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HEMEN ETA ORAIN

VACACIONES CON
SABOR HOLANDES

José Mari Mendizabal

T reinta y seis jovenes y 5 profeso-
res de la E.P.P. y algunos acom-
pafantes acabamos de pasar duran-
te las fiestas de San Juan y San
Pedro o, si alguien prefiere, durante
las fiestas del sol del solsticio de ve-
rano, unas cortas vacaciones por
tierras de Holanda. Espero que estos
dias que cuando mas al norte son
mas claros me ayuden a hacer una
reflexion sobre las inminentes vaca-
ciones de agosto. Seria bastante ex-
temporaneo hablar de otra cosa: se-
seguramente tenemos la mente
puesta en las vacaciones, las hemos
preparado y planeado con cuidado y
esmero; no seria procedente
nombrar palabras que se salen del
dmbito semaéntico de la vacacion y la
holganza. Dejemos el trabajo para
mejor ocasion.

Seria superfluo ponerse a definir o
precisar el sentido de la palabra va-
cacién. Lo importante no es definir
sino vivir o pasar la vacacion. La va-
cacion sobre todo es tiempo, un
tiempo que no me organizan otros;
lo organizo yo o simplemente lo dejo
pasar. Tiempo del que nadie me pide
cuentas.

Qué esperamos de las
vacaciones

El primer componente de la vaca-
cion es el descanso. Quien durante
todo un afio ha estado dedicado a
trabajar o a estudiar o a pensar se
cansa y un mes de cambio de activi-
dad es absolutamente necesario pa-
ra conseguir equilibrio de espiritu,
recobrar un poco de paz interior, to-
mar distancia respecto a la actividad
ordinaria.

Realmente no se toman vaca-
ciones de ser hombre. La vacacién
no es para dejar de ser sino para ser
mads, para crecer en dimension hu-

mana, tanto en la dimension de rela-
cion: trato, vivencia de la compaiiia
de otras personas, como en la di-
mension privada. Las vacaciones
son la reivindicacion de la vida per-
sonal, intima, privada, en contacto
con las mas primarias esencias del
ser. A un eminente profesor de
Sociologia, jesuita de Caracas, le
solia oir que “"sus vacaciones eran
volver al seno materno y se iba a
Legasa y pescaba truchas vy
recogia setas y estaba con su
madre’’. Vacacion es descansar.

Vacacion es también ver, mirar,
acmirar, observar. Hay que ver la vi-
da y el trabajo de los hombres. Estos
dias de paseo por Holanda he visto
muchisimo trabajo. Enumerar todo
lo visto serfa largo pero revela tantas
cosas que me resisto a no hacerlo.
Trabajo contra las dificultades de la
naturaleza: diques, példers, esclu-
sas, canales, puentes. Las vacas y
los patos son incontables. Exageran-
do hay més vacas que gente, y luego
flores, tulipanes, quesos, barcos de
vela, molinos de viento, bicicletas
(ojo a las energias edlica y muscular)
y ademds zuecos y cerdmica; aren-
ques, diamantes y petréleo. No
tienen una sola piedra, si la hay ha
debido ser importada. Las calles,
empredradas de ladrillos que se co-
locan pacientemente uno a unoz,
adoboncito a adoboncito. Es admi-
rable la cantidad de cosas que los
hombres han hecho trabajando
iCuanto trabajo en comun!. El
hombre en solitario ha podido hacer
grandes cosas; muchas mas, casi to-
das las ha hecho trabajando junto a
otros hombres, en colaboracién con
los demas.

Conocimiento de otros
pueblos

También hay que observar las ma-
neras de vivir de otros pueblos. De
verdad no me atrevo a emitir juicios
ni de valor, ni de otro tipo sobre la
manera de vivir de la gente y los

pueblos. Hace ya muchos afos lel
"El Criterio”, de Balmes, y tomé
muy buena cuenta de la precipita-
cién en los juicios. Los juicios de los
viajeros sobre los pueblos que visi-
tan suelen ser rapidos y poco pensa-
dos. Ademas solemos juzgar desde
la posicion de que la muestra es 8
mejor manera de vivir y entender |8
vida lo cual es harta pretension, To-
do ello no es para no mirar y ver la vi-
da de los demés, pues de todos s€
puede aprender mucho.

Algo que me admiré sobremanera
es que los holandeses parecen no te-
ner prisa y sonrien. Al menos es®
pude deducir de la cantidad de se-
maforos que cortaban la marcha ra-
pida de los coches. Muchisima gen-
te iba en bicicleta a una velocidad
normal y por sus pistas propias, c€0°
mo si fueran tranvias que también
ayudaban a la sensacién de traficO
facil y lento. Aprendi también qué
para andar en bici no hace falta po-
nerse una camiseta de FAGOR o dé
la competencia. Vi un tipo con trajé,
corbata y zuecos en una bici negré
de pifién fijo, guardabarros y guarda-
cadenas. Tampoco creo que se gas-
ten en una bici 100.000 pesetas y vi@
varios policias sonriendo. Lo cual mé
hace pensar que ese es un pais difé-
rente, sonriente y feliz. En concly”
sion, vacacion es ver,

Hombre libre, hombre feliz

Cada quien pasar4 sus vacacionés
como quiera, pueda o le dejen. per-
sonalmente juego importante el Ibr?
de vacaciones, como elemento reld”
jante y que da cierto tono a la vacd’
cién. Del librito que lei duranté el
viaje a Holanda “Saber vivir”, ¢
Javier Sadaba, os voy a pasar un
frasecita de Diderot que puede d@'
luz a las vacaciones: "¢ Queréis V&’
a un hombre feliz y libre?, No M#
teros en sus cosas”. Es decir, 4€°
jazlo en paz. La vacacién nos atra®
porque existe la posibilidad de que

nadie se meta en nuEStraS_C_Ofva"-‘/
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EN PERMANENTE EVOLUCION

Del conjunto de tres numeros dedi-
Cados al Grupo FAGOR, correspon-
de este mes abordar su reciente
Estructuracion divisional.

Constituyendo hoy dia el grupo
Mas cohesionado en lo social, ha vis-
10 llegada la hora de una renovacion
nterna en las relaciones interem-
Presariales, léase Markeling y
Tecnologia basicamente.

Los tiempos cambian, el mercado
se hace mas complejo, la técnica
avanza a ritmo acelerado, en defini-
tiva, la problematica empresarial se
agudiza. Ante este nuevo marco, FA-
GOR da un nuevo paso adelante en
su organizacion mediante la estruc-
turacion divisional que ahora em-
pieza a andar: "Componentes In-
dustriales” por un lado, "Ingenieria
y Bienes de Equipo” por otro, "'Pro-
ductos de Consumo'' un tercero.

A tiempos soluciones

nuevas.

nuevos,

Nos viene a la memoria aquella
maxima de Gide, tantas veces citada
por Dn. José Maria: ""El signo de
la vitalidad no es durar, sino
renovarse'’.

non zer

La organizacion
DIVISIONAL DE FAGOR,
es una realidad todavia
incipiente cuya consolidacion
va a ser labor de los préximos
afos. Sus ejes bdsicos estan
Ya trazados y también las
ideas que van a servir de
Marco para su actuacior, tal
tomo se refleja en las tres
Mesas Redondas
Correspondientes a cada una
de las Divisiones. En ellas
Participaron los gerentes de
las distintas Cooperativas
integrantes, ademas del
Director General del Grupo,
Javier Mongelos, y duan Mari
Otaegui.

La dindmica empresarial de
_h"-w y el contexto
INternacional empujan, sin
tuda, hacia un proceso de
aglutinacion que permita
9btener mayores sinergias en
a actividad diaria de las
Cooperativas, tanto en su
Politica comercial como de

drketing, producto,
Proceso, disefio, etc. A este
Enfoque responde la
SStructyracién de FAGOR en

tres Divisiones: Productos de
Consumo (Ulgor, Fagor
Clima, Fagor Industrial,
Lenniz y Radar);
Componentes Industriales
(Copreci, Ederlan, Fagor
Electrotécnica y Leunkor);
Ingenieria y Bienes de Equipo
(Arrasate, Aurki, Uldata y
Ulmatic).

Cada una de estas
Divisiones tiene sus
caracteristicas especificas,
pero en todas aparece un
factor comun de creciente
importancia en la gestion
diaria de la empresa: el
Marketing, convertido en
elemento tractor de |a
actividad empresarial
moderna, lo cual conlleva un
verdadero cambio de cultura
empresarial.

Se comentd en las Mesas
Redondas, que la ausencia de
coordinacién y convergencia
tecnologica habia supuesto la
pardida de oportunidades
valiosas de mercado. Ahora
cabe esperar, con cierta
légica, el fendmeno contrario.

Esto es, que la unién de
esfuerzos y planteamientos
dentro de una Division y bajo
una marca Gnica -la de
FAGOR- contribuira a
multiplicar las posibilidades
de nuevos productos y de
nuevos mercados para todas
las Cooperativas del Grupo.
(Pag. 11).

Tecnologia y
Cooperativismo, un articulo
de Manuel Quevedo en el que
se traza una vision de las
enormes posibilidades que
abren las nuevas tecnologias
y en el que se subraya la
necesidad de una
“innovacién permanente’
para poder ser lideres en el
mercado.

En opinion de Quevedo, la
filosofia de la empresa
cooperativa y el hecho de ser
“trabajadores-empresarios’’
parecen contener unas
posibilidades innatas para
afrontar con mayor éxito el
desarrollo permanente y el
desafio tecnolégico de
nuestro tiempo. (Pag. 4).

Saiolan acaba de lanzar
sus dos primeras
promociones empresariales:
una dedicada al software
industrial y la otra a la
aplicacion industrial de laser
de alta potencia,
respondiendo asi a su
objetivo basico, que es el de
la formacion de promotores
empresariales bien
familiarizados con las nuevas
tecnologias y los modernos
métodos de gestion. (Pag. 8).

Kooperatibetako Berriak
estd dedicada, como de
costumbre, a las noticias de
nuestras Cooperativas,
recogiendo en sus paginas las
primeras impresiones sobre el
nuevo Hiper de Eroski en
Leioa, en el que se han
superado todas las
previsiones. También abre
Sus paginas a la nueva
seccion de visitas del exterior,
se explican las bases del
concurso sobre Don José
Maria y se aluden a los
proximos cursos de
formacién a celebrar en
lkasbide.
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TECNOLOGIA Y

COOPERATIVISMO

profundo cambio tecnoldgico. Es-

ta llamada “‘revolucion industrial”
estd incidiendo en todos los ambitos:
desde la empresa, cambiando su tradi-
cional forma de producir como luego
analizaremos, hasta nuestra vida coti-
diana.

E stamos viviendo una década de

Consumimos productos nuevos con
una rapidez que no ha tenido paralelis-
mo en nuestra historia. La velocidad
con que aceptamos productos, muchos
de ellos con alta tecnologia incorpora-
da, esta alterando nuestros modos de
vida sin que aparentemente la sociedad
reaccione, los consumimos sin mas.

Por citar unos casos, los videos y or-
denadores personales son lo suficiente-
mente representativos. Se ha pasado en
cuatro anos (1980-84) de tener instalado
el video en el 0,4% de los hogares al
12,70%, y, en sélo afio y medio y en es-
tos hogares, son mas de 200.000 orde-
nadores personales los colocados. En
los estudios sobre productos de consu-
mo en USA, el 70% de los mismos no
existian hace 10 anos.

4 LANKIDE

Enormes posibilidades

Muchos de los productos de gran éxi-
to comercial son en realidad productos
antiguos o clasicos que, al haberles in-
corporado la microelectronica, presen-
tan prestaciones claramente diferentes
a los originales. Las maquinas de coser,
por ejemplo, permiten realizar una serie
de dibujos que harian palidecer a las
bordadoras de hace apenas unos afnos.
Otro caso en la misma linea es el de las
zapatillas de correr que llevan incorpo-
rado un “"chip”, de forma que, colocado
éste en un microordenador, el corredor
puede analizar como se ha comportado
en la carrera.

Sin pretender proyectar todos estos
avances mas de 10 afos, pues

Al no haberse recibido ninguna carta en nuestra Redacei€

a

mo, confiando en que el proximo namero de septiembre vt
recoger en sus paginas alguna carta de nuestros lectores. |
mos que nuestra direccion es: TU-LANKIDE - Apartado 3
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bitual SECCION DE CARTAS, de cardcter logicamente “"’(335‘
que hasta ahora hemos venido incluyendo en esta pagina 4 cati?
lugar en esta ocasién al articulo sobre Tecnologia y Coop* elvd
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dificilmente podemos imaginar un
Periodo mayor de tiempo, se esta anun-
Ciando una sociedad donde la pantalla
de TV conectada con un ordenador
liene un puesto preponderante. Con es-
'e sistema se podran pagar los recibos,
Saber el precio de los articulos, leer la
Prensa, preparar los mends del dia cal-
Culando las calorias, trabajar en casa a
ravés del terminal correspondiente,
fte. etc.

Es cierto que este mundo que se nos
dvecina tiene dentro de si un sin nimero
de posibilidades como no se habian co-
focido en otras épocas. Pensar sola-
Mente en el poder formativo, tanto pro-
*F:'sional como artistico que supone el
tYisponer en casa de bancos de datos y
Programas de todo tipo (hoy existen
“Ompafiias que ofrecen mas de 500 cur-
S0s grabados de las mas famosas uni-
\'?rsidades de todo el mundo), asi como
Yisponer, con soélo desearlo, de la es-
CUcha de la sinfonia que se quiera, etc.
bre ante nosotros un mundo insos-
Pechado de posibilidades. Sin embargo,
Sino sabemos dominarlo, si sélo somos
Ynos meros consumidores pasivos, y

Sta es la otra cara de la moneda, pode-
Mog pasar a ser una sociedad enajenada
*N torno a una pantalla, o una sociedad
fue por tener todo a mano no aprecia
ada, pasa de todo, de lo bueno y lo

dlo, donde nada tenga sentido ni se
dlore. Sj se rompe la convivencia y la

E“_n‘lunicacién en vivo, la sociedad ca-

Nara ante un estado de comporta-

IBnto social diferente y muy dificil de
Predecir,

Estamos en el inicio de una época re-
Slucionaria cuyas consecuencias no se
Ueden prever. Si fue dificil predecir a
"INcipio de siglo la influencia que iba a

e;?-er,EI automovil, cuando parecia que
'mite de velocidad de los 30 Km. hora
r°dria tener consecuencias para el ce-
cu;o humano, mas dlfl(:;ﬂ es ahora,

Ndo se plantea una sociedad que po-
\rinciaimente va a disponer, a nivel indi-

Ual, lo que antes estaba reservado a
"a glite muy restringida, y que en

D“”“apartida, su inadecuado uso
“®de acabar con los conceptos so-

G ;
Ales tal como hoy los concebimos.

C - - .
ONsumidor activo y pasivo

SeEE-: Consumidor de tecnologia pasi\{o
,',"Or- Pues, presa dp r:lsta efervescencia
e "‘lﬂ_twa y se dejara llevar por esa ley
of Minimo esfuerzo que Ia tecnologig le
eﬂc;e' En_ contra, el consumidor activo
tan. \rard en esta nueva sociedad un
i igo de desarrollo creativo, lleno de
flan S @ su alcance, llevando él las
85 de sus apetencias.

nq-ss.e"idente que la sociedad tiene sus
Fo, D‘OS_ mecanismos de adaptacion v la

O:C'ﬁn en el adecuado uso de todos
@nismos debera jugar un pa-

pel que hoy no esta jugando. Formar a
las nuevas generaciones como consu-
midores conscientes y dentro de unas
nuevas reglas laborales, como parece
que vamos a tener, supondrd una re-
adaptacion social, hacia las nuevas
estructuras que deberan crearse para
afrontar los cambios que nuestra época
tecnoldgica prepara.

La empresa, como ente intrinseco de
nuestro entramado social, también esta
viviendo este cambio profundo, tanto
porque atento al mercado tiene que
fabricar lo que éste demanda, como
porque los propios procesos producti-
vos estan siendo profundamente altera-
dos por las nuevas tecnologias.

Algunos expertos en organizacion in-
dustrial plantean el problema de la su-
pervivencia de la empresa de forma dra-
matica, cuando opinan que solo las
empresas que tengan una estructura
tecnolégica bien definida podran salir
de ese tunel en que nos meti6 la aparen-
te crisis del petréleo, que a la larga ha si-
do algo mas que lo convencional que a
primera vista parecia.

La saturacion de los mercados occi-
dentales de aquellos productos conven-
cionales hace que la masa productora
sea muy superior a la propia renovacion
que se demanda. El aumento de oferta
producido por paises que hasta hace
pocos afios no figuraban como su-
ministradores, con una relacion
calidad/precio mejores que los pro-
veedores clasicos, ha hecho tambalear
una estructura empresarial de viejo
cuno.

Hoy se plantea como una necesidad
de supervivencia la innovacion, consi-
derando ésta como una actitud contra-
ria al inmovilismo que se habia detecta-
do los dltimos anos. Adaptar a las
nuevas exigencias del mercado va a de-
mandar una estrategia tecnolégica co-

mo necesidad de innovar la relacion del
producto/proceso. Hoy no se puede
confiar en los saltos bruscos de la
compra de tecnologia como solucion a
la puesta al dia. La necesidad de que los
protagonistas del cambio estén insertos
en la propia empresa se hace imprescin-
dible si se quiere dominar el proceso y el
producto conjuntamente y, en conse-
cuencia, desarrollarlo.

“Cantidad " y “Calidad”

Asumiendo conscientemente el pe-
ligro que tiene el generalizar, podemos
decir que nuestro sector industrial esta
basado en la "'cantidad’”’. Como conse-
cuencia de un proceso anterior en el
que nuestra dependencia tecnoldgica
ha sido tradicional y jugando con que
nuestros costos sociales eran menores
que los de nuestros competidores occi-
dentales, hemos jugado al "precio’ y en
consecuencia al volumen de fabricacion
para conseguirlo.

Nuestra situacion comparativa es
peor que la de muchos paises europeos
que han tenido una oferta mas variada
que la nuestra. Pasar del modelo "'canti-
dad" al modelo "calidad” representa
cambios tan profundos en nuestra orga-
nizacion que se necesita una partida de
anos para poderlo realizar.

Vamos a profundizar un poco méas en
este cambio entre "“cantidad” y "cali-
dad"’.

Si bien hoy no es muy correcto hablar
del producto como cosa aislada del pro«
ceso, ni de éste sin plantearlo con el
mercado y todo ello con el soporte hu-
mano que hace vivir todo este conjunto,
para poder ver las partes de este cam-
bio, vamos a tratar cada tema indivi-
dualizado, tratando luego, en la sin-
tesis, de unirlos todos en un mismo
planteamiento.
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El producto, concebido en este con-
texto de cantidad, tenia esa permanen-
cia en el tiempo que la hacia ser estable.
Pocas variaciones hacian de él un pro-
ducto que cempetia por el precio. Una
tradicional forma de concebirlo permitia
que la empresa se estructurara en de-
partamentos estancos que entraban en
conflictos con los cambios, pero que el
tiempo se encargaba de amortiguar. Al
no disponer, en general, de una tecno-
logia propia que nos diferenciara en
prestaciones del producto, el precio ha
ido a menudo bajando a base de quitar
contenido al producto.

Hoy que tenemos unas cargas so-
ciales comparadas a las de nuestros
competidores, que la tendencia a fabri-
car productos iguales es decreciente,
que los !otes van bajando como conse-
cuencia de la diversificacion del merca-
do en apetencias, nos encontramos an-
te un obligado cambio de actitud
empresarial. El paso de la "cantidad” a
la “calidad’ nos implica una voluntad
de querer ser lideres en un nicho de
mercado, cuando siempre hemos man-
tenido una posicion cémoda, que nos
ha ido bien en otras épocas, como es la
del conjunto del peloton.

La innovacion como eje

El ser “lideres” representa tomarse
como eje de politica la INNOVACION,
desarrollando aquellas tecnologias que
se estan incorporando permanentemen-
te en el producto, sin esperar a comprar
tecnologia para avanzar como ha sido
tradicional en nuestro anterior de-
sarrollo. Describir un nicho y pretender
liderarlo demanda una “flexibilizacion'”
en el disefio y la fabricacion. La "flexibi-
lidad”, como palabra mégica, estd en
todo el proceso de cambio. Si definimos
la flexibilidad como la capacidad de
adaptacion a las necesidades “‘en el
tiempo oportuno”, podemos decir que
no nos es suficiente con una imaginaria
oficina de desarrollo de producto que
nos lance éstos con una acertada vision
del mercado, si no tenemos el sistema
productivo preparado para este concep-
to del cambio.

El producto, pues, no es separable
del proceso, ni éste de aquél: son parte
de una misma cosa, y esto si es una no-
vedad en muchos de nuestros plantea-
mientos. No podemos disenar sin cono-
cer claramente nuestra capacidad de
adaptacion ni, por supuesto, sin que és-
tas transfieran entre si sus potencialida-
des y dificultades. Es por ello que cuan-
do se habla de innovacion no se hace
ya distingo entre innovar el proceso o
innovar el producto, pues uno modifica
al otro y asi de forma continua.

Con todo ello, la empresa que hoy
quiere subsistir lo que pretende con este
proceso de innovacién es tener un ele-

mento diferencial que le distinga de sus
competidores. Este elemento, denomi-
nado '‘tecnologia estratégica'’, es el
que hace que en el mercado se tenga
una posicién diferenciadora. Es claro
que este dominio tiene que venir de las
propias fuerzas internas, como conse-
cuencia de ese esfuerzo en innovacion,
pues si no lo tenemos no existird una ra-
z6n especial para que el mercado se fije
Mas en NOsSOtros que en nuestra compe-
tencia.

En contraposicion a estas "tecno-
logias estratégicas’® estan las
“tecnologias bésicas”, que podemos
describirlas como aquéllas que, si bien
son necesarias para existir como empre-
sa no reportan ningun distintivo espe-
cial a los que las poseen. Por lo general,
estas tecnologias basicas se pueden
comprar y en poco tiempo se puede ha-
cer con ellas personal sin preparacion
especifica. Para dejar ya este punto, so-
lo indicar que tecnologias estratégicas
que son denominadas por unos pocos
lideres pasan poco a poco a conoci-
miento generalizado, perdiendo en esta
expansion su caracter diferenciador.
Como consecuencia, para mantener el
liderazgo, hay que estar permanente-
mente en ese estado de innovacion.

Un sistema productivo que quiera ha-
cer suyos los grandes slogans que en
estos momentos se presentan como las
ideas motrices de un cambio, para dar
respuesta a las nuevas demandas, pide
un talante diferente en la mano de obra
en general de la empresa.

El modelo de “'cantidad” de mano de
obra considerada como habilidad con-
seguida a base de una repeticion perma-
nente de movimientos, pero cuya apor-
tacion por parte del ejecutante es
minima, pasa la "calidad”, donde habili-
dad mas capacidad intelectual forman
parte de un nuevo enfoque productivo.

Participacion "integral”

La distribucion clasica en que unos
“piensan todo’’ y otros solamente €jé"
cutan puede ser vélido cuando el tiem”
po no importa, cuando a base de repetif
las mismas cosas todo el tiempo S€
logra un volumen de produccion dé
seado, sin importar si todo esta bief
pues se tiene suficiente en los almace”
nes para cubrir las deficiencias au®
puedan existir. Pero este modelo no €%
vélido cuando hay que hacer lotes P&’
quefios y cambios rapidos de gamas @8
productos, cuarido hay que fabricar p9°
cas piezas y todas bien, cuando hay qué
innovar a través del conacimiento qué
aportan los operarios desde su prop!©
puesto de trabajo.

Esta “participacion integral’’ ha sid®
puesta de manifiesto por los japoneses
v, si bien se ha ridiculizado cuando ¢
trataba de imaginar una huelga activé
como ellos lo plantean, no es men9?
cierto que nos causa admiracion la for”
ma en que han sabido aunar voluntad
en una empresa en comdun.

En este repaso en que los aspecto?
tecnoldgicos estan entrecruzados €0
los organizativos, quiero expresar U™
idea que a menudo surge cuando and"
zamos nuestra forma de actuar. ES
tendencia que tenemos de trabajar ©
aquellas funciones que corresponder -
escalafén inmediato inferior. Me exP"
co: el gerente, por ejemplo, se ocupd
cuestiones comerciales, administra’"
vas, etc, para cuya funcién existe “”2
persona, pero ésta a su vez se ocupad d
otras cosas de rango inferior, lo qué 5
lugar a una estructura organizativ@
productiva desplazada de arriba ha®"
abajo.

El protagonismo de la “participac'érf
integral’’ plantea la organizacion asce”
dente, es decir, son los propios trab"’ae
dores en su gestién del puesto los 9
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DANCS
® semaae
3
t s
Ly n
Plantean soluciones (los Illamados

tirculos de calidad) y pasan a nivel su-
Perior los temas ya analizados, generan-

Use una cadena de abajo hacia arriba
Més eficaz para la toma de decisiones,
Ples éstas cuentan con el andlisis nece-
Sario v ademads realizado por los prota-
Yonistas que entienden el problema por-
fUe lo manejan todos los dias.

Me voy acercando a la sintesis con la
e quiero dar contenido al titulo del
lafh'(:ulo, Hasta ahora no he mencionado
h Palabra cooperativismo y solo he

dblado de tecnologia, pero a través de
5&? me he acercad_o a como tiene que
b el n_qeuolopera_r‘:o en wdo_:% los nive-
BH: La participacion integral” parece a

Mera vista que no estd hecha para
:‘jzsiras empreslas,_Se pigpsa que hay
€ efectuar reciclajes dificiles de llevar

£abo para cambiar los conocimientos
{t"”"anos: sin embargo, un razonamien-
uir?‘?bre este problema decia que "'mas

‘Gl es conducir un automovil en

UBstrag ciudades, donde habilidad, ra-

€2 de reflejos, precision, etc. son
4 Stas a prueba en todo momento,
Uﬂe &l programar un armario de CN para
0rnero o manejar un robot para un
8 ?;flo soldador". Bien es cierto que
““\: Necesarios cursos de formacion,

e

et

como ha sido necesario pasar por la
academia de conducir primero.

Mayores posibilidades del
cooperativismo

Con todo, nuestra sintesis llega a
que, por lo menos tedricamente, mas
posibilidades de éxito tiene la empresa
cooperativa para hacer esta transforma-
cion que cualquier otra modalidad. La
participacién en la sociedad no queda
pues reducida a una cuestion, siempre
importante, de participacion en los
grandes conceptos de la Asamblea Ge-
neral, sino que hay que pasar a ser
“gestor” del propio trabajo, pensar que
el trabajo repetitivo va a ser asumido ca-
da dia mas por los automatismos pero
que siempre serd necesario una gestion
global, dando con ello contenido y res-
ponsabilidad.

Mucho deberan cambiar también las
empresas cooperativas, pues han teni-
do una participacion de las personas en
el estamento social de la empresa pero
la forma de organizarse técnicamente
ha sido la tradicional de la empresa capi-
talista. Era un modelo eficaz en aquel
tiempo, mas, hoy que se acerca esta

estructura organizativa a los postulados
de la cooperacion y en consecuencia del
cooperativismo, éste esta en inmeje-
rables condiciones de ser el primero en
sacar provecho de sus sistemas.

Pensad que es mas facil que una per-
sona acostumbrada a reunirse para in-
formar e informarse sobre los temas
globales de la empresa cooperativa par-
ticipe a continuacion en un circulo de
calidad donde se analicen las aporta-
ciones individuales para mejorar la pro-
duccion, Esta base de partida es una ri-
queza de dificil paralelismo en otra mo-
dalidad de empresa. Si siempre se ha
dicho que la riqueza de una entidad esta
en las personas que la componen, en
estos momentos la riqueza humana
juega un papel como nunca lo ha hecho
en su historia.

Si la cooperativa estd organizada en
lo social de abajo hacia arriba
(Asamblea General, seleccion de los
mejores para el gobierno propio, etc.),
en lo productivo esta pidiendo también
este tipo de proceso. La doble condi-
cion de trabajadores y empresarios no
debe ser doblegada en trabajadores la
mayoria y unos pocos empresarios los
que gestionan, los que "entienden” la
empresa. Releyendo la filosofia coope-
rativista que como herencia permanente
nos legd D. José M.? Arizmendiarrieta,
dice: "Los cooperativistas somos algo
madas que autématas o simples trabajdo-
res carentes de facultades de autogo-
bierno. Somos trabajadores y empresa-
rios'".

Esta idea basica es la que esta pidien-
do la empresa que quiera afrontar con
exito su desarrollo permanente, y pare-
ce evidente que el cooperativismo tiene
en su concepto filoséfico unas posibili-
dades innatas para afrontarlo, al unir el
concepto de trabajador y gestor como
un todo. La persona es, como lo ha sido
siempre, la riqueza con que nuestra so-
ciedad cuenta. Si por la revolucién tec-
nologica se esta pidiendo una participa-
cion activa, para no caer en el fatalis-
mos de meros usuarios del consumo
tecnologico, deberiamos llevar esa mis-
ma posicion activa al mundo empresa-
rial y tratar como personas modernas,
capaces de aportar, ademas de su habi-
lidad, su capacidad intelectual. En este
cometido, los cooperativistas somos los
primeros que tenemos que saber afron
tar el desafio tecnoldgico, haciéndolo
nuestro, tomando esa posicion activa
que permitird captar todo lo positivo
que esta nueva etapa historica nos brin-
da.

La formacion juega un papel impor-
tante en todo el proceso descrito, y, si
estamos inmersos en un mundo cam-
biante, la formacion ha de estar de for-
ma activa dando herramientas para esta
posicion de protagonista. i
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SAIOLAN

® Nuestro objetivo
basico es la
formacion de
promotores
empresariales

® En 1985 eran 10
los becarios y
hoy son 23

LANZA SUS DOS PRIMERAS
PROMOCIONES EMPRESARIALES

Jesas E. Ginto
FOTOS: PEDRO LUIS

n apenas dos afios, Saiolan ha
E acreditado una imagen como
Centro de formacion de promotores
empresariales, al mismo tiempo que ha
afianzado su papel de puente entre |a
empresa y la Universidad, ha multiplica-
do los contactos y las colaboraciones
con los Centros de Investigacion vascos
y ha merecido la atencién y el apoyo de-
cididos de las Instituciones autonémi-
cas, tanto del Gobierno Vasco como de
la Diputacion Foral de Guiptzcoa.

Saiolan acaba de lanzar dos promo-
ciones empresariales: una de software
industrial dedicada a la automatizacion
de procesos de fabricacion y otra de
aplicaciones industriales del laser de alta
potencia, proyecto que ha sido realiza-
do conjuntamente con FAGOR. A pesar
de las légicas limitaciones de una enti-
dad con sélo dos afios de andadura,
Saiolan se ha convertido ya en una de
las firmes esperanzas de cara a la gene-
racion de empleo de nuevo cufio,
estrechamente vinculado a las nuevas
tecnologias y destinado a la nueva saga
empresarial, familiarizada por estudio y
formacién, con la informatica y la
microelectronica.

Saiolan apuesta claramente por los
jovenes postgraduados de las Escuelas
de Ingenieria, Ciencias Econémicas o
Empresariales y su Plan a Largo Plazo,
recientemente elaborado preve que
vean la luz 23 nuevas promociones.

Objetivos

En un principio Saiolan fue concebi-
do basicamente como un proyecto de
tipo educativo. Hoy, sin embargo, pre-
valece el compromiso directo con la ac-
tividad promotora, sefiala su Director
Armin Isasti. En esta reorientacién ha
jugado un papel fundamental |a labor de
su Comité Promotor, integrado por
representantes de la Administracion, de
la Universidad, de las empresas y de los
Centros de Investigacion de Euskadi.

La experiencia de estos dos afios ha
servido enormemente para la ejecucion
de su primer Plan a Largo Plazo (1986-
90) v de su primer Plan de Gestion
correspondiente a 1986. En ambos do-
cumentos se recuerda que el objetivo
prioritario de Saiolan se centra en el de-
sarrollo de las capacidades técnicas y de
gestion de los jovenes postgraduados
procedentes de carreras ligadas al mun-
do de la empresa, tratando de buscar su

implicacién en actividades concretas 98
promocién industrial. En 1985 eran 10
los becarios y hoy son 23, asesorado®
permanentemente por diez monitoré
con experiencia educativa y de e
presa.

El planteamiento bésico de Saiolan &
pues la formacién de promotores, 8 tré-
vés del desarrollo de un producto © Dfu'
ceso en el que se van analizando toﬂf?"‘
los aspectos técnico-empresariales (M
todos de gestién, produccién, Marke
ting, aplicaciones tecnolégicas etc:/ "'
siempre con la mira puesta en la prﬂmo
cion de un proyecto empresarial.

La consecucién de este objetivo ™
quiere un método que proporcione “"ﬂ
formaciéon multidisciplinar, acorde Cda
el proceso que ha de seguirse en t?,ﬂ
nueva actividad empresarial. Tamb‘i_
conlleva la seleccion de aquellos $€€% |
res industriales de interés prefefef‘_cl 2
que se susciten desde distintas ent'
des y Grupos empresariales juntaﬂ“"”d5
con la eleccion de aquellos produﬁtﬂa
que puedan abordarse con gara"
empresarial. Exige, por supuestO:
adecuada captacién de recursos h”mﬁ,
nos, potenciando al maximo las pot i
cialidades que encierra el trabajo €09
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Periodo de formacion

Es un elemento clave para el éxito de
los proyectos lanzados desde Saiolan.
En una primera fase predomina el as-
Pecto teodrico, facilitando al becario una
vision global del mundo de la economia,
de la empresa y la tecnologia. ""Enten-
demos que el mejor proceso formativo -
indica Armin Isasti- es analizar la empre-
S8 en un contexto de mercado y de evo-
lucién tecnoldgica, aprendiendo a utili-
2ar una serie de herramientas para acce-
g&r a informaciones y datos de actuali-

ad".

Estos objetivos se canalizan a través
e un estudio monografico, cuya dura-
Cién es aproximadamente de tres meses
Y cuyo contenido se ajusta a la siguiente
lematica: estructura organizativa de la
®mpresa, cuenta de explotacion y ba-
lances; incidencia de las nuevas
lécnologias y de la adhesion a la CEE;
Cifras del sector sometido a estudio en
diferentes paises y su evolucion;
Programas de reconversion y, finalmen-
le, planteamiento de la viabilidad sobre
Un proceso promotor de nueva empresa
&N dicho sector: seleccionando el pro-
ducto, enfocando su promocion, bus-
Cando los necesarios apoyos y estudian-
Yo |os principales recursos internos y
Bxternos.

Al final de este periodo, el becario
®fectia la correspondiente memoria y
dSume en equipo la responsabilidad de
anzar una determinada actividad
®Mpresarial,

En una segunda fase formativa, con
Una dyuracion minima de ocho meses, se
dnalizan todos los factores que inciden
&N el lanzamiento de un producto hasta
®l momento de su puesta a punto como
dctividad empresarial. Se trata de un
Proceso de andlisis, creacion y experi-
Mentacion, en el que el “emprendedor”’
Partiendo de una idea va desarrollando
Una estrategia. Método que facilita una
YIsion objetiva y critica y una anticipa-
“6n a los potenciales obstaculos, al
ISmo tiempo que ofrece un medio pa-

by

Estudio de proyectos

* El marco en que actta
Saiolan es amplio, ya que
incluye cuanto suponga
desarrollo de nuevas
iniciativas empresariales

* Los objetivos de cualquier
promocion vienen
configurados por el desarrollo
de productos concretos

ra comunicar a otros la estrategia de ne-
gocio, para probar ideas y mejorarlas.

Promocién de actividades

El marco en el que actia Saiolan es
amplio, ya que incluye cuanto suponga
desarrollo de nuevas iniciativas empre-
sariales, desde la creacion de nuevas
empresas autonomas hasta el lanza-
miento de divisiones o secciones en
empresas ya existentes, asi como de in-
novaciones tecnolégicas que provo-
quen cambios positivos en la relacion
producto/mercado/servicios.

Desde el momento en gue el cambio
tecnologico y los ciclos de vida de los
productos obligan a una nueva politica
de inversiones en fabricas automatiza-
das y flexibles y a una estrecha colabo-
racion entre investigacion, desarrollo,
produccion y marketing, parece lo mas
apropiado que las nuevas promociones

il !

. Yecto de célula de fabricacion flexible para el trabajo de la chapa.

se desarrollen preferentemente en el
campo de las empresas auxiliares de
aplicacion de tecnologias avanzadas vy
en empresas de servicios. Asi se recoge
en el Plan a Largo Plazo.

Esta seria la filosofia de actuacion.
Descendiendo al terreno practico, los
objetivos de cualquier promocion de
Saiolan vienen configurados por el de-
sarrollo de los proyectos concretos, cu-
yos contenidos han de quedar perfecta-
mente definidos en cada una de las
areas de actuacion. La concrecion de
los proyectos susceptibles de promover
una actividad empresarial, exige dispo-
ner de informacion constante sobre
tecnologia y mercados.

De ahi se deriva uno de los cometidos
importantes de Saiolan, la realizacion
de ESTUDIOS DE PROSPECCION,
cuya finalidad es la de identificar los
productos mas prometedores y el mar-
gen de incertidumbre que los rodea des-
de un punto de vista tecnoldgico, eco-
nomico y comercial, hasta el momento
en que |los proyectos susciten el necesa-
rio interés para la puesta en marcha de
una actividad empresarial a través de un
proyecto de promocion.

Algunos de los estudios de prospec-
cion previstos o en fase de ejecucion
tienen que ver por ejemplo con los siste-
mas de punzonado para materiales lige-
ros (centrado en el area comercial), ci-
zalla opti-corte (4rea comercial y econo-
mica), sistema de diagnosis o manteni-

miento a distancia (area comercial, eco- —» -
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—» nomica y tecnolégica) o taller de mol-

deo de hormigones polimeros (también
4rea comercial, econémica y tecnol6-
gica).

Promocion interna y externa

Finalizado el estudio de prospeccion
interna viene el estudio de viabilidad y el
tecnoldgico, incluida la blsqueda de
colaboradores. Ambas etapas tienen
una duracién aproximada de 8 meses.
Una vez concluidas dan paso a la terce-
ra fase que es propiamente ya la del lan-
zamiento de la empresa, previa consti-
tucion de la misma.

Hay proyectos de promocion inter-
na, con participacion exclusiva de
Saiolan, como es el caso de la actividad
de software industrial recientemente
promovida o el taller auxiliar de chapa,
cuyo proyecto se iniciara en noviembre
préximo para concluir en diciembre del
87.

Otros proyectos son de cardcter ex-
terno, cuando una empresa o Grupo fa-
cilitan colaboracién y cobertura . En es-
te capitulo se incluye la nueva actividad
de aplicaciones industriales del laser de
alta potencia, realizado en colaboracién
con FAGOR, ya concluido y dispuesto a
funcionar como una actividad mas del
Grupo. Cabe citar igualmente el proyec-
to para la fabricacion de maquinas de

FASES DE UN PROCESO DE PROMOCION

I

* El Dpto. de Trabajo del
Gobierno Vasco y la
Diputacién de Guiptzcoa son
las dos entidades que hoy
participan mayoritariamente
en la financiacién

® Hay proyectos de promocion
interna y externa

* El becario de Saiolan percibé
una beca anual de 1.000.000
de pesetas.

—

envasado vertical bajo vacio, comenza-
do en mayo pasado y previsto para fina-
lizar a Gltimos de 1987, También el de
mdaquinas de soplado de cuerpos
huecos en pléstico, cuyo desarrollo se
inicié en mayo pasado y se prolongara
hasta febrero de 1988.

Saiolan tiene igualmente entre manos
un proyecto geneérico, centrado en el
disefio, fabricacion y puesta en fun-
cionamiento de una célula de fabrica-
cion flexible para el trabajo de la chapa.

Recursos Humanos

La propia razon de ser de Saiolan ha-
ce que el elemento humano, tanto do-
cente como discente, constituya un fac-
tor clave para el éxito de su labor. El
personal monitor une a sus cualidades
pedagdgicas y a su capacidad de moti-
vacion un buen conocimiento del mun-
do empresarial, que intenta actualizar
permanentemente en base a estancias
en Centros de Investigacion y universi-

dades, mediante la participacion en ¢
sillos y seminarios etc.

Junto a los diez monitores, dedlca”
dos total o parcialmente a Saiolan, €
tan los 23 alumnos becarios y cuyo NU°
mero se ird incrementando de afno
afio. Los becarios proceden habiwa"
mente de las Escuelas de Ingenierid
Econémicas y de las Facultades
Ciencias, es decir, de las carreras més
directamente vinculadas al mundo d& ’l:
empresa. También puede ser person?
proveniente de empresas en reciclajé:

El becario percibe una beca anual 9°
1.000.000 pts. El Plan a Largo Plé?"
prevé pasar en cinco afos de una a
financiacion del 11% al 33% de los
tos totales de Saiolan, gracias @
ingresos derivados de las nuevas P"
mociones tanto internas como 8"_1°r_
nas. Pero de momento, las dos enl'da':
des que participan mayoritariamente
la financiacién de Saiolan son el Dep?
tamento de Trabajo del Gobierno V83
y la Diputacion de Guiptizcoa. En 1'09_“‘.’8
medida, los Departamentos de Indus”
y Educacién y las cooperativas 2
ciadas a Eskola Politeknikoa, que €"
momento fue la entidad promotord
Saiolan y a cuyo proyecto sigue P’ A
tando toda clase de apoyo técnico Y h
mano.

l0s

-

El Comité Promotor, '‘alma f

Saiolan”, segin du Director, estd
tegrado por representantes del cof"p!:;
jo técnico-educativo formado ..
Eskola-Alecoop e lkerlan; por rep’ e
tantes de la Administracion Vascd ©
partamento de Trabajo y Diputaci®”
Guiptizcoa - y por representantés
empresas.

Cabria decir a modo de conch.‘sm;
que Saiolan, con su mezcla de ilUs'ér-"-.
buen hacer, trata de contribuir a 12" s
peracién de ese espiritu empresaria’ "
durante tantos afios ha caracterizd’
vasco, pero con proyectos adecu ion
las exigencias tecnologicas y de 987 .
de nuestro tiempo. Y lo hace de U in
do bien adecuado, dotando al 9qu_d¢
promotor de jévenes postgradud ospt
las herramientas tedricas y practic
ra llevar adelante el empefio. !

e
El corto espacio de tiempo trans®

do desde su creacion esta confit'ey el
ya lo acertado del proyecto Saiol", \4a
préximo futuro se encargard sin ©

de confirmarlo adn més._//._ I




L a organizacion divisional de FAGOR va a cons-
titwir, probablemente, la expresién maés
caracteristica de una nueva manera de entender las re-
laciones empresariales entre las cooperativas que lo
componen

Hasta ahora, el nivel del grupo, era el linico lugar de
encuentro de las cooperativas, pero la creciente
complejidad y diversidad de los problemas a abordar,
amen del progresivo incremento de nuevas activida
des y cooperativas, nos han aconsejado buscar este ni
vel mtermedio que tiene como eje directriz el mercado.

LA ESTRUCTURA
DIVISIONAL DE FAGOR

s: Jestis Unarte v Pe

E s todavia una organizacion mnciplente cuya consoli-
dacion va a ser labor de los préximos afic Y
muestra de ello es la propia crientacion de e nime-
ro, gue se apoya en mesas redondas constituidas por
los Gerentes, de las cooperativas que componen la D

160, que si bien reflejan la voluntad de avans
nueve espacio de gestio

reflejan taml
todavia se esta al principio del camino

(=]

Pero, lo importante es que los ejes bdsicos estan ya
trazados Y se empileZa a caminal
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Division de Productos de Consumo

»LAS CIRCUNSTANCIAS ACTUALES
EXIGEN AUNAR ESFUERZOS

Y FUNCIONAR CON
CRITERIOS DE MARKETING

L a nueva polftica de Divisién confi-
gurada con una clara opcion de
Marketing, el empuje dado al proceso
de aglutinacién con la ayuda de una
marca comercial comin -Fagor- que
a da también nombre al Grupo, la
politica de internacionaliza
y la cc urr{—spmuiume ‘europeiza
del catdlogo'', |
tas en este proceso unificador,
version de las distintas plants
sario reciclaje humano y 1os
nuevos productos de la Divis

: los principales temas abc urrm
n la Mesa Redonda sobre la recier
creada Divisién de Productos de consu
mo de FAGOR

ah I

sinergias previs-
la recon-

Participaron en la misma Javier Mon
gelos, Director General del Grupo y el
Presidente de Ulgor, Juan Mari Otaegui,
ademads de los gerentes de las cinco
Cooperativas de la Divisién: Jesiis Cata-
nia (Ulgor), Antxon Alberdi (Fagor Cli-
ma), José M.? Ortubai (Fagor Industrial),
fiaki Altuna (Lenniz) v Felipe Uribe
etxebarria (Radar)

— Al amplio proceso descentraliza-
dor que en su dia se llevé a cabo en Ul-
gor se contrapone ahora un proceso
acelerado de aglutinacién en torno a las
distintas Divisiones de FAGOR. ¢;Cémo
se explican fenémenos tan distintos en
tan limitado espacio de tiempo?

Cada uno de los procesos obedece
a momentos empresariales y economi
cos muy diferenciados, Entre las razo
nes que en su momento aconsejaron la
descentralizacién cabe destacar: la
existenicia de diferentes canales de
distribucién para las distintas activida
des entonces agrupadas en Ulgor, la
conveniencia de dispersar f‘l riesgo fi-
nanciero y la necesidad de cumplir con
los objetivos bdsicos de participacién
por parte del socio-trabajador, algo que
resultaba dificil de llevar a cabo satis
factoriamente en un Ulgor con més de
3.000 personas

Hoy dia nos hallamos ante una si-
tuacion internacional y unas expectati-
vas empresariales muy distintas, que
aconsejan un enfoque mas marketinista
y con una marca comercial unica, al mis
mo tlempo que indican la conveniencia
de conjuntar al maximo la actividad de
nuestras Cooperativas a {in de obtener
las 1ayores sinerdlas en e] ferreno co-
mercial, en la prospeccién y estudios de
en la presentacion de catalo-

at1ca

mercados,
gos conjurnitos, en el disefio y la
Esta nueva politica no refleja ningin
retroceso respecto a la etapa anterior,
sino simplemente una adaptacion a las
nuevas circunstancias

— ¢Podriais concretar las sinergias
de las que van a beneficiarse las

12 1 ANKINDF

Cooperativas de la Divisién de Prodi®
tos de Consumo con la nueva estruct¥
organizativa?

d
posibilidades en areas
de!

xisten
versas. La mas clara es, sin duda, 18
Il'.t-?rl'_ndl, tanto interior como exterit
gracias a la potenciacién de redes
merciales comunes, de estudios collt
tos, de una gestién unitaria en temas * > i
comunicacién y publicidad apoyada ©

la fuerza de la marca FAGOR. St @ i
de Grupo es ya importante lo de 1d .,
gen unica, en nuestra Divisién lo €5 o

mas, tenendo en cuenta que el
final lo es de todos nuestros prod!

Il:II

\'r

18’ [hIII

u_.[L'

-, ‘ e 1 i -H'n‘i]‘jl'-l
En este sentido, ya hemos } 3

constatar en poco tiempo el valor L'I“I
tiene el llamarse FAGOR en el m&‘l“l
), sobre todo para nuestras CooP et 1
vas més pequefias que no dispe nen &
medios de publicidad adecuados o8
cambio de marca comercial de ald* uft 2
de nuestros productos, que & o
se venden ya con la denomina®"
FAGOR, ha tenido una excelent® ‘- ;L
tacion en el mercado interior y sus "Ni“
tos se han mostrado claramente F 1;_1:*
vos de cara a las ventas. No cabé "L
que pensando en el mercado 115le 0
cional, la adopeién de una marce 1L13
mercial inica constituye un pasd
mental.

e
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nuestro funcionamiento como Division
no s6lo se extienden al area del merca
do sino a todos'los ambitos de la empre
sa, al facihitar la adopcidn de soluciones
conjuntas en el terreno de la logistica
(distribucién, transporte, almacenes), en
el drea de [ +D, a través de la investiga
Cion conjunta de nuevos productos sin
dejar de lado el desarrollo de producto
en cada planta; en el drea de disefio me-
dhante la coordinacién en temas estét
Cos y creativos, en el area técnica, apo
vechando la similitud de nuestros pro
industriales salvo el casp de
Lenmz; en el drea administrativa v en la
Politica de Recursos Humanos.

Cesos

La Divisibn ha de capitalizar y en
Cauzar todas estas posibilidades tratan
do por supuesto de garantizar el maxi
Mo grado de autonomia posible, dentro
de este esquema claramente sectoriali
Zado que forman las actividades de pro
Qictos de Consumo duradero del Gru
bBo FAGOR

— Ahora que estamos ya dentro de la
CEE, ;cémo se ve desde la Divisién de
Productos de Consumo la irrupcién de
lag grandes marcas europeas de
&lectrodomésticos en el mercado espa-
N0l y, en contrapartida, cudl es su estra-
'egia de cara al exterior?

En el mercado interior tenemos
Hue trabajar para que FAGOR siga sien
90 la marca lider cuando vengan los
Slropecs, aunque algunos de ellos es
an ya bien presentes. Pretendemos
COnsolidarnos como el fabricante lider
G| pais, al igual gue ocurre en otros
Pafses europeos donde la marca lider
Sorresponde a un fabricante autdctono
~ONtamos para ello con una buena ima-
Sen de calidad, tanto de cara al usuario
S0mo al distribuidor, y somos de las po-
AS marcas a nivel europeo que ofrece-
Mos cas) toda la gama de productos de
A cocina

L En lo que respecta a la exportacion,
“Onsideramos que nuestro mercado na-
ral e extiende en un radio de 2.000
tr;”S. es decir, que abarca la practica
“alidad de Europa Occidental, En la

Jesus
Catania
(Gerente
de Ulgor)

Ifaki
Altuna
(Gerente
de Lenniz)

actualidad exportamos algo mas del
30% de nuestra produccién, mayorita-
riamente a Europa (90%) con nuestra
propia marca y a través de redes pro-
plas, gozando de una significativa
implantacién en Francia y Gran Bretafia
Nuestras expectativas apuntan hacia el
40%, para lo cual ya hemos "europeiza-
do'' nuestro catalogo que estd dinaido
hacia el segmento medio-alto

— La Divisién de Productos de Con-
sumo se ha visto especialmente afecta-
da por el proceso reconversor de los 1il-
timos afios. ¢Cual es su situacién actual?

— En Ulgor tenemos practicamente
reconvertida la planta de frigorificos y
de lavavajillas y acabamos de miciar la
de cocinas y lavadoras. En tres afios
tendremos todas las plantas reconvertl
das y a punto, con un catdlogo ecquiva-
lente al de las empresas lideres euro
peas, unas productividades importantes
¥ unos costes muy competitivos. Previ
siblemente, en tres aflos podemos con-
vertirnos en la mejor empresa de
electrodomesticos europea, por la sen
cilla razén de que seremos la mds mo-

Division de Productos de Consumo

(Previsiones para |986)

José M.* Ortubai (Gerente de Fagor
Industrial)

Antxon Alberd:
Fagor Clima)

(Gerente de

derna, Las inversiones totales para la
reconversion ascenderdn a 7.500 millo-
nes de pesetas.

Fagor Chima, de acuerdo con la linea
reconversora de Gruvesa, que contems-
pla la especializacion de plantas por
producto, ha cedide la fabricacidn de
termos eléctricos a Fabrelec, siéndole a
su vez cedida la fabricacion de calenta-
dores por parte de Mayc. Fagor Clima
se ha quedado pues con la fabricacién
de calentadores, halldndose actualmen-
te en la fase de reconversidn interna de
procesos que concluira en afio y medio,
con unas inversiones de 450 millones

En lo que respecta a Radar, el proce-
so reconversor no ha contado con el pa-
raguas estatal como en el caso de Ulgor
y Fagor Clima, pero si se ha acogido al
Plan de Relanzamiento Excepcional pa
ra el sector Menaje de la C A Vasca,
promovido por el Goblerno Vasco. Con
una inversion de 400 a 500 millones, Ra-
dar espera modernizar al méximo su
planta de ollas, que se comercializan ya
con el nombre de FAGOR y que cubren
de momento el 35% de la demanda inte-
riox

\--.__
VENTAS INVERSIONES PUESTOS DE
M. INTERIOR M. EXTERIOR TOTAL (COMPROMISOS) TRABAJO

HLGOR 16.248 6.069 22.317 4.316 2.189
ENNIZ 662 171 833 30 123
b, DAR 1.401 87 1.458 63 118
AGOR cLiMA 1.489 221 1.710 168 204
- COR INDUSTRIAL 1.856 892 2.748 174 320
Orgy,

DIVISION 21.656 7.410 29.066 4.791 2.954
\\_‘_
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Las plantas ya reconvertidas o en re-
conversién de Ulgor, Fagor Clhima y Ra-
dar, incluyen la aplicacion de las mas
modernas tecnologias en automatizacion
de procesos productivos, con la incor-
poracién de la robética, del CAD/CAM,
la fabricacién flexible etc

En cuanto a Fagor Industrial, a pesar
de su diffcil encaje en cualquiera de las
Divisiones de FAGOR, hemos pensado
que donde mejor cuadraba era en
nuestra Division de Consumo, debido a
sl convergencia técnica y de producto
con Ulgor, asi como también comercial,
aungue en menor medida. Fagor In
dustrial no se encuentra en proceso de
reconversion, pero si de reorganizacion
de plantas, contando desde el pasado
aflo con un nuevo pabelldn en Ofiatl de
9,000 m.2. Las mejoras introducidas de-
ben permitir obtener mejoras importan-
tes de productividad.

— La entrada en funcionamiento de
instalaciones tan sofisticadas gen qué
medida estan afectando o van a afectar
a la organizacién interna de las plantas y
a la cualificacién del personal?

Enormemente, ya que responde a
un concepto completamente distinto de
empresa y a esquemas de produccion
mucho més flexibles, con gran inciden-
cia de la informatica y la electrénica, Lo
cual exige una mano de obra mas cuali-
ficada y, consiguientemente, un recicla
je intensivo de nuestro personal. Po
siblemente, el Area mds afectada sea la
de mantenimiento de maquinas y siste
mas, donde hasta ahora predominaba el
elemento mecanico y electromecanico,
mientras que en adelante serdn los sis
temas electrénicos avanzados y, logica-
mente, haré falta personal especializado
en estos temas

La adaptacién a estos nuevos sistemas
es posible, tal como nos lo va de-
mostrando la experiencia, contando pa-
ra ello con los técnicos provenientes de
Eskola y con el reciclaje satisfactorio de
algunos de nuestros técnicos, por
ejemplo de eléctricos en electrénicos
Igualmente, en el campo del disefio he
mos conseguido reconvertir con resulta
dos sorprendentes a los antiguos pro-
yectistas en disefladores con ordena-
dor. Lo cual guiere decir que hay un
buen grado de reconversién profesional
perfectamente asimilable, si bien habra
que potenciarla con gente nueva que
disponga de conocimientos més actuali-

zados coordinacion

¥

Una vez mds, hemos de subrayar la convergencia

enorme ventaja que tenemos al poder tecnolégica

contar con la colaboracn“jn técnica y hu nos ha hecho
mana de Ikerlan y Eskola, con su exce-

lente nivel de Informética, Microelectré- perd.er

oportunidades
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nica y desarrcllo de Programas para el
Control de Procesos

— Habéis hecho referencia principal-
mente a las repercusiones del proceso
reconversor sobre el operario cualifica-
do. Pero jcudl va a ser su incidencia
sobre el de taller o de cadena?

— Aqui pensamos poner en marcha
los circulos de calidad o grupos de tra-
bajo que contribuyan a elevar la motiva-
ci6n y el interés, contando para ello con
las lecciones extraidas de experiencias
anteriores. Cabe indicar en este sentido
que los nuevos equipos estédn ya pensa-
dos para hacer desaparecer las cade-
nas de montaje en su concepcion tradi-
cional, remplazdandolas por grupos de
trabajo de 8 a 10 personas, que de este
modo se sentirdn mds implicadas en el
conjunto del proceso.

Surgen 1nevitablemente ciertos 1n
terrogantes ante estos cambilos que se
iran superando en la medida que vaya-
mos avanzando en el proceso reconver-
sor y gracias también a la ayuda de cur-
sos de formacién adecuados.

— Un aspecto negativo e inevitable
de la reconversion es el excedente de
empleo que se genera jcémo habéis
enfocado este problema?

De no estar en FAGOR, la salida
para el excedente de personal de

Felipe
Uribe-
etxeberria
(Gerente de
Radar)

nuestra Divisién de Praductos de const
mo seria la de cualquier otra empreb_‘i’-
que estd mandando la gente al Fond?
de Promocién de Empleo, con todo 1©
que esta opcién tiene de interrogantes
de futuro

En nuestro caso, ha sido el prop
Grupo FAGOR el que ha cumplido 183
funcicnes del Fondo de Promocién 6€
Empleo, por medio de la recolocac
del personal afectado en otras activida
des. Por supuesto que estos traslado®
acarrean una serie de traumas y d€
sarraigos, pero es el mal menor frente d
la falta de empleo. Hay que des
este respecto, que se estan haciendo "
dos los esfuerzos para posibilitar el e
ciclaje y la reconversion prof | dé

gcar @

esional
los que tienen ¢ue irse, al objeto de d4

Division de Componentes Industriales v

. La razén
fundamental

de nuestra
Divisién es la
bisqueda de
sinergias,

sobre todo en
el drea del
Maérketing.

*» En el aspecto
humano
estamos

teniendo un
proceso
Ieconversor
sin mayores
traumas.

* La ausencia de

EL ENFOQUE MAB;
CONLLEVA UN AU

CAMBIO DE CULTY
EMPRESARIAL

y
—
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Wigy Mongelos (Director General de FAGOR)

resulten lo mds polivalentes posibles en
Otras Cooperativas.

En general, cabria resumir diciendo,
Jue la situacion de recolocaciones es
dtendida y aceptada por el colectivo,
dunque con las légicas reticencias. Tam-
bién es preciso sefialar, que una vez fi-
Nalizado el proceso reconversor, espe-
famos que esta Division sea una gran
Jeneradora de medios financieros vy,
Consecuentemente, de empleo en
Muevas actividades productivas

— En este sentido jexisten expectati-
Vas de nuevos productos dentro de la
Divisién de Consumo?
linea

En el electrodoméstico de

bianca no se aprecia una gran renova-

cion del producto, al contrario de lo que
ocurre en la linea marrdn, donde sin ha-
berse saturado aun el mercado de la te-
levisién en blanco y negro aparece la
TV en color y el video o el compact-disc,
contribuyendo a crear nuevas necesi-
dades de consumo.

Sin embargo, una cocina o un frigo-
rifico de hoy no tiene demasiadas dife-
rencias con el de hace 15 afios, por lo
que el publico no tiene tantos incentivos
para cambiar, salvo en el caso de averia
grave o cambio de casa. Esta realidad
ha hecho que el mercado interior de
linea blanca apenas suponga hoy el 70%
de lo que era en 1979,

El dnico producto que parece tener
visos de renovacién es el horno de mi-
croondas, que como modalidad de
sobremesa se estd vendiendo mucho en
Estados Unidos y en Japdn y empieza a
penetrar con fuerza en Europa. Acorde
con esta tendencia de consumo, hemos
lanzado al mercade nuestro horno
TO-DO, con el que esperamos situarnos
bien en el sector de cocinas de cara al
futuro. Con una dptica de Division tam-
bien puede tener sentido la promocion
de minithornos, basados en la tecnologia
de Ulgor y en la red comercial de
Radar

Asimismo, puede haber posibilidades
de desarrollo en el campo del menaje
con la fabricacién de ollas rédpidas. Tam-
bién en el sector de los minidomeésticos

as Cooperativas del Grupo FAGOR

dedicadas a la fabricacién de com-
ponentes ndustriales, han decidido
también aunar esfuerzos y buscar siner-
gias bajo la estructura de una Divisién
comun, Sus sectores de actuacion son
huy por hoy distintos, al igual que lo son
las tecnologias basicas utilizadas, pero
se tiene claro que las opciones de Mdr-
keting -sobre todec en el area inter-
naclonal-, van a verse notablemente
ampliadas con un catédlogo de productos
coordinado y una dindmica conjunta

Todo ello implica un importante cam-
bio de cultura empresarial y exige una
coordinacién de las estrategias de Mar-
keting, tecnologias v empresariales pa-
ra que el nuevo enfoque resulte eficaz.
Estos y otros temas vinculados con la
nueva Divisién fueron analizados en una
Mesa Redonda en la que participaron
Javier Mongelos, Juan Marn Otaegu y
los gerentes de las cuatro Cooperativas:
José Ramén Eizaguirre (Ederlan), Rafael
Leturia (Copreci), José M.® Aldekoa (Fa-
gor Electrotécnica) y Pedro Etxebarria
(Leunkor).

(lavadoras, lavavajillas y frigorificos pe-
guetios), a tono con los cambios sociolé-
gicos que se estdn dando en nuestra so-
cledad. Del mismo modo, el criterio divi-
sional puede ofrecer nuevas posibihida-
des de producte en Fagor Industrial, sa-
candou series pequefias que luego po-
drian venderse a través de la red de
Ulgor.

— La electrénica aplicada al electro-
doméstico ¢no estd contribuyendo a
abrir nuevos campos de consumo en la
linea blanca?

— La experiencia general de los ult
mos anos en el sector sefiala, que las po-
sibles aplicaciones electrénicas en el
electrodomeéstico han sido mucho més
lentas de lo que se esperaba, cuando
hace sélo unos afios se pensd gue iba a
barrer a la electromecanica. Hoy dia, la
presencia de componentes electrénicos
en el electrodoméstico no llega al
5% .(en Alemania puede ser que llegue
al 10%), reflejando una evolucién lenta
aunque estable.

Ello es debido, posiblemente, al ele-
vado coste de estos componentes, a la
insuficiente preparacién del servicio
post-venta que no ofrece la garantia
adecuada para la reparacion de estos
aparatos y al simple hecho de que los
componentes electromecanicos han ba-
jado sensiblemente de precio en los tilt-
mos afios =]

— Ulgor aparece también aqui como
el tronco comin donde surgen las
Cooperativas que hoy integran la Divi-
sibn de Componentes Industriales.
¢Podriais comentar brevemente estos
origenes y la correspondiente actividad
industrial?

— Ederlan nace ciertamente del des-
doblamiento de una actividad de Ulgor,
pero a la vezde la convergencia de inte-
reses de unas pequeiias empresas de la
comarca. Desde sus origenesen 1963 se
ha dedicado a la fundicidn, dingida pri-
meramente al electrodomeéstico, para
luego centrarse mds en el sector de la
automocion.

Copreci surge también en 1963 como
fabricante de componentes para cocl-
nas y estufas de los que Ulgor ya se
autoabastecia y con la idea de producir
tales componentes para otros fabrican-
tes del sector de electrodomesticos. En
una segunda etapa se orienta hacia la
electromecdnica con la produccién de
componentes para lavadoras y lavava-
jillas, credndose posteriormente una Di-
vision de Calefaccién que en 1978 daria
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José Ramoén Eizaguirre (Gerente de Ederlan)

lugar a Orkll. Actualmente seguimos
fabricando componentes para el sector
electrodomeéstico y nuestro mercado es
practicamente el mundo

Fagor Electrotécnica nace en 1966 co-
mo una Division de Ulgor, centrandose
en un prncipio en la tecnologia de pla-
cas de selemo para semiconductores,
pasandose luego a la de silicio. Poste-
riormente aparece una actividad
completamente distinta, la de los sintoni-
zadores de television, que més adelante
dié lugar al embnién del que surgié
Aurki

Hoy dia, Fagor Electrotécnica tiene
dos actividades: una dedicada a la
fabricacion de semiconductores, de los
que exporta el B0% a Europa, Estados
Unidos y el oriente asidtico; y otra a cir
cuitos de alta frecuencia para el trata-
miento de sefilales, que de momento es
14 sujeta al mercado concreto del televi-
sor, pero que en un futuro préximo se
prevé orientar hacia la TV por cable, el
tratamiento de sefiales por satélite y el
amplio campo de las comunicaciones y
la mmformatica

Leunkor es la Cooperativa mas joven
de la Division. Nace en 1882 con la voca-
cién expresa de crear unos cuantos
puestos de trabajo. aprovechando las
oportunidades que proporcionaba el
Grupo y previendo que la reconversion
de sus actividades iba a traer consigo
un excedente de personal con forma-
cion a nivel de Maestria Industrial, junto
a un parque de maquinas disponibles y
una demanda cautiva existente en el
Crupo

Leunkor canaliza hoy tres actividades
diferenciadas. la mecanizacion ligera
bajo pedido del cliente; las unidades de
giro intermitente, con un clerto nivel de
cualificacion técnica v la produccién de
varilla intersoldada de la que Ulgor es
un fuerte consumidor. Fabrilmente son
dos moddulos diferentes y comniercial-
mente tres.

— Teniendo en cuenta que cada
Cooperativa os movéis en un sector di-
ferente -automocién, informatica, comu-
nicacién, electrodomésticos- y que tam-

José M.* Aldekoa (Gerente de Fagor Electrotécnica) Pedro Etxebarria (Gerente de Leunk"ﬂ

bién las tecnologias basicas utilizadas
son distintas scual es la razon de ser de
vuestra Divisién?

Intuimos que, a pesar de nuestras
diferencias, puede darse un conjunto
notable de sinergias en el drea de Mar
keting, aplicando las tecnologias basi-
cas de producto y proceso que domina-
mos. La razén de ser fundamental de la
Divisién seria pues la busgueda de
dichas sinergias, independientemente
de que en el futuro puedan darse otros
campos que podamos abordar conjunta
mente

A modo de ejemplo y sin profundizar
demasiado en las posibles sinergias, ad
vertimos gue Copreci esta utilizando ca
da vez mas motores en el sector infor-
matico y que Ederlan esta vendiendo
piezas de aluminio inyectado en este
mismo sector. Parece claro que st tam
bién dispusieramos de un producto ade
cuado en nuestra actividad de electro-
domésticos de cara a dicho sector infor
matico, cabria la posibihdad de vender
productos mds integrados, mejorando
asi la posicidn frente al cliente

Estamos convencidos de que la ausen-
cia de coordinacion y convergencia tec
nolégica que se ha dado hasta ahora en
nuestras Cooperativas, nos ha hecho
perder oportunidades valiosas de mer-
cado, como podria ser el caso del catali-
zador para automoviles

Este enfoque marketinista al que nos
estamos refiriendo conlleva un auténtico
cambio de cultura empresarial, al tener
que ser el mercado quien tire de la pro
duccién, superando el tradicional es
quema de ''vender desde dentro”

Ademas de las ventajas marketinistas,
nuestro encuadre como Division va a su-
poner una mejor aplicacion de las técm
cas de gestién de empresa, principal-
mente en todo lo relacionado con el
Marketing, potenciando los estudios y
andlisis de mercado, la creacion de re-
des comerciales conjuntas, la elabora
ci6n de catdlogos comunes, la publicl-
dad mas potente y unificada, etc

— La Divisién de Componentes I
dustriales puede ser una excelente ided
pero serviria de poco sin una estructd
racién orgdnica jqué habéis previsto al
respecto?

Para empezar y dentro de la nece
saria estructuracién orgénica, creemos
que es necesario constituir un comité 4é
Marketing y otro de Tecnologia, que €&
miencen a estudiar temas y posibles S
nergias que ayuden a llevar adelante ©
cambio de cultura empresarial que n€
ces|lamos

En una segunda fase habria du€
hablar ya de proyectos concretos, pla
teando alguna opcién conjunta en el pla
zo de un afio que sirviera de estimii?
para todos. En Copreci por ejemplo €%
tamos trabajando ahora en el sector 4€
microondas y es posible que resulte 4
proyecto viable la fabricacién del '
mer'' entre Fagelectro y Copreci. N0 62
be duda que el intercambio de informa
cién tecnoldgica y el enfoque marke!
nista de nuestra actividad nos suf.l'?”ra
pronto nuevas ideas conjuntas

— Dejando de lado los posibles P
yectos comunes que surjan de la activ’
dad Divisional jen qué nuevos produc'
tos estdn trabajando actualment
vuestras Cooperativas?

En Coprecl tenemos una pré’?(’cu'
pacién clara por el hecho de estal i
mersos en un mercado ya maduro ‘!',;
yeces recesivo, De ahf nuestro inte**”
por afianzarnos en el sector de microdh
das. plantedndonos la elaboraciol :1‘_‘
un catdlogo de componentes n‘;ecaﬂlﬁ'f’"
v electromecdénicos e incluso t-':lecer”'
¢cos -aprovechando las sinergias une-l__
nas de la Division- dingido a diche €
tor en alza

mi a
Pensando en este catdlogo, vamo®

lanzar unos motores-ventiladores I-’H{;
el horno de microondas (cada uno He®
de 2 a 4), que técnicamente son und %
rivacién de la electrobomba que P
fabricamos para el sector de Javadores

el
y lavavajillas, También incluue !
ot
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que vamos & fabricar con licencia exte-
rior

Fagelectro es hoy de hecho el unico
fabricante espafiol de semiconductores.
Tras el proceso de reconversion iltimo
Na conseguido mantenerse y afianzarse
en el mercado porque con anterioridad
4 la reconversion oficial ya habia efec-
tuado su propla restructuracion interna,
djustandc el catdlogo a producciones
estandanzadas a nivel mundial y redu-
clendo fuertemente su estructura

Fagelectro es hoy uno de los pocos
fabricantes de semiconductores discre-
los que existen en Europa, compitiendo
d nivel mundial con los grandes fabn
Cantes de Estac Unidos v Lejano
Oriente. Sirviéndonos de esta
lecnologia de procesos y producto in
lentamos ahora dar el salto hacia un
Nuevo producto centrado en los compo-
Nentes de montaje en superficie SMS

Por otro lado, partiendo de la situacion
‘a madura de los sintonizadores de tele-
Visor v tomandeo como base esta
l&cnologia, estamos viendo la posibili
de introducirnos en nuevos secto-
tfes como la TV por cable y satélite,
dentro del campo de la alta frecuencia,
Previendo la fabricacién de umdades
de TV por satélite y de piezas internas.

En otra linea, el dominio de montajes
de placas electrénicas, nos va a facilitar
la penetracién en sectores en desarrollo
¥ de fuerte consumo, como la automo-
©16n v la informatica, bien sea con pro-
Huctos con disefio propio o como sub-:
“Ontratistas, aportando la garantia de
Calidad

En Ederlan hemos estado siempre a la
."‘-ﬁsqueda de ese producto final de alto
‘alor afiadido que nos permitiera una
?Ilerencjacic‘m clara frente a la compe-
®hcia vy una mayor rentabilidad de
’_’NEStras actividades. Con este objetivo
E"‘” delante, intentamos consolidar
lestras actividades de fundicién, in-

€ccion y mecanizados, buscando des-
Bejar Jas expectativas en una doble ver-
'®nte; consegquir mecanizaciones muy
u‘”erenciadas de las actuales en base a

Entros de Mecanizado y potenciar el
SNzamiento de nuevos productos en ba-

Javier
Mongelos
(Director
General de
FAGOR)

Rafael
Leturia
(Gerente
de
Copreci)

se a los nuevos matenales. El dominio
de estas tecnologias nos favorecerd
mucho respecto a la situacién actual,
acercandonos a ese producto bien dife
renciado dentro del sector de la auto-
mocién o la informatica.

— Técnica y humanamente jen qué
medida ha efectado la reconversién a
vuestras Cooperativas?.

— Felizmente, en el aspecto humano
estd siendo una reconversién sin
traumas, actuando por el contrario como
los grandes absorbentes de la mano de
obra excedentaria que se ha ido gene-
rando en los procesos de reconversion
de otras Cooperativas. Desde el punto
de vista técnico, con la reestructuracién
hemos perseguido un triple objetivo:
consegulr mayores productividades,
flexibilizar las lineas productivas e intro-
ducir la informatica en la gestion

Este proceso de cambio lleva consigo
una profunda restructuraciéon de
equipos y personas junto a una extensa
labor de reciclaje, ya que en muchos
casos serd el propio operario quien de-
berd cumplir funciones que hoy corres-

Juan Mari Otaegui

ponden a los indirectos, en tanto que es-
tos deberdn asumir otros niveles de ges-
t16n. Va a suponer, en definitiva, un im-
portante salto cualitativo para todos, que
va a exigir y estd exigiendo ya un gran
esfuerzo del personal para ponerse al
dfa en el dominio de la nuevas técnicas
y funciones

— A modo de pregunta iltima jqué
espera el Grupo FAGOR de esta Divi-
sién de Componentes Industriales para
el préximo cuatrienio?

— En prnimer lugar gue asiente su
estructura como Divisién y que tenga
una presencia mucho mas potente en el
mercado Internacional, ofreciendo un
catdlogo amplio y bien integrado. Pero
es gue, ademads, el hecho de presentar
un catalogo de estas caracteristicas va a
hacer surgir nuevas opciones de merca-
do, que de ninguna forma iban a apare-
cer marchando cada uno por su cuenta

Esta proyeccién marketinista es una
de las razones bdsicas para la creacion
de la Divisiones y a ello responde tam-
bién la imagen de Marca unica de
FAGOR |

Division de Componentes Industriales

(Previsiones para 1986)

— —
VENTAS INVERSIONES  PUESTOS DE
M. INTERIOR M. EXTERIOR TOTAL (COMPROMISOS)  TRABAJO
CopREC] 2.101 2.928 5.029 485 958
EDERLAN 2.367 2.286 4.653 486 640
% ELECTROTECNICA 791 1.944 2.735 343 538
Eungor 289 = 289 62 74
T‘:’\T{k} DIVISION 5.548 7.158 12.706 1.376 2.210
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a Division de Ingenieria vy Bienes de

Equipo estd integrada por Arrasate
Aurki, Uldata y Ulmatik. Objetive basico
de esta Divisién es ofrecer al mercado
un abanico de prestaciones y soluciones
a la tematica empresarial, tanto desde
un punto de vista técnico como organiza
tivo y de gestién. Sus responsables, en
contacto diario con los planteamientos
empresariales mas dindamicos, asignarn
un papel muy importante al cambio de
cultura empresarial, a la agilizacion de
estructuras y a la introduccién de un
proceso mas dindmico en materia de
decisiones

Temas, que junto con otros relaciona-
dos con la politica de reindustrializa-
cidn, la importancia fundamental del ca-
pital humano en las actividades de la Di
visién y la incorporacién de nuevos pro-
ductos y tecnologias, fueron objeto de
atencién y andlisis en la Mesa Redonda
que conté como participantes a Javier
Mongelos y Juan Mari Otaegui; a Pedro
Mendieta, Director de la Divisién y a sus
cuatro gerentes: Jesis M.? Herrasti

Divisién de Ingenieria y Bienes de Equipo

(Arrasate), Jesus Mendizabal (Aurki),
José Ramdén Goikoetxea (Ulmatik) y
Roberto Gracia (Uldata)

— ¢Qué ofrece vuestra Divisién a un
mercado cualificado y en demanda cre-
ciente como es el de la Ingenieria de
Servicios?

— Ofrecemos un conjunto de presta-
ciones dirigidas al Ambito empresanal,
tanto desde el punto de vista técnico co-
mo organizativo y de gestion global, con
la mira puesta en la mejora de las pro
ductividades en las distintas Areas y en
el conjunto de la empresa. Esta filosofia
empresarial no es nueva en nuestro
Grupo, pues el nacimiento de Arrasate
respondid ya en su momento a la necesi
dad de disefiar y fabricar equipos para
la automatizacion de procesos in-
dustriales en el tratamiento de la chapa

A modo de sintesis, podriamos declt
que nuestra actividad abarca @
Ingenieria o Disefio basico de sistemas
a lravés sobre todo de Ulmatik y Uldata
el diseflo de sistemas especificos que
comportan el cumplimiento de fun
ciones en diferentes dreas o procesos
productivos, mediante la actividad de
Arrasate y Aurki vy, en alguna medida,
de Ulmatik. Por 1iltimo, la fabricacién dé
componentes y equipos standard para
la automatizacién a través de Aurki

Hasta el presente, se ha dado una 11
terrelacién de estos tres niveles de for
ma bastante natural. Lo que intentamos
ahora, con la creacién de la Division, €8
ensamblar y cohesionar ain mds las
tecnologias y capacidades de las cuatr@
Cooperativas, propiciando la elaboré@
cién de un catdlogo comiin y haciend?
del Marketing un elemento tractor de 12
actividad.

?OBJETIVO BASICO: DESCUBRIR

NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
Y CREAR CANALES DE
PROMOCION PARA LA NUEVA




S—

— Vuestra peculiaridad como empre-
Sas de Servicios de Ingenieria avanzada
{exige un especial dinamismo en la for-
ma de conducir la empresa?

Cuando surgieron las Cooperati-
Vas nuestro tendo econémico era deébil
€n industria y servicios y durante
Muchos afios nos hemos habituado a in-
legrar un sinntmero de funciones en la
Smpresa. Eso hace que ahora, incluso
Cuando lanzamos nuevos proyectos de
'8cnologias avanzadas, aflore la tenden-
Cla a trasladar miméticamente ese tipo
te estructura empresarial tradicional,
Sxcesivamente rigida y pesada, en lu-
gar de iratar de subcontratar funciones.

Las economias postindustriales, hacia
la que tendemos, ya no actian asl, sino
Hue conciben la empresa fundamental
Mente como un negocio, subcontratan-
do lo que son funciones de servicio. El
dsumir esta nueva cultura empresarial,
Mucho més flexible y dindmica, es un
Hesaffo para que las nuevas actividades
Jue intentamos potenciar sean exitosas
¥ rentables

~— (Coémo se concreta esta filosofia
de economfa avanzada dentro de las
®xigencias del entorno cooperativo?

Mediante la puesta en marcha de
1 proceso més dgil y dindmico en mate:
Na de decisién. Hay que subrayar, en
®Ste sentido, que en nuestro Grupo se
84 dando una notable evolucién en los
'ihllnt:)s afios, a la hora de agilizar nor-
Mag que facilitan el lanzamiento de
evas expectativas empresariales.
: Por ejemplo, y creemos que es muy
'ml-lt.>r‘.ame, se ha abierto el caminoe para
4 Utilizacion del concepto de capital-
f]"z"i-‘;o. que es una via que habra que di
"8Mmizar al maximo de cara a la INcorpo-
"Cién de nuevas tecnologias y a la
"Tf‘-acu':n de alternativas empresariales
'iEi Nemos comenzado a hacer buen uso
‘: esta posibilidad, al poner en marcha
' uy poco espacio de tiempo una ac
._“'”-iad basada en la técnica del ldser y

:Jlrrﬂ de telemética, estando a punto de
L I."'/

Pedro Mendieta (Director de Divisién)

Conviene apuntar que el riesgo eco-
nomico de estas nuevas actividades es
mucho menor que el de una empresa
tradicional. Al contar por un lado con el
soporte del Grupo y la imagen de marca
de FAGOR, y por otro con la circunstan-
cia de que las mversiones en infra
estructura resultan en principio reduct-
das. Es el capital humano, el gran reto
de este tipo de negocios o iniciativas.

Todos estos planteamientos suponen
un gran giro en nuestra cultura in-
dustrial, demasiado ligada aln a es-
guemas heredados de décadas pasa-
das. Ademads, no hay que olvidar que la
flexibilidad de esquemas y la agilidad
en las decisiones es algo inherente a es-
te tipo de empresas de Servicios vincu-
ladas a las nuevas tecnologias, como es
el caso de nuestra Division.

— En este contexto, la posibilidad de
promocién de nuevas iniciativas empre-

Juan Mari

Otaegui Jesiis M. *

(Presidente Herrasti

de Ulgor) (Gerente de
Arrasate)

— El éxito estd en saber estructurar
pequefias empresas o actividades al
amparo de las ya maduras o consolida-
das gue, ademds de aportar la infra-
estructura de lanzamiento se encargan
de la prospeccidn de catdlogo y merca-
do, de alumbrar el desarrollo de pro-
ducto y de los servicios complementa-
rios. En definitiva, de crear canales de
promoecion para gente con protagonis-
mo empresarial

Este es precisamente uno de los pape-
les importantes que debe jugar nuestra
Divisién: descubrir nueves productos y
Servicios ¥ generar unos cauces de de-
sarrollo adecuados para la nueva saga
empresarial que va surgiendo en torno
al nucleo Eskola-Saiolan-lkerlan-Coier-
Alecoop y alrededor de las Escuelas de
Ingenieria del Pais, con las que FAGOR
deberd estrechar sus contactos, fomen-
tando la elaboracién de proyectos con-
juntos que luego puedan dar lugar a
nuevas actividades empresariales. En
nuestra actividad el factor humano es un
elemento clave

— Descendiendo al campo individual
de las Cooperativas que integran la Di-
visién, jen qué sectores centran su acti-

“12ar una tercera sobre captacidn de  sariales serd también distinta de la habi-  vidad y hacia donde dirigen sus expec-
dlog, tual. tativas de futuro?
Division de Ingenieria y Bienes de Equipo
(Previsiones para |986)
\"-&-.__
VENTAS INVERSIONES PUESTOS DE
M. INTERIOR M. EXTERIOR TOTAL (COMPROMISOS) TRABAJO

RRIU\SATE 1.054 632 1.686 48 305
&URKI 1.102 806 1.908 111 251
';"DATA 726 — 726 29 81
TOI":ATIK 274 404 688 34 71

" 'AL DIVISION 3.156 1.842 4.998 222 708
e
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Arrasate, que es una de las vetera-
nas del Grupo Asociado y cofundadora
de Ularco, nacié con la vocacién de in-
corporar nueva tecnologia en procesos
productivos, basicamente en la fabrica
ci6n de maquinas que iban a ser utiliza-
das para la deformacién de la chapa. De
la construccién de mdquinas, hemos ido
pasando progresivamente a la venta de
procesos conjuntos e Ingenieria. Una
evolucion que se ha acelerado en los tl-
timos aflos y que pensamos intensificar
aln mads.

Aurki, surgida de Fagor Electrotécni-
ca, se dedica a la ingenierfa y fabrica-
cién de Controles Numéricos y de ma-
quinas de ensamblaje automadtico, ha-
biendo impulsado tltimamente la roboti-
ca destinada sobre todo al sector de en-
samble, as{ como, otra serie de proyec-
tos dentro del sector de la Mecatrénica

Ulmatik se siia en el drea de
Ingenierias de sistemas de Produccion,
dentro de la nueva cultura de "Facto-
ring Automation'' y el concepto de fabri-
cacién flexible, con la incorporacién de
equipos de ensamblaje automatico, de
inspeccién automética, de concatena-
cién de procesos y maquinas

Desde Ulmatik se plantea el disefio
global de un sistema, llevando a cabo la
labor previa de Ingenierfa bdsica a fin
de determinar las caracteristicas del
propio sistema productivo y definir los
equipos bdsicos que van a configurar
ese sistema. Posteriormente, se concre
tan las ingenierfas especificas que
corresponden al ambito de la transfor-
macién de chapa, montaje etc

La principal actividad de Ulmatik esta
centrada ahi, si bien existen otras esfe-
ras de actuacién como las instalaciones
generales o la transferencia de tecno-
logfa a paises en via de desarrollo

La labor de Uldata se dirige hacia la
gestidn y transporte de informacién, ha
cia todo lo que signifique venta de Servi-
cios Informdticos y Comunicaciéon de
Datos, basandose para ello en su domi-
nio de la ingenieria de micros y de
software. Se va posicionando con fuerza
en el creciente mercado de las redes lo
cales y en todo lo relacionado con la te-
lemédtica.

— ¢Dénde van a centrarse los esfuer-
zos de la Divisién para obtener las ma-
yores sinergias posibles?

Histéricamente, la convergencia
de producto, aungue atn falta mucho,
se ha ido dando de manera bastante na
tural, como es por ej. el caso de la incor-
poracion de los sistemas de regulacion

Roberto Gracia (Gerente de Uldata)

y control de Aurki a las maquinas fabri
cadas por Arrasate. Sin embargo, en la
politica de mercado los intentos han si-
do mucho mds dispersos y es precisa-
mente en este capitulo donde la Division
ha de volcar sus esfuerzos para obtener
sinergias.

Pensando sobre todo en el mercado
internacional, nuestro objetivo se dirige
hacia la elaboracién de un catalogo co
miin suficientemente amplio, que ofrez
ca una imagen de potencia y solidez con
un paquete de productos y servicios lo
mdas completo posible. Esperamos que
la existencia de este catdlogo comun sir
va de motor para nuevas ideas y pro-
yectos derivados de una adecuada la
bor de Marketing.

 Intentamos aunar al maximo

tecnologias y capacidades.

* En nuestra actividad el factor
humano es un elemento clave.

* Asignamos un papel muy
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importante al cambio de

: s
Jesis Mendizabal (Gerente de Aurki)

También hay que mencionar entre 185
sinergias la creacidn de redes comel’
ciales comunes, la formacién especificé
de equipos comerciales v la realizacion
de publicidad conjunta centrada en las
posibilidades que presenta la Divigion

arropada con la imagen de ma1ca
FAGOR.

— Finalmente jqué papel espera 1%
gar la Divisién de Ingenieria y Biene®
de Equipo en la generacién de nuevo®
empleos y en el proceso reindustrializé’
dor?

Posiblemente poco en lo que res
pecta al concepto tradicional de cred
cién de mano de obra directa, ya q”
nuestro desarrollo apunta mas bien @
creacién de pequeflas empresas de & ”
cualificaciéon. Sin embargo, en la med!
da en que se lleve a cabo la politicad
subcontratacion a que antes alud [anlof'
puede resultar bastante significativé
generacién de puestos de trabajo ind
cidos

Por otro lado, nuestra aportacion @ [a?
reindustrializacién vendra por la via ‘:
los nuevos productos, de la ofertd
nuevos catdlogos de productos 1g@

a las modernas tecnologias y de amP‘
prestaciones en el mercado. De eH[l
modo contribuiremos a la Genwra‘-"’l
de trabajo de alto nivel, en linea con ™~
preparacién cada vez mayol
nuestros j6venes y con las n“qeﬂf"’
crecientes de nuestra sociedad

» Con la nueva estructurd _
buscamos hacer del Mw
un elemento tractor dé
‘actividad. .

* Se ha abierto un canun"*_
creemos que importﬂl‘




Juan Larrafiaga Zabala

T ras una serie de afos en
que la Unica regulacion
'elativa a las S.S.A.A.L.L.
®a |a orden Ministerial que
‘on caracter anual publicaba
& Ministerio de Trabajo y Se-
8uridad Social, a fin de otor:
9ar las ayudas del entonces
Yenominado Fondo Nacional
de Proteccion al Trabajo, las
Ortes Generales han apro-
Ado |a Ley 15/1986, de 25
& abril, reguladora de estas

SC'medau:lers publicada en el

80E gel 30.4.86, que se pro-
, nﬁ'de a resumir a conti-

Uacion:

4 Concepto
Si el capital Social de una
A, pertenece en, al me-
05 un 51% a los trabajado-
ba S que presten en ella su tra-
19 con contrato por tiempo
d=‘3f|mdo y a jornada
®Mpleta, dicha Sociedad
S °dra tener el caracter de
AL
A estos efectos se crea en
o Ministerio de Trabajo un
i, U0 especifico en el que
€ran inscribirse las
AALLL.

Limltes a la participa-
N en el Capital

'”QUn socio puede de-
_\Qés del 25% del Capi-

'.‘.]6

LA LEY REGULADORA
DE LAS SOCIEDADES
ANONIMAS LABORALES

tal. No obstante, si se trata
de Entidades Publicas o de
personas juridicas mayorita-
riamente participadas por el
Estado, las comunidades
Auténomas y las Entidades
Locales, la participacion
puede llegar hasta el 49%.

c) Derecho preferente de
adquisicién de acciones

Las acciones son de dos
clases: las reservadas a sus
trabajadores y las restantes.

Cuando se trata de accio-
nes reservadas a los trabaja-
dores, si se quieren vender a
terceros, €s preciso pre-
viamente ofertar la compra
primero a los trabajadores no
socios, luego a los socios tra-
bajadores, después a los so-
cios no trabajadores y, final-
mente, a la propia S.A.L.

Si nadie opta por la
compra es cuando estas ac-
ciones pueden venderse
libremente a terceros.

d) Nadmero maximo de tra-
bajadores no socios

El nimero de trabajadores
cuya relacion laboral sea por

tiempo indefinido y que no
sean socios, no podra ser su-
perior al 15% del total de so-
cios trabajadores, salvo
cuando la S.A.L. tenga me-
nos de 25 socios trabajado-
res, en cuyo caso el porcen-
taje maximo sera del 25%.

e) El Fondo de Reserva Es-
pecial

Ademas de las reservas lega-
les y estatutarias, la S.A.L.
ha de constituir un Fondo de
Reserva Especial de caracter
irrepartible, excepto en caso
de liquidacion, dotado con el
10% de los beneficios
liquidos de cada ejercicio.

f) Régimen Tributario

Las S.S.A.A.L.L. gozan
en el Impuesto sobre Trans-
misiones Patrimoniales y Ac-
tos Juridicos Documentados
de los siguientes beneficios:

* Bonificacion del 99% por
las operaciones societarias
de constitucién y aumento
de capital, y por los actos y
contratos necesarios para
la transformacion o adap-

tacion de sociedades en
S SsAALLLL,

 Bonificacién del 99% por
las operaciones de consti-
tucion de préstamos cuyo
importe se destine a fi-
nanciar inversiones en ac-
tivos fijos.

* Bonificacion del 99% por la
adquisicion de bienes de la
empresa de la que proce-
dan la mayoria de los so-
cios trabajadores de |la
S.A.L..

Ademas, las S.S.A.A.L.L.
gozan de libertad de amorti-
zacion durante los cinco
primeros anos desde su pri-
mer ejercicio econémico.

Los citados beneficios tri-
butarios se conceden por
hacienda por un periodo de b
afios desde su constitucion,
prorrogable por igual plazo,
siendo requisito inexcusable
destinar al Fondo de Reser-
va, en el ejercicio en que se
produzca el hecho impo-
nible, el 50% de los benefi-
cios liquidos.
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OPORRAK ETA EUSKARA

Zenbaki hau kaleratu orduko
Kooperatibetako eta Lan Kide
Aurrezkiko gehientsuenok oporraldien
atarian aurkituko gara bete-betean.
Ohizkoa denez, urtero sasoi honetan
atsedenalditxo bat hartzeko aukera
izaten dugu, eta, hiruzpalau astetan
besterik ez bada ere, eguneroko lan
nekagarria ahazteko poza nagusituz
doakigu gure barruan.

Autoa prestatu eta mendia, itsasoa,
eguzkia, kirola, jaiak, lurralde desber-
dinak, kultura bereziak, etab. izaten
dira, posibilitate ekonomikoekin bate-
ra, oporretarako erreferentzi puntu na-
gusienak., Udako epeltasunak, eta
gaurko gizartearen antolamendu-
moldeak eraginda abiatzen gara,
baikor eta umoretsu, herrialde berriak
ezagutzera.

'I Opor-egunak aitzaki, zilegi bekit,
oporrak eta euskara lemapean go-
goeta batzuk egiteko baimena. Nahiz
eta normalean oporretakoak ebasio-
egunak izan, egun horietan ez dugu
erabat baztertuko hizkuntzarekiko
harremana. Kasu askotan aukera
berriak suertatuko zaizkigu gure be-
larrirako arrotzak kontsideratuko ditu-
! gun hitz-jokoak entzuteko, eta sarri-

tan biziki harrituko gara mundu zaba-
leko hitzjarioan aurkituko ditugun
hainbat estilo eta joskeraz.

Kanporuntz edota urrutira doaze-
nek, nazioarteko hizkuntzarik heda-
tuenak, lurralde txikietako hizkuntza

EDORTA URIA

minorizatuak, kultura marjinatuen
espresio-hizkerak etab. ezagutzeko
aukerarik izango dute. Desberdinta-
sun guztien gainetik hizkuntzek komu-
nikaziorako duten balioa konstatatu
ahal izango dute, eta kasu gehienetan
herri baten nortasuna eta identitatea
adierazteko erabiltzen den hizkuntz
eredua hurbilagotik bizitzeko oportu-
nitate bikaina. Hizkuntza bait da, za-
lantzarik gabe, giza-kulturak sortu
duen emaitzarik handienetakoa.

Aldiz, hemen Euskal Herriko ingu-
ruan ibiliko garenok izango dugu bes-
telako aukerarik ere, bereziki, euskara-
ren baitan euskalki bakoitzaren abe-
rastasuna gertuagotik ezagutu ahal
izateko, iparraldeko euskaldunen ar-
tean nahiz hegoaldeko beste zenbait
lurraldetan. Ohartuko gara zein eman-
korra den gure hizkuntza eta zernola-
ko kontraste bitxiak eskaintzen dizki-
gun zonalde bakoitzeko hizkera des-
berdinen arabera. Beraz, euskararekin
konexio berriak egiteko aukera ezinho-
bea bila dezakegu oporraldi hauetan.

Urrutira joan, nahiz inguruan geldi-
tu, eman diezaiogun euskarari maila
orotan merezi duen balioa. Euskarak
ere har dezala beste hixkuntzek duten
babesa eta errekonozimendua, bel-
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keriaz, erabil dezagun euskara udako
ibilaldietan, entzun gaitzatela eta jakin
dezatela oraindik ere euskarak biziriK
diharduela, non-nahi gaudelarik ere 8 |
darrika dezagun gure herriaren oiha’™ |
tzuna eta mintzaira.

durrik gabe, eta zenbait kasutan arro” ‘

Aparte utziko ditut, gaurko honé
tan, euskararen berreskurapenerak?®
dauzkagun behar larriak, baina ez nu-
ke amaitu nahi artikulu xume honetd’
tik gure kultura sustatzeko gomendio?
edo antzeko zerbait adierazi gabe. D2
kigunez, nahiko hedatua dago oporr®
tan, patxadaz, zerbait irakurtzeko oh”
tura, eta euskaldunentzat idazten du-
danez, ondo legoke, maletatxoa egite’ ‘

rakoan euskarazko liburu eta aldizka"
pare bat hartzea, atsegina bait da itz8"
peko freskotasunean eta laneko araz®’
etatik urruti, euskaraz irakurtzeko 99° |
zamena. |

XXgn. mendeko azken urteotd" |
ezin dugu euskaldunok eskasiaren @
gudiorik erabili. 1986ko sasoi honetar:
zorionez, literatur mota ugaria ari Fla
sortzen euskaraz (elaberria, olerki®’
antzerkia, ipuinak, gazte-literatur®
komikiak...) eta hobeagoa sortuko
euskal irakurlego potentziala zabaldV?
doan heinean. Beraz, oporrak eta eus’
kara uztartzeko ideia honekin, inolak?
paternalismorik gabe, hona heme" |
aurtengo atsedenaldirako propOS‘“ko
nukeen lematxoa: ‘

i
Oporretan liburu bat euskafa_f_/ I
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SUPERADAS LAS
PREVISIONES

EN EL HIPER

EROSKI DE LEIOA

J.E. Ginto

U nas 25.000 personas
N\ acudieron el dia de la
Inauguracioén -4 de junio- al
Hipermercado de Eroski en
Leioa, superandose las
30.000 al siguiente sébado
siete. Esta excelente acogida
de la nueva superficie comer-
cial de Eroski no fue un
Simple reflejo de la curiosi-
dad del consumidor ya que,
segun el gerente Mikel Ma-
dariaga, la buena respuesta
del publico se ha ido confir-
Mando en dias sucesivos,
deshordando todas las previ-
Siones realizadas.

En su opinién y en la de Al-
berto Vidal, responsable del
Departamento de Eroski en
Vizcaya, el éxito del Hiper de

eioa confirma la necesidad
latente de este tipo de for-
Mula comercial en el Gran
ilbao, si se tiene en cuenta

Que a nivel de Estado y mas

AUn de Pais Vasco, el por-
Centaje de esta clase de es-
tablecimientos sobre el volu-
Men total de ventas, dista
aln mucho del alcanzado en
Otros paises industrializados
te nyestro entorno, como es
&l caso de Francia, Gran Bre-
'afia, Bélgica o Alemania.

2% de Bilbao capital

En lo que respecta a la pro-
Cedencia del plblico y seguin
® sondeo efectuado por el
Propio Eroski en los primeros

las de funcionamiento, se
Precia una mayor incidencia
da_ los nicleos proximos de
floa, Getxo y Algorta y
"8mbién de la Margen lz-
q”_lerda, habiendo consti-
Uido una grata sorpresa, se-
8n o5 responsables, el
fcho de que el 22% se hu-
'8ra desplazado desde Bil-
90 capital.

H'La superficie de venta del
'Der ronda los 6.000 m.2 y
U distribucién, similar a la

una compra relajada y sin
agobios, disponiendo de una
gama amplia y variada de
productos. Sus 34 cajas re-
gistradoras provistas de
scanner facilitan enorme-
mente la fluidez en el pago,
evitando las colas incluso en
momentos punta.

El sistema scanner, con su
codigo de barras en la
mayoria de los productos
permite, en opinion de Ma-
dariaga y Vidal, una identifi-
cacion inmediata del articulo
y su precio por parte del
cliente, lo cual redunda di-
rectamente en beneficio del
consumidor. Por otro lado,
facilita una gestion actualiza-
da y flexible, al disponer en
todo momento de valiosos
datos respecto a la evolucién
de las ventas, horas de ma-
yor o menor afluencia, de-
manda de determinados pro-
ductos etc.

El Hiper Eroski de Leioa se
ha convertido también en
obligada referencia comercial
para los establecimientos co-
merciales del Gran Bilbao y
Vizcaya y en buen escapara-
te publicitario para las firmas
suministradoras.

Presencia del Euskera

Un dato a destacar es la
presencia constante del eus-
kera, tanto en la rotulacion
como en el etiquetaje de los
productos, en las comunica-

I ey Hiper de Gasteiz, permite

Cajas registradoras (34) provistas de scanner

ciones internas o en los avi-
sos biliglies a la clientela. En
todas las secciones del Hiper
hay varias personas que
hablan euskera, de modo
que, como indica su gerente
Mikel Madariaga, "‘aqui es
posible vivir en euskera vy
comprar de todo utilizando
Unicamente nuestra lengua
ancestral’’.

Otro aspecto a considerar
es la dinamica beneficiosa
que ha supuesto para el en-
torno, no sélo por la creacion
de los 130 puestos de trabajo
directos, la mayor parte de
ellos de la propia zona de
Leioa-Erandio, sino por el
trabajo inducido que ha ge-
nerado en las empresas vas-
cas suministradoras y en
otros negocios de la zona,
asi como en los propios loca-
les anexos de cafeteria y
Agencia de Viajes.

El éxito del Hiper de Eroski
ha desbordado las previ-
siones, de forma que sus res-
ponsables estan trabajando
conjuntamente con Diputa-
cién y Ayuntamiento para

mejorar los accesos y ampliar
las posibilidades de aparca-
miento, que actualmente se
aproxima a las 1.000 plazas,
con el objeto de dar respues-
ta a una demanda que supe-
ra las posibilidades actuales
de infraestructura viaria y
parking.

Los responsables del Hiper
de Leioa reconocen, asimis-
mo, el enorme papel jugado
por el Hiper de Gasteiz "que
ha sido un excelente banco
de pruebas y de aprendizaje
y cuyo saber hacer nos ha
servido muchisimo, incluso
para la estructura y configu-
racion estética, asi como pa-
ra la aplicacién de la mas mo-
derna tecnologia en este tipo
de negocios"”. El personal del
Hiper de Leioa se ha estado
formando previamente en el
de Gasteiz, "'viniendo aqui
con un buen rodaje”. Al
igual que el Hiper de la capi-
tal alavesa, también en Leioa
tendran un peso muy
especifico conferencias y ac-
tos formativos de cara al
consumidor.

superficie
de venta es
espaciosa y
totalmente
bilingiie
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ORGANIZACIONES COOPERATIVAS EN EUROPA

Dentro del marco de la Comunidad Econdmica Europea existen
alrededor de unas 115.000 empresas cooperativas agrupadas en organi-
zaciones sectoriales, ademas de otras 100.000 mas pequefias no afi-
liadas a dichas agrupaciones sectoriales. Este volumen de empresas su-
pone ademas un total de mas de 60 millones de afiliaciones a cooperati-
vas, lo que viene a ser un 20% aproximado de la poblacion total corres-
pondiente a la CEE. Hay que afiadir cerca de otros 3 millones de asala-
riados que trabajan en tales organizaciones cooperativas.

Por sectores, éstas son las distintas organizaciones cooperativas:

* COGECA

* Comité Central de la Coopera-
cién Agricola,

* Agrupacion nacida en 1959.

* Un total de 48,000 cooperativas
agricolas y de pesca.

* Unos 12 millones de miembros,
* Unas ventas aproximadas de 28
billones de pesetas anuales.

* UGAL

* Union de Agrupacion de
Cooperativas de Venta de Ali-
mentacion (detallistas).

* Nacida en 1963.

¢ Unos 240.000 puestos de venta.
* Alrededor de 220.000 socios y
420.000 empleados.

* Unas ventas de 9 billones de pe-
setas.

* CECOP

* Comité Europeo de Cooperati-
vas Obreras de Produccidn.

* Nacida en 1979.

* Mas de 15.000 empresas vy
300.000 socios.

* 1,5 billones de pesetas en ven-
tas en 1983.

* BANCOS COOPERATIVOS
* Nacida en 1970.

* Aproximadamente 52.000 ofici-
nas bancarias

* 32 millones de clientes.

* Balance consolidado: 56 billo-
nes de pesetas.

* EUROCOP

¢ Comunidad Europea de Coope-
rativas de Consumidores.

* Nacida en 1957,

¢ Agrupa a mas de 3.000 coope-
rativas con unos 22.000 puntos
de venta y mds de 140.000 em-
pleados.

* Total de socios: 15 millones.

* Ventas en 1983: 3,3 billones de
pesetas.

*A.A.CE.

* Agrupacion de Seguros Coope-
rativos.

* 13,5 millones de hogares asegu-
rados.

* 100.000 empleados.

* Su integracion data de 1978.

*V.E.P.S.M.C.

* Farmacias cooperativas, mu-
tualistas y sociales.

* Fecha de integracion: 1961,

* 2 400 cooperativas.

* 27 millones de afiliaciones.

* CECOTOS

* Agrupacion de cooperativas de
turismo,

* 420.000 millones de pesetas en
cifras de negocio.

* COOPERATIVAS DE
VIVIENDAS

* Integradas en 1986.

* No se dispone de cifras.

ORBEAko txirrindulariak Ikasbiden

statu mailako 85.

Txirrindularien
Txapelketa zela eta, ORBEA
Kooperatibak duen
txirrindulari taldea
lkasbidera heldu zen, joan
zen Ekainaren 19 eta 20an,
giro paketsu eta on baten
konzentratzeko asmoz.

Hemen non dagoen bisita
horren argaki bat.
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Euskal
Kooperatibismo@
Bilboko
""Expoconsumo’’

Erakustaldian

Joan zen Maiatzan
Bilboko Nazioarteko

Erakuste-Azokan ospatui<’

“Expoconsumo’’
erakustaldian gure
Kooperatibismoaren d

‘errealitateari buruzko sta’

bat jarri zen.
Stand honetan hainbat

datu, liburu, gida eta

erakutsi zirela esan behal:
euskaldunok ezagutu

ditzagun gure artean dug""
‘mugimendu honen
‘aktibitateak, entrepresen

katalogoak eta
produktoak, ...

Honetaz aparte eta
Erakusketa hori zela etd:
Euskal Kooperatibismoal
buruzko Sinposio bat
antolatu zen hainbat et@
hainbat txostengilek par®
hartu zutelarik.

Lehen txostena, EI'JF‘-’PE&p
Kooperatibak koordinﬁﬂ‘kar,
dituen Komitearen Ordé?
Nagusia den H. KallnﬂF
jaunak eskeini zuen, U b’"
honetan diren koopsrﬂ
filosofi ezberdinak aztertV?
Bere txostena
amaitzerakoan hainbat i
gaidara utzi zituen ma
gainean denon artean
erantzuten joan gaiteze™ o
Zein da Kooperatiben € mw
zuzena?. Gaurko ekon@
eta gizarteak duten
desafioaren aurrean, zeil
nolako erantzun eman
dezakete kooperatibek”: o
Kooperatiben artean, "
lankidetasuna egon
litzateke?.

Beste pertsonen z.iﬂ’ar;l,
(Euskal Administraziot!
kooperatibetatik etorfl dﬂ
batez ere) aipatu behd’
baita ere, txostenak €
zituztenen gure Talde :Ed
hizlarien izenak: ”LB"
Aurrezki’'ko Jose Mﬂ
Ormaetxea, "lkerlan’®
Manuel Quevedo et
“Eroski”tik Antonio

ko

Cancelo.
__——F—“/ ‘
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CONCURSO LITERARIO

SOBRE DON JOSE MARIA

a Fundacion Gizabidea, con el ani-

mo de reavivar el recuerdo de
Nuestro don José Maria Arizmendia-
frieta, estudiar e investigar sus escritos,
¥ ahondar en las obras por él impulsa-
das y animadas, se propone la convoca-
loria del “Primer Concurse Literario”
Sobre su persona y/o su obra.

En el momento de publicarse estas
lineas se habran hecho publicas las con-
diciones de la convocatoria pero mere-
Cera detallarlas para aquellos que no ha-
Yan tenido posibilidad de conocerlas. El
Concurso esta dirigido a los alumnos
Matriculados en los centros escolares
del Alto Deba, distribuidos en tres nive-
les: Nivel A, bachillerato general, BUP
(10 y 2°) y formacién Profesional de 1°
Grado (1° y 2°), Nivel B, bachillerato
Terminal, Formacién Técnica, 3° de
BUP y COU. Y Nivel C, ensefianzas
Universitarias.

En cuanto a la extension minima de
los trabajos mecanografiados en hojas
amafio DIN A-4, a doble espacio, sera
te quince paginas para el nivel “A”, de
%5 para el “B” y de 35 paginas los
Correspondientes al nivel “C". Los tra-

bajos, inéditos y originales podréan ser
escritos en euskera o en castellano.

La presentacion de los trabajos en
Fundacion Gizabidea, Apartado 23 de
Mondragon, antes del 31 de Octubre de
1986, debera hacerse de la forma acos-
tumbrada en este tipo de cocursos, es
decir, firmados con un lema o seuddni-
mo que se repetird en el exterior del
sobre cerrado que se acompanaré, con-
teniendo éste en su interior la identifica-
cion del concursante (nombre, domici-
lio, teléfono y nivel de estudios).

El jurado nombrado por la Fundacion
Gizabidea valorara las obras presenta-
das seleccionando los tres mejores
originales por cada nivel, que recibiran
los siguientes premios en pesetas:
Nivel A, 30.000, 15.000 y 5.000 pts.
Nivel B, 40.000, 25.000 y 10.000 pts. y
Nivel C, 50.000, 30,000 y 10,000 pts.

El jurado podra declarar desiertos los
premios si los trabajos presentados no
retnen la calidad minima exigible. Los
premios se haran oficialmente publicos
el dia 29 de noviembre préximo, décimo
aniversario del fallecimiento de Dn. Jo-

sé Maria, en uno de los actos a celebrar
con ocasion de la fecha memorable.
Ademas se espera organizar para la (lti-
ma semana del citado mes distintas
acciones que se anunciardn proxima-
mente,

CURSOS DE IKASBIDE

H e aqui las novedades que referidas a los diferentes cursos
: impartidos o por impartir merecen la publicidad nece-
dria,

POSTGRADUADOS

De los 81 alumnos postgraduados que se incorporaron al
Plan de Formacion a lo largo de 1985, son 70 los que en estos
Momentos estan culminando la fase de especializacion que se
Nicié en enero de 1986,

De los 11 restantes, 9 se han dado de baja al ser contrata-
0S por otras empresas y dos han sido bajas voluntarias.

Para la especializacion se han organizado cuatro cursos
t:UrrteSpondientes a las siguientes Areas: Recursos Humanos,
C_On(‘)mico-Financiero, Marketing y Produccion, siendo la
a_s‘Stencia a dichos cursos en funcion del interés de los pro-
105 alumnos y también en base a las necesidades planteadas
Or las empresas donde se realizan las practicas.

1 Teniendo en cuenta la fecha de contratacion durante

B 29 de ellos culminaran el Plan de Formacion en di-
®mbre de 1986, otros 26 en enero de 1987 y, finalmente, 15
N abril de 1987.

& A lo largo del préximo afio 1987, y a la vista de los resul-

.meS obtenidos, se iniciard un nuevo Plan de Formacion, cu-
; S pormenores de comienzo, duracién y desarrollo se anun-
Arén oportunamente.

r:':'Rl\-ll'IACION DIRECTIVO GERENCIAL

I.. Yna vez finalizado el primer curso en abril de este afio,
1is?3bide se dispone a organizar un segundo curso, tras el ana-
Sy evaluacion efectuados por la Division Empresarial de

i %2 Laboral Popular.

Se pretende iniciar este segundo curso en el mes de oc-
tubre. Durante este mes de julio se esta elaborando la progra-
macion correspondiente y van a realizarse los contactos con
las empresas interesadas en su asistencia al curso.

FORMACION COOPERATIVA

Se presento a los consejos rectores para su estudio un
conjunto de cursos dirigidos a miembros de o6rganos so-
ciales.

El nominado “Planificacién y Control de Gestion" im-
partido por ETEO a rectores a lo largo del ultimo trimestre de
1985 y primer semestre de 1986, ha sido ofrecido de nuevo a
aquellos socios que hayan accedido al cargo de rector con
ocasion de las asambleas generales Ultimamente celebradas.

El mismo curso se desea impartir a miembros de consejos
sociales, dando comienzo hacia el mes de noviembre proxi-
mo.

Se ha ofertado igualmente un curso de Formacion
Cooperativa a miembros de consejos rectores, a comenzar
igualmente a finales del presente afo, en el que se profundi-
zara en los aspectos legales (Estatutos, Reglamento de Régi-
men Interior,...) de cada cooperativa, asi como en la filosofia,
estructuracién y funcionamiento de entidades de segundo
grado como Caja Laboral Popular y Lagun-Aro. Se dedicaré el
tiempo necesario al estudio del Grupo comarcal concreto,
completando el curso con el conocimiento de otras entidades
(lkerlan, Hezibide Elkartea, Lankide Export,...) y profundizan-
do por fin en la figura y misién del rector.

Por dltimo se ve la posibilidad de organizar para los rectores
otro curso que ETEO viene impartiendo tiempo atras como es
el de "Planificacion Estratégica y Marketing”.
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JOSE LUIS DEL ARCO:

"SIN HOMBRES

CONVENCIDOS DEL COOPERATIVISMO
NO SE PUEDEN HACER COOPERATIVAS

José Ignacio Mora Aguirre

H a dedicado toda su vida a las
cooperativas y él conoce mejor que
nadie los dificiles avatares por los que
tuvo que pasar Dn. José M.? Arizmen-
diarrieta, para dar cuerpo legal y mate-
rialidad a su profunda y revolucionaria
filosofia.

José Luis del Arco, desde su des-
pacho de Madrid nos vi6 nacer, nos ha
visto crecer y a sus ya casi setenta y
nueve anos aun tiene arrestos como pa-
ra emocionarse ante la obra que su
entrafable ""Padre Arizmendi" fué ca-
paz de hacer frente a la ilusion de unos y
el escepticismo de otros.

José Luis del Arco nos visito reciente-
mente por nuestra propia iniciativa para
demostrarle el agradecimiento que sen-
timos por su labor e inestimable ayuda.

Del Arco ha sido un profundo lucha-
dor y defensor de la filosofia de las
cooperativas "'aungue yo nunca acepte
ningun cargo directivo dentro de una
cooperativa porque hubiera sido dema-
siado exigente en la observancia de la
doctrina”, me comentaba con una
amplia e irénica sonrisa.

El asesord en los primeros momentos
a Dn. José Maria y fue un colaborador
inapreciable durante toda su vida.

Enérgico y locuaz, directo y agil con
la palabra, pero lento en el caminar,
tiene en la sinceridad una de sus princi-
pales virtudes, dice no a lo que No le
gusta, tan facil como admite el razona-
miento valido, positivo y constructivo
aun en contra de sus convicciones.

José Luis del Arco es aun hoy, un
testimonio valido para todos los que al-
guna vez hemos oido su nombre,

”Creo que la filosofia
del Padre Arizmendi
sigue estando en
primer plano”’

— ¢Cree Vd. que la obra de Dn.
José M." sigue vigente hoy en la ex-
periencia de Mondrag6n?

— Creo que sigue en plena actuali-
dad. El pensamiento de Dn. José M.?,
la filosofia y el recuerdo hacia él como

creador de todo esto sigue estando en
primer plano. Yo no he podido en-
contrar ninguna fisura.

— Vd. siempre ha estado preocu-
pado por el futuro de nuestras
cooperativas. /Como vé hoy el por-
venir de esta experiencia?.

— Mientras se siga en esa linea, las
cosas seran las mismas. Lo importante
siempre es la filosofia cooperativa' lo
demds es, generalmente, accesorio. La
filosofia es lo que hay que cuidar o al
menos, la que yo he aprendido, la que el
Padre Arizmendi ha aplicado en sus
escritos e imbuido a sus alumnos.

El riesgo estéd en que a unos hombres
suceden otros hombres, a unas forma-
ciones culturales, otras formaciones
culturales, al altruismo de unos suceda
el egoismo de otros que piensan que la
doctrina es un camelo, que lo que se
trata es de buscar a todo trance el éxito
economico por el camino que sea. Si se
olvidan los origenes del cooperativismo,
éste se desnaturalizara.

Yo pienso que hay que ir mas alla de
la observancia de los principios. Yo no
digo que los principios cooperativos
sean doctrina. Hay que dejar claro que
la doctrina es una cosa y los principios
no son mas que técnicas para traducir
en los hechos los objetos de la doctrina.
Lo importante, no me cansaré de repe-
tirlo, es la doctrina. En los principios ca-
ben excepciones, lo que no cabe desna-
turalizar es la doctrina.

—Cual es a grandes rasgos esa
doctrina que Vd. defiende?

— Parte de la concepcion del hombre

como ser libre, imperfecto y espiri‘tualf
de la concepcion de una sociedad
imagen y al servicio del hombre, dé sU
espiritualidad y libertad, ;Cémo deb®
ser la economia? Una economia dé ot
necesidad, no una economia que bU*’
que las ganancias, sino que busque 5%
tisfacer necesidades, una economia N
mana ante el riesgo de las técnicas de
jando bien claro que hay que disting"'
entre una técnica finalista y una €~
nocracia sometida a democracia. En ¢
finitiva, que no manden los técnico®
que mande la democracia.

£ Economia_dg_ s -

responsabilidad’’ -

— ¢A qué debe aspirar el coope®
tivismo? o
- A una economia de responﬁablig
dad. Mire Vd., el corolario I6gico deuf‘
libertad es la responsabilidad: =
hombre que no es libre no es resP’
sable. El hombre tiene que ser colo¢@ i
en un puesto de responsabilidad s€9"
su capacidad y hay que favorece’
responsabilidad, su capacidad de Cre;_
cion, de iniciativa, retribuirle en P’Opoe
cion a la responsabilidad que ﬂsu"“ij
castigarle en los fallos de resDO”S,abr
dad... El Cooperativismo debe aSp”B;iG
una economia abundante; lo cont! o
es la pobreza y el pobre no es ! g
Hablamos de una economia de res,podg
sabilidad, de una economia organiz®
a la medida del hombre y de ahi 12 ﬂesin
sidad de la educacién; ya aué s
hombres convencidos del coopera”
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W La educacion en

su minimo nivel’’

— ¢Qué le ha parecido la labor de-
sarrollada por IKASBIDE en este
campo de la formacion?

— Un ejemplo a seguir, pero es un
procedimiento limitado en sus resulta-
dos ya que forma técnicos cooperativos
para las empresas cooperativas del gru-
po Mondragén u otras; pero yo entien-
do que la educacion debe comenzar en
la infancia. Nacemos en una sociedad
Capitalista que influye en gran medida
en las conciencias y nos deforma.

La educacién cooperativa debe des-
tender a los niveles basicos del hombre;
4 la escuela y después llevarla a todos
los niveles. Como decia el Padre Ariz-
Mmendi: "hay que llevarlo a la familia, a la
Propia cooperativa’’.

Esto se entiende facilmente en una
frase que él repetia constantemente:
"Formar al hombre para el cambio so-
cial",

El cooperativismo es muy dificil en un
Mundo capitalista y en regimenes totali-
larios de cualquier signo porque siem-
Pre luchan contra estimulos contrarios,
e ahi la importancia de la formacion.

BHaciaun

movimiento
Cooperativo
Como testigo

de la economia”’

José Luis del Arco es un eterno
luichador por la "utopia de solidaridad"
‘Como el lo llama- se le ha escuchado
Lon atencién en todos los foros donde
3? disputa sobre cooperativas y su opi-
Nién siempre ha sido tenida en cuenta.

0y, aln con los mismos ideales, se en-
fuentra defraudado porque su aspira-
fi6n de conseguir un verdadero movi-
Miento cooperativo se encuentra casi
'Ustrado. "'Estoy decepcionado -me di-
8 con voz ronca y cierta resignacién en
a.| Qesto-. En Espafia tenemos coopera-
Vas, pero no un movimiento cooperati-

9. Las cooperativas deben relacionarse
Nas con otras, cualquiera que sea su
ciaSE y a todos los niveles, tanto na-

Onal como internacional’,

“Una cooperativa aislada en nuestro
Edio econémico y social no es nada,
D? t_iene capacidad de influencia y de
8si6n, ni tiene entidad en el conjunto
® un pais.
Cuando las cooperativas se unan, se
8ard un estado cooperativo, aunque

ltg Creo que esto es mas bien una
Pia“,
\“'N-.__

Y ADEMAS.......

N os visitd también una delegacion italiana de la region de Liguria, perteneciente
ala LEGA, una de las tres grandes centrales cooperativas italianas. Encabezada
la delegacion por su presidente regional, Signore Silvano Bozzo, su programa se
desarrolld visitando diferentes cooperativas e instituciones del Grupo. La LEGA
reune en la zona de Liguria a un total de 600 cooperativas, 250.000 socios y una fac-
turacion de mas de medio billon de liras anuales.

También estuvo el Embajador cubano, Sr. Oscar Garcia Ferndndez, quien fue an-
tes Rector de la Universidad de La Habana. Se intereso especialmente por lkerlan y
Caja Laboral Popular.

Contamos igualmente entre nuestros visitantes a Fernando Elena y 8 estudiantes
de la Complutense madrilefia. También Jaques Kaswan, de Berkeley (USA), quien
esta dando término a su libro "' A Cooperative Manifesto’’. Por Gltimo afiadir las visi-
tas de la Escuela de Formacion Cooperativa de Arriondas (Asturias), de la periodista
sueca Gun Holmstrom, de Dn. Pedro Eugenio Lopez-Salazar, del Ministerio de Tra-
bajo y Seguridad Social de Colombia, de 25 profesores del programa IRALE,....

— ¢Cual seria el objetivo Gltimo
de ese movimiento?

— En toda economia se dan siempre
cuatro sectores: el sector publico, el
sector capitalista, la economia privada y
el sector cooperativo que completa la
economia privada. Esta distincion se da,
ademas en cualquier estado.

La pretension de los utopicos del
cooperativismo, como yo, es que sector
cooperativo llegue a ser un sector testi-
go en la economia, que tenga entidad,
pueda presionar y se le tenga en cuenta.
Con esto, se moraliza la economia, la
normaliza y evita el abuso. Yo he pro-
pugnado ese proceso de solidaridad, de
federalismo, y donde sera necesario que
intervengan varias generaciones. Si
conseguimos que la ley nos de el meca-
nismo que acorte, que agilice ese proce-
so habremos ganado bastante.

“Estamos en un
momento de
vacio legal”’

— El anteproyecto de Ley de
Cooperativas elaborado por el Go-
bierno socialista se truncé en los ul-
timos tramites legales por el adelan-
to de las elecciones. ¢ Cual es el ana-
lisis que Vd. como experto jurista
hace de este anteproyecto?

— Ya he escrito bastante sobre ésto y
pienso que el Gobierno no ha cumplido
con lo que dictaba la actual Ley de 1974
vy la posterior reforma de 1977 en lo refe-
rente a la obligacion de crear Federa-
ciones Regionales y una confederacion
Nacional de Cooperativas, asi como el
apartado que obligaba al ejecutivo a
detraer una parte del presupuesto del
Estado para financiar esta iniciativa,

Vivimos ahora mismo un vacio legal
porque el Gobierno no ha impulsado es-
te principio federal.

El Gobierno estima que "para defen-

der la libertad de las Cooperativas hay
que suprimir estas Federaciones y Con-
federacion unitarias, porque cercenan la
libertad y es preferible dejar las Coope-
rativas en libertad para asociarse entre
ellas y para crear federaciones".

Esto, en mi opinién, favorecera el
asociacionismo politico de las Coopera-
tivas y creard una serie de organiza-
ciones de Cooperativas sin la considera-
cién de entidad de derecho plblico que
es el fin dltimo de la actual Ley.

La legislacion de las Cooperativas por
parte de las comunidades auténomas
contribuird ademas de manera especial
a incrementar esta sensacion de incerti-
dumbre que todos tenemos.

Aunque el Anteproyecto elaborado
por el Gobierno socialista no ha podido
ser aprobado, por la disolucion anticipa-
da de las Cortes, no tengo demasiadas
esperanzas de que la nueva Ley General
promocione y obligue a crear ese ""Mo-
vimiento Cooperativo’’ a que yo aspiro
desde que ya hace cuarenta afios, supe
lo que era una Cooperativa.
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Muebles de

cocina y

electrodo-

mésticos

disenados y

fabricados por Linea de

FAGOR ensamblaje

automatico

fabricado por

Rurki

LA DIVISION COMO
RESPUESTA A LAS
EXIGENCIAS DE HOY

E n su momento, la descentralizacion de las
actividades encuadradas en Ulgor vino
aconsejada por varios factores y principalmente: por
la existencia de diferentes canales de distribucion,
por la conveniencia de dispersar el riesgo [inanciero
y por la necesidad de cumplir lo mejor posible con el
objetivo prioritario de potenciar la participacién del
soclo-trabajador en la empresa, algo que resultaba
complicado en una entidad de més de 3.000

F)E'I’SUII(’E{S

Hoy dia, sin embargo, la dindmica empresanal y el
contexto Internacional empujan, y no solo a las
Cooperativas, hacia un proceso de aglutinacion lo
més profundo y extenso posible. Asi lo exige un
mercado cada vez mds dificil, internacionalizado y

competitivo.

jca

Linea de fabricacién de semiconductores en Fagor Electrotéch

A si lo aconseja la conveniencia de ofrecer
catdlogos amplios y bien complementados qué
den imagen de potencia y solidez; las ventajas
derivadas de una politica tecnolégica y de product?
lo mas conjuntada posible y la propia dindmica dé
Marketing, que en la economia actual se configur@
como un elemento tractor bésico.

En definitiva, la necesidad se une al sentido COI“‘mr'1
al tratar de obtener las mayores sinergias posibles ~
la actividad diaria de las Cooperativas de FAGOR.
tanto en su politica comercial como de Marketind:
producto, proceso, disefio, publicidad etec.

Bajo este prisma se han configurado las tres
= Divisiones de FAGOR: Productos de Consumo
ezas de aluminio inyectado destinadas a ordenadores Fagor Clima, Fagor Industrial, Lenniz y Radar)

Componentes Industriales (Copreci, Ederlan, Fago”
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