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EDITORIAL EDITORIALA

Mas con menos

tanto desempleo y hubiera que responder con una
sola palabra, ésta seria competitividad.

La transferencia de mercancias desde unas naciones a
otras, al paso que genera un enorme aumento de la riqueza
y del desarrollo econdmico y humano, produce desempleo en
aquellos paises que son menos capaces de competir, porque al
venderles productos mejores y mas baratos, trasiadan vir-
tualmente paro a quienes los reciben.

El aféin de competir responde a la idea bésica de hacer més
producto con menos medios materiales. Se reduce el peso, la
cantidad, el precio de las materias primas, el tiempo de
manufactura; se agilizan los procesos de investigacion, de
innovacicn, de organizacién, de envio; se reducen averias, se
atrasa el envejecimiento, se ahorran costes de manteni-
miento y se aprovechan los residuos; disminuye la burocracia,
la piramide de la organizacién, la dimension del almacena-
mientoy del archivo de la informacion; son menores las fabri-
cas, las maquinas, las instalaciones, los stocks en proceso y de
producto terminado; es menor el plazo de diserio, el tiempo de
mudar los modelos y de efectuar cambios de utillaje. Se aho-
rra materia, volumen, coste, tiempo y peso.

Aparece progresivamente una nueva palabra derivada de
la competitividad: es la “desmaterializacidn”.

i0jo! a este término que atin no tiene espacio en el diccio-
nario, pero ya -entrecomillado- aparece en los textos que
avanzan las hipdtesis sobre cudles van a ser los escenarios
que a las personas nos van a afectar en el futuro.

No existen definiciones previas que iran madurdndose
poco a poco a través de ir diciendo, de varias maneras, para
qué sirve.

Si nos preguntaran, ahora mismo, por qué existe

Pues bien, la desmaterializacion es precisamente, o esta
al fondo de la competitividad. Se pretende que con menos
terrenos, y gracias a los avances de la biotecnologia, se pro-
duzcan muchos més cereales y alimentos naturales, median-
te técnicas que multipliquen por dos veces la productividad
de nuevas especies de trigo y arroz, por ejemplo, a través de
la ingenieria genética y por el descubrimiento de nuevas
cepas de plantas.

Los israelitas, con mucha menos agua, controlada con
métodos computerizados, obtienen en su “kibutz” los mejores
tomates y las mas exquisitas naranjas, exportando el 60%
de su produccién. Para incrementar la produccién de leche se
estd procediendo a inyectar la hormona bovina, y mediante la
transferencia de embriones, se aumenta la produccién de
peces, ovejas y cerdos.

Estos retos y este panorama hace a veces preguntarse si es
posible avanzar con una economia que se mundializa, al glo-
balizarse las necesidades y urgirse una mejor distribucién de
lariqueza, entre l]a hambruna etiope y los excesos de Europa
Central, en una red de Estados que en sélo 60 afios ha mul-
fiplicado por tres su nimero. Este es un fenémeno que hay
que conjugar con el avance de la competitividad a escala
mundial y la red de Estados, con sus propias culturas, su
capacidad soberana y sus limitaciones objetivas.

Si hay que hacer mas con menos -y este es un proceso irre-
versible en un planeta que ha de abastecer en el ano 2050 a
10.000 millones de pobladores- habré que convenir que la
politica més solidaria va a ser aquella que haga de la Tierra
una casa para todos, para distribuir, dentro de ella, el pro-
ducto generado gracias al estimulo de una competitividad
impulsada a favor de que la vida sea posible. J
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En este numero...

Ale honetan...

as reflexiones del T.U. Lankide de este
L mes giran en torno a la competitividad de
nuestras Cooperativas. ;Son, en general,
las empresas europeas mas competitivas que las
nuestras? ;A qué puede ser debido? ;Como podemos
hacer més competitivas nuestras empresas? ;Hay
soluciones innovadoras para aumentar nuestra
capacidad competitiva? ;Qué papel pueden jugar los
socios de las Cooperativas para incrementar nues-
tras tasas de competitividad?... Esas son algunas de
las interrogantes a las que nuestros colaboradores
de este mes, cada uno desde su particular atalaya,
han tratado de responder.

José M* Izaga y Carmelo Urdangarin inician
la segunda parte de la revista con una nueva entre-
ga de sus oficios antiguos. Se trata de las picadoras
y las charolistas , dos oficios 0 especialidades arme-
ras realizadas por mujeres.

Este mes también contamos con la colaboracion
del prestigioso "Boston Consulting Group" que
en su articulo “La recesion: un reto para la ges-
tion" asegura que saber gestionar en recesion cons-
tituye todo un reto para el empresario.

Las péaginas de Euskal Kultura recogen las
impresiones de un jugador de baloncesto que hace
tiempo dirige a su equipo. Es Pablo Laso, pieza
clave del Taugres de Vitoria, el equipo revelacién de
la liga de baloncesto.

Ademas, y aprovechando que es tiempo de asam-
bleas en nuestras Cooperativas, recogemos los
acuerdos mas importantes adoptados en algunas de
ellas. El resto de noticias ocurridas en la Corpora-
ci6n ponen el punto final al nimero de este mes.

il honetako T.U. Lankideren hausnarke-

H ta gure Kooperatiben konpetitibitateari

buruzkoa da. Europako enpresak, oro
har, gureak baino konpetitiboagoak dira? Zergatik?
Zer egin dezakegu gure enpresak konpetitiboagoak
izateko? Ba al dago irtenbide berririk gure gaitasun
konpetitiboa handitzeko? Zer egin dezakete Koope-
ratibetako bazkideek gure konpetibitate-tasak han-
ditzeko?,... Horiek dira hil honetako gure
kolaboratzaileak, bakoitza bere eremutik, erantzu-
ten saiatu diren galderetako batzuk.

Aldizkariaren bigarren zatiari ekiteko, Jose M*
Izaga eta Karmelo Urdangarinek antzinako lan-
bideen ohizko saila aurkezten digute. Oraingoan,
pikadore eta txarolistei buruz hitz egiten digute,
biak ere emakumezkoek buruturiko lanbide edo
espezialitateak.

Hil honetan, "Boston Consulting Group' ospet-
sua ere gurekin dugu eta "Atzeraldia: gestiorako
erronka" izenburuko artikuluan zera adierazten
du: atzeraldian gestionatzen jakitea erronka gogo-
rra da enpresariarentzat,

Euskal Kulturako orrialdeetan, aspalditik bere
taldea zuzuentzen duen saskibaloiko jokalariaren
hitzak ditugu, Pablo Laso saskibaloiko ligako talde
errebelazioa den Gasteizko Taugreseko partaide
garrantzitsuarenak alegia.

(Gainera, eta gure Kooperatibetan biltzar-garaia
dela aprobetxatuz, horietako batzuetan hartutako
erabaki garrantzitsuenak bildu ditugu. Korporazio-
an gartatutako gainerako berriek ematen diote
amaiera hil honetako aleari.
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' COOPERATIVAS Y COMPETITIVIDAD

La competitividad es la

propiedad que tienen las

do sin merma de su renta-
bilidad. José Maria
Ormaechea detalla las
medidas llevadas a cabo
en e| Estado espanol y en
Euskadi para elevar

la competitividad

de las empresas.

El talisman
empresas para ocupar del mercho

mayores cuotas de merca-

José M* Ormaechea

la economia de mercado,

cada vez mds generaliza-

da, sobre todo con la incor-
poracion de Rusia y los paises de su
drea geopolitica a las conductas del
mundo occidental, le ha salido desde
los afios ‘80 un talisméan: es la com-
petitividad.

Existia el concepto clasico para
interpretarla, que recoge el sentido
de aspirar con empeno a una misma
cosa. Pero ahora se ha perfeccionado

como concepto econémico, y en gene-
ral se traduce como “capacidad para
competir, especialmente en los mer-
cados exteriores”.

No me parece ajustado. O, mejor
aun, me parece insuficiente. Se ha
escrito mucho a su alrededor. La
referencia al mercado exterior hace
menci6n al espacio y lo entiendo
como concepto macroeconémico, pero
no empresarial. Pero, aunque hubie-
se que operar en el mercado interior,
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la competitividad subsistiria igual-
mente. Es decir, el mayor o menor
dmbito de aplicacion de lo que se Ila-
man ventajas competitivas no se
cifie, necesariamente, al mercado de
exportacion, mas aun cuando pro-
gresivamente -véanse los mercados
de TLC americano o de la Unién
Europea- va variando dia a dia la
extension de lo que se llama merca-
do exterior.

Existen otras acepciones valiosas.
Estas serian las m4s cldsicas o gene-
ralizables:

“Es la capacidad de una empresa
u organizacion para desarrollar y
mantener sistemdticamente aquellas
ventajas que le permitan disfrutar de
una posicion favorable en el merca-
do”. Y esta otra: “la capacidad de
generar recursos, habilidades, cono-
cimientos y atributos que hagan posi-
ble la obtencién de unos resultados
superiores a quienes igualmente con-
curren en el mismo mercado’.

Evidentemente entre las ventajas
existen las internas, que son aque-
llas que la propia empresa genera, y
las externas, que pueden ser natura-
les -espacio, clima, riqueza del sub-
suelo o riquezas naturales- o las que
proporcionan los gobiernos actuando
sobre las infraestructuras, los recur-
sos humanos o los apoyos tecnoldgi-
cos que se aplican a la mejora
cuantitativa y cualitativa.

No es menor el apoyo que se pueda
lograr desde el drea laboral particu-
larmente desde los sindicatos a tra-
vés de su colaboracion en la
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formacién, y reduciendo al minimo la
conflictividad laboral.

Todas estas nociones y otras nos
dan la medida de la competitividad,
y contienen la vision macroecon6mi-
ca del concepto que se asocia sobre
todo a los costes finales y a los pre-
cios relativos expresados en una
misma moneda cuando se trata de la
competitividad entre empresas de
diferentes paises.

Finalmente, me ha gustado esta
definicién: “La competitividad, en el
ambito microeconomico, es un rasgo
de las empresas a través del cual se
aseguran su presencia en el mercado
¥/o incrementan su participacién en
el mismo, en rivalidad con otras
empresas’.

En sintesis, diria que la competiti-
vidad es aquella propiedad que tie-
nen las empresas para que,
empleando sus ventajas especificas,
puedan ocupar progresivamente cuo-
tas mayores del mercado que han
decidido abastecer, sin merma de su

La alta tecnologia factor de competitividad

rentabilidad. Cuando se agregan ¥
comparan las empresas de un pais
en relacion a las de otro pais, n08
hallamos ante la competitividad
entre dos naciones. Si se agregan 125
empresas de un mismo sector indus-
trial de un pais frente a iguales
empresas de otro pais, estariamos, al
relacionarlos, ante el saldo comercial
de cada sector a lo que se llama ven-
tajas comparativas reveladas, (VCR)
equivalente al saldo comercial de
cada sector, dividido por el volumen
total de comercio del sector y mult®
plicado por cien.

Los apoyos institucionales
Dentro de la politica industrial d¢
un pafs, el apoyo institucional a I*}S
empresas para que logren ser mé
competitivas forma parte del repe’”
torio de medios que se ponen & 5%
alcance con cargo al Presupuesto:
Por otra parte, la Unién Europé?
para preservar la transparenci?
competitiva de los Estados queé la



tomponen establece fuertes limita-

tiones de apoyos directamente finan-

Cieros que perturbarfan una

Competitividad sana, al mismo tiem-

Po que se controlan muy de cerca las

Situaciones de monopolio o de distri-

bucién de mercados que, asimismo,

alteran la fluidez del sistema.

La importancia de las PYMEs ha
hecho que en el Estado espafiol el
Instituto de la Pequefia y Mediana
Empresa (IMPI) oriente su apoyo en
Cuatro grandes dreas.

* La innovacién, actuando sobre la
[+ D, difundiendo las tecnologias
existentes y la asociacién de
empresas espanolas en programas
nacionales y europeos de innova-
Cin,

* La financiacién, mediante el
fomento y desarrollo del sistema
de avales creando Sociedades de
Garantia Reciproca. Estas entida-
des se reafianzan a su vez a través
de SOGASA en la que el IMPI
tiene e] 44,9% de participacion y el
55,1% las Sociedades.

* Servicios, que sirven para cono-
ter los mercados, las ayudas, ferias
¥ la oferta tecnolégica y pone su
acento en el fomento de su partici-
Pacion en los programas de la

: Comunidad Europea.
CUOperacién, que busca la coope-
*acion interempresarial para supe-
'ar |a escasa dimension y obtener
algunag de las ventajas de las
Mpresas con mayor masa critica.
Su instrumento bésico es el Pro-
8tama de Fomento de Cooperacion

COOPERATIVAS Y COMPETITIVIDAD

Y- a competitividad entre los dife-
| rentes paises estd haciendo

| estragos en su economia,

4 transfiriendo de unos a otros

esa hegemonia que se gana por el
esfuerzo disciplinado para obtener
ganancias productivas”.

I e
Industrial y Colaboracion Interna-

cional.

En Euskadi, del mismo modo, se
han establecido diferentes medios
mas proximos, seguramente més efi-
cientes y sin duda més comprometi-

dos. Estos, sin exhaustivar la

relacion, son:

¢ Infraestructura, a través de la
preparacion de suelo, alquiler mas
econémico de edificaciones y Cen-
tros de Empresas e Innovacion que
evite a las empresas realizar gran-
des inversiones para las que no tie-
nen capacidad financiera y
evitandoles el esfuerzo de gestion

que hubiesen tenido que realizar

para el asentamiento de sus equi-
pos productivos.

* Financiacion, a través del plan
AFI (Apoyo a la Financiacion de la
Inversion) con una ventaja de

hasta 4,5 pp en el tipo que fijen las
Instituciones Bancarias y las

Cajas; financiacion directa a nue-

vas empresas al 3 y 4% de interés
a través del Departamento Finan-
ciero de la SPRI; participacién en
el capital de la empresa a través
de EZTEN, Sociedad de Capital
Riesgo, y de SOCADE, para desa-
rrollo de empresas.
Reestructuracion y reconver-
sion, financiacion a fondo perdido
y avales ante la Banca y las Cajas
en situacion de crisis profunda con
el establecimiento de planes espe-
ciales que se han venido titulando
de diversa forma y el iltimo de los
cuales, Plan 3R, comprometio
hasta 48.000 millones de pesetas.
Para estimulo a la inversion, el
Plan Garapen que incluye, en fun-
cion de la inversion y empleo crea-
do, ayudas a la inversion a realizar
que pueden llegar al 40% de su
volumen.

Fiscales, mediante la eliminacion
del Impuesto sobre Sociedades a
las empresas que se creen a lo
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largo de 1993 y 1994. (Las llama-
das “vacaciones fiscales”).

* De Internacionalizacion, de
organizacion, de alianzas y apoyos
a la Investigacién y Desarrollo,
directamente a las empresas o a
los centros de Investigacion Tecno-
ldgica de los que en Euskadi hay
siete.

La industria como
escenario competitivo

Como puede verse, y esto que aqui
ocurre se reproduce con el mismo
énfasis en toda Europa y por lo que
hemos podido ver en nuestros viajes
en Canadd y Estados Unidos, la
empresa industrial es la que mas
ayudas recibe en todo el mundo para
que logre ser competitiva, porque de
su fortaleza depende después el sec-
tor servicios.

Este sector ocupa ya en Estados
Unidos mas del 70% de la poblacion
activa. Ocurre aqui, como pasa en
Espana, que la industria es una acti-
vidad cuyo producto se puede expor-
tar y hacer recaer en él el peso de la
agresividad competitiva. Juegan,
ademés de Japon con sus altas pro-
ductividades y una robotizacién
generalizada, los paises del Sur de
Asia, con salarios mucho mas bajos,
horarios mds extensos y una sufi-
ciente capacidad tecnoldgica para
absorber grandes cuotas de mercado
en el segmento de gran consumo.

El fenémeno de la competitividad
-cuyo concepto se viene acufiando
como he dicho desde que comenz6 la
década de los ‘80- por las dificulta-
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Los paises mas preparados ejercen su capacidad de expo"mr

des que tiene el traslado de la pro-
duccion en forma de servicios, estd
afectando a la industria, y asi en
Espania, los indices de precios de los
productos manufacturados han cre-
cido en esta decena tltima de anos
por debajo del 50% del indice que ha
representado la agregacion de pre-
cios de consumo en este intento de
ser mds competitivas por la reduc-
cion relativa de los costes.

En Estados Unidos el fenémeno es
equivalente. Mientras la productivi-
dad manufacturera de la industria
ha crecido el 3% anualmente, la tasa
nacional de crecimiento de la pro-
ductividad de todos los sectores lo ha
hecho sélo en el 1%: el sector servi-
cios, sobre todo, al ser menos pro-
ductivo, ha diluido el esfuerzo que se

ha hecho en las empresas manufac-
tureras.

La competitividad entre los dife-
rentes paises en su evolucion estd
haciendo estragos en su economid;
transfiriendo de unos a otros esd
hegemonta que se gana por el esfuer
20 disciplinado para obtener ganan-
cias productivas.

Por ejemplo, Japén obtenia €0
1970 solamente el 20% de la produc-
cion de EE. UU., pero al finalizar el
decenio del ‘90 ya es el 35%. Y con
relacién a la Unién Europea, Est&”
dos Unidos alcanzaba el 157% de S%
produccién en 1970 pero ahora pra¢-
ticamente su capacidad es equiv®”
lente a la europea.

Los pafses industrializados:
EE. UU., Japén y Europa, son S



duda los mas competitivos
y a través de su manufac-
tura han hecho crecer su
economia general, su cultu-
ra, su bienestar y la prolon-
gacion de su esperanza de
vida. Sus virtudes son por-
tentosas: la competitivi-
dad es su talisman,

La competitividad

en MCC

No sabemos con exacti-
tud cudl es nuestro nivel
exacto de competitividad.
Seguramente conocemos
bien los precios a los que
concurren las empresas
que manufacturan los mis-
mos productos al mercado
y, hasta cierto punto, las
talidades que ofrecen.

Se han venido haciendo estudios
df* las ventajas comparativas en
iversog sectores -electrodomésticos
le linea blanca, maquina herra-
Mienta, plastico, muebles de made-
13- para evaluar diversas cualidades
Qe coste de mano de obra, de estruc-
tura de halance y de productividad.

Pero hay ciertamente en todas
“Stas confrontaciones una aparente

iferencia insalvable que establece

& dimension. Porque cuando el
t*f‘“laﬁo del negocio se relaciona

Tectamente con la capacidad bési-
“ para invertir en investigacion y

88arrollo, las ventajas comparati-
Y85 a fayor de las empresas més

Mensionadas resultan evidentes.

COOPERATIVAS Y COMPETITIVIDAD

Las ventajas competitivas especi-
ficas que puede tener la MCC no son,
a escala internacional, excesivas. Su
enumeracion puede ser la siguiente:
» La formula participativa nacida de
su modelo social que evita la con-
frontacién laboral y que dota de
mayor equilibrio conductual en el
desenvolvimiento de las relaciones
de trabajo.

Las coberturas asistenciales pro-
pias; la financiacion desde una
entidad de crédito en coherencia
con su filosofia empresarial; el
soporte de centros de formacion
técnica y tecnologica.

La conformacién de los grupos sec-
toriales para reforzar las economi-
as de escala, desarrollar una
politica tecnoldgica comun y para
abordar, sobre bases de optimiza-
ci6n, los mercados, la imagen, las
marcas y la promocion de nuevas
actividades.

Un sentimiento basico de trabajar
responsablemente a favor de un
pais y de una sociedad cercana,
trascendiendo, a través de la
empresa, mas alla del lucro como
objetivo ltimo, ni aun el desarro-
Ilo en si, sino hacia la creacion de
un bienestar ampliamente com-
partido.

La experimentacion progresiva de
nuevas formulas de trabajo, de
empresa y de actividades, adap-
tandose al cambio permanente de
la sociedad, lo que requiere poner
en juego talentos y compromisos
personales.

« Un modelo democratico de selec-
cion de opciones humanas para
que se perpetiie una gestion dina-
mica y se eviten pautas de com-
portamiento indeseables.

De todas formas, no sabemos si
todo esto va a ser suficiente.

Porque tenemos otras importantes
desventajas, como nuestra pequena
dimension; la profundidad del domi-
nio de la tecnologia de la que duran-
te tantos y tantos anos hemos ido a
remolque de los paises avanzados de
los que hemos copiado todo; los asen-
tamientos para la distribucion del
producto con toda la fuerza que con-
lleva la potencialidad de la marca; la
capacidad de mundializar la empre-
sa que es esencial en el modelo capi-
talista, y la infraestructura de paises
en Europa, Estados Unidos o Japén,
que dotan a sus empresas de un
gran dinamismo a través de su
riqueza, de sus universidades, de sus
vias de comunicacién y de su presen-
cia politica en los conciertos interna-
cionales.

De ahi que crea firmemente que
nos quedan -en este ajuste de los
niveles de competencia a los que
estamos asistiendo al finalizar el
siglo- tiempos de grandes zozobras
y sinsabores, que solo el trabajo sin
descanso, un analisis objetivo y revi-
talizador de nuestra capacidad de
ser competitivos, y un gran talento
puesto honradamente al servicio de
nuestra empresa cooperativa,
podran mitigar y superar. Q
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Los costes laborales son un  Una evaluacion de la competitividad de trece sectores

indicador de competitivi-
dad de las empresas. El
autor del articulo presenta
un analisis sobre el peso de
los costes laborales por
sectores de Euskadi, Espa-
na y los principales paises
de la Unién Europea.
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La competitividad
de la industria vasca

Gontzal Barasorda, Director del Departamento de Estudios de SPRI.

xisten multiples factores
explicativos de la competitivi-
dad de un ambito geografico

determinado. En ellos, su situacién y
caracteristicas geogréficas, la calidad de
vida, la formacién de su poblacion, el
clima social, el coste y productividad del
empleo, el coste de los activos fisicos
locales (en especial, la infraestructura

industrial), el coste de la financiacio?
ajena, el entramado de apoyo piiblico @
las empresas, etc.

A nivel de comercio internacional, "
de evolucién comparativa de la compet®
tividad entre 4mbitos, una variablé
ampliamente utilizada es la evolucion
por 4mbitos de los CLU (Coste Laboral
Unitario). En definitiva, la misma res®



tor trabajo” .
e e W

me gran parte de los factores diferen-
tiales de costes relativos o unitarios
entre dmbitos, ya que:

El coste laboral "per cépita" sinte-
tiza gran parte de los costes locales en
los que influye: la ganancia salarial
Media, la imposicidn sobre los rendi-
Mientos del trabajo, las cotizaciones a la
Seguridad Social, otros costes laborales
tomo la formacién, despidos, etc. Ade-
Més est4n influyendo implicitamente en
Su cdleulo los sistemas organizativos, y
Por tanto de gestion, en la medida en
que afectan a la intensidad de trabajo
utilizado, sus categorias, etc. Todos
ellos, ademds, vienen influenciados por
la tasa de inflacién de precios al consu-
Mo interior, por lo que en su compara-
fién también influyen los diferenciales
nflacionarios de cada dmbito,

La productividad “per capita”
Sintetiza Jo que cada empresa, sector, 0
afnbito es capaz de producir (producti-
Vidad tecnolGgica) y vender (productivi-
dad econgmica o “aparente”). Por lo
tanto recoge lo que cada empresa-sector-
Pais es capaz de producir y vender; y por

to, se supone que lo ha vendido por-
Que el mercado, con la informacién de
Que dispone, ha estimado que es compe-

COOPERATIVAS Y COMPETITIVIDAD

1| CLU es un indicador aceptable de lo com-
petitividad  nivel de empresa-sector, ol
menos en todo lo relacionado con el fac-

titivo. Influyen por tanto los factores de
gestion, formacién, innovacién, tecnolo-
gfa,... competitividad en definitiva.

El CLU, como sintesis de las dos
variables anteriores, es por tanto un
indicador aceptable de competitividad a
nivel de empresa-sector, al menos en
todo lo relacionado con el factor trabajo.

Este trabajo presenta la informacion
del CLU, comparada entre trece secto-
res industriales manufactureros de la
CAPV, Espana y los otro ocho principa-
les paises de los actualmente denomi-
nada Union Europea.

Quizas la primera cuestion por la que
convenga empezar es la consideracion
de que “no compiten los paises, compiten
las empresas” de forma que “la competi-
tividad internacional se basa en la capa-
cidad de las empresas individuales de
crear y mantener una ventaja competiti-
va sobre sus rivales internacionales”.

El acuerdo, con esta apreciacion, nos
lleva a matizar mucho los juicios sobre
el juicio global de la industria, y, ante la
imposibilidad de plantear el estudio en
base a los datos de las empresas una a
una, trabajar y reflexionar sobre los
resultados obtenidos, sector a sector.

Por 1ltimo, la informacién presenta-
da a continuacion ha sido elaborada por
el Departamento de Estudios de la
Sociedad de Promocién Industrial SPRI
en base a la informacidn de las Cuentas
Industriales de cada ambito considera-
do, suministradas por los organismos
estadisticos oficiales respectivos. Este
Departamento considera que las fuen-
tes tienen fiabilidad suficiente para el
objetivo del presente trabajo. El periodo
de referencia es la media de los ejerci-
cios 1988, 1989 y 1990. A pesar de dis-
poner de informacion algo més actual
para la CAPY, la inexistencia de la
misma para los dmbitos de referencia
ha obligado a utilizar como tltimo afo
el de 1990; la razon de comparar la
media es la de evitar la influencia de
situaciones coyunturales en la compa-
racion de los datos.

Presentacion de Resultados

Razones editoriales obligan a una
presentacion muy sintética de los resul-
tados, razon por la cual unicamente se
presentaran datos relativos al Coste
Laboral Unitario (y, por tanto, no se
expone el andlisis diferenciado de coste
salarial por empleado y de la producti-
vidad "per cdpita” de los diferentes sec-
tores analizados).

En el cuadro adjunto pueden obser-
varse los CLU en cada sector y &mbito
considerado. Llama la atencidn, respecto
de los valores tomados por la media
europea, la situacion més bien equili-
brada de la CAPV en una parte impor-
tante de los sectores industriales. Pero
mayor importancia tiene el hecho de que
en los sectores de material de transpor-
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te, articulos metalicos, caucho y plasti-
cos v alimenticias, los resultados sean
claramente desfavorables para el Pais
Vasco, mientras que papel y artes grafi-
cas, textil y calzado y material eléctrico
son los sectores que mejor se situan en
términos de CLU, respecto de la media
comunitaria.

Descendiendo al detalle por paises, y
empezando por Espana, sélo en el sec-
tor textil y calzado se evidencia una ven-
taja competitiva clara del sector vasco
con respecto al espanol. En el resto de
los casos, los CLU vascos superan (en la
mayoria de los sectores de forma impor-
tante), los valores alcanzados por el
homénimo espanol. Destacan por su
dimension, las diferencias observadas
en los sectores de material de transpor-
te, articulos metalicos, caucho y plastico
y material eléctrico, todos ellos con nive-
les superiores a los 6 puntos porcentua-
les més que en el sector espanol.

Respecto al Reino Unido, inicamente
los sectores de papel y artes gréficas,
textil y calzado, madera y muebles y
material eléctrico, sitian sus CLU en
mejor posicion que los correspondientes
sectores briténicos.

Comparando con Alemania, los secto-
res material de transporte, articulos
metadlicos y alimenticias son los que
presentan una situacion comparativa
mas deteriorada. Por el contrario, sec-
tores de importantes para la industria
vasca como el papel y las artes graficas,
industria quimica, material eléctrico y
maquinaria (mds un largo ete. que
puede ser completado siguiendo el cua-
dro) presentan una situacién considera-
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Sector Alemania Francin
Metalicas basicas 22,09 17,19
ind. no metdlica 30,10 24,43
Quimica 27.26 18,50
Construc. metalicas 35,45 30,99
Articulos metalicos 32,19 29,26
Maquinaria 35,44 27,70
Material eléctrico 37,94 29,46
Material de transpor. 28,52 19,59
Alimenticias 13,97 12,47
Textil, calzade 26,87 28,74
Madera y muebles 29,39 26,10
Papel y artes graf. 27,95 24,83
Caucho y plastico 30,88 2237
Media 28,97 22,02

Erncllice <. AN —

Sector Alemania  Francia
Metalicas basicas 130,9 101,9
Ind. no metdalica 122,1 99,1

Quimica 136,92 92,9

Construc. metalicas V722 102,5
Articulos metalicos 97,4 88,6
Magquinaria 121,3 94,8
Material eléctrico 135,1 104,9
Material de transpor. 93,0 63,9
Alimenticias 97,0 86,6
Textil, calzado 128,29 137,8
Madera y muebles 115,0  102,1
Papel y artes graf. 147,2 130,8
Caucho y plastico 102,6 90,6

Media 118,6 90,1

Fuente: ELISTAT, INEM, I. EUROSTAT. Elaberacién propia
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| Wustrigles (Coste Salarial/Produccién)
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0

Irfando Dinamarca  Espaiio CEE CAPV
17,43 19,36 15,98 18,04 16,87
27,10 28,48 21,50 25,19 .24,66
12,73 22,36 15,13 20,64 19,91
25,65 35,73 27,74 30,63 30,24
22,47 30,80 25,80 28,72 33,04
N.D. 36,41 23,99 30,73 2921
17,25 N.D. 21,70 31,24 28,09
N.D. (*) 30,74 14,44 23,76 30,67
9,94 13,42 11,32 12,70 14,41
29,16 25,31 23,13 24,44 20,85
19,96 29,14 21,35 25,74 25,55
SZ7 33,36 19,33 25,03 18,99
22,31 26,81 23,65 26,18 30,10
15,13 23,65 18,11 23,47 24,43

Ilanda Dinamarca Espaia CEE CAPV
103,3 114,7 94,7 107,0 100,0
109,9 15,5 87,2 102,2 100,0
63,9 2.3 76,0 103,7 100,0
84,8 118,2 91,7 101,3 100,0
68,0 93,2 78,1 86,9 100,0

ND. (*) 1247 82,1 105,2 100,0
61,4 N.D. (*) 77,2 T2 100,0

N.D. (*) 100,2 56,9 77,5 100,0
69,0 93,1 78,5 88,1 100,0
139,9 121,4 110,9 72 100,0
78,1 114,0 83,5 100,8 100,0
167,3 175,7 101,8 131,8 100,0
74,1 89,1 78,6 87,0 100,0

90,9 61,9 96,8 74,1 96,1 100,0

[*] No existen datos

Mayores costes
laborales,
menor
competitividad

' omo corolario, este
c trabajo Gnicamente
presenta unos

resultados estadisticos
sobre el peso de los cos-
tes laborales en las
cuentas de explotacion
sectoriales de la CAPV,
Espaifa y los principales
paises de la Unién Euro-
pes. Una situacion de
mayores costes labora-
les unitarios en un sector
determinado, respecto a
los de su entorno com-
petitivo esta anunciando
claros problemas de
competitividad.

Como se mencionaba en
la introduccion, esta
comparacion seria
mucho mas otil si se rea-
lizara entre unidades
empresariales dedicadas
a actividades que compi-
ten en el mismo merca-
do. Esto es algo que se
escapa de las posibilida-
des y objetivos de este
trabajo, y que debe ser
abordado por cada
empresa como un andli-
sis interno de su posi-
cion competitiva.

blemente mejor que la de los correspon-
dientes alemanes.

La comparacion con el resto de &mbi-
tos puede observarse en el cuadro antes
mencionado. =

LANKIDE = 13



El autor del articulo pre-
senta otra forma de hacer
competitiva una empresa:

la acumulacion del conoci-
miento. En su opinion la
empresa capaz de acumu-
lar y difundir el conoci-
miento con eficiencia tiene
un mayor potencial para
enfrentarse con éxito a los

problemas diarios.

LANKIDE = 14

Sobrevivir
iendo

José Antonio Mendicute, Director de OTALORA

‘ ‘ S obrevivir” es una de las
expresiones que mds se
oyen en las conversacio-

nes actuales en las empresas. Se res-
ponde “sobreviviendo” para comuni-
car que las cosas marchan, aunque
con dificultades, que se estd hacien-
do un gran esfuerzo para aprender a
sobrevivir en un entorno empresa-
rial cada vez més competitivo

En esta pelea diaria por la super-

vivencia, unos consideran vital la

La formacion de las
personas, premisa basica
para cualquier proyecto de
futuro.

implantacién en nuevos mercados.
Otros ponen el acento en la capaci
dad de cambio, en la innovacion,
tanto en el campo de la tecnologid
como en ofras facetas de la gestion. Y
hay quien basa la superviviencia €r
la posesién de una organizacion
humana bien integrada.

No cabe duda que todo lo apuntad®
y mucho més serd necesario pard
salir adelante. Pero quizas no demo®
la importancia debida a un aspect?
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El rol del directivo
i‘f “ e los diversos roles que una empresa moderna
!ﬁ ‘:’IJ demanda de los directivos actualmente, hay uno
' que va ganando posiciones sobre los demas: el
de disefiador de las politicas, estrategias y sistemas de la
organizacion.

Una funcién importante del directivo seria disefiar tam-
bién los procesos de aprendizaje por los cuales la gente de
la organizacién puede abordar productivamente situacio-
nes criticas.

Aungque esta funcion sea nueva para la mayoria de los
ejecutivos experimentados, muchos de los cuales han lle-
gado a las tareas directivas por su capacidad para tomar
decisiones y resolver problemas, no por su aptitud para
instruir a otros y ayudarles a aprender, estamos seguros
que cualquier esfuerzo por impulsar el aprendizaje en sus
empresas va a resultarles muy eficaz en su lucha por la
Supervivencia.

“ 0 que importa de modo creciente es acce-
der ol conocimiento. Y su aplicacion se

estd convirtiendo en un tema vital para el

éxifo empresarial” .
v,

que est4 siendo considerado como
Una de Jas claves del éxito en las

“Mpresas: la acumulacidn del cono-
Cimiento,

En busca del conocimiento
Observamos que lo tangible va
Siendo degplazado por lo intangible.
que importa de modo creciente es
Acceder g conocimiento. Y su aplica-

¢ion se estd convirtiendo en un tema
vital para el éxito empresarial.

Si se considera al conocimiento
como la fuente de mayor valor afa-
dido en muchas empresas, nos con-
vendra observar como se acumula en
las organizaciones, es decir, como
aprenden sus miembros.

Es significativo, por ejemplo, que
McKinsey, una consultora mundial-

mente reconocida, crease hace tres
anos el puesto de “Director del Cono-
cimiento”, con la funcion de supervi-
sar los esfuerzos para desarrollar y
distribuir el conocimiento en el inte-
rior de la empresa.

Se facilita la acumulacion de cono-
cimiento poniendo a la gente en con-
tacto con otra gente y con la
informacion. La relacion de la gente
entre si, que suele ser habitualmen-
te un proceso interpersonal e infor-
mal, puede convertirse en algo més
sistematico. Cada miembro de la
empresa acaba asumiendo que el
desarrollo del conocimiento es una
responsabilidad profesional.

Si la empresa pudiera acumular y
difundir el conocimiento con eficacia,
tendria un mayor potencial para
enfrentarse con éxito a muchos de
los problemas diarios.

El aprendizaje
es lo que importa

No, no nos referimos a la “forma-
cion”. Ni a la reglada ni a la forma-
cion permanente. El aprendizaje es
un concepto mas amplio, que no se
corresponde exclusivamente con la
actividad que tiene lugar antes de
que se ingresa en el lugar de trabajo,
ni con la que ocurre mas tarde en las
aulas. El aprendizaje es considerado
por algunos como el corazon de la
actividad empresarial,

Es cierto que la experiencia direc-
ta constituye un potente medio de
aprendizaje. Aprendemos mediante
ensayo y error. Realizamos un acto y
vemos las consecuencias de ese acto.
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La direccion de las empresas es parte conocimiento, parte
experiencia y parte capacidad de aprender

i lo empresa pudiera acumular y difundir el
conocimiento con eficacia, fendria un
mayor potencial para enfrentarse con éxito
a muchos de los problemas diarios” .

Mis tarde realizamos una nueva
accion, diferente, corregida, mejora-
da. ;Pero qué ocurre cuando no
vemos de forma directa las conse-
cuencias de nuestros actos?.;Qué
pasa, sobre todo, si esas consecuen-
cias afloran en una parte distinta del
sistema en que operamos, alejada de
nuestra posicién?

IANKIDE® 16

Lo cierto es que cada uno de noso-
tros poseemos un horizonte de
aprendizaje, una anchura de vision
en el tiempo y en el espacio, dentro
de la cual evaluamos nuestra efica-
cia. Cuando nuestros actos tienen
consecuencias que trascienden el
horizonte de aprendizaje, se vuelve
imposible aprender de la experiencia
directa.

Este es el llamado “dilema del
aprendizaje” que afrontan las orga-
nizaciones. Aprendemos mejor de 1
experiencia, pero es necesario que
experimentemos las consecuencias
de nuestras decisiones.

Algunas pautas
para el aprendizaje

En su afdn por impulsar la acu-
mulacion del conocimiento, hay
ampresas que lo tratan como objeti-
vo estratégico. En alguna de ellas,
un equipo de profesionales se mueve
de proyecto en proyecto en una cons-
tante bisqueda de conocimientos
que puedan ser ttiles a otros. Estdn
presentes en los proyectos el tiempo
preciso para extraer ciertas compe:
tencias de sus miembros y transfe
rirlas a otros. ’

En otros casos, el aprendizaje estd
basado en escuchar y aprender junt®
alos clientes. Una empresa america-
na dedicada a la direccién de obras
de ingenieria civil, con importantes
estudios de arquitectura, mantuvo
durante cuatro décadas una gra?
ventaja competitiva con la simple
tctica de “darle una importancid
preeminente al acto de escuchar”.

Algunas empresas funcionan com®
organizaciones de aprendizaje. CO™
sideran a todos sus empleados com®
“estudiantes” desde el momento qu€
entran en la organizacién. Lo
empleados con experiencia son a0
mados a impartir cursos. Cualqu®”
ra que desea ofrecer un tema reune
unos pocos alumnos en un aula ¥
transmite sus conocimientos.
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La competitividad de nuestras cooperativas

Juan M* Uzkudun, Gerente de Copreci

iQué es la
competitividad?

En primer lugar quiero determi-
ar en qué definiciones de Competi-
tividad estoy pensando.

* Capacidad de enfrentarse a otros
Que practican la misma actividad.
Pero, claro, no para perder siem-
Pre. Sino para ganar més del 50%
de las veces, Y mas del 80% de las
Veces si quiero ser de los primeros
Y tener una posicidn segura.

Por otry parte la competitividad

€S una forma de expresion de la

Profesionalidad, cualidad externa

que se deriva o es consecuencia

del saber hacer en NUESTRA

actividad.

Las dos definiciones coinciden en
sus efectos a largo plazo. En la com-
petitividad no cabe lo absoluto, sino
lo relativo: més que otros, menos que
los Europeos, mas que ayer, etc.

Siguiendo este razonamiento diré
que no importa tanto si hemos resis-
tido la crisis mejor que otros. Lo que
importa sobre todo es: ;Cudl es el
proximo partido? jA quién tengo que
ganar manana?

Competitividad frente a
los Europeos

Cuando hemos perdido buena
parte de nuestros mercados interio-
res y no hemos compensado ese
impacto con més exportaciones.
Cuando el empleo industrial ha evo-
lucionado como lo recogen los datos
que tenemos. Cuando se expresan
muchas quejas y criticas y pocos pro-
yectos e ilusiones. Cuando nuestras
Cuentas de Resultados “cantan”. La
conclusion es clara: somos menos
competitivos que los Europeos. Y lo
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que es peor: no nos sentimos compe-
titivos a corto plazo.

Por otra parte las imagenes que
existen en el mercado, nuestros Cos-
tes de Calidad, la reciente cultura de
Calidad permiten deducir que nos
falta todavia trecho hasta alcanzar
el nivel de profesionalidad de nues-
tros niveles Europeos.

Ademas hay que senalar que la
adhesién en 1986 nos pillo despreve-
nidos y poco preparados. Y de mane-
ra inconsciente hemos desperdiciado
es0s anos para mejorar lo necesario.
Pensamos mas en los beneficios
como ciudadanos que en los proble-
mas empresariales para abordar una
competicion mds dura y exigente.

Dicho todo esto a ras de suelo, sin
datos macroeconomicos, sino con
“olfato”.

Conclusion:Partimos, pues, en des-
ventaja con respecto a nuestros riva-
les Europeos.

Ahora bien, cuando se est4 en esa
posicion (piénsese en paralelismos
deportivos) en la tabla: ;Qué es nece-
sario y urgente? Ganar muchos de
los proximos enfrentamientos. No ya
el 50% de las veces sino el 80% de las
veces para salir cuanto antes del
agujero. ;Es eso posible?

Cémo realizar el cambio
Se suelen destacar fres factores
1.Marcar el nuevo rumbo
Seguramente habrd mas de uno
viable y bueno pero es preciso prac-
ticar UNO. Marcar un rumbo es
opuesto a declarar o practicar varios
a la vez. Y necesariamente serd un
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Como llegar a ser competitivos

vestra situacion empresarial de los Gltimos afos
N apunta a que nuestro SISTEMA no esta funcio-

nando suficientemente. El mirar al pasado es un
ERROR, y el mirar tratando de buscar una Unica causa
del problema, un ejercicio demasiado dificil. Las Cuentas
de Resultados no funcionan bien y cuando eso ocurre
hay no una, sino bastantes cosas que no “carburan”.
Siento que es una situacion de crisis. Y la Onica via de
resolverla es el CAMBIO.
Partamos del sentido comin: si no somos suficientemen-
te competitivos es que no lo sabemos hacer y por tanto
hay que cambiar y aprender a hacer nuestra actividad
empresarial de otra manera.
Por ofra parte los Mercados arrojan un dato: los cam-
bios van a ser mas frecuentes y mas rapidos. Luego
tenemos que hacer el CAMBIO porque lo necesitamos, y
porque va a ser pauta constante de nuestro quehacer
empresarial ..... si queremos seguir en la competicién.
Aqui no hay tonos grises: o se quiere estar en competen-
cia, o no.
Conclusién:Hay que cambiar
No pretendo descubrir cuales son las Claves Estratégicas
de la Competitividad. No creo que hay recetas universa-
les y cada empresa debe descubrir la suya. Pero si que
hay una basica, prioritaria, que es ya conocida: la cali-
dad.
Aunque haya diversas recetas y la necesidad del Cam-
bio sea aceptada, el problema mas frecuente es ;Como
cambiar?

‘ ‘ i no somos suficientemente competitivos es

que 1o lo sabemos facer y por tanfo hay que
cambiar y aprender o hacer nestra actividod
enpresarial de ofra manera”,

rumbo distinto al que se traia. No es
recomendable pensar en hacer lo
mismo mejor, hay que emprender un
Nuevo Camino. Por cierto el nuevo
rumbo no puede ser la media de
varios rumbos deseados, ni tampoco

puede ser el rumbo consensuable. L{*
formulacion del Nuevo Rumbo seré
trabajo de pocas personas. Eso 8!
tendrd que ser practicado en la réd”
lidad por todos.



2.Coordinar las personas

Cuando se produce el Cambio todo
el mundo tiene que ser consciente de
la situacién. Y tiene que coordinarse
¥ entenderse bien para poder mane-
jar la situacién. Nos enfrentamos a
Nuevos vientos, a datos que no cono-
tiamos, a exigencias nuevas, y es
fundamental que se conozcan rapido
¥ se ajusten los comportamientos y
las respuestas. Los conflictos surgi-
rdn, y mejor si surgen rapido porque
asi se resolveran. En las organiza-
tiones que compitan en mercados en
cambio (y ya hemos dicho que esto se
generaliza) las personas tienen que
estar con talante abierto, critico y
Teceptivo para manejar las situacio-
nes, La Competicion Empresarial va
4 ser mucho mas un enfrentamiento
de Velocidad y Agilidad que de
Potencia y Grandeza. Y ahi puntian
la capacidad de la organizacion de
Percibir las diferentes situaciones y
transmitir conocimientos y eso, pasa
Por las personas de la Organizacién.

3.Motivacion y energia
~ Un tercer factor importante es
Myectar en toda la Organizacién -
Energia y Motivacion - positiva
Mientras duren los primeros sinsa-
bores el cambio. .Y de dénde viene
®a energia? De la propia organiza-
Gi6n, de todos, de la conviccién de la
Necesidad de cambiar. Hay que estar
®n forma, Hay que concentrarse en
¢l rumbo, Esa es la tnica via que
Permitir4 situarse en otro nivel com-
Petitivo,

Criticdndolo todo para no hacer
Nada, no s Ia via que nos va a llevar
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T o Competidn Empresarial va a ser mucho mds
un enfrentamiento de Velocidad y Agilidad
que de Potencia y Grandeza”.

a una mejor situacion. Negociando
todo para moverse lo minimo,
poniendo condiciones antes de apos-
tar por el futuro.

Me temo que esto nos trae algunos
inconvenientes. ;Cuales? Tendremos
que cambiar de Cultura, tendremos
que asumir y practicar otros valores.

Por ejemplo: jqué pasa con la
Estabilidad? En lugar de garantizar-
se por las normas rigidas, las situa-
ciones historicas, serd alcanzable por
la salud empresarial. En lugar de
una Estabilidad estatica serd dind-
mica, La tnica manera de mante-
nerse en una bicicleta es dando
pedales, porque hoy no hay cuestas
abajo que duren.

Por iltimo:;Qué papel juegan
los Socios de las Cooperativas
para lograr la Competitividad?

Uno muy claro, sin su adhesion al
cambio, sin su voluntad de alcanzar
una mayor competitividad no hay
nada que hacer.

Pero no desde una especie de “paso
foral” o permiso para que la Organi-
zacion, los demads, la Direccion haga
esfuerzos para cambiar. Sino desde
el realismo de que algo tengo que
cambiar. YO, para que esto funcione
mejor. Si en general (seguro que hay

excepciones) no lo hemos hecho sufi-
cientemente bien, convéncete amigo
lector que independientemente de
circunstancias exteriores ni iz, ni yo
lo hemos hecho bien. Y empresarial-
mente eso se paga siempre.

Conclusién:Abracemos el Cambio
Empresarial cuanto antes. Es la
tinica via de ser Competitivos

A estas alturas més de uno pensa-
rd que quizas es un camino duro, que
exige demasiado, que le pille sin pre-
paracion, ...

Tal y como yo lo veo tiene una gran
ventaja: Las Cooperativas, los Coo-
perativistas no tenemos ninguna
otra salida.

Resumen

Para ser mas Competitivos ten-
dremos que asumir la dureza de la
competicion. Eso nos llevard al Cam-
bio, a cambiar no pocos de nuestros
comportamientos y valores. Nos ten-
dréd que gustar cambiar por que es
sefial de Salud y Vitalidad Empresa-
rial. O sea, a protagonizar todos la
Aventura que supone toda Empresa
y més una Cooperativa, que es igual
a querer ser Competitivo.

Y si no, ... a retirarse de la compe-
ticion, & |
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iora continua
y creatividad

Koldo Saratxaga, Gerente de IRIZAR 8. Coop.

| mercado esta que arde. El

entorno, cada vez mas tur-
bulento, nos presenta una
situacion en la que las amenazas y
oportunidades de nuestr os negocios
determinan en gran medida el futu-
ro de nuestras empresas. Y ante esta
situacion tan compleja que nos ha
tocado vivir, la clave del futuro estd
en las estrategias del presente. Las
estrategias bdsicas sobre las que
actuar seran las que aseguren la
supervivencia de nuestras empresas.
Y ahora que la palabra competitivi-
dad empieza a ser una especie de
talismédn y aprovechando la invita-
cion de T.U. Lankide para reflexio-
nar sobre el tema, me gustaria
transmitir el mensaje que he hecho

LANKIDE » 20

llegar a todos las personas de nuestra
empresa en relacion a "Mejora conti-
nua y creatividad”. No pretendo con
ello dar lecciones, ni mucho menos
enmendar la plana a nadie -ya se que
en empresa no suele haber soluciones
universales-, pero me ha parecido
interesante reflejarlo como una expe-
riencia particular puesta en préctica
para mejorar nuestra competitividad.

Mejora continua y
creatividad
"En las ltimas semanas he inten-
tado mantener un encuentro con el
animo de transmitir la inquietud
que debemos tener todos ante un
futuro cada vez mas incierto y com-
petitivo. (...) Un futuro en el que es

El autor del articulo nos da a
conocer una iniciativa parti-
cular puesta en su empresa.
El objetivo era el de promo-
cionar la mejora continua y
la creatividad, como estrate-
gia para mejorar la competiti-
vidad de la empresa.
Reproducimos en estas pagi-
nas la nota que a tal efecto se
puso en circulacion en la

empresa que dirige.

necesario no perder de vista lo qué
son las claves del éxito; calidad,
servicio, costo e innovacion.

Y para conseguirlo tenemos qué
mejorar la comunicacién como und
fuente de mejora continua y un
catalizador del movimiento de toda
organizacion, La informacion ¥ la
comunicacién debe motivar nuestrd
creatividad.

Innovacion

En esta era de inmensa competen”
cia, la capacidad de una organiza”
cién se medird en funcion de SY
capacidad para generar nuevas
ideas, en funcién de su capacidad
para excitar la creatividad de todos
sus componentes. Es por eso qué



ahora mas que nunca se hace nece-
sario que fodos estimulemos nuestra
creatividad y demos valor a las ideas
que pueden estar escondidas o laten-
tes.

Debemos innovar, debemos anadir
¥ crear algo nuevo permanentemen-
te para los clientes.

“Cuando no se cometen erro-
res es porque no se esta inten-
tando nada nuevo”

Tener siempre razén puede ser un
error, ya que es una barrera a la
Innovacién.

Nuevas Técnicas de
Gestion

Vivimos una época de cambios,
dudas e incertidumbres sin prece-
dentes en el mundo empresarial.
Debemos utilizar la capacidad
de todos para ser impulsores de
un cambio permanente. A las
Técnicas de Gestion debemos anadir
el pensar de todos en el hacer coti-
diano, Las formas tradicionales de
8estionar son recetas que garantizan
el fracaso. No nos sirve el pasado,
hay que anticiparse y hacer frente a

COOPERATIVAS Y COMPETITIVIDAD

‘ ‘ enemos que mejorar la comunicacion
como una fuente de mejora continua y un
catalizador del movimiento de toda una

organizacion” .

los retos que se avecinan para man-
tenernos vivos en la competitividad
cada vez mayor, en la que es necesa-
rio desenvolverse.

Se hace necesario responder con
rapidez, debemos aprender a gestio-
nar cada vez mejor el tiempo que
empleamos, debemos aprender a ser
précticos, debemos agilizar la creati-
vidad.

Las ideas deben analizarse de
acuerdo con su mérito y no por la
posicion jerarquica de quien las pro-
pone. Es imprescindible eliminar
todo lo que no anade valor para el
cliente.

Debemos ser una organizacion
flexible para tener éxito. Es basico
crear un estilo que permita aprove-

“ ebemos utilizar la capacidad de todos
para ser impulsores de un cambio perma-
nente. A los Técnicas de Gestion debe-
mos aiadir el pensar de todos en el

hacer cofidiano”.

———————————

char todas las oportunidades inter-
nas,asi como las externas por medio
de los proveedores.

Un punto critico que debe ser
inherente a todas acciones diarias es
la confianza de unos en otros y en
la propia organizacion. Esto estimu-
lard la innovacion y ayudara a la
toma de decisiones, sin preocuparse
por el rechazo o los comentarios.

Vamos a mirar adelante y olvidar-
nos todos de que ya hemos oido lo
mismo y para qué dar ideas si nadie
hace caso. Como hemos comentado,
es necesario ser constantes y no dar
una idea por perdida.

Cada responsable de una empresa
puede tener ideas diferentes de cémo
dirigir. Yo tengo una idea fija en la
manera de hacerlo para tener éxito:
"entre todos’.

Con el fin de que ninguna idea o
aportacion positiva quede sin ser
tenida en cuenta, se han establecido
los cauces pertinentes para garanti-
zar la captacion de todas ellas, bien
a través de un documento creado a
tal efecto, bien a través de la comu-
nicacion directa”. (W
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Comhhwdad
y eqmpos humanos

odos sabemos que existen

T un sinfin de factores que

inciden en la competitivi-

dad de nuestras empresas. Hay algu-

nos en los que, aun siendo muy

importantes, no podemos intervenir

significativamente: el sistema edu-

cativo, la balanza comercial, politicas

monetarias, presion fiscal, tipos de
interés, inflaccion...

Otros factores en mayor o menor
medida pueden y deben ser gestio-
nados a nivel de empresa a pesar de
la incidencia decisiva que sobre ellos
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tiene el entorno en el que vivimos.
Me refiero a gran parte de las condi-
ciones laborales y entre ellas a los
costos laborales. No hay duda de
que son parametros espinosos y ten-
sos de gestionar, debemos enfrentar-
nos a nuestra triste realidad
empresarial y plantearnos si pode-
mos mantener el status de vida
actual con el nivel actual de produc-
tividad y competitividad real de
nuestras empresas.

Hay también factores internos que
inciden directamente en la producti-

vidad de las empresas en su conjun-
to y consecuentemente en su compe
titividad. Aquf podemos citar todas
las tecnologias de gestion tan de
moda en estos tiempos: la calidad
total, la ruptura con el taylorismo, 12
fabricacion ajustada (lean produc-
tion), el “just in time”, la gestion por
limitaciones...

Vivir al cliente ‘

Todo ello son herramientas técni*
cas de gestion que nos deben hacer
gestionar las empresas de forma qué



cada dia puedan ser cada vez mds
competitivas.

De todas formas, si tuviese que
destacar algtin aspecto para incre-
mentar nuestra competitividad,
tomo elemento diferenciador, este
factor serfa el equipo humano. Las
personas somos pieza bdsica en la
competitividad de las empresas. Al
fin y al cabo somos competitivos en
la medida que damos una respuesta
igual o mejor que el resto de nuestra
competencia a cada uno de los clien-
tes a corto y largo plazo. Por lo cual
las medidas que debemos tomar en
cada empresa son aquellas que nos
van dictando los clientes. Debemos
saber adaptar nuestras empresas
cada dia a las cambiantes exigencias
de nuestros clientes, incluso cuando
no entendemos esas exigencias. En
toda empresa la primera pregunta
Que debemos hacernos es qué es lo
que quiere de mi el mercado, mis
clientes actuales o potenciales. Es
posible que de una empresa a otra, e
incluso de un cliente a otro, cambien
las exigencias y prioridades a las que
tengamos que responder. La compe-
titividad, como toda pregunta que
Nos planteemos en una empresa,
debemos responderla partiendo de
Una perspectiva de servicio al clien-
te, de vivencia al cliente.

El equipo humano
Pero jeomo puedo conseguir dar
TeSpuesta a las necesidades cada dia
Mas exigentes de mis clientes y
mejor que la competencia? La clave
€8ta en el equipo humano. Hay que
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i fuviese que destacar algin aspecto para
incrementar nuestra competitividad, como
elemento diferenciador, este factor seri
el equipo humano” .

mente preparado,
pero lo impor-
tante es su

disposicion a
trabajar en
equipo. La aptitud
no es suficiente, hace falta
tener actitud.

Ya podemos poner en
marcha la mejor empresa
con los mejores sistemas
de "Just in time" con los
periodos de maduracion
de producto més cortos...
si estd dirigida y trabaja-
da por funcionarios no
sera competitiva. Una
empresa Con  menos
medios pero con un equi-
po implicado, responsable,
tecnicamente preparado y
que trabaje unido -funcion
del gerente- esa empresa puede ser
competitiva aun con peores medios
de produccion. W |

Investigar, innovar, desarrollarse.

determinar en base al mercado, los
medios técnicos que necesitamos. De
acuerdo. Pero sobre todo necesita-
mos un equipo humano responsable,
ilusionado, que rompa con el estere-
otipo del funcionario, un equipo com-
petente y dispuesto a trabajar en
conjunto. Tiene que estar técnica-
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.Que medidas se deben propiciar
para incrementar nuestra
competitividad?

Constan Dacosta,
Gerente de EROSKI S.Coop.

Aumentor lo compefitividod hoy quiere decir ser un oponente vero-
simil o cualquier lider mundial que se encuentre en nuestro sector.

Lo primera medida es de actitud: estar abiertos a lo mejora y a lo
innovacion. "No hemos alcanzado la eficiencia. La mejora
es posible".

La segunda es de posicion: los compefidores lideres deben ser nues-
fra referencia permanente y cuanto mas competentes, mds referencia.
Sus productos, su tecnologia, sus estrategias, ..

Para aumentar compefifividad serd preciso dominar las fecnologias
punta del sector. El esfuerzo inversor en |+ y en formacion deberio-
mos elevarlo o fin de solvar nuestro brutal déficit de conocimiento. No
es posible aumentar compefitividad sino existe innovacion y ésta no
aparece donde no hay uno cultura organizativa abierta al cambio.
Nuestra cultura cooperativa es mas bien endagena, lo cual sirve de
poca ayuda.

No he citado entre los medidos fovorecedoras, ni los administracio-
nes politicas ni los académicas porque pienso que no son una ayuda
para cambiar de camino, sino para quien ya estd en el bueno. No son
verdoderas ayudos, mds que para quien se sabe ayudar a si mismo.
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Zein neurri hartuko zenituzke
konpetitibitatea igoarazteko?

Xabier Azkarate,
AUZO-LAGUNeko Gerentea

91-93 hirurtekoan zehar, % 35 hazi do gure sukalde zentraleko
produktibitatea. Hou da, orain % 35 bozkari gehiago egiten dugu
orduko. Era berean, gure bezeroei eskaintzen dizkiegun zerbitzuen
eto kalitatearen maila ere nabormenki hobetzea lortu dugu. Efa bere-
zki produkfibitatea igotzea da qure konpetifibitatea hazteko oinarrt
rik garrantzitsuena.

Hori lortzeko, funtsean lou alderditan saiatu gara: berebizikoa izan
do gure eskari-karteraren hozkundea (ozken bi urteetan % 50
bazkarietan); higiene eta sanitatearen aldetik gure produktuaren
garantia hobefzeko egin ditugun inbertsioak; antolamendvar
dagokionez, hainbat prozesu informafizatzen saiatu gara eta, azke:
nik, eskulanaren jardueran sokundu dugu, bozkideen produkt
bitatea nabarmenki igoz.

Historian zehar produktibitatea Kooperatiba quztietako “patafa
beroa” izan da; qure Kooperafibetan efengabe eztobaidatu da goi
hori. Eta egia esan, konpefitibitatea ez da gerentearen edo zuzendor
ritza-toldearen kontua; denoi dagokigun lana da. Orain arteko urte€
fan oso lasi izan gara gai honen inguruan, baina egungo merkatuak
ez du uzten horreloko losaitasunik. Gai honetan erabat kanpremef‘f
tzen ez den enpresak ixtearen efa langabeziaren estuasunean bi!
beharko du.
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La cor‘pefitividud pasa por las personas

Competitividad

José M* Mendizabal

a palabrita se puso de

moda hace unos anos y

amargd a més de un estu-
diante hueno, porque el ideal era ser
Competitivo. El que no era competiti-
V0 no iba a poder vivir y se decian
frases ahsurdas, como “estamos arra-
Sando” y le tomé rabia a la palabra
Porque significaba “triunfador” en el
Sentido més obsceno del término.

Inseguridad y temor
Lo caracteristico de los tiempos
Que corren es la inseguridad. No sé
SLse puede estar seguro de algo. No
Sstamos seguros de poder trabajar,

no estamos seguros de poder sobre-
vivir. La superviviencia del planeta
es méds que dudosa. No estamos
seguros de que haya algo después,
de que el mundo tenga un porvenir.
No estamos seguros de poseer la
verdad, no estamos seguros de
nuestra bondad y sobre todo no
estamos seguros de la bondad de los
demés. Lo mds normal es la descon-
fianza ante todo lo que sea distinto
a nosotros. Tememos, nos da miedo
el futuro y nos dan miedo los demas
hombres. Ni el futuro ni los otros
nos producen confianza. El futuro
por incierto y previsiblemente malo

y los hombres porque, si pueden y si
les dejamos nos van a enganar. Esta
es la causa del descenso de natali-
dad y del ascenso de la cria de
perros. El descenso de la natalidad
en Occidente tiene un notable com-
ponente de miedo al futuro. ;A qué
mundo vamos a traer nuestros
hijos? ;A un mundo en el que no
van a poder ser felices? Para eso
mejor no los traemos. Nos ahorra-
mos una angustia y sobre todo se la
ahorramos a ellos. Pronto seremos
10.000.000.000 de hombres en la
tierra. Lo de la cria de perros no lo
digo por decir, sino porque en pri-
mer lugar ha aumentado el nimero
de perros, y en segundo lugar pro-
ducen seguridad y no engafian.

Seguridad discutida y
discutible

El temor ha producido una erup-
cién de soluciones de seguridad.
Confiamos sélo en nosotros y en
quienes son como nosotros, los de
nuestra tribu, raza, secta, pueblo.
Por ahi van todos los fundamentalis-
mos religiosos y nacionales, lease
xenofobias, racismos sectarismos,
nacionalismos exacerbados, funda-
mentalismos, dogmatismos etc.
Procuramos salvar nuestra intimi-
dad refugiandonos en los nuestros
mas proximos. Lo diferente es ene-
migo y hasta un peligro. Los hom-
bres siempre hemos sido capaces de
“salvarnos” destruyendo al adversa-
rio. Y esta ocurriendo que el otro,
por ser otro, es sin mds un adversa-
rio del que hay que defenderse. Es
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distinto,luego es un peligro.
Competiremos por el espacio vital.

Esa es la palabra: competir. Lo que
esta de moda es la competitividad,
que no es mas que la capacidad de
competir puesta en acto.Competente
y compitiente deben ser dos partici-
pios activos derivados del mismo
verbo “competo”. El primero significa
“el que sabe y entiende de algo, exper-
to”; el segundo es ese que sabe y trata
de imponerse a otro que también
sabe; algo asi como una lucha entre
expertos. En su origen “competo” sig-
nifica “pretender juntos, aspirar
a,solicitar, reunirse, juntarse, concor-
dar”. “Petere Romam” significa “ir a
Roma”, y “competere Romam” debe
significar “ir juntos a Roma”. Quiero
destacar la enorme carga semantica
que tiene ese afijo inicial “com”, que
asocia a la gente en cosas comunes.
Asi, “competir” significa “contender
entre si dos 0 mas personas que aspi-
ran a una misma cosa’. La definicion
es lo suficientemente ambigua para
que podamos decir que la competiti-
vidad puede ser ambivalente: buena,
cuando la cosa que se pretende es
para todos, 0, mala, cuando lo preten-
dido es para uno solo de los compi-
tientes, luchan todos pero uno solo se
lleva el premio; luchan todos y unos
ganan y otros pierden. Podriamos
seguir divirtiéndonos con estos juegos
florales, pero descendamos a lo mas
prosdico de la competicion.

El mercado

Hay muchas competitividades y
con muchos matices, casi siempre
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odiosos. E]l menos odioso es el de la
libre concurrencia al mercado. La
plaza del mercado es lo mas bonito
que tienen las ciudades. Cuando
visito alguna nueva ciudad procuro
visitar el mercado. El mercado es
colorista, abigarrado, lleno de gritos
y voces y regateo. Ademas es un
espejo de la ciudad y una escuela de
libertad. Por ello suelo decir que hay
que respetar la economia de merca-
do: exposicion de los productos; ana-
lisis y eleccion de los mismos por
parte del cliente; apreciacion o justi-
preciacion por regateo o por leyes de
oferta y demanda; formalidad y
seriedad en la compraventa. Las eco-
nomias reguladas por el mercado, no
s6lo son las mas eficaces, sino que
bien gestionadas, pueden ser tam-
bién las mas justas.

El mercado no es un instrumento
exclusivamente al servicio del capi-
talismo. El mercado hoy en dia
puede ser considerado como un
mecanismo de distribucion que ha
demostrado una razonable funcio-
nalidad instrumental en condiciones
de verdadera competitividad ( si hay
una verdadera es porque debe haber
una falsa o una exagerada competi-
tividad. No olvidemos que el meca-
nismo competitivo genera incentivos
al comportamiento no competitivo).

Nos equivocariamos si redujéra-
mos el significado del mercado a su
dimension economica: En él se reco-
noce el embiema de la libertad indi-
vidual y de las instituciones de libre
adhesion; es el simbolo de las vir-
tualidades democraticas.

un activo para el futuro,

Un capitalismo cansino en el que
el dinero fue generado por el propio
dinero, la codicia, el fraude y el pen-
samiento a corto plazo han reempla-
zado con frecuencia a la parquedad,
a los negocios honestos y a las pers-
pectivas a largo plazo y han estrope-
ado la competitividad. Deberemo$
recapacitar sobre qué tipo de desa-
rrollo propugnamos y con qué valo-
res, teniendo bien claro que 18
competitividad es un valor que debe
servir para el enriquecimiento colec-
tivo y no solo para provocar un agra:
vamiento de las desigualdades.

Bajo estos presupuestos no dudo
de que hay una competitividad qué
podriamos llamar sana,como puede
ser sano un sistema economico que
reconoce el papel fundamental pos!”
tivo de la empresa, del mercado, d_e
la propiedad privada y de la consl”
guiente responsabilidad para con 108
medios de produccion, de la libre cr¢
atividad humana en el sector de 18
economia. Sin duda la libertad €co"
némica debera estar encuadrada €”
un sélido contexto juridico que la
ponga al servicio de la libertd
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humana integral. El capitalismo y el
regimen que cayo en el Este - no
quiero decir socialismo, ni siquiera
marxismo porque en algunas cosas
soy marxista, acepto lo que dice
Marx- estropearon la libertad huma-
Na, uno por exceso y el otro por
defecto. Por ello no dudo en propug-
nar la hondad de la libertad. La
libertad econémica es solamente un
elemento de la libertad humana.
Cuando aquella se vuelve autonoma,
€8 decir, cuando el hombre es consi-
derado méds como un productor o un
Consumidor de bienes que como un
Sujeto que produce y consume para
Vivir, entonces pierde su necesaria
Yelacion con la persona humana y
termina por alienarla y oprimirla.

Vendemos y compramos
lo que producimos

Las cuatro industrias mas impor-
lantes de la cultura actual son: El
dinero, ¢l armamento, la propagan-
day el turismo.

Las transacciones monetarias dia-
Niag ascienden a una cifra superior

COOPERATIVAS Y COMPETITIVIDAD

al billon de dolares, es decir, entre 40
y 50 veces mds que todas las opera-
ciones comerciales diarias. Esta can-
tidad equivale a la mitad de la
riqueza anual producida por un pais
como Francia.

El presupuesto militar de los Esta-
dos Unidos ascendia a 291.000 millo-
nes de délares en 1992, o sea, mas de
80.000 millones de pesetas cada
dia.Hay ademas bastantes paises
llamados pobres que gastan en
armas mas que muchos paises lla-
mados ricos.

Los japoneses gastan en publici-
dad més que toda la China en edu-
cacion.

Del turismo no os voy a contar
nada. Las agencias de turismo no
estdn en crisis.

La capacidad productiva de la
industria mundial supera en un ter-
cio a la posibilidad de consumo del
mundo entero. Asi aumenta todos
los anos la deuda exterior mundial,
crece el numero de pobres y también
el namero de conflictos bélicos,
incentivamos la competitividad y
animamos al consumo innecesario.

Las cooperativas se mueven en
este ambiente. No producimos arma-
mento, pero no habria ningtn pro-
blema para hacerlo, jo si?.

Vendemos y compramos dinero,
turismo y propaganda, y otras
muchas cosas. No podemos salirnos
de ese marco. Lo que si podemos y
debemos hacer es una competencia
sana.

El principio de competencia insa-
na no es el principio de incompe-

tencia, que es “ascendatur ut remo-
veatur”, viejo en los medios curia-
les, mil afios anterior al principio
de Peter, y traducible por “para qui-
tarlo de en medio sea ascendido”. El
principio de competencia insana
fundamental es “ganar como sea’.
Vale hacer trampa, mentir y enga-
fiar, saltarse la ley o pisotearla, des-
truir al adversario competidor. Lo
importante es vencer porque en eso
se juegan millones. En las coopera-
tivas hay unos principios éticos y
hay que jugar y competir dentro de
esos principios. La defensa del con-
sumidor, la defensa de la salud y
del porvenir de los cooperativistas,
la defensa y creacion de tejido labo-
ral pienso que presiden la actuacion
financiera y publicitaria de las coo-
perativas que se mueven en esos
predios economicos.

Lo importante no es “ganar como
sea”, ni “ganar el maximo”, ni “ganar
yo solito”, n1 “ganar solo dinero”. Lo
primero es estar en el juego y seguir
jugando y poder jugar siempre. Lo
segundo es ganar y alegrarse de que
también otros ganen. Lo tercero es
que ganemos todos lo suficiente para
vivir dignamente y desarrollarnos
armoniosamente. Lo cuarto es que
ademas de dinero se pueden ganar
otras cosas. Me podéis decir que peco
de ingenuidad pero me acojo siempre
a los dichos de un buen amigo mio:
“Os envio como a ovejas en medio de
lobos”. “Sed prudentes como serpien-
tes y candidos como palomas”. [
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La recesion es parte de un
ciclo economico que tiene
varias fases. En cada una
de estas fases es necesario
aplicar unas estrategias y
enfoques empresariales
diferentes. Saber gestionar
en recesion es todo un reto

para el empresario.

1 ./

¢ Hemos tocado fondo?

Los economistas y politicos tienen
largos debates sobre cudnto tiempo
va a durar la recesion que actual-
mente atraviesa la economia espa-
fiola y que previamente han sufrido
las economias de otros paises. Lo que
estd claro es que todavia queda tiem-
po para que salgamos de la crisis y
por ello la discusién relevante no es
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un reto para la gestion

Rafael Cerezo, socio Diector General ¢ Ivan Martén, Gerente de The Boston Consuling 6iovP

hacer conjeturas sobre cudndo va a
acabar la crisis, sino determinar cud-
les son las acciones més apropiadas
para luchar contra ella.

Para hacer frente a la crisis, las
empresas han tenido que adaptar
rapidamente su forma de gestion a
la situacién actual. Reducir los cos-
tes laborales, hacer reingenieria de
los procesos productivos y de gestion,
posponer las grandes inversiones o

los proyectos marginales, endurecer
los controles financieros y ajustar 108
gastos generales son medidas comt”
nes que estdn siendo adoptadas por
la mayoria de las empresas.

Sin embargo en muchos ¢aso
parece no ser suficiente: ghabrd qu°
hacer reducciones o ajustes adici0”
nales?, ;las medidas adoptadas 2
corto plazo pueden perjudicar 12
competitividad a largo plazo?, jest



mos eliminando la
grasa de la organi-
zacion o también el
musculo?

Gestionar en
tiempos de rece-
sién consiste uni-
camente en “estar
preparado”. Las
empresas se tienen
que preparar tanto
para cuando la
recesion  llega,
como para cuando
se estd saliendo de
ella. Cuando se
estd en plena rece-
sion las cosas que
realmente se pue-
den hacer son
Pocas, habria que haberlas hecho
antes, en muchos casos ya es tarde.
Por ¢ contrario es mucho mas lo que
Se puede hacer cuando se estd
saliendo de la recesion y hay que
Prepararse para la recuperacion.

La recesidn es parte de un ciclo
€conémico que tiene varias fases y
€n cada una de ellas es necesario
aplicar unas estrategias y enfoques
Empresariales diferentes.

La crisis: lo fase defensiva

En periodos de recesion, el campo
de maniobra que tienen las empre-
885 es limitado, pero existen algunas
acciones més eficaces que otras. La
Mayoria de las compaiias estdn
'Mmplantando programas agresivos
de veduceion de costes, muchos de
€llos de forma indiscriminada y con

COLABORACIONES

“Lo que se haga en la época de
las vacas gordas es lo que en
gran medida va a determinar lo
que va a pasar cuando lleguen
las vacas flacas”.

un impacto importante en el nivel de
servicio tanto externo como interno.
Por el contrario, otras empresas, sin
olvidar la contencién de gastos y la
reingenieria de procesos, estan pres-
tando una atencion especial a los
clientes y a los productos.

Por ejemplo, una de las primeras
medidas que se toman habitualmente
en épocas de crisis es ajustar las con-
diciones de crédito a los clientes o de
compra a los proveedores. Sin embar-
go, si esto se lleva al extremo, puede
llegar a afectar a la supervivencia de
los mismos clientes o proveedores de
los cuales dependemos. Hay que apo-
yar a los clientes clave compartiendo
informacion y riesgos, y acordando
condiciones de pago que garanticen
que la empresa obtiene la condicién
de proveedor més favorecido.

En esta etapa, es importante com-
prender y recordar contra quién se
estd compitiendo e identificar a los
competidores mas débiles. Entender
su volumen de produccién y su posi-
cion de costes ayudard a predecir los

movimientos de precios una vez que
la recesion termine y a poner mas
presion en aquellos con mayores pro-
babilidades de abandonar el sector.

La recuperacion: la fase ofensiva

A medida que la demanda empie-
za a recuperarse, la gestion empre-
sarial puede ser mas activa, ya que
las empresas mds fuertes no sélo son
las que van a sobrevivir sino las que
van a prosperar.

Alguien en el sector tiene que
actuar como lider de precios. En sec-
tores relativamente concentrados, es
importante que el lider sea transpa-
rente en precios para que la tenden-
cia sea claramente percibida por los
competidores y el mercado. Sin
embargo, aunque los precios empie-
cen a mejorar, no hay que apresu-
rarse a poner toda la capacidad en
marcha. Es mejor esperar a que los
precios sigan subiendo y que esos
primeros tirones de la demanda los
cojan aquellos competidores menos
eficientes.
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Este es también un buen momento
para hacer adquisiciones o alianzas
estratégicas. Los competidores con
deficiencias estructurales ya habran
desaparecido durante la recesion, sin
embargo, algunos competidores bien
posicionados pero muy débiles finan-
cieramente podran estar disponibles
a un coste atractivo. Los margenes
son todavia reducidos y en conse-
cuencia los flujos de caja, mientras
que las necesidades de capital circu-
lante se veran incrementados por los
incipientes incrementos de volumen.
Ademds muchas empresas que se
descapitalizaron durante la crisis y
que pospusieron sus inversiones ten-
drén ahora necesidad de fondos para
financiar los proyectos de desarrollo
requeridos, Estos dos factores agra-
varan la posicion de los competidores
débiles financieramente,

Los buenos fiempos: La fase de

preparacion
=t LN N =)
Asi como en la fase defensiva el

objetivo es asegurar la supervivencia
yen la fase ofensiva es aprovechar las
oportunidades a medida que la
demanda se reactiva, en la fase de
preparacion el objetivo es anticiparse
y prepararse para la proxima rece-
sion al mismo tiempo que se aprove-
cha todo el potencial del periodo de
expansion de la economia. La premi-
sa es que lo que se haga en la época
de las vacas gordas es lo que en gran
medida va a determinar lo que va a
pasar cuando lleguen las vacas flacas.

Hay que comenzar con una reva-
luacion de la cartera de actividades
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(productos o negocios) de la empre-
sa. Esto implica analizar el verdade-
ro valor de cada uno de los
componentes utilizando medidas de
resultados apropiadas, que eliminen
las distorsiones contables, tales como
la “rentabilidad medida en términos
de flujos de caja sobre la inversién
bruta”. También, implica adoptar
posiciones drasticas sobre las activi-

bles y que sean dgiles, es decir, que
se desarrollen en el menor tiempo
posible.

Serd muy importante en esta
etapa de preparacién evaluar las
relaciones con los clientes, enten-
diendo cudles son las relaciones que
aportan mads valor a largo plazo €
invertir en ellas.

“La salida de la crisis nunca va a
situarnos en el punto de partida
ya que el entorno competitivo y
de mercado se habra visto muy

alterado”.

dades o negocios marginales que res-
tan valor al conjunto o que sélo
aportan rentabilidad en los momen-
tos buenos del ciclo econdmico. Cada
negocio debe ser medido en términos
de su vulnerabilidad a los periodos
de depresion y se deben establecer
planes de accion contingentes.
Dentro de cada negocio, es necesa-
rio actuar sobre la estructura de cos-
tes favoreciendo los costes variables
sobre los fijos. Habra que desarrollar
procesos de entrega de valor al clien-
te y administrativos que sean flexi-

Un cliente regular y sélido €®
mucho més valioso que uno erratico:
En los tiempos buenos hay que pre-
miarlo con buenos precios y fidell
zarlo con una alta calidad y u?
servicio rapido.

Finalmente habré que disenar un
estructura organizativa menos 1g"
da y capaz, en definitiva, de adap”
tarse con facilidad a las situaciones
de crisis, que favorezea la comunicd”
cion de cardcter horizontal y 108
mecanismos de coordinacion ¥ E‘e
transferencia de habilidades.



PiRadoriak y txarolistak

José M? Izaga/Carmelo Urdangarin

e los cuatro gremios arme-
ros vascos que describe
Lamot en su famoso graba-
do, fechado en Madrid en
1757, el de los aparejeros lo
componian 77 maestros,
“que son los que hacen las
guarniciones y aparejos
Para armar el cafion y llave en su
aja y que junto con los cajeros hacen

@ entrega final del arma y por ser su
Profesién la mds impertinente es muy
"ecesaria en la Real Fdbrica”.

.EI flamenco Lamot refleja la acti-
Vidad de los aparejeros, a mediados
d?l siglo XVIII, en una pequefia fun-
dicién con su horno alimentado por

fuelles, impulsados por dos trabaja-
dores que usan largas tunicas. Un
tercero hrega sobre un yunque,
dando forma a una pieza que sostie-
ne con tenazas mientras, en una
mesa, se estd terminando un fusil o
carahina. Un oficial, sentado, com-
prueba los distintos accesorios que
se precisan para el montaje final.

Sin embargo, con el transcurso de
los afios, otros oficios o especialidades
armeras podrian considerarse dentro
de lo que tradicionalmente se han
incluido en el gremio de aparejeros,
como los picadores y los charolistas,
que habitualmente realizan mujeres,
casi siempre en sus domicilios.

PikRadoriak

La picadura de la “garganta” de la
culata y de la “delantera” o guarda-
manos (kaxa aurria), consiste en la
aplicacion de unas rayas cruzadas
sobre la madera para facilitar el
apoyo de la mano al disparar la esco-
peta, evitando que reshale y, al pro-
pio tiempo, embellecer el arma. Se
trata de una operacion totalmente
manual, que requiere una gran habi-
lidad y un extraordinario pulso.

Se inicia la picadura marcando
con un ldpiz los limites de la zona a
trabajar, para lo que se utilizan
plantillas o un compas, si bien tra-
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Txarolistak

las culatas de las escopetas de un brillo

duradero que las hace mas elegantes,
evitando su agrietamiento. Como en el caso
de las picadoras, se realiza manualmente,
habitualmente por mujeres en sus domicilios.
Segin una antigua receta de uso generaliza-
do en Placencia (1), debian utilizarse como
materiales la goma-laca en escamas, alcohol
de 96,5 grados, piedra pomez y aceite de
parafina o vaselina. Antes de iniciarse el cha-
rolado, era necesario preparar una mezcla de
goma-laca y alcohol en proporcion de medio
kg. de la primera por cada litro del segundo,
agitandose repetidamente hasta lograr la
disolucién, que posteriormente habia que
dejar en reposo entre ocho y diez horas.
Se comenzaba el charolado aplicando sobre
la culata, bien pulida, una fina capa de aceite
mediante una tela de hilo para evitar la pelu-
silla. Seguidamente se espolvoreaba con pie-
dra pomez molida y se aplicaba, finalmente,
sobre la culata la goma-laca disuelta en alco-

& a finalidad de esta operacién es dotar a

hol, utilizando la “munequilla”, una especie de pelota
de lana cubierta con un tejido de algodén o trapo, al
principio en un solo sentido y, después, apretando,
cada vez mas y en sentido giratorio, para que la mez-
cla fuera cubriendo los poros de la madera, repitiéndo-
se la operacion cuantas veces fuera necesario hasta
conseguir el espesor de capa deseado.

(1) “Sorauce-Plocencio de los Amas. Monografi hisorca”. Romito Loraiogo. 1993

dicionalmente se hacia “a jo”. Para
grabar (picar) las incisiones o lineas
se utiliza una herramienta, a la que
los artesanos llaman “serreta”, con-
sistente en un pequefio taco de
acero que lleva tallados a lima,
sobre una de sus caras, varias hile-
ras de dientes de una altura aproxi-
mada de un milimetro y que va
unido a una varilla que termina en

IANKIDE » 32

un mango de madera, que facilita
su agarre y manipulacion.
Habitualmente se utilizan serretas
de dos y cinco hileras de dientes,
Para ejecutar el trabajo, el artesa-
no sujeta con una mano la pieza de
madera, culata o guardamanos, y
con la otra, utilizando la serreta de
dos hileras de dientes, va realizan-
do, a pulso, una doble incision,

La picadura requiere habilidad
y un gran pulso

siguiendo la linea marcada a lapiz:
que delimita la zona a picar para, 4
continuacidn, ir rellenando el espa-
cio a trabajar con sucesivas hileras
de incisiones paralelas. Para ello, el
artesano, utilizando la serreta dlt‘
cinco dientes, introduce las dos pr”
meras hileras de dientes en las doS
incisiones ya realizadas y que van
hacer de guia a la herramienta y, €01
un movimiento alternativo de 13
mano hacia adelante y hacia atrds:
va ejecutando otras tres incisiones
paralelas a las inciales, que V3"
avanzando lentamente hasta cubr”
toda la zona a picar.



De la misma forma, sucesivamen-
te, se van realizdndo las demds inci-
siones para, a continuacion, acabar

.’
=

€l trabajo con otra serie de lineas
Cruzadas, que dan lugar a la picadu-
'a fina] deseada. Se termina el tra-
bajo limpiando la figura conseguida
Y rematando, a mano, los limites y
®Squinas del dibujo.

‘Se realizan distintas clases de
Picaduras (corriente, entrefina, fina,
Superfina normal y especial) segin
la calidad de la escopeta, lo que
SUupone entre quince y veintinco

ilos, granos o lineas por pulgada,

para lo que se utilizan distintas
serretas con mayor 0 menor separa-
cién entre dientes, asi como diversi-

e

dad de figuras. La calidad de la
madera también influye de forma
importante en el resultado final,
siendo el nogal el que mejores aca-
bados permite.

Las herramientas utilizadas, espe-
cialmente las serretas, son fabrica-
das por los picadores, que las deben
afilar periddicamente, para todo lo
cual disponen de pequerios elemen-
tos auxiliares (tornillos de banco,
taladros, afiladoras, etc.)

El buen charolado requiere una adecuada preparacion de las culatas. AYA. Eibar, afios sesenta.

AINTZINAKOAK

Un trabajador hébil realiza de dos
a tres conjuntos de culata y guarda-
manos en una hora, dependiendo de

la calidad y figura exigida por el
cliente. Los precios han pasado, para
una escopeta tipo Eder, de unas 15
ptas. en 1959 hasta las 350/400
actuales aunque para las armas més
exigentes puede llegar a las
4.000/4.500 ptas. El nimero de pica-
doras eibarresas ha podido pasar de
unas 250 en los afios sesenta a las
seis u ocho actuales. Q
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: Zure aita sas-

T U kibaloiko joka-
7] ®lari eta

entrenatzaile izan zen. Dirudie-
nez zure etorkizuna garbi zego-
en, ez da hala?

Pablo Laso: Nik kirola umetatik
atsegin 1zan dut eta orduan futhole-

O
-
W
=
o

an hasi nintzen. Baina bai, aitaren
ibilbideak izango zuen seguraski
eraginik ni saskibaloiko jokalari iza-
teko.

T.U.: Eta, zenbat urte darama-
zu TAUGRESen? Bizitza osoa
bertan eman duzun sentsazioa
dut.

e
@)
S

R }/: \ Yoy
b~z Wl g

JLM.F

P.L.: Aurtengoa hamargarre?
urtea dut; gertatzen dena da 08¢
gazte hasi nintzela, 16 urte baino €2
nituela estreinatu bainuen l1a:
urtebetez Estatu Batuetan ikasten
izan ondoren.

ﬂ
“Finalak irabazteko jokatu egin behar da. Hor®!



T.U.: Eta, zer moduz?

P.L.: Oso ondo. Nik beti amestu

1zan dut saskibaloian profesionalki
Jokatzea.

P.L.: Alderdi
positiboa denborare-

kin ikusten da. Urtea Ji\f:\“““j

amaitu eta egin dugu-

“En suenos siempre gano”

T.U.: ;Jugar en la NBA, a qué te suena?
Pablo Laso: Eso es algo que no entra en mis plones.
T.U.: ;Has fallado alguna canasta en suefios?

P.L.:jQue va! En suefios siempre gano.

T.U.: Nomero uno en asistencias en la ACB, ;Y qué?
P.L.: Pues nada, que es una faceta del juego que domino. No me siento superior a

nadie por ello.
T.U.: ; Condiciona tu juego?

P.L.: En absoluto. Yo juego para que el equipo gane, no para hacer mds o menos

asistencias.
T.U.: ¢ Tu idolo?

P.L.: Ninguno en concreto. Me fijo en grandes jugadores como Jordan Petrovic,
Jhonson... e intento aprender lo mejor de cada uno.

T.U.: ;Tu droga?
P.L.: El baloncesto.

T.U.: ;Qué mas drogas tienes?

P.L.: No sé, disfrutar del fiempo libre, estor con los amigos...
T.U.: ¢Es imprescindible Pablo LAso en el TAUGRES?
P.L.: Para nada. Los instituciones y los equipos estdn por encima de una sola per-

sona,

T.U.: ; Qué hubieses sido de no haber jugado a baloncesto?
P.L.: No lo sé. Tengo lo suerte de ser lo que siempre quise: jugador de baloncesto.

Finalak

—

e

T.U.: Hamar egunetan bi fina-
letara heldu zarete. Eta biak ere
Saldy egin dituzue. Zein da ger-
takari honen alderdi positiboa?

naz konturatzean ikusiko dugu. Hau
da, epe luzera positiboa izango da,
baina finalaren ondorengo unea txa-
rra izaten da, izan ere, irabazteko
jokatzen baita. Gaizki sentitzen
zara, baina luzera positiboa izango
da. Hau abuztuan esan baligute,

ligari ekite-

rakoan, gustu handiz

sinatuko genukeen; baina une
honetan bertan ezin dugu pozik
egon.

T.U.: Halako gertaerak ez dira
erraz errepikatzen.

P.L.. Halaxe da, bai. Lan handia
egin behar dira finalera heltzeko.
Finalak irabazteko jokatu egin
behar da. Horregatik heltzea ere
baloratu egin behar dela uste dut.
Orain sentitzen dugun gauza baka-
rra irabazi ez ahal izana da.

T.U.: Beste alderdi positibo bat
zaletuen portaera izan daiteke.

P.L.: Zaletuek beti izan dute porta-
era ezinobea. Ni kantxa ugaritan
izan naiz eta Gasteizko zaletuak one-
nen artean izan ditut beti; baina aur-
tengoa “demasa” izan da. Denboraldi
osoan zehar izan dira gurekin, ez une
“gozoetan” bakarrik. Eta Lausanako
finala denboraldian zehar prestatu-
tako pastelaren ginga izan zen.

T.U.: Baina orain lehiaketak
aurrera darrai. Oinak lurrean
eta begirada aurrera.

P.L.: Jakina. Ezin da gertakari
zehatzetan gelditu _finala galtzean
esaterako_. Kirol-bizitzak aurrera
segitzen du eta final gehiago jokat-
zera heltzeaz pentsatzen jarraitu
behar da.

T.U.: Bukatu al dira mainak?

P.L.: Bai, bai horixe. Nik, hasie-
ran, izugarrizko haserraldiak harra-
patzen nituen. Gogoratzen dut aitak,

|
|‘l“ihzeu ere baloratu egin behar dela uste dut”.
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P.L.: Saskibaloiko
elitean jokatzeko hain-
bat ahalmen fisiko
behar dira, altuera
batez ere. Euskal sas-
kibaloitik beti atera
izan dira jokalari
onak, eta Gasteizen
0so harrobi ona dugu.
Kontua da 1,95 m-ra
arte antolatzaile gisa
jokatu behar duzula,
eta antolatzaileak h
baino ez daude ekipo
bakoitzean. Gainerako
postuak altuerak bal-
dintzatuta daude.

T.U.: Esaidazu
nahi duzuna lehen-
dakariaz.

Pl Joxean Kereje-
ta talde honenialdake-
ta! . bultzatu duen

9 talcle hindl
bxhaﬁaeko bel'rmfﬁetl
ko bultzada. = °

T.U.: Kupituié-‘ 2
liderra. Isladatz
ra horiek zure k
beste alor batz

PL.: Ez dut us
tsuko pertsona naiz
an jendearen |8
neure burua.

izan behar dut dudan postuaga

eta batzmetan morbaiti ulu egin

behar izaten dlot edoune jakin bate-
an animatu, Gainera, nire ustez, 0so
garr antmtsu dklpoaréntzat ano-

latzailearen eta gainerako jokalarien
artean komunikazio ona egotea.
Baina ez dut uste horrek nire bizitza
pribatuan eraginik duenik.

T.U.: Nora heldu nahi du Pablo
Lasok saskiaren joko honetan?

P.L.: Ez dut helmuga berezirik.
Saskibaloian jokatzen hasi nintze-
nean, nire hiriko ekipoan jokatzea
nuen ametsa. Lortu nuenean, Bas-
koniako jokalari garrantzitsu bila-
katu nahi izan nuen, gero selekzioan
jokatzea, ... eta abar, Beti jarri behar
dira helmuga berriak.

T.U.: Zeinek irabaziko du sas*
kibaloiko 93/94 liga?

P.L.: Jakingo banu, ez genituzke
play-offak jokatuko. Baina faboritoa
Real Madrid dela uste dut, jokoan
izan duen beherakada izan arren.

T.U.: Eta TAUGRES?

P.L.: Ongi aritzea espero dut; play-
offen menpe dago hori. Guri atzeko

™ aldetik ateratzea tokatu'zaigu eta

horrek dexente baldintzatzen du.' 4




KOOPERATIBETAKO

BERRIAK

KOOPERATIBETAKO BERRIAK

Ikerlan desarrolla un proyecto multiempresa sobre

"Proceso de cambio hacia la produccion ajustada’ con

varias empresas de MCC

Un proyecto multicliente
para MCC

ocho empresas de la Corpora-

cién MCC en un proyecto sobre
"Proceso de cambio hacia la produc-
cién ajustada”. Actualmente se esta
realizando la primera fase de estudio
a través de auditorias técnicas para
analizar y cuantificar los pardmetros
necesarios para lograr la producion
ajustada y definir proyectos piloto
representativos para orientar el pro-
ceso de cambio.

En total son 14 plantas de 8
empresas Cooperativas las que
toman parte en este proyecto sin pre-
cedentes por su dimensién "mul-

IKERLAN esta colaborando con

tiempresa' y por la variada gama de
producciones que abarca. El nexo
comun entre ellas es su relacion con
el sector electrodoméstico, como
fabricantes de producto final 0 como
productores de componentes.

Las empresas participantes en
este proyecto son Alecop, Copreci,
Embega, Fagor Electronica, Matz-
Erreka, Orkli, Tajo y diferentes
plantas de Fagor Electrodomésticos.
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| proximo 2 de mayo abrird sus puertas
ol pablico el nuevo Mox Center de
Kareagu (Barakaldo), el centro
comercial mds grande de toda la zono
norte del Estado espafiol.
Este centro comercial, cuya urbanizacion tiene
una longitud de 500 mefros, cuenta con
cuotro plantas y una superficie fotal construida
de 128.000 m’.
£l 45 % de esta superficie correspondert o
drea comercial y zonas comunes mientras que
el 55 % restante se destinard o
oparcamientos.

Superficie comercial
E e e =

En lo superficie estrictomente comercial, cerco
de 47.000 m’, se distribuiran las siguientes
unidades de negocio: Hipermercado EROSKI
<que actuora como locomofora del conjuntor,
alimentacion especializada, equipamiento de
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Es el primero de un plan que prevé la ejecucion de 10 centros en el conjunto del Estado

Un dia de grandes almacenes

No cabe duda de que este Max Center revolucionara los habitos comer-
ciales de compradores y vendedores.

Si después de toda una jornada de agotadoras compras al m4s puro estilo
Woody Allen el hambre hace mella, serd confortable -especialmente para el
estomago- una vueltecita por la seccion de restauracién, donde estarén pre-
sentes las conocidas cadenas Burger King, Pizza Hut y Bocatta, ademads de
los restauradores locales Gaico y Nam , y la oferta en panaderfa y pasteleria
de Artaga y Urrestarazu, Que prefieres unos pinchos tipo parte vieja de
Donosti en vez de una sentada hamburguesera, jno hay problema! Habrd
una ruta de bares, al estilo del Pais, especializados en tapas diversas.

Y si después de todo esto uno quiere relajarse disfrutando de las "excelen-
cias" de la Sharon Stone o del Richard Gere -por nombrar algunos casi al
azar- podran hacerlo en cualquiera de las 10 salas de cine con las que contard
este Max Center.

Ahora bien, si lo suyo son los juegos electrénicos, podra batir todos sus
records en el local de juegos recreativos SEGA, el primero de su género ins-
talado en Espaia.

En fin, que habr4 de casi todo y para casi todos,
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MCC y MAX CENTER

Este centro, que es el primero de un proyecto que
contempla la ejecucion de 10 centros en el Esta-
do espariol, estd promovido por la Sociedad MAX CEN-
TER LEISA, inversor mayoritario del proyecto.

El capital social de MAX CENTER LEISA se aproxi-
ma a los 5.000 millones de pesetas. Su principal accio-
nista es la inmobiliaria FILO que detenta el 85 % del
capital. A su vez, FILO est4 participada en un 49 % por
LAGUN-ARO, Entidad de Previsién Social de la Cor-
poracién MCC, en un 12 % por Fondos extranjeros y en

lo persona -con cerca de 70 tiendas

Las Cooperativas industriales han facturado en torno a los 2.000 millones de pesetas

un 8 % por Balentin Bascunana, cotizando el restante
31 % en bolsa.

Ademés MAX CENTER LEISA tiene suscrito un
acuerdo de colaboracion con EROSKI, con el propésito
de apoyarse mutuamente en sus respectivos planes de
expansion. Mediante este acuerdo, EROSKI se com-
promete a la adquisicion del hipermercado que se cons-
truya en cada centro, lo que supone el 35 % de la
superficie total construida.

&speciolizadas-, equipomiento del hogor -con lo
fima briténica BHS (Bitish Home Store) a o
tbeza-, ocio y restauracion, servicios...
0560, una pequefia ciudad de consumo y ocio
tdonde pasar lo mariana o incluso el dio. Por
feney, tiene hosta una plaza cubierta en la que
8¢ llevaréin o cabo espectiiculos, exposiciones,
tesfiles de moda y actividades promocionales.
Por supuesto también hob sifo para sevicios
fl'ﬂl!nciams como banca y sequros, agencias de
Viaje, efc.
inversion realizada para poner en marcha

Bste Max Center se aproximard a los 13.500
Millones de pesefas a los que habrd que afiadir
Offos 3.000 millones de inversion indirecta
Que efectiien los propios comerciantes del
Centro,
EN este centro comercial trabjordn més de

-200 personas, su influencia se extendert o
'oda el dreq del Gran Bilbao y a lo zona de
Cantabriq fimitrofe con Bizkaia y tiene previsto
Un flujo diario de 25.000 a 30.000 visitantes.

Max Center y las Cooperativas industriales

gia, sin saber exactamente en que se

traduce su significado -"Accion de dos o
mas causas cuyo efecto es superior a la
suma de los efectos individuales™-. El pro-
yecto Max Center, alumbrado desde MCC,
pretendio, entre otras cosas, que las Coo-
perativas del Grupo industrial captaran
pedidos que se derivasen de la construccion
de este tipo de centros comerciales.
A continuacién se citan algunos de los tra-
bajos realizados por algunas Cooperativas
industriales para el Max Center de Kareaga.

Frementernente oimos la palabra siner-

Soluciones ORONA
Orona participa en este ambicioso
proyecto, aportando una solucion global
que comprende todos los elementos
necesarios para el transporte de
pasajeros y mercancias. Su contribucion a
este complejo centro comercial se ha
basado en la instalacion de mas de medio
kilometro de rampas y varias escaleras
mecdnicas, asi como de varios ascensores
~clssicos y panordmicos- y montacargas
con las técnicas mas avanzadas.

Orona también ha sido la encargada del
diseio, calculo, fabricacion suministro y
montaje de lu estructura piramidal para el
lucernario del centro comercial.

En total lus obras realizadas por Orona
en este centro han supuesto una
facturacion para la firma de Hernani de
algo mas de 500 millones de pesetas.

Estructuras URSSA
También la Cooperativa URSSA de Vitoria
ha participado en las obras para la
construccion del Max Center. Su
participacion se ha centrado en los
siguientes conceptos:
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* Realizacion del proyecto de ingenieria
para el soporte de cubierta y parking de
la misma.

* Fabricacion y montaje de 28.000 m2 de
superficie cubierta empleando 2.000 Tm.
de acero.

* Proyecto y ejecucion de 17.000 m2 de
forjados en zona de parking sobre
cwhierta.

* Aplicacion, mediante pintura intumes-
cente y lana mineral sobre 30.000 m2
de profeccion contra incendios.

| La ejecucion de estos trabajos ha supuesto

una facturacion de aproximadamente 450
millones de pesetas.

Terminados COVIMAR
La cooperativa de Amorebieta se ha encar-
gado de la realizacion de un zdocalo que
rodea la fachada de los dos pabellones
cuya finalidad es la de proteger la zona
que mayor riesgo fiene de ser deteriora-
da. Es un zocalo de caliza gris de 1 m. de
alto y de aproximadamente 2.000 metros
de largo.
Ademas, también realizara el remate del
arco de la entrada principal, de aproxima-
damente  57-60
metros, con caliza
gris modulada. Unas
escaleras de granito
nacional y algunas
ofras pequenas parti-
das completan la
aportacion de COVI-
MAR a esta obra.
Facturard por ello en
torno a 23 millones
de pesetas.

Climatizacion
ONDOAN
ONDOAN se ha ocu- ®
pado de instalar lo
dimatizacion y venti-
lacion del Max Center. En concreto las
zonas a climatizar seran el mall -gran zona
de paso- y los recintos comerciales de
pequena y mediana superficie. ONDOAN

| participa asimismo en la instalacion de di-
mafizacion del hipermercado EROSKI, que
dispone de una instalacion independiente ¥

| de la instalacion de ventilacion de garages
y sistema de deteccion de mondxido de

| carbono en los mismos.

El sistema de proteccion contra incendios,

que protege todas los dreas comunes del

edifido mediante un sistema de rociadores
avtomaticos que incluye 31 puestos de
control, mas de 15.000 rociadores y apro
ximadamente 50.000 metros de tuberit,

asi como las instalaciones de deteccion Y

control de alarmas también lo ha realizado

ONDOAN.

La facturacion total ha ascendido a cer®
de millones de pesetas.
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Euskadiko Kutxak 9.801 milioi pezetako irabaziak eduki zituen iazko ekitaldian

Tradizioari eutsiz

uskadiko Kutxarako |

1.993.ko ekitaldia ona

izan dela esan daiteke,

izan ere aurreko urtean

lortutako mozkina %
13,7an gainditu du 1993an.
Guztira 9.801 milioi pezetako
irabaziak eduki ditu -inpuesto-
ak ordaindu aurretik-; kreditu
inbertsioa 1993 urtearen
amaieran 270.367 milioi pezetakoa izan zen, termino abso-
lutuetan 18.475 milioi pezetako igoera izan du; urtealdia
amaitzean, indarrean zegoen araudiaren arabera, Euska-
diko Kutxak % 20.4ko kaudimen koefizientea eta baliabi-
de propioetan 31.861 milioi pezetako superabita agertu
ditu; eta euskal kutxekiko merkatu kuota % 15,40an koka-
tu da, aurreko urtekoa baino handiagoa.

Balantzea ez da batere makala, batez ere kontutan har-
tuta merkatu finantzieroa ere aldatzen hasi dela, okerre-
ra gainera. Jarduera motelak, interes-tasen jaitsiera bor-
titzak eta konpetitibitate handiagoak urtealdi honetan
Presionatu arren ere, Euskadiko Kutxak errentagarrita-
Sun-maila handiari eustea eta negozio-bolumena eta hon-
dare-kaudimena nabarmenki haztea lortu ditu.

Urte berriari begira

Dagoeneko bukatu da 1993 ekitaldia Euskadiko Kutxa-
rako, Aurten ere finikito eman diote urtero ematen dioten
bezala, prentsaurrekoa eginez eta Batzar nagusia ospatuz.
Azken urteotan ohizkoa bihurtu da Jose Maria Arizmen-
diarrietak sortutako Kooperatiba honetan urtealdia bi eki-
taldi publiko horiekin agurtzea.

Lehenengo komunikabideekin, izan ere batzar oroko-
ITaren aurreko egunean prentsaurreko ederra antolatzen
baitute Arrasaten. Bertan prentsa, irratia eta telebistako

l'

kazetari pila bat elkartu ziren;
Arrasaten bildutakoek prentsa
dossier ederra hartu zuten
honako dokumentazio hone-
kin: 1993ko txostena,15 orrial-
detako txostena, Euskadiko
Kutxaren 1993ko alderdirik
esanguratsuenak azalduz eta
nota bat: Esta informacion estd
embargada hasta las 13 horas
del viernes dia 11, que es cuando se celebra la Asamblea
General. Muchas Gracias. Hau da, ezin dela informaziorik
argitaratu Batzar Nagusia ospatu arte.

Hurrengo egunean Batzar Nagusia ospatu zen, gutxi
gorabehera aurreko egunean kazetarieei azaldutakoa baz-
kideei azaltzeko. Ez nintzen egon, beraz ezin dut gauza
gehiegirik esan.

Aurtengo ekitaldirako asmoak betikoak dira: irabaziak
egitea. Hala bedi!

Caja Laboral en 1993

* (ajo Laboral obtuvo en 1993 unos beneficios de 9.801 Mptas.
antes de impuestos, un 13,7 % més que el afio anterior.

e [ inversion credificia se eleva al finalizar 1993 a0 270.367. ,
con un crecimiento en términos absolutos de 18.475 Mptos. en
términos absolufos.

* E| nomero de oficinas osciende o 218, habiéndose producido 5
aperturas a lo largo del afo.

e Lo plantilla de Coja Laboral alcanza 1.342 socios de trabajo ol
finalizar 1993, con un aumento de 26 socios a lo largo del afio.

® | cuota de mercado respecto a las Cajas Vascas se ha situado en
el 15,40 % superior a lo del ejercicio 1992.
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Liburuvualkc

RADICAL, el éxito de una
empresa sorprendente

-SEMCO- dedicada a la fabricacién de bienes de

equipo en la que no hay secrefarias, ni tabiques
que separan una oficina de la ofra, ni tan siquiera horo-
rios. Una empresa con unos directivos muy satisfechos -
se fijan su propio salario y no estan obligados a llevar
corbata- y unos empleados muy contentos -participan en
un 22 % de los beneficios de la empresa, pueden revisar
la contabilidad y votar en las decisiones imporfantes-.
SEMCO ocupaba el puesto nimero 56 en el ranking
empresarial de su pais y ha ascendido hasta el nimero
4. Y todo eso se ha hecho durante una crisis econdmica

E ste libro narra la historia de una empresa brasilena

inimaginable.

En Radical, el Presidente de SEMCO Ricardo Semler,
demuestra con detalle que la clave del éxito consiste en
tratar a los frabajadores como seres humanos adultos.
Este libro, que lleva mas de freinta reediciones y que ha
sido el mas vendido en toda la historia de Brasil ha des-
pertado el interés de los ejecutivos del mundo entero que

RICARDO SEMLER

RADICA

L

EL EXITO
DE UNA EMPRESA
SORPRENDENTE

fratan de analizar este increible milagro empresarial.

WA

-

Viajes Eroski entra en el Club
de los elegidos

R ecientemente Viajes Eroski ha sido
invitado o formar parfe de la osociocion
de agencios de vioje GEBTA (Guild of European
Business Travel Agents), especializada principalmente
en vinjes de negocios. La invitacion y odmision de uno
ogencio en esto osociocion se fige por pordmetros muy
esrictos en cuano a volumen de negocio en vijes de
negocios, fitulo IATA, con anfiguedad exigido y
aceptacin de sus miembros.
Lo entrada en GEBTA es un reconocimiento a la lobor
desarrollada por Viojes Froski en el segmento de viojes
de empreso, en el que se ha colocado o lo cabeza del
mercado del Pais Vosco,
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2.500 puntos de venta

GEBTA se fundd hace 30 afios en Gran Bretofia y en este
momento estd extendida o través de los principoles
agencios dedicadas al viaje de negocios en Belgica, Fran-
cia, Dinomarca, Italia, Holonda, Gron Bretoria, Idonda y
Espario. En estos paises cuenta con un fotal de 2.500
puntos de venta y atencion al cliente v en Espafio fiene
22 ugencios cenfrales que componen una red de 250
puntos de vento.

GEBTA es una Asociacidn de presfigio intemacional, cono-
tido por los proveedores de servicios mds imporfuntes
para el hombre de negocios. El afio posado fuvo uno
facturacion de 150.000 millones de pesetas, una emi-
sion de 2 millones de billetes oéreos y 120.000 reser-
vos de hotel.

Por ser miembro de esta agencio fod
clientes de Viojes Eroski acceden 0 d|si10"
ventajos: farifario mundial de los IJr indp?
hoteleras con "tarifa copored” especia 35
cuentos pueden rondar enfre el 30 yel4
vuelos mundial, actualizado cada seis ™

M

[ﬁil‘:
mﬁ"'

de temperaturos mundioles; torjeta 070 l | UH”FL

para la empresa y sus ejecutivos, Sin 0sl0
ella; y ofra serie de ventajas que se "
fivos mds adelante.

ab®

GUILD OF Et m(nl.A
BUSINESS TRAVEL AGE
ESPARA
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Nos han visitado...

de autogestion. En la foto, los participantes en la visi-
ta asisten a una charla coloquio en Otalora.

Centro de Justicia y Paz de Cincinnati
| pasado mes de marzo recibimos la visita de un

grupo de americanos cuyo proposito era el de Federacion de Cooperativas de Aragén

ambién el pasado mes de marzo recibimos la
visita de un grupo de alumnos que participaban
en un curso organizado por la Federacion Aragonesa
de Cooperativas de Trabajo Asociado (FACTA). Pasa-
ron un dia entre nosotros y tuvieron oportunidad de
asistir a una charla sobre los origenes de la Experiencia
Cooperativa y visitar la planta de frigorificos que Fagor
tiene en Arrasate. Los alumnos se fueron gratamente
impresionados por la realidad de las Cooperativas.

conocer "in situ" la Experiencia Cooperativa de Mon-
dragén. Como es habitual durante su estancia entre T

charlas sobre la Experiencia , y al mismo tiempo, visi-
tar algunas de las plantas fabriles y entidades de
cobertura de la Corporacién.

La visita estuvo organizada por el Centro de justicia
y Paz de Cincinnati, que con relativa asiduidad reclu-
ta grupos de personas interesados en nuestro modelo

Guri dagozkigunak

Aldaketa BATZ y los componentes

Fl Grupo Cooperativo mas
'Mmportante del mundo

"Nik esaten dudanean aldatu egin behar dugula,
uste dut denok aldatu behar dugulo. Ez

"La Cooperativa vizaina BATZ, fabricante de

(... Quisiera recordr aqui, por si les suenan, froqueles y sistemas pora automocion, registro el

Mombres como Grupo de Cooperativas de

Ondragdn, Anecoop, Cora, Cooperativa Santiago
APostol..., esto es, el grupo cooperativo mds
'Mportante del mundo, lo primera empresa ograria
®Spariola, lo marca més conocida ... ...)Esto es sdlo
U0 pequefio muestra de lo que s hoy la realidad
Coperafiva espafiola. Y podria ser mucho més, s
05 dejorgn.*

€l Pais, Morzo de 1.994

zuzendaritzok bakarrik: perfsonak, longile guzfiak,
estrukturok, mentolifatea, eta obar efa abor. Krisi
honek adierazten duena do ez ginelo prestotu. (...)
Krisi hou gertatu bazaigu, horrelako ondorio
ltzekin, nohiko ondo jokatu ez duguloko izan da.
Denok. Goitik behero."

Juan M® Uzkudun, COPRECIko gerentea Arrasate
Pressen

pasado ejercicio un incrementa del 30 % en los
ventas de componentes, segmento que ha
potenciado ultimamente o frovés de una decidida
politica de 1+D. El pasado ofio exportd por primera
vez tecnologio a Conada, ingresos que permifircin
rentabilizar las importantes inversiones realizados en
este campo por lo compoiifa."

Estrategio Empresariol, marzo de 1.994
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Aula Cooperativa

EL COOPERATIVISMO
DEL REY DE LA SELVA

no de los
redactores
habituales del

T.U. Lankide me coment extranado
que pudiera haber 256 cooperativas
censadas en la Federacion de Trabajo
Asociado de Euskadi, -/Chico creia que
eramos nosotros solos!-. Tuve que decir-
le que este nimero se vefa muy incre-
mentado si se contaban las
cooperativas agricolas, o de servicios
que no se adherian a la Federacion. O
que en Espania el nimero sobrepasa
ampliamente la cifra de 20.000 coope-
rativas.

-;Qué pasa, que son cooperativas de
poco fuste, o qué?-, Le expliqué que he

muchos tipos de empresas cooperativas

que, si bien cumplen la ley por igual sﬁ"

diferencian grandemente i ‘A
bote pronto” cité las siguiCHes™"

Cooperativas inducidasL-_

intereses oportunistas. Bl&‘ﬁo}qlﬁas‘
condiciones legales y de financiacion
son favorables para empezar una acti-
vidad empresarial que sino seria mas
complicada. La mayoria de estas Coo-
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perativas son inducidas por personas
ajenas al mundo cooperativo: abogados,
funcionarios ete. que aconsejan a
desempleados, agricultores, trabajado-
res sin instruceién empresarial, etc.
para que se.asocien. Los “papeles” los
hacendéllos,

te tipo de cooperativas se da
m ciiy,en el sector agrario. Muchas
60es la cooperativa sirve para endosar
'--_ y sobrante o que los empre-
a1 "'...d_sl.sectnr conservero desechan.

as “capitalistas”
,_ﬁ_' por acuerdo adoptado entre

an o paj;rono y sus jra‘ba]adores

! ,Iapque he conocido siguen siendo de

@an‘te paternalista y hasta dirfa que
taylorista. Cambia ?{tomo juridico

pero se mantienen 188 jerarquias. La
practica de las relaciones laborales

* cambia muypoco del anterior sistema
- empresarial en lo cotidiano y en los

seudo cooperal P &
Son las constituidas iq:gm de

momen‘tos dlﬁ'clles la sartén la tiene

E % Gz }L ";‘anﬁgm PaE‘m“ ok

Cooperativas de
Profesionales
Abundan las asociaciones de arqui-
tectos, juristas, médicos, ingenieros,

farmacéuticos etc. que funciorlaﬂ'cﬂﬂ
regla de una persona un vot0- *°
sonal de alto mvel cultural que it

Surgidas al calor de un al
mo. En generaljovenes g

artistas, etc ) y que tienen 59’ ol
ci6n en cursos, charlas o libro® de
gestion, heﬂl"i
Normalmente son, como ¥
dicho, jovenes con muchas 882
voluntad pero sin suficient® * ¢
empresarial, ni experien®® :"
mundo de los negocios. ;
 Se dan mucho enel sector Bex:
i siempre en unentorno U B

Cooperativas |¢I¢aﬂ|"9':l s
Impulsadas, creadas ¥ soste cﬂ"pk
un lider social. Para este t1P°



la meta es claray el sistema
'o un medlo para lograr
‘ ﬁmdament,ada

m’f cqpacﬁ&d de

btemente haya
5 que
0 mﬁgf'artin algu-
s. Si.te he sugerido
me )y por satisfe-

gl B, B
| , _par sali "'déf‘apui‘o, una
Mﬂ:n sabm que ensenaba las
un fantastico ledn que vivia
lejaﬂﬁ desierto.
&%ta Pasién ponia en la descripcion
- Aibutos v de su firmeza que sus
gl S Le rogaron que los conduje-
\ lugar donde habitaba tan
§IBII1p1ar del rey de la selva.
g s t muchas jornadas caminaron
by, Seguros pasos del maestro. El

) Ujo a] imponente desierto y les
8uarida de] terrible leon, solo

wlaforma. Tienen el
wjarse atﬂ@agpmcepel ’w Maestro, tenemos miedo jqué tene-

faltaban 500 metros. Incluso se oia el
rugir del animal. Todos los seguidores
pararon temorosos, no se atrevian a
, avanzar. El discipulo preferido hablo

mos que hacer? jAyddanos! Dinos como

odemos superar este temor.
'& sabio suspird y les dijo: Hasta aqui

h@pﬁzdagumms ese es mi deber como
 maestro pero para los pasos que faltan
solo podetS@ntar con vuestro saber y
uues“fﬁo‘balg, eso nadie puede daros. Ni

jeLg YO .
i %o, como te escaqueas!- fué la

airada respuesta. Pero, a pesar de esa
extemporédnea salida de mi interlocutor
mantengo que corresponde a cada uno
el juicio y la opinion. Serfa faltar a una
esencial consideracion hacia los lectores
que yo me permitiera sustraerles su
autorizada opinion al respecto del juicio
que les pueda merecer el estado vital de
nuestra propia experiencia cooperativa.
¢Acaso no es una practica entre nosotros
una persona, una opinion?

KOOPERATIBETAKO BERRIAK

Hezibideren
batzar orokorra

Batzar Nagusia egin zuen. Berfan, hez-

kuntzaren eremuan ari den elkarte
honek, bere lan emankorraren berri eman
zuen efa bide botez lan horren lekuko den
memoria aurkeztu ere.
93a urte erabakiorra izan zen ikastolentzat.
HEZIBIDEKo ikastetxeak identifikatzen dituen
hezkuntz ereduari ez zoio inolako lehenfasu-
nik eman Eskola ltunerako Akordio Polifikoan.
Aldiz, lehentasun osoa dute gobernuaren
menpeko diren ikastetxeek.
Garai zaila den honetan Tolde bezala jarrait-
zeko arrazoiok are sokonagook dira. Alde
batetik, kanpo erasoei eta bestefik demogra-
fio jeitsierak sorrarazten duen konpefentzio
giroari aurre egiteko. Demografio jeitsiera
geroago eta nabariagoa baldin bada ere,
HEZIBIDEKko ikostefxeek beraien merkatu-
kuota mantentzen dute. HEZIBIDEKO ikastet-
xeetan OHOko beherakada % ékoa izan da
Deba Garaian % 7koa izan den bitartean. Irg-
kaskuntza Ertoinetan, beriz, % 1eko gorake-
do izan da, bailorako ikastefxe guztiei
dagokionez, % 2 jeitsi denean.

H EZIBIDEk martxoaren 23an bere Ohizko

Zerbitzua hobetzen

Kalitatezko zerbitzua hobetzen, eta uste eta
ahalegin sendoetan oinarriturik, ori do errefor-
ma burutzen. Horrez gain, 1.991-94 Plan
Estrategikoaren barne zuzendarildeen pro-
fesionalizazion, aniztasunaren frafaera
(debertsitatea), 0-3 urfe hitarteko hezkuntza
eskaintzaren egitura malgua, euskararen nor-
malizazioa efa hizkuntz anitz kasteko plana
bultzatzen da.

HEZIBIDE formakuntza esparruari ematen ari
zaion garrantzia aurreko urteetan bezaloxe,
azpimarratzekoa do. Aurtengoon guztira 746
ordu eman dira ikastaro desberdinefan eto
310 pertsonek parte hartu dute beraietan.
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1.993ko ekitaldiari dagokion txostena argita-
ratu berri du Lagun-Aro Borondatezko Gizar-
te-Aurrikuspenerako Entitateak. Hori dela eta
interesgarria iruditu zaigu bertan azaltzen

Las cifras de Lagun-Aro

J.M.FE.

Mutualistak

diren zenbait datu bazkide guztiei jakinaraz-
tea: mutualisten kolektiboaren bilakaera,
prestazioen gastu-banaketa, osasun-laguntza-
ko onuradunak...

Bajo eta alten ondorioz 1.993ko ekitoldiaren
omaieran, guztira 19.005 mutualista zeuden
aktiboon, 1.992koa ixterakoan zeudenak
baino 241 gutxiago.

Azpimarratzekoa do bajen barruon jubilozioek
izan duten protagonismoa, 317 izan baitira.

Adoeni!ukueru 1984-1993
Evolucion de Activos 19841993

Mutualisten Bunaketa Sektoreka

Distrbucion de Mutualistas por Sectores

19.246
—
19.067. 1.,:03 '
o
®
19.005
18.523
18389 .
e 18.263
® \18.226 @
18.266 e 18,005+
N
1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 8
Cooperativas
Asociadas
| dierre de 1.993 Lagun-Aro,
Entidad de Prevision Voluntaria
acoge a un total de 125 Cooperati-
vas . A lo largo del afio se han pro-
S - ducido 5 bajas (Jose Arana
- Bfenes i Equ!po Ikastola, Amat, Olarri -han sido
] B!enes de Equrpc: Duradero absorvidas por otras Cooperativas-
- Bienes Intermedios y CITAMARE y Guria Naval -por
| Fundicion y Forja disolucién-) y 3 altas (Guria indus-
LI Agroalimentarios trial, Erkop y Ekiz).
[ Servicios Esta dinamica ha supuesto un decre”
B Ensefosza mento de dos Cooperativas respec
C to del nimero existente al término
- (::::r“:dﬁn del ejercicio anterior, cerrando el
' aiio 1.993 con un total de 125
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] Osasun-Laguntzako Onuradunak 1984-1993
Beneficiarios de Asistencia Sanitoria 1984-1993

Indemnizacion

e Behin-betiko Birkokapenak

Reubicaciones Definitivas

1990

48277
=]
47.465 |
47.155
|
46616
46333 46484 454 "2 |
5258 ooy |
1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993
Enplegu-Laguntzako Bilakaera 1988-1993
Evolucion de Ayuda ol Empleo 1988-1993
s Desenpleguo 1.389
Desempleo
Aurrejubilazioa 1182
= ij:'himcion
Indemnizazioa

625
351
243
1
1991 1992 1993

| posodo mes de marzo se celebrd la

- % gsomblea general ordinario de Logun-Aro.

' De manera sintética estos son los acverdos

- is importantes que se tomaron en dicha

' osambleq en relaci6n a los prestaciones de o

. Entidad.

' Encesto asamblea se plontearon varios pro-

. Puestas de modificacion, que tros la votacion
Quedaron de la siguiente manera.

|

|

% Sht{:ﬂresién del miﬁgohnﬁli:&r .

aprobd la propuesta, quedando suprimida

Modolidad dapmmumiﬁur, denro de la presto-

t6n de Ayuda o lo Familia, monteniéndose la ofra

lidad de Auxilio o Discapacitados.
Compensacion de farmacia al 60 %

| Se desesfim lo propuesta y se mantiene o

. mpensacidn de farmacio en el 70 %.

Abono de la prestacion

de Inc Laboral Transitoria (ILT)
Se aprobd lo propuesta que se planted en lo Asom-
blea. Queda por tanto, de la siguiente forma:

Primer mes: 70 % del Anticipo de Consumo
més lo Cuota Total

Del segundo ol cuorto mes: 80 % del Anticipo
de Consumo més la cuota total

A partr del quinto mes: 90 % del Anticipo de
Consumo més la Cuota Total
Adems lus Cooperativas podrdn complementar o
prestacion en los supuestos de accidente de trabe-
I’or descanso maternal se abonord el 80 % del
Anicipo de Consumo mds la Cuota Total.

Ayuda al empleo
En relocion o lo Ayudo ol Empleo fueron aprobadas
varios propuestas. Por un lado incluir lo obligatorie-

[=

KOOPERATIBETAKO BERRIAK

Beneficiarios
Asistencia Sanitaria

Los familiares de los mutualistas en activo,
reglomentariamente reconocidos, ademds de
los propios mutualistas constituyen el conjunto
de beneficiarios acreedores a lo prestacion de
asistencia sanitario. Al cierre de 1.993 eran
45.286, 572 menos que el ejercicio anterior.
Una safisfactoria labor de gestion ha
conseguido contener, e incluso reduir, el
incremento en el gasto de esta prestacion, sin
que ello haya supuesto merma en el alcance
de la misma, tanto en calidad como en los
diferentes modalidades con que se atiende o
esfa prestacion.

Enplegu-laguntza

Oro har, prestozio honen gastuok hozkunde
ikusgarria izan du, % 115,30ekoa, asko
goinditu duelorik berez ere aurrikusia zegoen
hazkunde aski hondia. Gastu hau 1.993ko
ekitaldi zail honetan sorturiko langobezia
handiari aurre egin beharrak eragin du.
Desenpleguak eta aurrejubilaziook
bereganatzen dute gastuaren % 660.

Se adoptaron importantes acuerdos sobre prestaciones

Se celebro la Asamblea General de Lagun-Aro

dod de lo reubicacion provisional en empresas vin-
cwlodos o Lagun-Aro o a los Cooperativos asociadas
a Lagun-Aro en distancios inferiores o 50 kms.
desde su centro de frabajo o desde su residencia, si
ésta es inferior.

Por otro lado, ofiadir que en distancias superiores o
los 50 kms. se podrd reubicar provisionaimente o
criterio de lo Comision de Prestaciones.

Ademds, se redujo lo Indemnizacion méxima o 24
mensuuiidudes, salvo en Cooperafivas en cierre.
También hay que sefialor que lo Asamblea rechozo
o propuesta de reducir la prestacion de Desempleo
hasta el 70 % del Anticipo de Consumo en catorce

pages.
Engrglutiﬁn o lo Cofinanciacion se establecio una
cofinanciacion minima del 10 % o mrgfggg [as
socios pertenecientes a Cooperativas afectados por
el Desempleo.
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Como adquirir una
perspectiva global

e integrada de la empresa
Analisis de negocios

El préximo 3 de moyo se impartira en Otaloro un
seminario sobre Analisis de negocios cuyo objefivo es
doble. Por una parte propiciar la ocasion para que los
parficipantes reflexionen, discuton y maduren los cono-
cimientos que yo poseen en materia de empresas,
adguiriendo una perspectivo mas octual, globol e infe-
grada de lo que es una empresa en marcha en el seno
del sector donde desarrollan sus actividodes.

Por ofro lado pretende ensayor, comparar y evaluar
aproximaciones alternativas a los empresas desde un
punto de visto directivo.

El seminario tendrc una duracion de 24 horas lecti
vas, a razon de dia y medio por semana y el ponente
del mismo sert Angel Pérez Carballo, Director General
de ABRENTE, Consultores de Gestion.

Direccion de proyectos

También duronte el mes de mayo se importird en
Otolora un seminorio sobre Direccidn de proyectos con
el fin de desarrollor lo capacidad de los asistentes para
planificar, organizar y dirigir proyectos, previniendo pro-
blemas y manteniendo relociones
positivos con los clientes y con los
deparfomentos funcionales impli
cados en el desarrallo del propio
proyecto. Ademds, esfe curso,
que se desarrollard los dios 24,
25y 26 de mayo, pretende pre-
sentor y ufilizar herramientas de
confrol de proyectos soportados
por poquetes informdticos. Estd
dirigido para directivos con expe-
riencia imitado en direccion de proyectos o que vayan
a dirigir un proyecto por primera vez y para personal
cualificodo de oficinas de direccidn de proyectos.

Lo duracion del seminario serd de 24 horas y lo
metodologio o emplear en su impartician se basord en
presenfaciones, debates, realizacin de ejercicios y
casos practicos y utilizacion de aplicaciones en orde-
nador personal.
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Si estdis interesados en parficipar en alguno de
estos dos seminarios podéis poneros en confacto con
Otalora o través del teléfono 79 79 99.

En él participaron 15 personas
y fue el primero que se realizo en el
Estado espaiol
Concluyo el master
de distribucion

£l pasado dio 25 de marza se celebr en Otolora el
acto de clausura del primer Master en Direccion de
Empresas de Distribucidn. En el acto estuvieron pre-
sentes el Director General de Eroski S. Coop. Constan
Dacosto; Javier Goienetxeo, Director de Recursos
Humanos de Eroski S. Coop.; y Eduardo Bueno, Direc-
tor de LA.D.E. (Instituto Universitorio de Administro-
cion de Empresas) .

Este mdster fue organizado conjuntomente por Oto-
lora y Eroski -colabora también lo Universidad Autone-
ma de Madrid- y ha estado dirigido o directivos del
mundo de lo distribucion. Esta primera promocion ho
estodo compuesfa por persanas provenientes todas
ellos de Eroski.

En total hon sido 360 horos lectivas los que se han
empleodo para impartir temas como direccion estrofé-

Ve N q

gica y marketing, direccion financiera, recursos hume-
nos, gestion de aprovisionamientos, logistica e
informitica, efc.

Los parficipantes en el master recibieron de manos
de Eduardo Bueno Compos el diploma correspondien-
fe por haber superado este primer master de empre-
sas de distribucion.

Durante este curso
terminara el proceso
de ampliacién del edificio ‘

ETEO, formacion
de calidad contrustddf‘

a historia de ETE

estado ligada en sus

cios a Eskola Polit® el
koa. Lo que en un principi0
complemento a la formacion et
impartida en la Escuela Profesio®
Mondragén, hoy en dia es und Esc "
Universitaria de Estudios Empré
con personalidad propia. '['EO

La oferta educativa actual d¢ de B e

incluye el titulo de Diplomado en Cien sf
empresariales -un titulo finalistd
mismo y un camino para la licentt®
el Bachillerato de Administraciot ¥ .
tion (BAG) -como via para complel’ ot
conocimientos adquiridos en el P2®
general como base para su carré™®” G
Formacién Profesional de Segu [:.rel [[[
v los Modulos Profesionales del N1
cuyo cometido es el de prepard’ do
alumnos profesionalmente para &
laboral-.

Formacion de caiiddd i

Este centro, integrado en el Gro%” "
cativo Hezibide, asegura una foml;‘f ome
calidad a todos sus alumnos: te"]
muestra un botén, Hist‘.t’)rifiafﬁe
100% de los alumnos de BAG que dﬂd
presentado a selectividad han S“Pera
examen en primera convocatorid:
mas lejos, el curso pasado la 10t
obtenida fue de 7,10. 108

Por su parte, también son de resel®” e
buenos resultados de aquellos £ s
que habiéndose diplomado eP

' 8]
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ETEOren historia
TEOren sorera 60ko hamarkadan kokatzen da, Ofiatin guzteak orlo administrofibo-enpre-
sarialean prestatzeko beharra planteatu zenean, izon ere Arrosateko Lanbide Eskola pres-
tokuntza teknikooz arduratzen baitzen. Jada 1963. urteroko Merkotaritza Perifutza ematen zen eto,
gerongo, Idozkaritza eto Merkataritza liokosle izateko karrera gehitu ziren. 1970-71 ikasturtean
kokatu zen behin-befirako equngo eraikinean, Administrazioko Lanbide Heziketako lehen efo bigo-
men mailok emateko zentro homologatu izaerarekin. Lou urte geroago, 1975ean alegia, Enpresa
Tientzietoko ikasketok ematen hosi ziren ETEO, Koop. Elk. entitate juridikoaren baifon. Hiru urte

ialos en ETEO deciden licenciar-
*&,:‘”’B facultades. Y todo ello al mar-

_  &ran aceptacion social de sus

1108 g cualquier nivel
0 especialidad.

liacién del
edificio

M de ampliacion del
\:"nﬂulré en breve, y
am duda el conjunto
'q‘ tiog educativos que
!&,Mbnndar ETEO. Y
- U de servicios, el de
Para los alumnos se
bﬁ Ia & el propio centro,
fecha 10g resultados
9 han sido excelen-

the timg  también es digno
‘Nu ln que el problema

Curso pasado con el
J\" s“"ko derivado de

erus Clausus’, se

geroago, lehen ikasle-promozion (20koa) graduatu zen diplomatu fituluorekin.
Gour egun, 697 diro hezkuntza-maila ezberdinetan banatuto ETEON ikasten ori diren ikosleak;
horietatik 376 Enpresa Zientzietakook eta gainerakoak irakaskuntza ertainetakook diro.

Inaki Landa, Director de ETEO

"Los centros de formacion y la empresa

deberian estur mas proxumos

T.U.: ;Qué hace
un hombre de
empresa como U en
un centro escolar
como éste?

I.L.: Exactamente no lo sé.
Puede ser un intento de aprobor
una asignatura pendiente o uno
especie de terapia rejuvenecedora
por el confocto con gente
joven. ...Lo cierfo es que no me
cabe duda de que me encuentro
en mi sitio, por mi formacion bisi-
ca y posterior ejercicio profesional
en lo empreso.

iHe ohi el reto del equipo huma-
no que me corresponde dirigir!

T.U.: ;Como defi-
nirias ETEO?

I.L.: Como un cenro educe-
fivo integral que imparte uno
ensefionza de calidad constros-
toda, dentro de una especializo-
cion cuidadosamente plonificoda.

T.U.: ;Cudl es el
gancho principal de
la oferta educativa
de ETEO?

I.L.: Indudablemente reside
en el Bachillerato de Administro-

T.U.: ;Cémo concibe un hombre de  con y Gesfion (BAG) como 2° ticlo de un REM preparatorio,
% Icum{, que vieneya ©MPresa la relacion universidad- bien parg los estudios uTversﬂuric]s de Ciencios EmPresqﬁ&
M, R UPVEHU seests  ©MPresa? les, bien para la Formacion Profesional rama odministrativa.
'"“r un fuerte esfuerzo I..L.: Siempre he creido que los centros de formacion y Y lo digo convencido por el inesfimable valor que fiene, fanto
“hlgu de un cualificado o empresa deberion estar més proximos de lo que histori-  para el alumno como para su famili, poder realizar dicho
&' ht; ®Studio para poner  camente han estado. Ejercer esfa profesion en el seno de  trdsito sin cambior de centro, ni de metodologia de estudio,
Problemg, MCC aporta una gron faclidad para llevor adelante esta idea.  continuando en gran medida con los mismos profesores y
compaiieros de estudio.

®n toda probabilidad
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Quitando
miedos (ll)

Athlon, S. Coop.

n el nimero anterior haciamos

una reflexion sobre la salud de
su motor, ;se hizo usted el chequeo? , jqué tal el
test? ;ddnde se encontraba?.

Si se hallaba por debajo de la media estd
usted de enhorabuena, pero deberd seguir en la
misma linea. Por el contrario, i se encontraba
usted por encima de la media tendrd que tomar
una serie de medidas para mejorar el estado de
su motor.

En éste nuevo capitulo le vamos a proponer
tres soluciones: dos histdricas y una actual,
Como vera las diferencias entre las tres son
minimas, Haganos caso: léalas...piénselas...siga-
las y si encuentra algo mejor, lldmenos.

I. Preceptos
de la sabiduria griega
para llegar a centenarios

1. Pasear dos horas todos los dias. .

2. Beber sdlo con arreglo a la sed, despacio y,
por supuesto, agua.

3. Levantarse de la cama en cuanto el suefio se
acaba.

4, Dormir siete horas por lo menos, cada noche.

5. Comer cuando se tiene hambre, pero siem-
pre sin prisa.

6. No hablar ms de lo preciso.

7. No estimar el dinero més de lo necesario. Es
un buen servidor, pero un mal amo.

8. No decir més que la mitad de lo que se pien-
sa.
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9. Discutir menos, precisamente cuando més
seguro esté de tener la razin.

10. No olvidar que los demds contardn con
usted, pero que usted probablemente no contard
para ellos.

Il. Consejos
de la asociacién china
de sanidad y larga vida

1. Haga ejercicio fisico.

2. No se entregue demasiado a los “placeres”,

3. Trabaje sdlo ocho horas y duerma otras ocho.

4. No se ponga nervioso y olvide la edad que
tiene.

5. Alimentacion adecuada y no excesiva.

6. Beba mas agua que cualquier otra bebida.

7. Eche una siesta por la tarde, si tiene suefio.

8. Ria o sonria, siempre que pueda y cuanto
mas mejor.

9. Procure vivir al aire libre.

10. No se fome las cosas muy a pecho.

lll. Decalogo para prevenir
el infarto segun los tratados
de medicina

1. Realizar ejercicio fisico con frecuencia y regu-
laridad.

2. Gozar de descanso y relajacion.

3. Coger las vacaciones y disfrutarlas (aqui tie-
nen unas ventajas los jubilados y pensionistas
porque tienen “vacaciones permanentes”).

4, Combinar trabajo y alimentaci®” deﬁ
separada, de tal modo que no se traba®
se come (otra ventaja para los de antesh

5. Alimentacién correcta, controld® "/
colesterol y la glucemia (azdcar en la

6. Dormir unas ocho horas al dié- l

7. Controlar los malos habitos, €0
por ejemplo.

8. Controlar la tensién arterial: M

9. Realizar reconocimientos meédic%®

10. Respirar correctamente. . L

Como vemaos los tres tratados son iden®™
la salvedad que del primero al altim haﬂu o
mas de 2.000 afios, y seguimos Wpewﬂ cﬂ__.ﬂi
misma piedra: el sedentarismo Y © @ §
comida (sobrepeso y obesidad). Por ﬁ’mﬁ], ¢
burro y sortee la piedra, “La pi '
dra nos ha... a todos”. Prp

Visto estd, que comemos mds de 10 quﬂlob id
mos y nos movemos menos de 10 pecesd” &
cufnto gastamos al dia? jpodemos I
[0? En el proxi-
mo capitulo les
Proponemos
que lo averi-
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Cursos organizados por Iraunkor

| Centro de Formacion Permanente Iraunkor de Eskola Politeknikoo
fiene previsto imparir varios cursos obiertos a lo largo del prximo
mes de mayo. Estos son algunos de eflos.

Cursos abiertos de
Eskola Politeknikoa

Diseio asistido por ordenador
Su objefivo es practicar, conocer y comporar los ventojos que ofrecen el dibu-
o'y el disefio osistido por ordenodor. Lo impartiran Juan José Jouregui y Ale-
Xander Beitio entre el 2 y el 27 de mayo.

Programacién y utilizacion del Control
FAGOR CNC 8020/25 M.
Andoni Villor serd el encargado de explicar fodas los posibifidades que ofrece
el control osf como la resolucion de problemas surgidos en fresadoras o centros
de mecanizado. Se importira la semana del 23 ol 27 de mayo.

Programacién y utilizacién del Control
FAGOR CNC 8020/25 T.
Comienza el proximo 2 de moyo y concluye el dia 6 del mismo mes. Tratoré
e conseguir un conocimiento real y préictico sobre los funciones que realiza el
ntrol de Fagor aplicado ol tomo. El curso serd impartido por Rafael Ortubay.

Autématas programables
60 horos destinadas o obtener una formacidn general sobre las posibilidades
de los Automatos Programables (PLC) en lo automatizacion de procesos bésicos
tombinatorios y secuendiales. Angel Oruna inpartird e curso del 2 al 27 de mayo.

Disefio de Experimentos
Su objefivo consiste en ser capaz de plantear lo metodologia Gptima o llevor

| 0 cabo para o optimizacién de un proceso por medio de o realizacion de expe-

fimentos. E| curso, imporfido por Jovier Refegui, comenzart el proximo 23 de
Mmayo,

El mando intermedio y las técnicas de
gestiéon industrial
Tiene un doble objetivo. Por un lndo desarrollar los fundamentos de las Téc:
ficas Avanzadas de Gestion Industrial, y por ofro lado orientar lo funcion del
Mando Intermedlio hacia la implantacion de lo Mejora Confinua. Del 9 ol 12 de
Mayo impartido por Miguel Angel lrizar.

Gestion de Mantenimiento
Miguel M Egafia serd el encargado de dar o conocer los técnicos y
herramientas mds actuales de lo gestion de montenimiento. El curso
comienzo el 23 de mayo y concluye el 9 de junio.

Domética. Edificios inteligentes
Dos dias, 26 y 27 de mayo, pora conocer los variaciones fanto estructurales
como conceptuales que una edificacion inteligente conllevo. El curso correrd o
corgo del departamento de electrdnica de Eskolo.

Accionamientos eléctricos industriales

El objefivo que se pretende es llegar o conocer el funcionomiento de los dife-
rentes fipos de accionamientos eléctricos ufilizodos indushrialmente. Tendrt una
duracion de 30 horas y o impartiran José Romon Torrealday y Cecilio Ugarfe.

Cursos abiertos de ETEO

Impuesto sobre la renta de las personas
fisicas (I.R.P.F.)
Trato de dor o conocer el impuesto y adecuar lo capacitacion para lo liquido-
cion del mismo. Comenzard el préximo 3 de mayo y lo imporfiré German Agui
nagolde.

Hoja Electrénica:
Introduccion al LOTUS 1.2.3.
Comenzardi el 2 de mayo con el fin de lograr el conocimiento de los coman-
dos y funciones del Lotus 1.2.3. para su ufilizacion en la construccion de mode-
los econdmicofinancieros en el Gmbito de lo gestion empresarial. El profesor
ser José Romon Biain.

Word Perfect
27 horos para desarrollor los utilidades mas especiales del procesodor de fex-
tos Word Perfect. Comenzard el proximo 3 de mayo y lo dar Teresa Davila.

Sistema operativo UNIX
27 horas para obtener una vision general del sistema operativo UNIX. Comien-
20 el 3 de mayo y serd impartido por Roso Basagoifi.

Marketing estratégico
Fermando Murguiondo se encargard de sensibilizar o los porficipontes e
tomo ol papel que debe desempeiiar el markefing en los actuaciones de lo empre-
sa compefifiva. El curso comienza el 2 de mayo.
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Benito Sagarduy

Responsable de produccion de ELKAR, S. Coop.

EL PERSONAJE
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“Me afecta la crisis, pienso”

Es uno de los historicos
de ELKAR. Se le conocen
sus habilidades en los
fogones, es socio del
Athletic y le gusta jugar
al mus.

La impresion que se lle-
van los clientes de
ELKAR es parte de su
responsabilidad.

J.M.F,

Se abre el turno de presenta-
ciones.

57 aiios, casado, dos hijos.Dedicacion
principal: artes gréficas.

Y cvando no trabajas ;qué
haces?

Television, txikiteo, cocina. .. Pero en

lo television me duermo. Me aburren
todos los programas cosa mala.
Has recibido varios premios
gasironomicos.

He sacado varios primeros, en Santu-
txu, Lezomo, Zamudio. ... sobre todo
en bacaloos, marmifacos. ... No son
premios importantes, y ademds fampo-

o me presento demasiado. El afio

pasado s6lo me presenté a uno.

#

¢En casa cocinas 19?

A veces. Hoy por ejemplo me foca.
Tengo que preparar unas setas de carre-
rillo que me han regolado.

¢Como llego a parar Benito
Sagarduy a ELKAR ?

En sus dios, aquellos locos, muy anime-
dos por Teodoro Larrea, nos embarce-
mos en este proyecto. Eramos pocos y
bien avenidos; los solteros no cobrabe-
Mos...

¢Estos dias no son locos?

Son distinfos. 26 afios de experiencia
te dan ofra perspectiva. Enfonces, cuan-
do éramos jovenes, te dejabas llevar un
poco por olgo cjeno a fi mismo.

iTe afecta la crisis?

Pues pienso que si. Estds mds friste,
apdtico... Hace dos afios pensabas:
iBah! Ya pasard. Pero llevamos mucho
fiempo en el tanel y no se divisa un
rayo de luz todavia.

Y los lunes te afectan.

No mucho.

& Ni siquiera cuando el Athlefic
pierde el domingo?

Me gusta que gane pero no me llevo
berrinche si pierde.

¢Te ha alterado la sangre la
primavera?

Pienso que no. Fisicamente estoy bien.
¢Y animicomente?

Como siempre. Bastante bien.

¢ Cudles son tus defectos?

iTd también! ;Por qué no me pregun-
tos por los virtudes?

Vamos pues. Dime una de tus
virtudes.

Hacer bien sin mirar a quién.

¢El diente, siempre tiene la
razon?

(reo que no, se equivoca como fodo
pichichi. Pero hay que dérsela.

¢En ELKAR se hacen trabajos
para ayer?

Muchisimos, por no decir fodos.
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