las plantas
de “Ensayo de palas” y “Ensayo del
tren de potencia” que el Centro Na-
varro de Energías Renovables, CE-
NER, ha construído en el polígono
de Rocaforte de Sangüesa. El acto
fue presidido por el Presidente del
Gobierno de Navarra, D. Miguel
Sanz.
AIN presta a CENER en este proyecto
el servicio de Ingeniería de Apoyo a
la Propiedad, coordinando y contro-
lando los trabajos de las dos ingenie-
rías encargadas del desarrollo de los
proyectos propiamente dichos.

VI Curso de Ingeniería de
Superficies
Los días 20, 21y 22 de Noviembre
tendrá lugar el VI Curso de Ingeniería
de Superficies, impartido por AIN,
que está dirigido a responsables de
ingeniería de materiales y procesos.
De forma muy resumida podemos
indicar que el objetivo que persigue
el curso es dar una formación de muy
alto nivel en materia de desarrollo
de nuevos productos y resolución de
problemas de deterioro superficial.
El centro de Ingeniería Avanzada de
Superficies de AIN cuenta con 18
años de experiencia y más de 250
clientes industriales. Su participación
activa en Congresos y Conferencias
internacionales (el último en el Chur-
chill College of Cambridge), y publi-
cación periódica de trabajos en re-
vistas prestigiosas, avalan el alto nivel
científico y técnico del equipo.
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uestra economía sigue creciendo a un
ritmo superior al de la Unión Europea,
pero este dato, aún siendo cierto, es
insuficiente y puede inducirnos a cometer
errores que paguemos caros en el futuro.

Habría que matizar que estamos creciendo mucho en
sectores no competitivos, como la construcción, y no
lo estamos haciendo, salvo excepciones, en sectores
competitivos, como la industria. El balance sigue siendo
bueno, pero augura un futuro complicado si no afron-
tamos con decisión este hecho. La circunstancia de
que el conjunto de Europa esté inmersa en una situación
similar, no debe hacernos perder la perspectiva.

Con esta afirmación no se trata de crear dudas e
incertidumbres, sino de dinamizar actitudes. Cualquier
situación, por compleja que sea, presenta oportunidades
de mejora; y ésta no es la excepción. Desde cualquier
encrucijada sale siempre un camino que nos lleva a
un sitio mejor; y lo que tenemos que hacer es identificarlo
y seguirlo.

En AIN estamos trabajando con ahínco para que el
futuro que surja tras esta coyuntura sea mejor, y lo
estamos haciendo en dos ámbitos de actuación distintos
y complementarios.

El primero de ellos es en el que tradicionalmente nos
hemos movido, es decir, la articulación de servicios a
empresas, y organizaciones, adecuados a la coyuntura
empresarial de cada momento. El segundo es nuevo,
fruto de las nuevas circunstancias que vive Navarra, y
consiste en promover y liderar iniciativas de envergadura
dirigidas a grandes colectivos de nuestra Comunidad
Foral.

En este artículo editorial nos vamos a centrar en el
primero de ellos.

AIN ha reconvertido su departamento de Calidad
(pionero en España en ofrecer este servicio) y lo ha
habilitado para prestar servicios en el campo de la
Estrategia. Lo ha hecho ante la creciente necesidad de
las empresas navarras de redefinir su posicionamiento
en un entorno competitivo inédito para todos nosotros.

Ahora el departamento se denomina “Estrategia y
Sistemas de Gestión”.

Se ha aprovechado la experiencia de su equipo humano,
su conocimiento profundo de la problemática empre-
sarial y su formación generalista, para desarrollar y
validar una metodología de reflexión, despliegue y
seguimiento apropiada a los fines que se persiguen.

Es cierto que venimos trabajando en este ámbito desde
hace varios años, y que ya poseemos un buen número
de referencias existosas en esta materia. Pero ahora
estamos poniendo el énfasis en la difusión y prestación
de este servicio, ya que estas experiencias previas nos
han permitido estructurarlo y validarlo definitivamente.

Pero, al final, ¿cuál es el fruto para nuestro cliente?

El resultado final es la definición de unas políticas de
producto, de mercado, de alianzas, de atención a los
grupos de interés..., que nos permitan desarrollar un
plan de acción concreto para darles cauce. Se trata,
por tanto, de posicionar o reposicionar el negocio para
adaptarlo a las nuevas exigencias del entorno.

Somos conscientes de que la auténtica dificultad no
estriba en definir una política y unos planes, sino en
sacarlos adelante con eficacia a través de un acompa-
ñamiento cercano.. ., y es en este aspecto donde AIN,
tradicionalmente, marca la diferencia.

Miguel Ángel Munárriz Casajús
Director General de AIN
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n los últimos años,
compartimos regular-
mente reflexiones de
carácter estratégico con
organizaciones que
desarrollan su actividad

en el ámbito de los servicios sociales.
Al final, es frecuente que sus responsa-
bles planteen un interrogante común y
recurrente: ¿sigue siendo válida la
“misión” actual de mi organización?

Es ésta una pregunta de vital importan-
cia y difícil respuesta, por lo que vamos
a repasar la trayectoria típica que han
recorrido estas organizaciones, para
poder entrar en el fondo de la cuestión.

En el origen de la mayoría de ellas,
hay un colectivo de ciudadanos preocu-
pados con una determinada necesidad
social -no bien resuelta desde las ins-
tancias públicas-, que deciden asociarse
con el objetivo de sensibilizar a la so-
ciedad sobre este problema. Posterior-
mente, en función de sus recursos,
articulan una serie de servicios sociales
para atenderla.

Para ello, crean una estructura organi-

zativa, más o menos profesionalizada,
aportan recursos propios y comprome-
ten otros, procedentes de colaborado-
res, para garantizar el cumplimiento de
su misión.

En la medida que el estado de bienestar
se desarrolla, estos servicios terminan
siendo financiados total o parcialmente
a cargo de los presupuestos públicos.
Con ello, las organizaciones consiguen
más financiación y, consecuentemente,
intentan prestar más y mejores servicios.
Refuerzan su estructura organizativa y
se transforman; pasando de ser una
asociación que intenta sensibilizar a la
sociedad sobre un determinado proble-
ma social, a una  organización presta-
dora de servicios.

En paralelo, aparecen empresas priva-
das que detectan oportunidades de
negocio en la gestión de estos servicios.
Al entrar en competencia con las ante-
riores, la Administración tiene que de-
sarrollar sistemas de contratación más
abiertos y las organizaciones sociales
se ven en la necesidad de competir con
estas empresas si quieren acceder a la
financiación pública.

En estas circunstancias, a los responsa-
bles de la organización social (Junta,
Directiva, Asamblea, etc.) se les plantea
el reto estratégico de elegir entre:

• Mantener la actividad en un contexto
competitivo (para lo que la organización
debe prepararse).

• Identificar nuevas necesidades, no
satisfechas, que puedan ser atendidas
desarrollando nuevos servicios a partir
de la experiencia adquirida.

• Dar por terminada la labor y reple-
garse ordenadamente.

En la medida de que los responsables
deseen mantener su actividad, parece
lógico que de forma gradual apuesten
por la segunda opción.

Decisiones de este tipo no son fáciles
de llevar a cabo. Ponen en tensión tanto
a los promotores, especialmente a sus
representantes, como a los profesionales
que prestan los servicios. Y ello, sin
olvidar la necesidad de buscar ingresos
para acometer con eficacia los nuevos
retos planteados.

Todo este proceso requiere orden y
método, pero, sobre todo, no olvidar
la propia esencia de la organización
ni forzar sus objetivos. En estas circuns-
tancias, conviene que estas organiza-
ciones se cuestionen:

- Su razón de ser (misión).

- El papel de la Junta Directiva y de los
asociados.

- La estructura organizativa para la
prestación de servicios,...

En otras palabras, en los momentos
clave, se deben acometer procesos de
reflexión estratégica con el propósito
de revisar la idoneidad de estos aspectos
básicos y tomar las decisiones oportunas
sobre los productos o servicios a prestar,
los objetivos estratégicos a conseguir
o los procesos de prestación  de servicio.

Contacto: Ángel Mª Azcárate
aazcarate@ain.es

a tarea de gestionar una
empresa, cualquier
empresa, no tiene nada
de nimio. La búsqueda
de diferenciales com-
petitivos que nos per-

mitan permanecer en el mercado, y
alcanzar una buena rentabilidad (eco-
nómica, social...), se convierte, a veces,
en un proceso complejo donde no basta
la intuición, sino que precisa metodo-
logías adecuadas y la participación de
expertos competentes.
Entre los muchos campos susceptibles
de actuación para mejorar nuestra
competitividad, nos vamos a centrar
en la atención a los Grupos de Interés
y, más concreta-
mente, en la res-
puesta equilibrada
de nuestra organi-
zación a todos
aquellos con los
que, directa o indi-
rectamente, inte-
ractúa.
Con carácter gene-
ral, podemos afir-
mar que toda empresa u organización
que no alcanza sus objetivos, que se
encuentra con problemas financieros
graves, o que se ve en el trance de
cesar en su actividad, es porque, en el
fondo, alguno de sus grupos de interés
se ha sentido defraudado. Es posible
que sus promotores hayan retirado su
inversión o su apoyo, que sus clientes
ya no compren sus productos, los em-
pleados creen conflictos laborales insu-
perables...
Los promotores (propietarios, accionis-
tas, asociados, patronos...) posibilitan
la creación y la existencia de la orga-
nización. Son, por tanto, quienes definen
sus expectativas a través de la “misión”
que ellos formulan. Sus expectativas
pueden ser tan simples como la renta-
bilidad..., y también pueden ir mucho

más allá. Los gestores de la organiza-
ción deben ser conscientes de esta
misión, gestionando siempre en función
de ella, y no a sus espaldas.
Pero, para que los resultados se pro-
duzcan, la organización debe entregar
a sus clientes algo que satisfaga no
sólo sus necesidades, sino también sus
expectativas. Debemos tener siempre
en cuenta que estas expectativas pueden
exceder los requisitos de calidad de los
productos y servicios; y que, si no las
conocemos, no tenemos ninguna posi-
bilidad de éxito.
Finalmente, la cadena de satisfacción
de los clientes dependerá, en buena
medida, de la actitud de los empleados,

en tanto en cuanto estén dispuestos a
aportar sus conocimientos y habilidades
a la consecución de los objetivos de la
empresa. No podemos pretender que
esta actitud sea la adecuada, si no
perciben nuestro interés por satisfacer
sus propias necesidades y expectativas
profesionales y personales.

Hasta aquí el razonamiento es obvio.
Ningún gestor duda de que su empresa
depende de la satisfacción de estos
grupos “primarios” de interés. Pero
existen otros grupos menos aparentes,
cuya satisfacción no es crítica para la
empresa, pero que pueden facilitar
nuestra gestión cotidiana; a veces de
forma muy significativa.

Nos estamos refiriendo al Municipio
en el que radica nuestra actividad, que

debe sentirse beneficiado por nuestra
presencia. A sus ciudadanos a los que
ofrecemos empleos y que no deben
vernos como un peligro para su segu-
ridad, su sosiego o su medio ambiente.
A las asociaciones o federaciones que
pueden jugar un determinado papel a
nuestro favor...
Tampoco podemos olvidar las posibles
alianzas que nos permitan cualificar
nuestros productos o abrir nuevos mer-
cados. Ni las administraciones públicas,
los centros de formación o tecnológicos,
las universidades..., y tantos otros que
conforman nuestro entorno.
Cuando se profundiza en esta materia,
se descubre que una política basada

en la satisfacción de los
grupos de interés,
proporciona una fuente
inagotable de oportu-
nidades de mejora.
En esto consiste, preci-
samente, la reflexión o
el análisis estratégico de
una empresa y organi-
zación.
Pero... Reflexión Estra-

tégica ¿para qué?...

Pues para posicionarnos adecuadamen-
te en el entorno, aprovechando nuestras
fortalezas. Producto, mercado, alianzas,
relaciones internas y externas, deben
ser puestos en tela de juicio para poder
articular una respuesta adecuada que
cubra todos y cada uno de los frentes
en los que se desarrolla nuestra activi-
dad.

El departamento de Estrategia y Sistemas
de Gestión de AIN está potenciando
esta área de actividad y obteniendo
unos excelentes resultados, tanto en
empresas como entidades y organiza-
ciones.

Contacto: Fco. Javier San Nicolás
fsannicolas@ain.es
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“Toda empresa u organización que no alcanza
sus objetivos, que se encuentra con problemas
financieros graves, o que se ve en el trance de
cesar en su actividad, es porque, en el fondo,
alguno de sus grupos de interés se ha sentido
defraudado”
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Eficiencia Energética: la energía más barata
y más ecológica es la no consumida

7

zación de motores más eficientes,
regulación del tráfico, fomento del
transporte urbano colectivo, sobre
todo si se realiza con vehículos pro-
pulsados por energía eléctrica.

Y en lo relativo al sector doméstico
y residencial el mayor ahorro puede
obtenerse en el área de climatización,
alumbrado y aislamiento.

P. ¿Consideras que los usuarios están
suficientemente concienciados respec-
to al ahorro energético?

J.E. En mi opinión los consumidores,
están suficientemente concienciados,
tanto en lo que afecta a la mejora
medioambiental que representa la
reducción del consumo energético,
como en el ahorro económico que
representa.

Por otro lado la Administración está
potenciando, con distintas medidas,
el ahorro energético en los diferentes
sectores consumidores.

P. ¿Qué acciones destacarías de la
actuación de la Administración para
mejorar el consumo energético?

J.E. Por destacar algunas, señalaría:

En el sector industrial: La campaña
de Auditorias Energéticas en las in-
dustrias que cuentan con el apoyo
económico (75%) del Gobierno de
Navarra y de la Administración Cen-
tral a través del IDAE.

En el sector residencial: Las campa-
ñas de información, las ayudas al uso
de electrodomésticos más eficientes
y el apoyo al uso de energías reno-
vables.

En el sector transporte: La progresiva
utilización de biocombustibles que,
si bien no son un ahorro directo de
combustible, sí lo son de petróleo.

P. ¿Qué aporta AIN a este proceso
de eficiencia energética?

J.E. AIN dentro de su catálogo, y de
modo relevante, dispone del servicio
de ingeniería y tecnología en el campo
de la energía. Específicamente y desde
1981, viene proporcionando servicios
destinados a mejorar la eficiencia
energética, principalmente en el sector
industrial, pero también en el sector
residencial y transporte.

Concretamente en el sector industrial
hemos realizado más de 400 audito-
rías energéticas en diferentes industrias
(alimentación, automóvil, papel, textil,
transformados metálicos), tanto en
España como en otros países euro-
peos, de África y de Latinoamérica.

P. ¿Cómo debería actuar una empresa
que desee reducir sus costos energé-
ticos?

J.E. Yo les aconsejaría comenzar por
una Auditoría Energética que anali-
zase tanto las instalaciones generales
como los procesos productivos, com-
parando las eficiencias reales con las
posibles, y evaluando ahorros ener-
géticos, ahorros económicos, e inver-
siones necesarios. Para ello es conve-
niente seleccionar una empresa
consultora experimentada, tanto en
energía como en procesos industria-
les.

En segundo lugar, y de acuerdo con
los resultados de la auditoría, habría
que seleccionar las actuaciones más
adecuadas y abordables desde el
punto de vista técnico y económico,
para proceder a su implantación, bien
directamente con suministradores
adecuados, o a través de una inge-
niería especializada.

P. ¿Cuál es el coste de estas auditorías
energéticas?

J.E. En primer lugar, la auditoría tiene
un coste que depende de la comple-
jidad de la empresa y de la profundi-
dad de la misma, pero, a título orien-

tativo, puede oscilar entre los 2.000
y 3.000 € en empresas pequeñas y
entre 6.000 y 18.000 € en empresas
grandes. A este respecto quiero des-
tacar que la Administración suele
apoyar económicamente este tipo de
iniciativas y que, concretamente en
este momento, a través del A4 (Con-
venio del G.N. con el IDAE) se pueden
conseguir subvenciones del 75% de
su coste. De cualquier modo según
nuestra experiencia en épocas de
precios altos de la energía estas au-
ditorías son rentables siempre.

Respecto a las inversiones, lógicamen-
te las empresas adoptan aquellas que
tienen un bajo período de retorno de
la inversión, que conllevan un gran
ahorro, o que tienen otras connota-
ciones: mejoras de proceso, aumento
de producción, ahorro de mano de
obra y mejoras medio ambientales.

P. ¿Con qué experiencia y medios
cuenta AIN en este campo?

J.E. Además de las 400 auditorías
energéticas en el sector industrial ya
mencionadas, se han realizado otras
400 auditorías en el sector residencial
y de la administración. Además AIN
ha realizado proyectos de cogenera-
ción y otros proyectos energéticos
que suman más de 7.500 Mw. Entre
ellos destacan 1.200 Mw en el sector
de renovables. De todos modos te
remito a la Web de AIN para ampliar
esta información.

Respecto a medios técnicos el Depar-
tamento de Ingeniería de AIN cuenta
con más de 80 técnicos entre personal
directo y colaboradores habituales,
de los que más de 25 son especialistas
de primera línea en energía y medio
ambiente.

Contacto: Joaquín Erice
jerice@ain.es

P. Joaquín, en tu opinión ¿cuál es la
energía más barata?

J.E. La respuesta es obvia: “La energía
más barata es la que no se consume”.
Dicho así parece una respuesta de
perogrullo, pero es fácil de explicar.
Me estoy refiriendo a que deben uti-
lizarse los mejores procesos, equipos
y técnicas encaminadas a consumir
la mínima energía necesaria.

P. ¿Dónde crees que puede conseguir-
se mayores reducciones de consu-
mos?

J.E. En primer lugar haría una distin-
ción en los tres sectores principales
consumidores:

En el sector industrial siguen exis-
tiendo posibilidades serias de reducir
el consumo energético en las instala-
ciones generales de planta: Genera-

ción de vapor y agua caliente, distri-
bución de energía eléctrica, alumbra-
do, aire comprimido, refrigeración y
climatización..., aunque los mayores
ahorros están ligados a los propios
equipos y procesos de producción:
Hornos, secaderos, esterilizadores,
evaporadores, concentradores, trata-
mientos térmicos, etc.

En el sector transporte las actuacio-
nes principales van ligadas a la utili-
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Joaquín Erice Lacunza
Responsable de la Sección de Energía e Instalaciones
del Dpto. de Ingeniería de AIN



 ¿Qué nuevos conocimientos nece-
sita mi empresa para competir en el
futuro?

 ¿Cuáles son para mi empresa las
oportunidades de creación de valor?

 ¿Qué tengo que saber para poder
innovar y mejorar nuestros productos
y nuestros procesos? ¿Pueden ayudar-
me en esta tarea mis clientes y pro-
veedores?

 ¿Tengo el conocimiento de mi em-
presa bien estructurado, recogido y
documentado?

 ¿Puedo evitar la pérdida de cono-
cimiento y experiencia que supone la
marcha de los empleados?

 ¿Cómo puedo animar a los em-
pleados para que aporten sus ideas
y conocimientos; y a los más veteranos
para que compartan y transfieran su
saber hacia los más jóvenes?

La asesoría de AIN en Gestión del
Conocimiento, consiste en dos sesio-
nes de trabajo en las que se obtiene
una fotografía general del perfil de
la Gestión del Conocimiento en cada
empresa. La metodología de trabajo
sigue el modelo de “Intercambio y
Creación del Conocimiento” de Karl
E. Sveiby  y analiza cómo se Capta,
Intercambia, Crea y se Explota el
conocimiento. El propósito es estudiar
las relaciones entre los distintos ele-
mentos que constituyen la estructura
de la empresa: Estructura Externa,
Estructura Interna y Competencias
Individuales.

Partiendo de la propia naturaleza del
conocimiento, que en ocasiones se
manifiesta de forma explícita, pero
también de forma tácita, y del hecho
de que el conocimiento no se puede
gestionar en sí mismo, se llega a la
conclusión de que es necesario cen-

trarse en la gestión de los “flujos del
conocimiento”, considerando a las
personas como transmisores del mis-
mo. En la figura 1 se representan los
cauces por los que debe transcurrir
ese flujo.

El resultado final es un “Informe-
Diagnóstico General de la Gestión
del Conocimiento”, que identifica
tanto las Fortalezas como las Áreas
de Mejora en la Gestión del Conoci-
miento. Se establecen también Reco-
mendaciones y Ejes de Trabajo que
definen las líneas de acción funda-
mentales para impulsarla y consoli-
darla.

Así mismo, cada empresa obtiene
su “Matriz de Inteligencia Organi-
zacional“, que es una herramienta
gráfica en la que, visualmente, se
logra captar cómo perciben, en cada
organización, su forma de gestionar
los saberes.

Creemos, por tanto, que estos Diag-
nósticos significan un primer paso
para avanzar en la gestión del cono-
cimiento, considerándolo como un
recurso crítico para la empresa.

El proyecto ADAPNA continúa desa-
rrollándose en cuatro de las diez
empresas participantes: MB Ges-
tamp, Semic, Sic Lázaro e Industrias

Laneko, con cuatro proyectos que
abordan retos en la mejora de la
Gestión del Conocimiento en cada
organización.

Una vez finalizadas las experiencias,
se difundirán los resultados y se esta-
blecerán las conclusiones de cara a
su extensión y aplicación a otras em-
presas y sectores interesados. Con
este fin, se ha organizado una jornada
en AIN el día 15 de noviembre de
2006.

En resumen, la Asociación de la In-
dustria Navarra ha abordado un área
tan innovadora como es la Gestión
del Conocimiento, desde una pers-
pectiva práctica, de forma operativa
y ligada a resultados, como instru-
mento fundamental de incrementar
el valor de la empresa a través del
impulso y potenciación de la transfe-
rencia del conocimiento.

Contacto: Susana Otazu

sotazu@ain.es

l objetivo es el desa-
rrollo de metodologías
de creación de valor,
basadas en el inter-
cambio y creación de
conocimiento.

Nueve empresas, todas ellas navarras,
pertenecientes a distintos sectores,
con diferente número de empleados

y localizadas en varias zonas de la
geografía navarra, han participado
en el proyecto: MB Gestamp, Semic,
Azkoyen, Tasubinsa, Sic Lázaro, Fun-
vera, Citean, Industrias Laneko y Op-
natel.

A pesar de la creencia generalizada
de que la Gestión del Conocimiento

no tiene aplicación real en su orga-
nización, o que sólo afecta a depar-
tamentos concretos, en AIN pensamos
que cualquier empresa que se haya
planteado las preguntas que a conti-
nuación se detallan, manifiesta inquie-
tud e interés en la gestión del cono-
cimiento para su organización:
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La Aplicación Práctica de la Gestión del
Conocimiento en las Empresas
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Desde el pasado año 2005, la Asociación de la Industria Navarra
está desarrollando y liderando el proyecto ADAPNA: Implantación de la

Gestión del Conocimiento.

Incrementando el valor y la capacidad de la empresa

E

ESTRUCTURA
EXTERNA (EE)

ESTRUCTURA
INTERNA (EI)

COMPETENCIAS
INDIVIDUALES (CI)

VALOR PARA LA
EMPRESA

Figura 1. Modelo de Karl E. Sveiby



l objetivo final de este
estudio es la búsqueda
de una alternativa de
transporte ciudadano
que contribuya al de-

sarrollo de un entorno más humano
y habitable. Pero esto sólo se conse-
guirá poniendo a disposición de los
ciudadanos un sistema de transporte
que compita ventajosamente con el
vehículo particular. Un sistema que
atraiga a muchos más ciudadanos
que los sistemas convencionales ac-
tuales.

Evidentemente, la apuesta decidida
por un determinado sistema de trans-
porte también tiene su riesgo, pues,
no en vano, a los ciudadanos nos
encanta la intimidad, flexibilidad y
confort que representa el desplazarnos
en nuestro propio vehículo. Podemos
apostar por un modelo y ver, impo-
tentes, que estos ciudadanos se resis-
ten a abandonar sus hábitos y nos
ganan la partida.
Por tanto, nos enfrentamos a un pro-
blema cuya componente sociológica
es, sin duda, tan importante como la

técnica o económica. Ignorarla o
relegarla a un segundo plano, supone
poner en riesgo el éxito último del
proyecto. Es necesario tratarla con el
máximo rigor y, sobre todo, estudiar
a fondo los principales factores que
han influido en las experiencias más
exitosas de nuestro entorno.

Hemos mencionado las razones que
nos hacen preferir nuestro propio
vehículo: intimidad, flexibilidad y con-
fort. Pero, afortunadamente, también
tiene sus inconvenientes.
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Metro Ligero para Pamplona y Comarca
Quizás en Pamplona y Comarca el
tráfico no sea todavía tan lento como
en otras ciudades (aunque a corto
plazo lo será), ni se producen los
atascos que se producen en ellas.
Pero, es caro si viajamos solos, cosa
totalmente habitual en los desplaza-
mientos urbanos. Es difícil aparcar, a
no ser que paguemos por ello. Con-
tamina el aire que luego vamos a
respirar, es ruidoso... En definitiva,
contribuye a crear ciudades hostiles
y deshumanizadas.

El concepto “Metro Ligero”
El sistema cuya viabilidad estamos
estudiando, por encargo del Gobierno
de Navarra, se basa en el concepto
de “Metro Ligero”, capaz de absorber
grandes flujos de pasajeros con una
inversión muy razonable.
Básicamente se trata de líneas de
tranvía de superficie, que circulan por
plataforma reservada y tienen prefe-
rencia sobre el resto de sistemas de
transporte. Por supuesto pueden ser
soterradas en puntos especialmente
conflictivos.

Este sistema de transporte presenta
las siguientes ventajas respecto a los
sistemas convenionales: Gran flexibi-
lidad origen - destino, alta frecuencia
de servicio, fiabilidad de horarios,
alta velocidad comercial, economía
y confort, no contaminante (ni conta-
minación atmosférica ni acústica),
intermodalidad con la red de trans-
porte convencional y aparcamientos.

Un aspecto importante a considerar
es el impacto urbanístico. Su inscrip-
ción en el entorno no es trivial, pero
hay numerosos antecedentes en los
que las soluciones aportada son ex-
celentes. No hay que olvidar que el
tranvía “convive” con el peatón mu-
cho mejor que cualquier otro sistema
de transporte.

Conclusión
Cuando visitamos las ciudades cen-
troeuropeas, pronto percibimos que
son mucho más habitables que las
de nuestro entorno inmediato, a pesar
de su mayor nivel de vida y de la gran
dispersión de viviendas en los alrede-

dores de los núcleos urbanos.

La razón parece evidente, y no es otra
que su apuesta decidida por el trans-
porte público, basado en el tranvía,
para realizar cortos trayectos cotidia-
nos. No resulta insólito ver al presi-
dente de un banco de Zurich viajando
en tranvía para desplazarse a su tra-
bajo.

En contraposición, la mayoría de las
ciudades occidentales permanecen
la mayor parte del día colapsadas,
contaminadas e incómodas, pues, a
pesar de las enormes inversiones que
se han realizado en aparcamientos,
variantes, cinturones y viaductos...,
el problema del tráfico, lejos de solu-
cionarse, se agrava día a día.

Ciudades pequeñas como Pamplona
todavía están a tiempo de optar; de
apostar por un Sistema de Transporte
Colectivo que compita, ventajosamen-
te, con el vehículo particular. De hecho,
es creciente y notorio el número de
ciudades que se lo están planteando.

Contacto: Gonzalo García Granero
ggg@ain.es

En competencia con otras 10 Ingenierías del máximo prestigio a nivel nacional
e internacional, la UTE formada por AIN y SENER ganó, el pasado mes de Mayo,
el concurso convocado por Gobierno de Navarra para la realización de un Plan
de Viabilidad para la implantación de un Metro Ligero en Pamplona y Comarca.

Preocupados por el desarrollo de Navarra
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Diseño y desarrollo de
una plataforma de
trazabilidad, por
radiofrecuencia, de
productos hortícolas
soportada sobre
tecnología internet
Como ejemplo de proyecto coopera-
tivo desarrollado en Navarra, expli-
caremos brevemente el llevado a
cabo por las empresas CIMA NTI S.L.,
OSES RFID S.L., S.A.T. 413-HUERTA
DE PERALTA y AIN, coordinador de
dicho proyecto.

La razón de ser del proyecto fue la
aparición del reglamento Nº
178/2002, aplicable a todos los ope-
radores de la cadena alimentaria,
que sienta las bases para la puesta
en marcha de métodos de trazabilidad
a partir de Enero de 2.005. En 2.003,
las empresas agroalimentarias desco-
nocían en qué forma podrían implan-
tarse sistemas de trazabilidad auto-
máticos, y las empresas proveedoras
de tecnología no disponían aún de
las soluciones para abordar este mer-
cado.

Ese año, anticipándose en casi dos
años a la puesta en vigor del regla-
mento, AIN aglutinó y promocionó
un consorcio formado por:

• CIMA NTI S.L., empresa consultora
y especializada en el desarrollo de
soluciones informáticas para el sector
agroalimentario.

• OSES RFID S.L., empresa navarra,
pionera a nivel español en la introduc-
ción de aplicaciones de Identificación
por Radiofrecuencia (RFID).

• S.A.T. 413 - HUERTA DE PERALTA,
empresa especializada en la Produc-
ción Integrada, pionera en productos
de la “cuarta gama” y proveedora de
grandes distribuidores.

• El Departamento de I+D de AIN,
promotor y coordinador de proyectos
que supongan nuevas oportunidades
empresariales para sus clientes.

El proyecto, que ha sido ejecutado
durante los años 2.004 y 2.005, y
que ha contado con el apoyo del
Departamento de Industria y Tecnolo-
gía del Gobierno de Navarra, ha
desarrollado un Sistema Integral pio-
nero en la trazabilidad para el sector
Horto Frutícula; sistema que incorpora
y gestiona la información generada
a lo largo de toda la cadena de pro-
ducción; es decir: previsión de siem-
bra, compra de semillas, siembra,
germinación, preparación del inver-
nadero, plantación, prácticas de cul-
tivo, recolección y expedición  (ver
gráfico)

La Unión Europea nos está recordan-
do, de forma continua, que no es
suficiente con alcanzar el ya famoso
Objetivo de Lisboa (inversión en I+D
del 3% del PIB para el año 2.010),
sino que esta inversión ha de centrarse
en proyectos ambiciosos que supon-
gan un avance real de nuestra eco-
nomía hacia una situación de mayor
riqueza, empleo y calidad de vida,
siendo la cooperación la forma idó-
nea para avanzar en esta dirección.
De hecho, la Unión Europea sólo
apoya financieramente (y hasta un
50% del coste total del proyecto) a
actuaciones realizadas en coopera-
ción. ¡Por algo será!

Un grupo de empresas navarras desarrolla
un Proyecto Cooperativo coordinado por AIN

12 13

oda empresa que haya
abordado el desarrollo
de un proyecto inno-
vador sabrá que la ta-
rea no está exenta de

cierto riesgo y complejidad. Si además,
los objetivos planteados son ambicio-
sos, habrá comprobado que no dis-
pone de todos los conocimientos ne-
cesarios para abordarlos, y que existen
dificultades para adquirir los medios
de desarrollo y fabricación que va a
necesitar.

Esto puede resolverse contratando
los servicios de quienes puedan aportar
estos conocimientos y estos medios,
pero existe otra alternativa que en
muchos casos presenta ventajas evi-
dentes respecto a la primera. Se trata,
sencillamente, de que los actores ne-
cesarios colaboren (palabra mágica)
en la consecución de un objetivo co-
mún que suponga beneficios para
todos los participantes.

Nos estamos refiriendo a la articula-
ción de proyectos cooperativos, cu-
yas claves son las siguientes: ambición
de objetivos, objetivos compartidos y
complementarios, riesgos compartidos
y beneficios para todos.

Obviamente, todo ello requiere tam-
bién una coordinación por parte de
alguna empresa, o institución, que
merezca la confianza de los partici-
pantes en el proyecto, y que tenga
experiencia en la gestión de las cues-
tiones específicas a este tipo de pro-
yectos.

Premio al mejor
proyecto privado en
Tecnologías de la
Información
El proyecto ha recibido el premio
al mejor proyecto privado en
Tecnologías de la Información,
concedido en el entorno del En-
cuentro Tecnológico en Tecnolo-
gías de la Información “E-natec”
organizado en el mes de Mayo
de 2.006 por el Gobierno de
Navarra y la Asociación de em-
presas de Tecnologías de la In-
formación (ATANA).
Contacto: Juan Ramón de la Torre

jrtorre@ain.es

T

Innovación Cooperativa

TAG:
Id. Apero
Tipo de labor

TAG:
Nº Barquilla
Nº Lote semilla
Tipo turba
Fecha siembra

TAG:
Cosecha
Fecha plantado
Nº invernadero

TAG:
Nº de partida
Variedad
Etc...

TAG:
Nº de cajas
Variedad



El pasado 30 de junio D. Juan A.
Marcotegui, Vicepresidente de Cie
Automotive, Multinacional española
del Sector de Automoción, clausuró
la 2ª Edición del “Programa de direc-
ción y gestión de empresas de
automoción”, aportando a los veinti-
cinco directivos/as participantes, y al
resto de invitados, una visión realista,
pero ilusionante del Sector, y asignan-
do una importancia clave al papel
de las personas en el futuro del mis-
mo. Un sector donde, a su juicio, la
innovación y la gestión del conoci-

miento serán aspectos esenciales.

Este programa ha sido promovido
por la Confederación de Empresarios
de Navarra y Volkswagen Navarra
S.A., e impulsado por el Servicio Na-
varro de Empleo del Gobierno de
Navarra, siendo el diseño, dirección
técnica y organización de AIN. En sus
dos primeras ediciones han pasado
50 profesionales de empresas como:
Volkswagen Navarra, TRW, Delphi,
Tecnoconfort, GKN, Aceralia, Iberica
de Suspensiones, Industrias Laneko,

Logística Navarra, Nacesa, Conytrock,
Trelleborg, Mapsa...

El Sector de automoción, tradicional-
mente en vanguardia, esta sufriendo
fuertes cambios y presiones que le
obligan a establecer medidas que
refuercen su competitividad. Las em-
presas pertenecientes a este Sector
necesitan actuar en varios frentes si-
multáneamente si quieren mantener
sus altos índices de competitividad.
Uno de ellos es el correspondiente a
sus equipos Directivos.

Programa de Dirección y Gestión de
Empresas de Automoción
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Aprendiendo a liderar

Objetivos del programa
Los objetivos del programa son los
siguientes:

• Adquirir capacidades de dirección
y gestión para desempeñar roles de
dirección en empresas del Sector de
Automoción.

• Adquirir las competencias necesa-
rias para pasar de un desempeño
orientado a la tarea (funciones técni-
cas), a otro orientado a la dirección;
tanto en relación con sus distintas
áreas del negocio, como en la gestión
de equipos y personas. Todo ello
desde la perspectiva de la mejora
continua.

Características del
programa
Este programa se divide en dos fases
independientes, pero complementa-
rias, que conforman un proceso eficaz
de desarrollo del talento y potencial
de los participantes.

Tal y como aparece en la figura 1,  la
primera fase cuenta con 270 horas

de entrenamiento presencial, teórico-
práctico, que permite desarrollar blo-
ques de contenidos diferenciados:
Aspectos estratégicos, económico-
financieros, operaciones, desarrollo
de personas y equipos, etc...

En cuanto al proceso transversal de
desarrollo de competencias persona-
les (2ª Fase del programa) fue dise-
ñado con el mismo objetivo: orientar,
en este caso de forma individual, a
cada uno de los participantes a través
de un proceso de tutorización
(coaching), planteado con el fin de
mejorar aquellas áreas de oportuni-
dad detectadas en sus competencias
y capacidades personales. Para ello,
previamente se realizó una evaluación
multifuente de cada uno de los impli-
cados: autoevaluación, jefe, colegas,
colaboradores...(Feed Back 360º).

Este proceso se desarrolló con el
seguimiento y apoyo de un tutor ex-
terno, asignado desde el inicio del
proceso, quien tiene la misión de
dirigir de manera personalizada el
plan de mejora y las acciones que se
definan en el mismo.

La finalización de esta segunda fase
supone una transición del proceso
de tutoría externa a otro de tutoría
interna, con el fin de seguir con el
proceso, una vez finalizado el progra-
ma. Lo más habitual y recomendable
es que el inmediato superior asuma
el rol de tutor por parte de la empresa.

Próximos pasos
Este programa se enmarca dentro de
una iniciativa de AIN que tiene como
principal objetivo desarrollar a los
Equipos Directivos de las empresas
Navarras desde una perspectiva sec-
torial, estando en estos momentos
desarrollando, de forma simultánea,
el segundo “Programa de Dirección
y Gestión de Empresas de Energías
Renovables”, enfocado a otro sector
con mucha presencia en Navarra e
interesantes perspectivas de futuro.
Nuestra vocación es la de continuar
en esta línea, estando previsto realizar
para 2007 un programa para cada
uno de los dos Sectores.

Contacto: Jesús Hernández
jhernandez@ain.es

Figura 1
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