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FRENOS IRUNA

S.A.L.

NOMBRE DE LA EMPRESA:
SECTOR ECONOMICO:
ACTIVIDAD QUE DESARROLLA:
FECHA DE CREACION:
DOMICILIO SOCIAL:
EMPLEADOS:

SOCIOS:

FACTURACION ANO 1994:

EXPORTACION:

FRENOS IRUNA S.A.L.

AUTOMOCION, OBRAS PUBLICAS, AGRICOLA
FABRICANTE DE COMPONENTES DE FRENOS
25 DE NOVIEMBRE DE 1964

PAMPLONA

60 PERSONAS

50 SOCIOS TRABAJADORES Y 13 SOCIOS NO
TRABAJADORES

600 MILLONES DE PESETAS

60 % DEL TOTAL DE FACTURACION




EMPRESAS EXCELENTES DE LA ECONOMIA SOCIAL

1.- Introduccion

Frenos lruiia se constituyd el afio 1.964 en Pamplona con el objeto de fabricar servofrenos vy
depresores para el sector del automévil en Espafia.

En los origenes, el mercado absorvia la oferta que la empresa era capaz de producir y los
margenes obtenidos cubrian holgadamente los costes totales de la empresa. Por tanto el problema
consistia en producir lo maximo y distribuir el producto con una buena red de talleres para acoplar
los servos y depresores a los automdviles , con objeto de mejorar y potenciar sistema de frenado.

De acuerdo a los nuevos modelos de automoviles que surgian en el mercado ( ténga- se en
cuenta que en aquella época la rotacion de nuevos vehiculos no era comparable a la que se da
actualmente), se adecuaban nuevos tipos de servofrenos y de depresores en su caso, para lo cual
se exigia un departamento técnico que diese respuesta a los nuevos modelos y al servicio pos-
venta principalmente.

Se exigia por ofra parte, un parque de maquinaria competitivo que estuviese preparado para
trabajar en serig, con unos buenos controles de calidad, para evitar la venta de productos defec-
tuosos.

Posteriormente, y situdndonos en la segunda mitad de los afios 70, los fabricantes de automé-
viles incorporan los servofrenos en origen, se potencian las multinacionales dedicadas al freno en
Pamplona y asistimos a la crisis industrial en medio de un escenario politico cambiante con bas-
tantes riesgos e interrogantes para las empresas.

De esta forma, y después de la compra de la empresa por parte de los trabajadores en el afio
1978 se inicia la apertura de la empresa al extranjero, y se insiste en la homologacion de la planta
por parte de empresas del automovil. De acuerdo a las exigencias en medios, aseguramiento de
calidad y desarrollo técnico la Frenos Irufa elabora un plan de viabilidad a mediados de los 80 y
acomete un plan de inversiones muy ambicioso con ayuda de las Instituciones.

No obstante, y por multiples causas la empresa no se sitda a nivel competitivo como proveedor
de empresas del automavil y en el afo 1.989 se produce una crisis importante gue abliga al replan-
teamiento total de la empresa.

El afio 1.990-1.991, y después de un plan estratégico disefiado por los Organos de la empresa
( con participacion del Consejo de administracion, Comité de empresa y la colaboracion de todos
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los directivos), y conducide por una Consultora externa, se definen principalmente las siguientes
lineas de actuacion:

« Trabajar intensamente el sector de series cortas de componentes del freno, en los cuales la
empresa esta especializada.

+ Mantener el mercado de recambio a nivel nacional y potenciar la venta en el exiranjero.

+ El primer punto obliga a situarse en el mercado de primeros equipos del sector de obras
plblicas y agricultura ( vehiculos of - road), los cuales estén localizados fuera de Esparia; y
a potenciar el Departamento Técnico para trabajar conjuntamente con las ingenierias de los
clientes.

« Elaboracién del Manual de calidad y procedimientos de acuerdo a las normas Iso, con el
handicap de que al tener desarrollo de productos, debemos asegurar los procedimientos de
disefio.

« Cambios organizativos traumaticos para adecuar la plantilla y su cualificacion a las exigen-
cias del plan.

« Perfeccionamiento de los sistemas de informacion internos y externos.

+ Atencién prioritaria a los plazos de entrega, lo cual obliga a una planificacion detallada con
informacién a tiempo real del proceso productivo y a la flexibilidad en todas las areas.

De acuerdo a las directrices marcadas, en este momento la situacién de la empresa a nivel
econdémico financiero estd consolidada, con una proyeccién clara de profundizar en la estrategia
marcada en 1.991 de potenciar el sector de obras publicas y agricultura por medio del valor afadi-
do que se aporta a través del departamento técnico con soluciones a medida, cumplimiento escru-
puloso de los plazos, aseguramiento de la calidad y politica de mejora continua en todas las areas
de la empresa.

2.- Actividades y politica de producto

Frenos Irufia Sociedad Anénima Laboral, se dedica al disefio y fabricacion de componentes
del sistema de frenos:

« Cilindros maestros de frenos: simples, compensados de doble diametro.
+ Booster- Servofrenos.

+ Booster- hidraulicos.

+ Depresores de vacio para motores diesel.
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» Otros tipos de cilindros: cilindros de embrague, de rueda.
» Valvulas reguladoras de presion.

Tanto el disefio-desarrollo como la fabricacion de los aparatos se realizan en la empresa de
acuerdo a las exigencias del manual de calidad y a los procedimientos adaptados a la Norma Iso
9000.

Logicamente, los desarrollos se disefian en colaboracion estrecha con los clientes, vendiendo
una solucién a los problemas que surgen en los vehiculos .

La subcontracion es escasa, efectuando el 90% de los procesos industriales en la misma
empresa :

1- Estampacion / Cincado / Limpieza ultrasonidos / Soldadura.
2- Mecanizado: Operaciones de torneado, fresas, rectificadoras .
3- Montaje y Almaceén.

4- Pruebas de vida y ensayos.

3.- Organigrama empresarial y politica de
recursos humanos

Adjuntamos el organigrama general de la empresa, con la observacion de que se estan
potenciando los grupos de mejora, lo cual supone el superar en muchas ocasiones la situacion
jerarquica en la organizacion.

Por otra parte, y aunque en lo esencial no se prevén grandes variaciones del organigrama,
debido a los cambios que se implantan para la mejor adecuacion a las estrategias de la empresa,
constantemente se producen modificaciones.

La politica de recursos humanos implantada en estos momentos sigue las siguientes directrices:

+ Planes de formacion anuales con seguimiento mensual de los mismos, en base al diagnosti-
co efectuado en la empresa.

+ Planes individualizados de promocion y de insercidn en los puestos de trabajo.

« Consolidacion de los puestos de trabajo: Se pretende una plantilla participativa, que se reci-
cle continuamente y que aporte valor afiadido en base al trabajo bien hecho ( calidad), con
inteligencia ( valorar mas la actitud de mejora continua que el esfuerzo fisico). Para ello y
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segun las posibilidades, después de un tiempo de temporalidad que coincide con la época de
formacion més intensa, se persigue la integracion de los temporales como trabajadores fijos
con participacion en el capital de la empresa.

« Jubilaciones anticipadas para las personas que no se adaptan al proceso de mejora continua.

« Negociacion de los incrementos de salarios en base a los resultados de gestion de la empresa.

+ Calendario laboral adaptado a las exigencias de nuestros clientes, compatibilizado con unos
descansos suficientes.

+ Informacién puntual y detallada de los datos de la empresa al Comité de empresa

4.- Politicas de mercado y desarrollo de |la
actividad comercial

El 40% de la produccion se destina al mercado nacional ( primer equipo y recambio), y el 60%
al mercado exterior ( primer equipo y recambio).

En el mercado nacional, un 20% se refiere al primer equipo ( Nissan Motor Iberica como princi-
pal cliente), y el 80% se destina al recambio.

Las gestiones comerciales del primer equipo nacional se llevan directamente desde fabrica, sin
que ocupen demasiado tiempo. La dedicacidn se refiere més a aspectos técnicos y a cumplimien-
tos de programa.

El mercado de recambio de nacional se desarrolla por medio de distribuidores principalmente
con apoyo de representaciones en algunas zonas:

- Cataluna.
- Madrid.
- Canarias.

Con respecto al mercado extranjero, el 90% de las ventas corresponde al primer equipo de
obras piblicas y el 10% son ventas de recambio en Europa y Norte de Africa.

Las principales gestiones a nivel técnico y comercial se llevan directamente de fabrica con el
apoyo de un representante en Inglaterra y otro en Alemania, con respecto a los clientes de prime-
ros equipos.

Para el Norte de Africa, la gestion comercial se hace con apoyo de representantes.
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No obstante y para todos los mercados en los que se mueve Frenos Irufia, la gestidn comer-
cial tiene un componente técnico muy importante, lo cual obliga a un trabajo de colaboracion muy
estrecha a los departamentos comercial y técnico.

Ultimamente y para aprovechar sinergias, se estd potenciando la comercializacion de algunos
productos fabricados fuera de Frenos Irufia, pero por el momento supene un 5% de la facturacion
total.

5.- Inversiones y politica de innovacion
tecnolégica

A- Inversiones

La necesidad de inversién para una industria del tipo de Frenos Irufia siempre se ha conside-
rado como barrera de entrada para posibles competidores.

Frenos lrufia estd preparada con los siguientes elementos:

a- Terreno y edificios propios.

b- Estampacion: Cizallas, prensas y moldes y utiles.

¢- Zincado: Instalacién de zincado con depuradora homologada.

d- Limpieza: Maquina de limpieza de piezas por ultrasonido.

e- Soldadura: Instalacion apropiada.

f- Mecanizacion: Tomos de control numérico ( 5 unidades) , Centros de mecanizado, taladros
de control numérico, rectificadoras, transfer, lapeadora, brufidoras, Utiles de trabajo y otros.

g- Montaje:Utiles de montaje, aparatos de prueba y comprobacion, cestas de montaje y otros.

h- Aimacén: Contenedores y estanterias, vehiculos de transporte intemo.

i- Investigacion: Aparatos para ensayos de vida, tornos -taladros v ofros para fabricacion de
prototipos y primeras series.

j- Calidad: Laboratorio con todo tipo de medios y aparatos de contrel: medidores, rugosimetro
con impresora, ordenador para el control de procesos y de capacidad de maquina y otros
aparatos de gran valor.

k- Gestion: hardware y sofware de gestion para administracion, comercial, almacenes y com-
pras, produccion-planificacion, ofimatica.

- Otros: Elementos de transporte, mobiliario, instalaciones de todo tipo etc.
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B- Innovacion tecnologica:

Hemos sefialado en algunos puntos interiores la importancia del departamento técnico en la
estrategia de la empresa Frenos Irufia. La dedicacion del departamento a la blsqueda de nuevos
productos y materiales supane el 80% de la dedicacion en este area de la empresa.

Tengamos en cuenta que este departamento supone el 10% de la plantilla con personal
cualificado:

- Dos ingenieros superiores.

- Un téenico con gran experiencia en el sector del freno.

- Un delineante equipado con equipos de CAD .

- Dos oficiales de primera para trabajar con el desarrollo de productos.
- Apoyo administrativo.

Anualmente se destina a innovacion méas del 6% de la cifra de facturacién , habiendo recibido
ayudas al acogernos a programas de CEDETI y del Gobiemno de Navarra, especificamente disena-
dos para el drea de investigacion.

Los frutos de este esfuerzo, se van consolidando con la introduccién de nuevos productos en
el mercado y con la venta en nuevos clientes de gran importancia:

* K.H.D. de Alemania. * Boss.
* Massey Fergusson. * Toyota.
* Perkins . * Otros.

No cabe duda de la importancia de la innovacidn para el logro de nuevos productos , pero se
trabaja tambien en nuevos materiales, nuevos procesos productivos, elaboracion de AMFES de
disefio y de producto, inversiones en maquinaria, etc.

6.- Relacion con otras organizaciones

El esfuerzo y medios que requiere una estrategia adecuada en el sector en el que nos move-
mos, no seria factible en base al esfuerzo tnico de los socios trabajadores y no trabajadores de la
empresa.
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Conviene sefalar las relaciones de la empresa con:
CETENASA: Centro tecnologico de Navarra.

UNIVERSIDAD DE NAVARRA: Se mantiene una estrecha relacion en el campo de la investi-
gacion.

CONSULTORIA INTEGRAL DE GESTION EMPRESARIAL-COINGEST: Encargados de la
gestién- direccion general- planificacion estratégica de la empresa.

ANEL: Asociacion Navarra de empresa laborales. Apoyo constante en cuanto a la representa-
¢i6n institucional de la empresa, gestiones directas en el campo de la mejora de la organiza-
cion y en Recursos humanos, area prioritaria para alcanzar los objetivos de la empresa.

A.IN. Asociacién de Industria de Navarra. Colabora en el drea de calidad.

A pesar de haber estudiado alianzas con otras empresas ( algunas de ellas multinacionales de
gran importancia en el sector), por el momento no se ha consolidado ninguna de ellas a nivel for-
mal, siendo una posibilidad de permanente actualidad en la empresa aunque dificil de ajustar para
los intereses de Frenos Irufia a largo plazo.

7.- La empresa ante los desafios de futuro

Frenos Irufia es consciente del esfuerzo que se requiere para seguir siendo competitivos en el
sector en el que trabaja.

Debemos tener en cuenta :

+ La globalizacion de los mercados.

+ Facturacion de valor afadido y de soluciones a los clientes, en base a aportaciones técnicas
adecuadas con costes competitivos.

« Garantia de calidad de los productos.

+ Importancia de los nuevos métodos de gestion, en base a la participacion. La época de las
grandes series no tiene sentido para Frenos Iruna.

+ Importancia de la informacidn del entorno ( clientes, proveedores, nuevos productos , nuevos
materiales, nuevas técnicas de gestion, etc...) y de la misma empresa.
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Por tanto, en este momento estamos trabajando en base a una nueva organizacion, en la
mejora de la informacion, certificacién de la calidad por organismos homologados, intensificacién
de la exportacion, nuevas inversiones para mejorar nuestros equipos técnicos, desarrollo de nue-
vos productos y materiales.

De esta forma, esperamos ocupar los primeros puestos y estar en primera linea ante los desa-
fios que nos depara la entrada en el nuevo siglo.

8.- Influencia de los valores propios de la
economia social en la excelencia empresarial

La estrategia seguida por Frenos Irufia, y que ha dado su frutos y sequira dando si nos mante-
nemos en esa linea no habrian sido posibles sin:

- Ayudas institucionales en la época inicial ( Recordemos los préstamos habilitados por el
extinguido Fondo Nacional de Proteccién al Trabajo).

- Constante apoyo de la Asociacién Navarra de Empresas Laborales, a la cual no podemos
mas que agradecer su intervenciones de todo tipo en la buena marcha de la empresa, arriesgando
y apostando tanto como los mismos socios de la empresa.

- Esfuerzos de todo tipo de los socios-trabajadores de la empresa. Nos referimos a:

+ Aportaciones de capital, teniendo en cuenta las escasas posibilidades financieras particula-
res, habilitando en muchos casos préstamos personales para la aportacion de capital en los
momentos de necesidad.

« Flexibilidad ante las nuevas formas de trabajo.

+ Negociacion de regulaciones de empleo en los momentos de baja produccion.

+ Esfuerzos para el reciclaje continuo y la participacién en las decisiones importantes de la
empresa ( cambios de organizacion, directizaciones, reajustes de plantilla etc.

Como resumen, y por las particularidades que aporta la economia social en la empresa , con-
sideramos que suponen una ventaja competitiva importante con respecto a otras formas de organi-
zacion sin ningun tipo de dudas.



