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Dinamismo industrial en Hernani tras la crisis:
andlisis de las estrategias empresariales para la
recuperacion del tejido productivo

RESUMEN

El municipio de Hernani, como otros tantos espacios pertenecien-
tes a regiones de antigua industrializacin, no ha sido ajeno a las gran-
des mutaciones sociales y econdmicas ocurridas en las dos dltimas dé-
cadas, habiendo conocido una progresiva reestructuracién de su tejido
productivo. El presente articulo resume las principales estrategias
adaptativas que, con mayor 0 menor componente agresivo, han sido
implementadas por sus empresas manufactureras en respuesta a los
desafios planteados por el cambio industrial.

RESUME

Dinamismes industriels d Hernani apres la crise: Analyse des
stratégies patronales (des entreprises) pour la récupération du tissu
productif.- La municipalité de Hernani. comme d'autres espaces fai-
sant partie de régions anciennement industrialisées n'est pas restée
étrangeére aux grandes mutations sociales et économiques qui se sont
produites pendant ces deux derniéres décennies, ayant subi, par consé-
quent, une progressive restructuration de son tissu productif. Cet arti-
cle est un résumé des principales stretégies d'adaptation qui, avec des
éléments plus on moins offensifs, ont été introduites par ses entrepri-
ses manufacturieres en réponse aux défis posés pour le changement in-
dustriel.

[
INTRODUCCION

E L PERIODO abierto tras la crisis de finales de los se-

tenta y principios de los ochenta puso de manifies-
to la inadecuacién de las estructuras productivas del es-
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ABSTRACT

Industrial dynamism in Hernani (Basque Country): Analysis of
the managerial strategies in order to recovery its industry.- The city
of Hernani (Basque Country), as other areas belonging to old indus-
trial regions, has not been indiferent towards the great social and eco-
nomics mutations happened in the last two decades, and logically, it
has had to readjust its industry. This article focuses the main adaptati-
ve strategies that. with diferent agressive components, have been de-
veloped by its manufacturing firms in order to reaction to the challen-
ges implanted by the industrial change.
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pacio industrializado frente a las nuevas condiciones de
la economia mundial. En este contexto, el objetivo basi-
co del sector fabril ha consistido en neutralizar, en la
medida de lo posible, sus efectos desestabilizadores, lle-
vando a cabo una profunda reestructuracién en las em-
presas. Se origina asi una tendencia proclive a la modifi-
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cacién de las estrategias y de las pautas organizativas
empresariales cuyo resultado més inmediato se ha tradu-
cido en la flexibilizacién creciente de los instrumentos y
sistemas de produccion, con todo lo que ello comporta
tanto en lo relativo a la competitividad del producto, su-
jeto a ciclos de vida cada vez mds cortos. como a la ges-
tién financiera de la empresa, y de forma especialmente
relevante. a las profundas recomposiciones. cuantitati-
vas y de calidad que afectan a la organizacion de la ma-
no de obra. Los planes estratégicos de las empresas se
encauzan asimismo, y con cardcter creciente, hacia el
robustecimiento de sus capacidades de innovacion tec-
noldgica, de acuerdo con la potenciacién del nicleo
1+D, paradigma actual de la eficiencia industrial y prin-
cipal elemento galvanizador de muchas de las politicas
industriales.

El presente articulo analiza la situacién que, al res-
pecto. se ha observado en el municipio de Hernani,
apuntando una visién. lo més ajustada posible, de la for-
ma en que el cambio industrial ha afectado a su tejido
productivo. Su eleccién se explica porque constituye un
ejemplo muy expresivo al insertarse en una de las areas
mds duramente castigadas por la recesién, como es la
aglomeracion urbano-industrial que se desarrolla en tor-
no a la capital donostiarra (v. figura 1). De este modo, y
al tratarse de un espacio con temprana y fuerte vocacién
manufacturera —como la comarca en que se encuen-
tra— Hernani ha padecido con especial intensidad los
impactos asociados a los cambios tecnoldgicos y econd-
micos de los dos dltimos lustros, que han lesionado gra-
vemente la estructura de un aparato productivo en bue-
na medida obsoleto y aquejado de muiltiples limitacio-
nes de funcionamiento. Estas limitaciones, derivadas de
una especializacion sectorial desfavorable, vinculada
tradicionalmente al complejo sidero-metaldrgico y pa-
pelero', y de unos bajos niveles de competitividad, han
generado, a la postre, un cuadro de perfiles sombrios en
el que los cierres empresariales y las drésticas reduccio-
nes de plantillas han sido la norma, y han definido el
comportamiento de buena parte de su tejido productivo,
afectando de lleno a sus sectores de actividad mas em-

! La actividad fabril mds importante en Hernani durante la mitad de este si-
glo ha sido la fabricacién de papel. A partir de los afios ochenta ademds. gran
parte del dinamismo industrial de la zona se ha centrado en la aceria de Pedro
Orbegozo (mds tarde integrada en el grupo piblico Acenor S.A.) y en algunas
firmas importantes orientadas a la quimica y/o fabricacién del caucho. Se trata
pues de actividades tradicionales. maduras, pertenecientes a la seccién producto-
ra de bienes intermedios. y como es sabido. en profunda recesién en Europa des-
de mediados de los setenta.

blemdticos. Pero también. y asociado a lo anterior, han
impulsado un proceso de reestructuraciéon positiva, par-
ticularmente visible en aquellos sectores mds dindmicos
y/o en empresas con mayor grado de capitalizacién que,
plasmado en la introduccién de mejoras técnicas de to-
do tipo, bisqueda de nuevos mercados, etc... ha permi-
tido el surgimiento de unas estructuras productivas re-
novadas y competitivas. capaces de superar la crisis con
una eficacia mayor.

El texto del articulo se organiza bdsicamente en cua-
tro partes: Las dos primeras, y tras un breve epigrafe de
cardcter metodoldgico. analizan la incidencia que, sobre
su tejido industrial, han tenido los mecanismos de des-
verticalizacion funcional y/o productiva. El primer apar-
tado interpreta el comportamiento adoptado por las em-
presas frente a la subcontratacién, de enorme interés. no
s6lo porque revela, como veremos, la alta densidad de
las relaciones de este tipo que existen en el municipio
y/o explica el gran crecimiento del nimero de pequeifias
empresas; sino porque constituye un reflejo claro de las
estrategias de descongestion inducidas por gran parte de
las firmas de cierta dimension que. para reducir costes o
aumentar la eficacia de sus rendimientos. renuncian a
determinadas producciones o trabajos mediante la sub-
contratacion, estableciendo asi vinculos nuevos de cola-
boracion interempresarial. con todo lo que ello implica
tanto en términos organizativos como espaciales. El se-
gundo apartado, por su parte, analiza los servicios a las
empresas industriales, pues su externalizacién mediante
firmas especializadas, como es sabido, forma parte tam-
bién de los mecanismos de desconcentracion, y en gene-
ral, de las nuevas pautas organizativas empresariales.

La dindmica de funcionamiento de las empresas de
Hernani en los ultimos afios ha puesto de manifiesto una
adopcién progresiva del progreso técnico, sobre todo en
lo referente a la modernizacidn de los bienes de equipo.
Con ello, y a pesar de comportamientos dispares al res-
pecto, su industria ha ganado en productividad, pieza
clave de la rentabilidad y competitividad empresariales,
si bien el proceso se ha saldado con una grave contra-
partida social: la gran destruccién de empleo. Los dos
ultimos epigrafes abordan en detalle ambos aspectos.

I
METODOLOGIA DE TRABAJO

Este articulo muestra los principales resultados de
un trabajo de investigacion mas amplio. Parece oportu-
no, en consecuencia, efectuar algunas consideraciones
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sobre la metodologia empleada en su realizacién. En
este sentido, y dada la carencia de informacion estadis-
tica en relacién con algunos aspectos, la mayor parte de
los datos ofrecidos tienen su origen en el trabajo de
campo. A través de €l fue sometido a encuesta directa
algo mas del 20% de las firmas industriales del munici-
pio (29 de un total de 151), previa divisién del conjunto
empresarial en cuatro grupos (pequefias, medio-peque-
flas, medianas y grandes) segun el procedimiento indi-
cado en la técnica de muestreo estratificado que, por
otro lado, fue la elegida para obtener la informacién ne-
cesaria. Dentro de cada grupo, a su vez, las fracciones
muestrales escogidas fueron variables en funcién de
criterios productivos y locacionales asi como de su ma-
yor o menor abundancia en términos absolutos, de ma-
nera que frente a un muestreo del 10,63% y del 20,8%
aplicado respectivamente a las empresas pequefias (<
de 10 empleos) y de tamafio medio-pequefio (entre 10 y
49), se optd por encuestar a todas las medianas y gran-
des (por encima de los 50 empleados) habida cuenta
tanto su importancia socio-econémica como, y sobre
todo, su escasez numérica (ocho empresas), lo que per-
mitié acercarnos a la totalidad de las firmas sin grandes
problemas.

Con caracter adicional, se realizaron entrevistas a los
responsables de algunos organismos locales estrecha-
mente vinculados con el tema —gerentes de SORTUSA
(Sociedad de Desarrollo Industrial de la Comarca de
Hernani) y Programa Industrialdeak— al objeto de ma-
tizar y complementar los resultados obtenidos en la en-
cuesta.

111
LA ALTA DENSIDAD DE LAS RELACIONES DE
SUBCONTRATACION EN EL MUNICIPIO

Sabido es que con la etapa de reestructuracién pro-
ductiva iniciada en nuestro pafs a principios de los
ochenta, y al amparo de las ventajas permitidas por el
desarrollo técnico, una de las estrategias anti-crisis mas
cominmente desarrolladas por las firmas industriales,
en especial por las de mayor dimensién, ha consistido
en segmentar, técnica y espacialmente, via descentrali-
zacién/subcontratacion, actividades y procesos de fabri-
cacion antes integrados. De esta forma, y sin abandonar
de hecho el control de las decisiones fundamentales, las
grandes empresas externalizan los riesgos y determina-
dos segmentos funcionales —en general los menos ren-
tables— provocando la aparicién de una compleja ur-
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FiG. 1. Situacién de Hernani en el Pais Vasco.

dimbre de factorias subcontratantes que, diseminadas
en el espacio y manteniendo con aquellas estrechas rela-
ciones de tipo transaccional, ofrecen un ejemplo de fa-
brica difusa en la que el polimorfismo empresarial se
presenta como uno de sus rasgos mas significativos
(MANERQ, F., 1987, 255, y 1996, 15).

El tejido industrial de Hernani no ha sido ajeno a es-
ta evolucién ni a estos cambios, maxime al tratarse de
un espacio tempranamente industrializado y fuertemente
especializado en segmentos recesivos como comenta-
mos. As{ se entiende, por tanto, la importancia y la den-
sidad de las relaciones de subcontratacién existentes,
pues de acuerdo con la informacién facilitada por el ul-
timo Estudio Socio-Econémico, contrastada y corrobo-
rada ulteriormente con los datos de nuestro muestreo,
mds de un tercio del total de sus empresas industriales
subcontratan algin tipo de trabajo o producto en tanto
que aproximadamente el 40% realizan su actividad en
régimen de subcontratacién para otras empresas; Ade-
mas, la perspectiva espacial revela asimismo la intensi-
dad de estas relaciones dentro del propio municipio, de
manera que la prictica totalidad de las empresas sub-
contratadas reciben la subcontratacién desde firmas ubi-
cadas en la misma localidad (94%) y més de tres cuartos
de las subcontratantes se dirigen igualmente a empresas
instaladas en Hernani (v. cuadro I).

Dentro de estas dltimas, y como uno de los aspectos
mas significativos al hilo de lo que estamos comentan-
do, hay que destacar el protagonismo de las firmas tradi-
cionales pues casi dos tercios del volumen total de mi-
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CUADRO 1. Empresas subcontratantes y subcontratadas por lugar
de subcontratacion. Hernani, 1989

CuaDRro 1. Volumen en millones de subcontratacion por tamafio
de empresa subcontratante (%). Hernani, 1989

Fuente: Estudio Socio-Econdmico de los municipios de Hernani y Astiga-
rraga. Departamento de Bienestar Social del Ayuntamiento de Hernani. 1989.
133 pdgs.

llones subcontratados por éstas corresponden a plantas
con mas de 20 empleados de las que en torno a un 75%
fueron creadas con anterioridad a 1973 (v. cuadros Il y
IIT). Todas ellas ademads, inician preferentemente los tra-
bajos de contratacién a partir los afios ochenta confir-
mandose asi un fenémeno de descentralizaciéon que ex-
plicaria a su vez, la verdadera eclosion de pequefias em-
presas surgidas desde finales de los setenta. Y asi, dos
tercios del tejido empresarial del municipio se compone
de firmas con menos de 9 empleados (v. cuadro IV), de
las cuales el 90% son de creacién reciente, o sea, poste-
rior al estallido de la crisis. Una fraccion sustancial de
las mismas tienen su origen, por tanto, en la iniciativa
emprendedora de parte de los expulsados del sistema
productivo quienes, aprovechando la demanda prove-
niente de algunas de esas firmas preexistentes, asi como
la preparacién y cualificacion técnica acumuladas, deci-
den montar negocios por su cuenta. Todo ello explica,
finalmente, que el 69,5% de las firmas subcontratadas
sean pequefias empresas.

Los resultados de nuestro muestreo, sin ser tan com-
pletos como los que acabamos de presentar, guardan
bastante similitud con ellos. No obstante, han sido orga-
nizados de forma distinta, atendiendo basicamente a la
tipologia dimensional y productiva de las firmas anali-
zadas. En €l se manifiesta de nuevo la importancia de la
subcontratacién en el municipio, que afecta a todas las
categorias empresariales, actuando las empresas de ma-
yores dimensiones basicamente como subcontratantes
en tanto que las pequefias lo hacen como subcontrata-
das. Las empresas de tipo medio-pequefio, por su parte,
operan de las dos formas. En cuanto a las actividades en
las que se concentran mayoritariamente las relaciones

E. subcontratantes  E. subcontratadas Tamafio empr. subcontratante Vol. mill. subcontra. %
o o o

n 7 n % 1-9 empleos 188,2 254

Hernani 40 784 55 94,8 10-19 empleos 1.8 9.7
. 20-49 empleos 288.5 39,0
Astigarraga 9 176 6 10,3 50-499 empleos 191,0 25.8
Donostia 10 19.6 20 34,5 P ) ’
Resto comarca 18 35,6 35 60,3 E »
. uente: idem.

Resto Guipuzcoa 22 90 29 50,0
Resto C. A. y Navarra 9 17,6 6 10,3
Resto Estado 6 11,8 3 5.2
Extranjero - - 2 3.4 de subcontratacion parecen ser dos: las integradas en el

sector de fabricacion de productos metalicos, y la cons-
truccién de maquinaria y equipo mecdanico. Surge pues
una nueva dindmica productiva en la que las empresas
de mayor envergadura, e incluso algunas de tipo medio-
pequeiio, logran disfrutar de una autonomia superior,
mientras que las pequefias muestran un nivel de depen-
dencia elevado, no s6lo con las grandes sino también
con aquéllas, y hasta incluso con sus homélogas, de-
biendo situarse, por tanto, en el dltimo escalén de la
nueva jerarquia resultante.

La importancia de este proceso, con todo, trasciende
aspectos meramente organizativos o econémicos, ha-
ciéndose sentir en otros planos. El socio-laboral es, sin
duda, uno de los mds importantes. De él, y en concreto,
de la espectacular contraccion de plantillas asociada a
este tipo de estrategias, hablaremos después, cuando co-
mentemos el impacto laboral de la reestructuracion en el
municipio. Pero ademads, y desde la perspectiva territo-
rial, se encuentra en la base de un creciente fenémeno
de difusion espacial de la industria, efecto logico de la
multiplicacién del nimero de pequeilas empresas, al
tiempo que, y relacionado con esto mismo, de su mayor
diversidad morfoldgica, todo lo cual permite explicar la
existencia actual de un tejido industrial distinto, mucho
mas heterogéneo, disperso e interrelacionado.

v
EL INSUFICIENTE DESARROLLO DE LOS
SERVICIOS AVANZADOS A LAS EMPRESAS

Si bien la necesidad y la existencia de servicios a las
empresas se ha dado siempre, la externalizacion de su
desarrollo mediante firmas especializadas, y su propia
diversificacion y complejizacién (servicios avanzados a
la produccién), constituyen un proceso relativamente
nuevo, estrechamente asociado a los imperativos y a la
moderna evolucién de la industria, con todo lo que ello
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Cuapro 1. Adio de apertura por tamaiio de empresa. Hernani,
1989 (%)

CuaDRO 1V. Relacion de empresas y volumen de empleo por ta-
mario de empresa. Hernani, 1989

1-9 10-19 20-49 50-499 >500
1939 y anter. 1,1 - 8,0 30,8 -
1940-1959 8,8 14.3 28,0 7.7 100.0
1960-1973 17,6 7.1 24,0 46,2 -
1974-1984 28,6 57,1 32,0 154 -
1985 y poster. 41,8 21,4 8.0 - -
No contestan 22 - - - -

Fuente: idem.

implica en términos no sélo de profundizacién en la di-
vision del trabajo y de la produccidn, sino también de
incremento de su eficacia, por lo que su utilizacion debe
interpretarse asimismo como un recurso —mas 0 menos
empleado— para elevar la competitividad empresarial
en tiempos de crisis (J. E. SANCHEZ, 1995; 10, 13).

Al respecto, y en consonancia con las tendencias ge-
nerales, esta creciente interrelacion entre la industria y
los servicios ha tenido su reflejo igualmente en el tejido
productivo de Hernani, si bien con caracter incipiente, a
tenor de los resultados obtenidos en la encuesta (v. cua-
dro V). Y es que, aunque los servicios mds rutinarios y
tradicionales (contabilidad, asesoria, etc), son precisa-
dos por la totalidad de las empresas del municipio, no
ha ocurrido lo mismo con otro tipo de actividades, po-
tencialmente estratégicas (*) en el sentido expresado
por Joan Eugeni-Sanchez (1995), las cuales parecen no
haber iniciado atin su verdadero despegue, presentando
las tasas de utilizacién mas débil. De este modo, en tor-
no a la mitad de las empresas analizadas (55,1%) man-
tienen contactos con Centros de Investigacién y Desa-
rrollo Tecnoldgico, y tan sélo un 45% realizan estudios
de mercado y ademds, en ambos casos, con cardcter
muy esporadico.

Respecto al grado de externalizacion funcional al-
canzado, la apertura al exterior incide mayoritariamente
en los relacionados con la Administracion —asesora-
miento fiscal, juridico, laboral etc—, y dentro de los
servicios avanzados a las empresas, en las actividades
de [+D, afectando al 75% de las firmas que precisan es-
tas funciones de servicio.

2 Se trata de los servicios que «potencian la competitividad, bien por inno-
vacién de producto, bien por innovacién de proceso, no solamente en la fase
productiva sino también en las fases de distribucién y comercializacién» (Publi-
cidad. estudios de mercado, promocién de ventas, asesoria informdtica, investi-
gacion y desarrollo etc...) (J. E. SANCHEZ, 1995; 13).

Empresas Empleos
n° % n° %
1-9 empleos 91 62,3 378 10,1
10-49 empleos 39 26,7 931 26.0
50-499 empleos 13 8,9 1.790 48.1
2500 empleos 1 0,7 582 15,6

Fuente: idem.

La mayor tendencia internalizadora corresponde, por
el contrario, a los servicios de contabilidad de manera
que menos de un cuarto del total de las empresas mues-
treadas recurre a su contratacién externa. La asistencia
técnica también es realizada en un 64% por las propias
empresas que la requieren. En una posicién intermedia
se encontrarian las actividades relacionadas con el ase-
soramiento informdtico o con el marketing empresarial
pues aproximadamente la mitad de las firmas deman-
dantes dispone de servicios propios y la otra mitad los
obtiene fuera.

No obstante, el conjunto de datos presentados pue-
den lievar a engaifio®. Por ello, y ante la necesidad de ba-
rajar criterios dimensionales (v. cuadro VI), lo primero
que se detecta en este sentido es su escasa incidencia en
los de cumplimiento pbligado (ejecucién de la contabili-
dad, asesoramientos fiscal, juridico, etc...) que, por su
condicién de ineludibles precisamente, afectan a todas
las empresas, con independencia de su tamafio. En cuan-
to a su externalizacién, tampoco se observan diferencias
significativas al respecto, de manera que la contabilidad
aparece internalizada en la mayoria de los casos, en tan-
to que las labores de asesoramiento son contratadas con
mads frecuencia a gabinetes y despachos profesionales.

Con todo, se comprueba claramente que las empre-
sas medianas y grandes precisan en general mds servi-
cios que las pequefas y que éstos ademads, se encuentran
mayormente internalizados. Asf, el recurso a Centros de
Investigacién y Desarrollo (asesoramiento tecnoldgico)
es muy limitado en este tipo de firmas, recurriendo a
ellos menos de la mitad. Dada su mayor disponibilidad
de recursos, cuentan normalmente con departamentos de

* No se olvide que responden a un tipo de muestreo estratificado en el que
cada uno de los estratos de la muestra ha sido analizado de acuerdo con fraccio-
nes muestrales distintas lo que puede distorsionar los resultados ofrecidos en el
cuadro V.



36 ER I A

CuaDpRro V. Utilizacion de los servicios por las empresas vy forma de realizarlos. Hernani, 1994

Tipos de servicios ordenados segtin % de empresas que % de empresas que contratan
% total de empresas los utilizan el servicio externamente
90% y mds
Contabilidad 100,00 20.68
Asist. laboral/fiscal 100,00 86.20
Del 70% al 90%
Asistencia técnica 86,20 36,00
Del 50 al 70%
Serv. informdticos* 65,51 52.63
Publicidad* 62,06 50.00
Asesoramiento tecnoldgico* 55,17 68.75
Menos del 50%
Estudios de mercado* 44.82 53,84

* Servicios con potencial estratégico.
Total empresas encuestadas: 29 empresas.
Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos por muestreo.

investigacién propios, o bien, y en el caso de filiales de
multinacionales, siguen las directrices emanadas de los
departamentos de investigacidn con que cuentan estas
grandes firmas transnacionales, instalados frecuente-
mente en el lugar donde radica la casa matriz*.

Entre las que tienen contactos, la mayoria establecen
relaciones con INASMET, CEIT e IKERLAN, perteneciente
este dltimo al Grupo Cooperativo Mondragén.

Las empresas de tipo medio-pequeiio, por el contra-
rio, resultan mds proclives a efectuar contactos con
ellos, dejando entrever «a priori» un interés notable por
la innovacién y/o modernizacién empresarial (v. cuadro
VI). Su externalizacién obedece a que disponen de un
tamafio §ptimo como para obtener provecho de estas ac-
tividades, pero insuficiente para poder conseguirlo con
medios propios al mismo coste o con la misma calidad.
En este sentido, no cabe duda que la disponibilidad, y el
facil acceso —por su proximidad espacial— a las insta-
laciones de investigacién sefialadas, se presenta como
un aspecto clave’.

Este tipo de empresas, y en lo relativo al resto de
los servicios objeto de comentario, recurren a su con-
tratacidn externa en caso de precisarlos, excepcion he-

* De las ocho empresas de tipo medio-grande con que cuenta el municipio,
cuatro son filiales de multinacionales extranjeras instaladas en Ia década de los
afios ochenta a partir de la absorcién o compra de antiguas empresas municipa-
les de grandes dimensiones —con frecuencia afectadas por procesos recesivos.

5 En efecto, CEIT ¢ INASMET se encuentran en San Sebastidn, a tan sélo

cuatro kilémetros de Hernani, en tanto que IKERLAN, ubicado en Mondragén,
dista media hora por carretera.

cha de los relacionados con la asistencia técnica y con-
table o los servicios de publicidad, internalizados en
buena parte.

Finalmente, y en lo que se refiere a las pequeflas
empresas, tampoco disponen en el seno de su propia or-
ganizacion de la mayoria de los servicios que requieren.
El recurso a firmas especializadas constituye también la
opcién mas generalizada; pero una opcién que se cir-
cunscribe basicamente a los servicios de caricter im-
prescindible, como la contabilidad o la asesoria laboral
y fiscal. Asi, los servicios mas vinculados con el ambito
de las actividades de servicios potencialmente estratégi-
cos son los de menor aplicacién, teniendo una entidad
practicamente nula o inexistente. Y es que este tipo de
firmas, por sus propias dimensiones, son mucho mas
sensibles al costo de los servicios contratados que las de
mayor tamafio. Como opina A. Lafuente Felez (1989;
55), las pequefias empresas experimentan muchas difi-
cultades a la hora de adquirir servicios al exterior —
perjudicando su nivel de competitividad en los merca-
dos—, lo que obedece, bdsicamente, a razones de caric-
ter financiero. Aplicando en este contexto las ideas de
Joao Ferrao (1992), ello explicaria a su vez su sistema
de gestion paternalista, simple e indiferenciado, en el
que la propiedad y las responsabilidades organizativas
se encuentran con frecuencia plenamente identificadas.
No cabe duda, por otra parte, que en este comporta-
miento y en esta forma de organizacién, influye tam-
bién el caracter personalista y/o individualista del pe-
quefio empresario hernaniarra, y vasco en general, mar-
cadamente continuista y aferrado a sus tradiciones. De
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CuaDRo VL. Servicios precisados por las empresas industriales (segiin tamafio de empresa). Hernani, 1994

Servicios industriales
Asistencia técnica
Servicios no industriales
Contabilidad
Asesoria lab./fiscal 1
Publicidad*
Serv. informdticos*
Serv. estudios de mercado*
Asesoramiento tecnoldgico*

Gran empresa Mediana Media-pequefia Pequeiia
Prop. Contr. Prop. Contr. Prop. Contr. Prop. Contr.
1 - 7 1 5 4 3 4
1 - 8 - 7 3 7 3

- 1 7 1 9 1 9
- 1 2 3 6 3 I 2
1 - 6 2 2 7 - l
- 1 3 4 3 2 - -
- 1 5 3 - 6 - 1

* Servicios con potencial estratégico.

Total empresas cneuestadas: gran empresa: 1; mediana empresa: 8; empresa de tipo medio-pequefio: 10; empresa pequeiia: 10.

Fuente: idem.

este modo, pricticamente todos los encuestados carecen
de estas funciones de servicio, no sélo por lo elevado de
su coste, sino simplemente porque no las consideran ne-
cesarias para el ejercicio de su actividad, mostrandose
muy reacios a todo aquello que suponga cambio o inno-
vacion.

De lo dicho hasta ahora puede inferirse una conclu-
sion: El andlisis de los procesos de readaptacion de la
industria manufacturera de Hernani revela, en una pri-
mera aproximacion, una tendencia proclive, por parte de
sus empresas, al despliegue de nuevas pautas organizati-
vas, materializadas bdsicamente en operaciones de frag-
mentacion funcional y/o productiva y de desconcentra-
cion. Ello ha supuesto la aparicién de redes de subcon-
trataciéon mas o menos complejas, en las que los vincu-
los entre las diferentes firmas industriales han adquirido
un mayor peso especifico que las relaciones derivadas
de la externalizacién funcional de servicios, con un ni-
vel de desarrollo menor en lineas generales, si bien con
diferencias significativas al respecto, de acuerdo, bési-
camente, con el tamafio de las firmas de que se trate.

De este modo, las industrias del municipio han trata-
do de reducir costes, y en consecuencia, aumentar su
tradicionales cotas de productividad. Pero, en este afan
por trabajar mejor y mas barato, los mecanismos de des-
verticalizacién no han constituido la tnica via, ni siquie-
ra la mas adoptada. Para alcanzar este objetivo, las em-
presas industriales han acometido también otras estrate-
gias. Como comenta J. M. Suris i Jorda (1986), el au-
mento de la competitividad empresarial debe también
asociarse con la introduccién de procesos mds eficientes
(automatismos, lineas flexibles, etc), la mejora del dise-

o o calidad de los productos, etc... en definitiva, con la
incorporacién de las innovaciones tecnolégicas. Anali-
cemos pues el comportamiento del tejido hernaniarra en
este aspecto.

\Y%

INNOVACION TECNOLOGICA Y NUEVOS
PRODUCTOS: UN INTENTO DE APUNTALAR LA
RENTABILIDAD Y CONTABILIDAD
EMPRESARIALES

Es conocido el papel cada vez mas determinante que
la tecnologia, y sobre todo, la innovacién tecnoldgica
juegan en la vida econémica, sobre todo a partir de me-
diados de los setenta. La dindmica de funcionamiento de
las empresas industriales de Hernani en los dltimos afios
ha puesto de manifiesto su progresiva adopcién, aunque
sin necesidad de atender explicitamente a la I+D, como
el escaso nimero de firmas que mantiene contactos con
Centros de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico o
que dispone de servicio propio de I+D nos muestra.
Desde la 6ptica de los modos de incorporacién de pro-
greso técnico, el aspecto mas relevante lo constituye la
modernizacién del parque de maquinaria y la introduc-
cién de técnicas de fabricacién nuevas en el proceso
productivo. Como se sefiala en el cuadro VII, mas de la
mitad de las empresas consultadas (55%) han acometido
modificaciones en los métodos de produccién, destinan-
do buena parte de las inversiones a la reforma de los
equipos antiguos o a la adquisicién de otros nuevos. En
cuanto a innovaciones de producto (calidad, disefio) o
creacion de nuevos productos con la finalidad de com-
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CUADRO VII. Empresas industriales innovadoras en los aiios 80.
Hernani, 1994

Empresas % Total
Innovacién o creacién producto 9 31.03
Innovacién proceso productivo 16 55.17
Innovacién mercado 7 2413
Innovacién nula 7 24.13

Fuente: idem.

petir en los mercados, alcanza también porcentajes sig-
nificativos (31%) siendo algo menor, por contra, el por-
centaje de empresas que han centrado lo esencial de la
innovacidn en estos tltimos afios en desarrollar una po-
litica comercial orientada a diversificar mercados tradi-
cionales (24%). Debe destacarse igualmente la existen-
cia de empresas que no han introducido innovaciones de
ningun tipo en los dltimos afios y que coinciden, curio-
samente, con las firmas mas duramente afectadas por la
crisis, atravesando una situacién muy delicada en los
momentos actuales.

De acuerdo con su tipo dimensional, y en lo que res-
pecta a las firmas grandes y de tipo medio-grande (v.
cuadro VIII), todas sin excepcion han introducido algin
tipo de innovacion en los dltimos afios, destacando entre
sus directrices fundamentales las acometidas en el 4mbi-
to de la produccion y de los procesos, pues alcanzan a la
gran mayoria de las empresas consultadas, en tanto que
la estrategia orientada a abrir nuevos mercados se en-
cuentra menos extendida.

Por su parte, las empresas de tipo medio-pequefio y
las pequeiias propiamente dichas, han basado lo esencial
de la innovacidn en los dltimos afios en la renovacion de
la maquinaria instalada, siendo escasas las innovaciones
en materia de mercados o de productos.

Debe subrayarse cémo, y entre las primeras (medio-
pequefias), aparecen tres empresas que no han innovado
nada. Se trata de firmas tradicionales, pertenecientes a
sectores maduros como el papelero o el metalirgico
(Scott-Ibérica S.A. —papel—, Talleres Uriarte S.L. —
metal— Industrias F.V.S. S.L. —metal—). Este conjunto
de firmas tienen practicamente paralizadas sus respecti-
vas actividades y estdn abocadas a la desaparicién en
breve plazo.

Sin embargo, otras empresas de este mismo tramo de
tamafio, y nacidas también con anterioridad a la crisis,
han demostrado un comportamiento mas dindmico. La
firmas analizadas, empero, pertenecen a otro tipo de ac-

tividades, menos maduras y con un potencial mayor de
innovacion, como es el caso de la de construccion de
maquinaria y material eléctrico (Jesiis Romero e hijos
S.A., Conducciones eléctricas del Norte S.A.). En pala-
bras de su personal directivo, gracias a una politica de
investigacion y desarrollo continuada, a un reciclaje per-
manente de la mano de obra, a una renovacioén y moder-
nizacién del parque de maquinaria y, especialmente, a
una orientacion productiva diversificada y en series cor-
tas, sumamente flexible a los cambios de la demanda, se
ha podido superar con €xito, no sin efectos negativos
desde el punto de vista social —reduccion de planti-
llas—, el impacto de la crisis, abriendo expectativas fa-
vorables de cara al futuro.

Centrandonos en las de origen mas reciente, la acti-
tud adoptada ante la innovacién parece haber sido desi-
gual; Y ello guarda curiosamente también una cierta re-
lacién con el tipo de actividad al que pertenecen. Asi, el
sector de caldereria o ferralleria, actividades tradiciona-
les, destaca por la escasa incorporacion de innovaciones
en sus estructuras productivas, habiendo soportado peor
los efectos de la crisis industrial, lo que las sitda, por
tanto, en una situacién harto precaria (talleres Uriarte
S.L., Ferralleria Manso S.L.). Sin embargo, el resto de
las firmas consultadas, orientadas a actividades mas di-
versas (Felez v Maza S.L. —envasado de aerosoles—,
Coimplas S.A. —mecanizado por arranque de viruta—),
han resistido mejor el periodo recesivo. Se trata en estos
casos de empresas que, desde su origen, se han caracte-
rizado por la innovacién en los procesos productivos,
invirtiendo en maquinaria, asi como por el manteni-
miento de contactos esporadicos con Centros de Investi-
gacion y Desarrollo Tecnolégico.

Las pequehas empresas, finalmente, demuestran un
interés escaso por la innovacién. Con todo, la mitad de
las firmas encuestadas han introducido cambios en el
proceso productivo (cuadro VIII). Caracterizadas, como
vimos en el epigrafe anterior, por disponer de un nivel
de servicios, propios o contratados, insuficiente desta-
cando al respecto el caricter practicamente nulo de los
contactos con Centros de [+D, conviene también dife-
renciar entre aquellas empresas mds antiguas y orienta-
das a actividades tradicionales (fabricacién de cartén
Man Carton S.A., manipulacién de plasticos Silplas
S.L.) que no han introducido innovaciones de ningin ti-
po, situdndose en una estado de precariedad y clara de-
pendencia. Se trata de empresas en las que la crisis ha
hecho mella profunda, bésicamente por la reduccion del
mercado, un mercado relacionado con grandes empresas
para las cuales trabajaban en régimen de subcontrata-
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cién pero que, como consecuencia de la crisis han cerra-
do o contraido su capacidad productiva de manera nota-
ble; pero también y por otro lado, nos encontramos con
algunas empresas ciertamente modernas y dindmicas, o
que siendo tradicionales, se han reconvertido de acuerdo
con las exigencias de competitividad y productividad
exigidas por las condiciones del mercado (Grdficas
Hernani S.C.L.) y que, en lineas generales, atraviesan
una situacién mucho mejor.

Con todo, puede concluirse que, de acuerdo con los
resultados del muestreo y a pesar de las excepciones co-
mentadas, una porcién considerable del tejido empresa-
rial de Hernani dispone ya de un nivel tecnolégico y de
modernizacion aceptable. Ello es particularmente visible
en el caso de las empresas grandes y medianas. En este
sentido, conviene destacar a la firma de fabricacién de
material adhesivo (Cintas Adhesivas UBIS S.A.) que, en
palabras de su director, «dispone de la maquinaria tec-
nologicamente mas avanzada del mundo en el sector»,
lo que unido a una serie de condicionantes externos cla-
ramente positivos (Unica empresa del ramo en Espafia,
auge de la demanda, etc...) le permite disfrutar de una
posicion soélida estructuralmente frente a la competencia.

No ha ocurrido lo mismo en el caso de las pequefias
empresas. Guiadas muchas de ellas por el pragmatismo
y la vision a corto plazo frente a las actitudes, general-
mente mas conceptuales y de largo alcance de aquellas,
recelan en muchas ocasiones de la introduccién de nue-
vas tecnologias en tanto en cuanto no las consideran
fuente de resultados inmediatos, y tan solo algunas —
con frecuencia las dedicadas a tareas menos tradiciona-
les— se arriesgan y tratan de asumir los cambios, incor-
porandolos progresivamente.

Ahora bien, cuando afirmamos que todas las empre-
sas grandes y de tipo medio-grande han introducido
cambios, estamos ignorando aquellas que existian con
anterioridad al perfodo recesivo y que, incapaces de ha-
cerle frente de manera eficaz, bien por la negativa a mo-
dernizarse e innovar, bien por el fracaso de sus estrate-
gias —con frecuencia de tipo exclusivamente defensi-
vo—, no han conseguido sobrevivir y han cerrado sus
instalaciones. Y esto es, sin duda alguna, lo que ha suce-
dido en buena parte de las factorias mds emblematicas
de la historia industrial de Hernani. El ejemplo mas lla-
mativo al respecto lo constituye, sin duda, el cierre de la
importante factoria sidertrgica que el grupo Acenor S.A.
tenia instalada en el municipio. Contando con una plan-
tilla superior a los 1.400 empleados (dato de 1982) y
siendo as{ la empresa de mayor envergadura a nivel mu-
nicipal, el caricter sumamente dristico de las medidas

Cuabpro VIII. Empresas industriales innovadoras en los arios 80
(segiin tamario de empresa). Hernani, 1994

2499 50-499 10-49 19
Inn. producto 1 5 2 1
Inn. proceso 1 5 5 5
Inn. mercado 1 4 2 -
Inn. nula - _ 3 4
Total empresas consultadas 1 8 10 10

Fuente: idem.

reconversoras en los sectores siderurgico y del acero,
fruto, como es sabido, del retroceso experimentado en
su demanda y en su competitividad, explica el ininte-
rrumpido declive que inicia la empresa desde 1983, so-
metida a fuertes ajustes productivos y de tipo laboral,
que culminan finalmente con su cierre definitivo a co-
mienzos de 1995. Situaciones similares se han vivido en
otras firmas asi mismo tradicionales como es el caso de
las papeleras Biyak Bat S.A. o de Papeles Especiales
S.A. (PAPESA), ambas cerradas a mediados de los ochen-
ta; o de Caumosa S.A. o Farden Ibérica S.A. orientadas
a la fabricacién del caucho. Y lo mismo ha ocurrido con
otras muchas empresas de menores dimensiones. Con-
viene no olvidar, en consecuencia, que los procesos de
cierre y desmantelamiento total o parcial de firmas por
efecto de la crisis, ha tenido unas magnitudes enormes
en Hernani, y que su impacto desde la 6ptica socio-labo-
ral ha sido verdaderamente impresionante. A ello se
une, légicamente, la gran expulsion de obreros indus-
triales que la introduccién de innovaciones, de cambios
de todo tipo en el seno de las empresas con fines redina-
mizadores analizadas arriba (maquinas nuevas, mecanis-
mos de desverticalizacién funcional, etc), ha traido con-
sigo de modo inexorable. Todo ello se ha saldado, en
consecuencia, con una brutal destruccién de empleo, tan
s6lo muy parcialmente compensada hasta la fecha.

VI
LA DESTRUCCION INTENSIVA DEL EMPLEO
(1982-1994)

En efecto, desde comienzos de los afios 80, y tal y
como acabamos de apuntar, el retroceso ininterrumpido
del empleo y el cese de actividad de numerosas factorfas
ha sido una constante en la industria de Hernani consti-
tuyendo, sin duda, el aspecto mds amargo de todo este
proceso. Asi lo pone de manifiesto el cierre de treinta y
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Fic. 2. Empleo en empresas de origen forineo. Hernani (1982,
1994).

Fuente: Catdlogo Industrial de la C.A.P.V. (1982, 1994). Elabora-
cién propia.

cuatro firmas, sobre un total de cincuenta y siete (con 10
o mas empleados) entre 1982 y 1994, y la pérdida de
mas de 3.000 empleos, o sea, de aproximadamente el
60% del colectivo laboral preexistente®.

Si bien es cierto que la apertura de ciertas unidades
de produccién a lo largo de este periodo ha amortiguado
sensiblemente la evolucién negativa del tejido empresa-
rial hernaniarra en términos absolutos, no ha ocurrido lo
mismo desde el punto de vista de su entidad dimensio-
nal o laboral, insuficiente a todas luces para hacer mella
apreciable en su recuperacion, lo que se relaciona tanto
con el alto indice de fracaso de las nuevas iniciativas co-
mo con su escaso crecimiento dimensional y, en conse-
cuencia, con el mantenimiento e incluso reduccién de su
tamafio en el intervalo temporal considerado’. De ahi
que, las unidades productivas «de nuevo cufio» hayan
generado tan solo un incremento positivo de cuatrocien-
tos treinta y ocho empleos (1994), es decir, una recupe-
racién inferior al 15% del total de puestos de trabajo
destruidos desde 1982 hasta esa fecha.

® Elaboraci6n propia de los datos a partir de la consulta a los Catdlogos In-
dustriales de la Cdmara de Comercio (1982, 1987, 1990, 1994) que recogen la
relacién de todas las cmpresas industriales con 10 o més empleados para todos
los municipios de la C.A.P.V.

7 Asl. y de acuerdo con la consulta de los citados catdlogos. de las treinta y
cuatro empresas que se dan de aita entre 1982 y 1994, el 90% tienen en el mo-
mento de su creacién menos de 25 trabajadores lo que da idea del reducido ta-
mafio laboral de las iniciativas mds recientes. Ademads el 23.5% (8 firmas) han
cerrado ya sus instalaciones y un 40% (14) han mantenido sus efectivos labora-
les, sin aumentarlos, o han sufrido ajustes negativos de plantilla (9 empresas).
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Fic. 3. Volumen de empleo por sectores. Hernani (1982, 1994).
Fuente: Catdlogo industrial de la C.A.P.V. (1982, 1987, 1990,
1994). Elaboracién propia.

Todo ello da cuenta, por lo tanto, y en una primera
aproximacion, de la extraordinaria dimensién de los
costos socio-laborales que la crisis y a los procesos de
reconversién y reestructuracion a ella asociados, han su-
puesto para el tejido industrial de Hernani.

En este mismo sentido, sobresalen ademas algunos
aspectos interesantes como, por ejemplo, la importante
contribucion de las empresas de origen fordneo a las ba-
Jjas de empleo registradas, ya que aproximadamente, y
segtn los célculos efectuados en nuestro estudio, el 70%
del total de las bajas industriales municipales desde
principios de los ochenta y el 85,5% de los puestos de
trabajo existentes en aquellas, obedecen con caracter ex-
clusivo a sus ajustes de plantilla (v. figura 2). Se ponen
de manifiesto asi dos hechos: en primer lugar, la impor-
tancia que, desde el punto de vista laboral, han tenido
este tipo de firmas, lo que se explica habida cuenta su
origen, a partir de la compra o absorcién —a precio de
saldo— de buena parte de las empresas de grandes di-
mensiones en crisis por multinacionales extranjeras, co-
mo comentamos. Y por otro lado, y relacionado con es-
to mismo, el gran peso especifico que, dentro de sus
programaciones y de sus operaciones estratégicas, han
tenido las decisiones sobre el empleo —negativas en es-
te caso— como mecanismo esencial para superar el pe-
riodo recesivo, y claro estd, en aplicacion estricta de las
directrices provenientes de sus respectivas casas matri-
ces, situadas fuera, y por lo tanto, al margen del tipo de
incidencia que puedan provocar en la situacién socio-
econdémica del municipio.

Por otro lado, y como era de esperar, la contraccién
del empleo ha sido especialmente acusada en los secto-
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Cuapro IX. Evolucion del nimero de empleos industriales segiin rama de actividad (1982-1994)

Rama de Actividad (principales)

Siderometalurgia

Fabric. prod. caucho y materias pldsticas
Industria del papel

Industria quimica

Fabric. prod. metdlicos exc. maquinaria y equipo
Construc. maquinaria y equipo mecdnico

Empl. (1982) Empl. (1994) % (+0-)
1.551 78 94,97
409 156 61,85
907 409 -54.90
431 222 48,49
274 157 42,70
706 858 21,52

Fuente: Catalogo Industrial de la C.A.P.V. (afos 1982, 1987, 1990, 1994) Camara de Comercio e Industria de Guipiizcoa.

res mas emblematicos de la estructura productiva (cua-
dro IX, figura 3), o sea, aquellos en los que la introduc-
cién de innovaciones ha tenido menor peso, y que han
centrado lo esencial de sus actuaciones estratégicas en
operaciones de cardcter puramente defensivo. Asi, la
aplicacion de los planes de reconversion o las reestruc-
turaciones individuales llevadas a cabo por las empresas
del ramo papelero, siderometalirgico y del caucho ha
exigido la eliminacién de mds de la mitad de sus respec-
tivos colectivos laborales; Mds del 40% de los puestos
de trabajo han desaparecido asi mismo en las activida-
des relacionadas con la manufactura metélica y la qui-
mica, si bien el sector de la construccién de maquinaria
y equipo mecénico ha salvado el periodo de la crisis con
un aumento del 21,5% de su plantilla laboral. Ello se re-
laciona, de un lado, con la reciente apertura de un niime-
ro considerable de firmas pertenecientes al sector, y de
otro, con la progresion claramente positiva o ascendente
experimentada por la mayoria de las empresas en térmi-
nos de empleo, y en particular, por la Sdad. Coop. Oro-
na, que ha visto aumentar su plantilla en casi un 30%
desde el inicio de la crisis; aumento que obedece tanto a
la aplicacion y puesta en marcha de una politica comer-
cial sumamente agresiva, que le ha llevado a extenderse
por toda la peninsula aumentando considerablemente el
nimero de sus delegaciones, como a la propia filosofia
de la empresa, de tipo cooperativo como sabemos, basa-
da en supeditar el principio de la rentabilidad al de la
conservacion de los puestos de trabajo.

Pero mas alld de las repercusiones que en el dmbito
laboral han tenido la multiplicidad de medidas anti-cri-
sis, conviene finalmente efectuar algunas consideracio-
nes en relacién con las nuevas iniciativas empresariales
surgidas a raiz de la etapa recesiva, pues no cabe duda
que su origen se asocia, en buena medida, a las estrate-
gias externalizadoras de las empresas tradicionales, co-
mo vimos. Ello explica, precisamente, que su estructura
sectorial no difiera sustancialmente de la existente con

anterioridad a la crisis, si bien con algunas matizacio-
nes. Asi el 60,6% de las iniciativas de nuevo cuiio (20
empresas) se adscriben dentro de los sectores tradicio-
nales en los que la economia industrial del municipio si-
gue estando especializada, y por lo tanto, en el contexto
de la fabricacion de bienes intermedios aunque, en este
caso, con preferencia por la produccién de productos
metdlicos y por la construccién de maquinaria y equipo
mecanico, las cuales concentran el 70%. Los sectores
papelero y sidertrgico por el contrario, actividades em-
bleméticas en otro tiempo de la economia local, han da-
do pie a la apertura de tan sélo tres nuevas firmas, de las
cuales dos han fracasado. Si a ello unimos el cierre de
Acenor S.A., parece evidente con ello que, el marcado
predominio de la siderurgia y del papel en el municipio
ha finalizado.

VII
CONSIDERACIONES FINALES

El cambio industrial en Hernani ha traido consigo
importantes alteraciones y efectos de todo tipo que estan
en la base, al tiempo que explican, su organizacién y di-
ndmica de funcionamiento actual. En lineas generales,
la industria de Hernani resulta hoy més moderna, inte-
grada y competitiva que la existente con anterioridad al
periodo recesivo, si bien el proceso se ha saldado asi
mismo con una destruccién intensiva del empleo. Todo
ello ha sido el resultado, basicamente, de unos dinamis-
mos empresariales variados y mds o menos complejos.
En este sentido, los procesos de racionalizacién y ajuste,
tanto laborales como productivos, desarrollados a menu-
do por las firmas del municipio adscritas a los sectores
mds tradicionales (papel, siderurgia), la innovacion tec-
noldgica, si bien reducida las mdas de las veces a la com-
pra de nuevos equipos, o las mutaciones introducidas en
los tradicionales modos de organizacién de los procesos
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de trabajo (en particular, la divisiéon técnica y espacial
de la produccién y/o la descentralizacién productiva),
han sido, sin duda, los principales mecanismos para la
reestructuracion del tejido productivo.

Con todo, y aunque el grueso de la misma ya se ha
realizado, tendria un enorme interés seguir la evolucién
de la industria de Hernani de cara al futuro. Y ello por-
que, si bien es cierto que buena parte del tejido indus-
trial del municipio ha sufrido en los dltimos quince afios
un fenémeno de modernizacion y de reconversion que
estd en la base de su mayor competitividad actual, con-
viene no olvidar asi mismo las gravisimas consecuen-
cias socio-laborales que ese mismo proceso ha generado

y que, hoy por hoy, permanecen aun irresolutas. Y asi la
recuperacion del empleo se perfila actualmente como el
objetivo fundamental de las medidas de politica indus-
trial implementadas desde las instituciones puablicas. El
caricter incipiente, por tardio, de las mas significativas
(actuaciones en el marco de la Sociedad de Desarrollo
Industrial de Hernani —SorTU S.A.— (1993) y del Pro-
grama Industrialdeak (1995), y en consecuencia, la falta
de una perspectiva temporal suficiente para el andlisis
detallado de sus efectos, obliga a posponer, y a prose-
guir, en definitiva, las investigaciones tratando de averi-
guar en la medida de lo posible la situacién observada al
respecto en un futuro préximo.
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