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EL PODER DEL
CONOCIMIENTO

Para ejercer bien la democracia
es necesario llegar al conocimien-
to de las materias sobre las que
ha de ejercitarse.

O se confia en quienes se supo-
ne ya dominan los temas plan-
teados y se les sigue con confianza
porque han defraudado poco o
nunca.

Sin embargo cada vez los
pueblos son mas cultos y el nivel
de su capacidad de conocer es
mayor; y los ciudadanos dejan
menos resquicios al aura del lide-
razgo en el que creen. Por eso,
exigen objetivamente que, a tra-
vés de un programa expongan Sus
objetivos, de cualquier condicion
y naturaleza, y los cuantifiquen
en cantidad y plazo para medir la
eficacia de quienes deben diri-
girlos.

En el cooperativismo el progra-
ma de cada ario con sus objetivos
productivos, sociales, financieros,
econémicos y tecnologicos se
concretan en el Plan de Gestion.

Nacié ya en 1956 con menor ro-
paje y calidad informativa. Pero
la experiencia capto inmediata-
mente el mensaje, y progresiva-
mente lo fue llenando de mayor
contenido, mayor rigor y lo
completé con mas estrecho mar-
gen de control. Al punto que ac-
tualmente se ha convertido en
una referencia insustituible sin la
cual los principales directivos no
sabrian como guiarse, los Conse-
jos Rectores como controlar a la
Gerencia, y los socios no
conocerian, a fines de ario, si la
gestion habia sido buena o mala.
Porque ésta, la gestion, no se
puede valorar mds que con refe-
rencia a unas hipétesis hechas en
un contexto econémico social de-
terminado de influencia decisiva e
incontrolable plenamente, pero
que la cooperativa a través de sus
hombres de confianza tiene el de-
ber de evaluar y, en su funcion,
determinar los objetivos de ejerci-
clo que se va a programar.
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Habria que afirmar que la de-
mocracia cooperativa tiene en el
Plan de Gestion de cada arno y
en el marco mas proyectivo de los
planes quinquenales, el instru-
mento mas idoneo para ejercerla,
y gue su conocimiento nos acerca
al ejercicio del poder necesario
para evaluar la eficiencia de
nuestras empresas, unica forma
de dirigirlas entre todos.

ELASTICIDAD PARA
EL CAMBIO

Nos vamos a tener que acos-
tumbrar a los cambios. Los proce-
sos de ajuste que se producen en
la sociedad son cada vez mas ace-
lerados. Ast lo que uno aprende
en los centros de enserianza, no
sirve mas que como instrumento
para seguir aprendiendo a los cin-
co o diez arios de haber dejado de
estudiar de forma reglada; el pro-
ducto elegido apenas queda obso-
leto en tres arios, y, si es funda-
mentalmente de valor estético, en
uno o dos arios; los procesos de
trabajo, antes de contenido casi
perpetuo, ahora se transforman
en menos de cinco arnos; las cuali-
dades de las personas para dirigir
las empresas, los centros educati-
vos y la politica, quedan barridas
por afanosas levas de hombres
con nuevas ideas; los conceptos
sostenidos como inmunes al tiem-
po se subjetivizan hasta grados de
trivializacion.

Poco a poco hasta la naturaleza
se modifica, aunque desgraciada-
mente sea por la destruccion de
ozono en los conos polares debido
a nuestra incuria y desprecio al
equilibrio ecolégico. Estas barba-
ridades nos van a hacer cambiar
el concepto a ultranza de la efica-
cia.

Pero no nos van a faltar desazo-
nes si no aprendemos a cambiar
dejando solo apuntaladas las co-
sas esenciales: aquellas que son
menos corroidas por el tiempo.
Que no son pocas, pero que a ve-
ces se olvidan: la honestidad, el
trabajo, el respeto a la libertad de
los demas, la solidaridad, el ejer-
cicio noble de la vida ciudadana,
elc., elc.

Sélo que a medida que el tiem-
po transcurre, esos mismos con-
ceptos no cambian, pero si la for-
ma de ponerlos en prdctica en un
nuevo escenario y emergiendo en
una cultura distinta que relativiza
su importancia, su significado y
su grado de preeminencia para
canalizar los criterios en que
asentar el nuevo modelo vital que
hemos de seguir.

Otras mutaciones se dan ante
acontecimientos de gran alcance:
la guerra civil, la muerte de su in-
citador y, ahora, por ejemplo, la
entrada en Europa en un Merca-
do Unico para formar parte de la
aldea universal.

Ante estos advenimientos los
cambios circunstancialmente se
aceleran mas y hay que pregun-
tarse ;jqué es lo especificamente
fundamental e inmutable que
no podemos reducir, cambiar o
clausurar?.

Nos ocurre como en ese
ejemplo permanente que se pone
ante un ciudadano cuando se le
pregunta ;qué se llevaria usted a
una isla si tuviera que vivir so-
lo?. Se le apremia a tomar una
decision, y todos responden y eli-
gen algo.

Nosotros también vamos a te-
ner que optar y seleccionar cual
es el modelo de empresa que va-
mos a seguir, tratando de que
subsistan los factores esenciales a
los que no podremos renunciar.
Pero cambiando las cosas profun-
damente y viéndolas, necesa-
riamente, desde una nueva atala-
ya para apreciar sus nuevos perfi-
les en un marco que ha desapare-
cido para dejar paso a otro esce-
nario totalmente distinto.
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OPINION

Calidad humana

José M.® Mendizabal
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Monsefor Setién, Obispo de San
Sebastidn dict6, en la Escuela Poli-
técnica de Mondragén el dia 1 de
Diciembre con Motivo del XII
Aniversario de Dn. José Maria
Arizmendiarrieta, una conferencia
que llevaba el siguiente titulo ''Re-
cogiendo un legado de Dn. José
Maria: La pregunta por la calidad
de la existencia humana''.

Durante estas cortas vacaciones
de Navidad he tenido la suerte de
haber podido leer y releer esa con-
ferencia y un librito de Diego Gra-
cia Guillén titulado "Etica de la
calidad de vida'' y me di cuenta en
el proceso reflexivo que Setién
habia evitado deliberadamente el
término de '‘calidad de vida' y
habia usado siempre el de "'cali-
dad de la existencia humana'' y
pienso que ahi esta la clave para
poder entender el pensamiento de
Setién. La existencia humana
incluye la vida pero es muchisimo
mas que la vida.

;Qué es calidad de vida?

La calidad de vida o una vida de
calidad consiste en un conjunto de
propiedades que hacen esa vida
apreciable. El hambre, la pobreza,
la enfermedad, la vejez, la incultu-
ra, el hacinamiento, etc., indican
una calidad de vida precaria; en
tanto que las notas contrarias: ri-
queza, salud, juventud, cultura,
etc., son signos de buena calidad
de vida. Estas notas descriptivas
de calidad de vida los leia en el
librito de Diego Gracia y siempre
me desasosegaban porque los
hombres y mujeres de mayor cali-
dad humana que he conocido y co-
nozco estan siempre por encima
de esos pequefios avatares de la
existencia humana. Son pobres y
viejos con una calidad humana
extraordinaria.

Seguramente al hablar de cali-
dad de vida sélo nos fijamos en
una serie de indicadores mate-
riales. Setién sin embargo dice ''La
calidad humana incluye el espiritu
del hombre inteligente, conscien-
te, libre y responsable’ que son
notas necesarias para que se de el
ser moral o la condicién ética del

ser humano, y una nota de la cali-
dad humana sera la eticidad, no
incluida en el concepto de calidad
de vida.

En su referencia Setién advertia
del "'riesgo de que unos calculos
economicos y sociales apoyados
en la logica de las cifras globales y
utilizados segin unos criterios de
racionalidad inspirados en los va-
lores y exigencias del éxito, de la
eficacia y de la competitividad,
oculten el grave fracaso humano
oculto en las multiples vidas hu-
manas frustradas'’. La calidad de
la existencia humana va mas alla
de lo puramente econémico de la
calidad de vida.

La economia, dice Setién, ''no
agota el ser del hombre, ni lo de-
termina en su totalidad" y anadia
"pero es cierto también que
dificilmente seréa el hombre plena-
mente persona, plenamente
hombre, en un orden social de in-
justicia y de insolidaridad"'.

Todo ello demuestra que la no-
ci6én de persona humana de Setién
y Dn. José Maria, que comparto
absolutamente, no es moneda
corriente y que las concepciones
de persona humana de los norte-
americanos o japoneses se han im-
puesto en nuestras mentes a la
concepcion Personalista o evange-
lica o cristiana.

Calidad de vida, concepto
cambiante

No sé exactamente cuando se co-
menzo a hablar de calidad de vida.
En 1930 Keynes, en Madrid, decia
que los hombres de la segunda mi-
tad del Siglo XX gozarian de gran
bienestar y excelente calidad de
vida. Era una calidad de vida me-
dible. El Parametro de la calidad
de vida es el P.N.B. Los pueblos de
Elevado Producto Nacional Bruto
habrian de gozar por definicién de
un gran bienestar. El bienestar se
mide por las posibilidades de con-
sumo y por el consumo real.

Eso que parece tan simple y se
entiende tan facilmente no ha
producido los resultados previs-
tos. Samuelson dice: ''Mientras
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aumentdbamos el P.N.B. hemos
estado acumulando més necesida-
des y caprichos, hemos tenido que
gastar més para contrarrestar la
Creciente contaminacién del aire y
del agua. La criminalidad y el can-
cer causado por el medio ambien-
te también han aumentado’’. Debe
haber por ahi un principio de
Entropia Econémica que dice que
el Crecimiento del P.N.B., objetivo
ylhmo de la economia, provoca
Irremisiblemente la degradacién
de la materia y energia ttiles.

De valorar la vida en razén de la
cantidad de consumo se ha pasa-
do’ POCO a poco a unos conceptos
mas zl:finados de calidad pero al fi-
nal sigo pensando que siempre se
trata de consumo. ''Se considera a
las Personas -dice Peccei- como or-
ganismos biolégicos, entidades
econdémicas 0 mas generalmente
Como consumidores. Se concentra
la atencién casi totalmente sobre
Sus necesidades materiales. Otras
necesidades, deseos y aspiraciones
esenciales de naturaleza social,
cultural y espiritual de la criatura
h.umana se tratan como si pertene-
Cieran a esferas subordinadas''.

S‘etién iba mas lejos en eso de la
calidad de existencia humana.
Hay en su conferencia un pérrafo
Importante y que marca el salto
hacia una concepcién mas profun-
da de lo que es ser persona huma-
ha. "Sin embargo -dice- ese
progreso social no produce auto-
maticamente un hombre mejor, si
N0 entra en juego la subjetividad
de cada uno, expresada en térmi-
nos de autoconsciencia, de ejerci-
cio fie la propia libertad y de inte-
florizacién de los valores que ins-
PiIran las mejoras sociales y
Pueden incluso ofrecer metas ulte-

rores de compromiso humano y
solidario’,

Perspectiva Etica

Sohas_\'ic{ija Y la existencia humana
5 N duda instancias Gltimas en
: que se puedep asentar una éti-
4, uUna valoracién moral. Todo
aquello que defiende la vida re-
considera bueno y todo aquello
que degrada la vida se podria con-
siderar malo. Pero ojo, la vida, no
S €s0 que llamamos ''calidad de

B RO

LANKIDE

vida''. Una moral asentada sobre
la calidad de vida y que defiende
la calidad de vida nos llevaria al
utilitarismo y a unas concepciones
éticas que al menos yo, no puedo
sostener. Piénsese en la eugenesia
o el aborto y piénsese en la eutana-
sia. Un anciano que ya no puede
tener una vida de calidad, del que
decimos ''eso ya no es vivir'',
puede ser liberado de la vida por
"pura humanidad'’. En el caso de
defensa del aborto todas las razo-
nes que suelo escuchar son para
defender la calidad de vida. Tam-
bién sirven esas razones para to-
dos los programas de limitacién de
natalidad. Y todo eso defiende la
calidad de vida de los que vivimos
bien. Es bueno que haya muchos
pobres para que algunos podamos
defender nuestra calidad de vida
de ricos.

Como pueden imaginar Setién
no hablé de calidad de vida sino
de existencia humana y de "cali-
dad del ser humano' solidario,
contra el '‘pensamiento débil’' de
los postmodernos; de que 'la téc-
nica esta necesitada, hoy mas que
nunca, de una gran dosis de huma-
nismo"’, y de que no nos entre has-
ta la médula la persuasién de
que las personas que tratan de
vivir mas plenamente los valores,

son unos desgraciados, menos
hombres, unos ''pobres hom-
bres''.

"Todo ello dependera de la di-
versa concepcion que cada uno
tenga de lo que es la persona hu-
mana'’. Aqui esta la raiz de la dife-
rencia entre la ética de la calidad
de vida y la ética que propone Se-
tién en su conferencia.

Al término de la conferencia de
Setién recogi cierto saludable pesi-
mismo entre la gente de la Es-
cuela. ""Creo que me han dado to-
das en el mismo lado. Parece que
lo estoy haciendo todo mal'’ decia
un excelente especialista en robo-
tica, y uno de los mas brillantes
emprendedores decia: ''Yo no en-
tiendo de subjetividades’’ y otro
""Esa utopia no va''.

Quizds para un ingeniero lo
que no es medible no es'' y en eso
de calidad de existencia humana
lo que se mide es sélo lo consu-
mible. jCudnto me quieren mis hi-
jos!, no es medible, pero es.

Quizds no nos damos cuenta y
esta fuera de toda duda, que lo que
mas cuenta en la aventura huma-
na es la calidad de los protagonis-
tas y por ello lo pertinente que es
la pregunta ;Qué clase de hombre
estamos haciendo?. |
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Droga berriak

eta helburu berriak

PABLO LETONA
[P e A AW LIRS YT E A

E gun gutxi dela gaztetxoekin auto-
busean bidai bat egin genuen. Pe-
likula bat jarri zen behin eta askotan
eskatuta gero. Hura jarri zenetik, ez
zegoen besterik ezer, ez ohar bat ema-
terik, ez ingururik ikusterik, gehienak
pelikulari begira beste ezer ez balego
bezala, zerbait esaten edo ohar bat
ematen hasi eta hasiaz bat hango ha-
serre eta erantzun zitalak.

Galdera asko egin nion nire buruari:
Zenbat ordutan egoten ote dira egune-
ro telebistaren aurrean? Zer nolako
pertsonak aterako ote dira horrelako
arretaz telebistan daudelarik? Ze era-
gin du telebistak, baita programa one-
netan ere, horrela begira egoten dire-

nengan? Ze gizaki sortuko edo sortzen
ari da gure artean telebista garai hone-
tan?

Gabonetan eta inguruan ikusi dudan
telebista apurrean, iragarriak, orokor-
ki hartuta gutxienez arduragarriak iru-
ditu zitzaidan. Dena dirua da, gauza
ederrak, argitsuak, oso ongi aurkez-
tuak; jostailu, edari, jaki, jantzi deneta-
tik nahi duzuna. Zoriontasuna, maita-
suna, handikeria, arrakasta eskeintzen
dizue horrelako zerbaitzuk erosiz gero.
Beste mundu baten sartzen zaitue,
itxura huts bateko mundu eder eta
ametsgarrian, baina itxurazkoan ba-
karrik. Benetan amets gehiegi deritsot.

E gia da iragarkiak ez direla inoiz
guztiz sinisten, baina beste hau ere
egia da; ur tantoa askotan eta toki ba-

ten jausten denean zuloa egiten du to-
ki hori gogorra bada ere. Horrenbeste
igarpenez ez ote zaigu burua eta biho-
tza gauza batera bakarrik begira jar-
tzen?

Zoriontasuna eta etorkizuna arra-
kastan, diruan atseginean eta pitxietan
bakarrik jartzen denean laister etorri-
ko dira frustrazioak, ezin biziak eta
ezin egonak. Gaurko giroa goibela dela
esaten da, gauza asko euki arren ez da-
goela bizi alaitasunik, orain urte ba-
tzuk gosea edo gauza gutxiago euki
arren alaitasun gehiago somatzen zela.

Ez dakit hau denau horrela den edo
guztiz horrela behintzat; baina badago
giroa iluntzen eta goibeltzen duen zer-
bait. Amets asko egin da; etorkizunik
ez daukan zerbaitetan gure itxaropena
ez ote dugu jarri? Beste era batera bi-
zitzea ez ote da hobe? Nora iritsia ez
ote zaigu galdu?

z dago zalantzarik; beti gizakiak

bere bide eta helburu berriak sor-
tu ditu. Beti izan da egon ezina, kon-
forme ez egotea, gauza berriak irrika-
tzea, urratsez urrats, poliki poliki
maila berriak eginaz eta igoaz joan da,
helburu berriak sortuz edo argituz. Ez
dago atzera asko begiratu beharrik
mendetan eskuratu diren lorpenak
ikusteko. Justizia aldetik, giza eskubi-
de aldetik, hesiak ere puzkatuz: Beltz
eta zurian artekoak, giza emakume ar-
tekoak, eritzi, alderdi, erlijio ezberdi-
netako artean zeudenak...

Behar bada azken urteotan lurrak,
lurpeak eta lurgainak mugarik gabe
ematen dutelakotan egon gara edo
horrela jokatu dugu; zientziak denaren
erantzuna daukalakotan, diruak eta
ondasunak zoriontasun osoa emango
ote digulakotan. Baina aspalditik badi-
ra mugimenduak, gutxiengoak orain
arte, baina gero eta indartsuagoak:
Ekolojista, pake zale, munduko gose-
teaz hala-nola arduratu, Baztertuen
munduaz unkitu... Iritsi puntu berriak
ikusten dira, ernetzen behintzat eta
horrek gure bizia, ingurua eta giroa
hobetuko du.

Gaur behar dena agian hezitzaile,
puntu berri erakustzaile gehiago behar
ditugu. Heziketa zerbait baztertu ez
ote dugun egin esango nuke gehien
behar genuenean. Arau asko eta hezi-
keta gutxi ez ote dago. Hala ere mundu
berri bat sortzen hasi zaigu.
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Miembros constituyentes

de LAGUN-ARO, Entidad
de Prevision Social Voluntaria

Introduccién

'I:ras haber examinado en el
articulo anterior la historia de
L_F_&GUN-ARO; Entidad de Previ-
S1on Social Voluntaria, y realizado
Una primera aproximacién a su
objeto y prestaciones, vamos a
Proceder en el presente articulo a
a elaboracién de un comentario
sobre los Miembros Constituyen-
tes de la Entidad, ésto es, las per-
Sonas fisicas y juridicas que la
constltuyen.

En una relacion de prevision,
que es la que existe entre LAGUN.

Y sus Asociados, podemos
félcgntrar unos miembrops consti-
pr}(; Dtes que son los que forman la
o Pia Entidad de Previsién, y que

"l personas fisicas o juridicas; la
Propia Entidad, que posee su pro-
g:}ilz?rspnalidadjuridica, y los be-
e loasrlos, que pueden coincidir
i {nutuah_stas 0 no, pero que

. . duenes tienen derecho al

d;ssfrute de las prestaciones otorga-

LANKIDE

JESUS MARIA LARRECHI

Lagun-Aro como persona
juridica

Decir que un Ente tiene personali-
dad juridica es decir que resulta titu-
lar de derechos y obligaciones. Las
personas juridicas son una crea-
cion del ordenamiento juridico
que, en razén de diversas circuns-
tancias, otorga a determinadas ins-
tituciones, sociedades o colecti-
vos, la ficciéon de que pueden ac-
tuar como si de una persona fisica
se tratara. Por el hecho de que son
una creacién del ordenamiento, se
les denomina personas juridicas.

Las Entidades de Prevision son
uno de esos entes a los que la Ley les
da el cardcter de persona juridica.
La Ley de 1941, y su Reglamento
de 1943, asi como toda la legisla-
cién posterior existente en este te-

ma, han respetado la personalidad
juridica de estas Entidades.

Figuras mas recientes, como es
el caso de los Fondos de Pen-
siones, carecen de esta personali-
dad juridica. Esta carencia puede
dificultar, mas que facilitar, las la-
bores de estos entes, con los que
pueden presentarse problemas de
responsabilidad, sobre todo en or-
den a quien puede serle exigida.

LAGUN-ARO, en consonancia
con lo expuesto, posee personali-
dad juridica, es, por lo tanto, titu-
lar de derechos y obligaciones. A
tenor de ello, es la propia Entidad
la que garantiza el cumplimiento
de las obligaciones que asume, la
que resulta titular de todos los
bienes que dan cobertura a las fu-

_’
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turas prestaciones y a quien puede
serle exigida la actuacién confor-
me con sus propios Estatutos.

Los socios protectores
como personas juridicas

La legislacion denomina socios
protectores a aquellos miembros de
la Entidad de Prevision que, sin ser
mutualistas, colaboran al manteni-
miento de la Entidad.

Los socios protectores pueden
ser personas fisicas o juridicas,
puesto que tanto unos como otros
pueden colaborar con una Entidad
de Prevision. En la mayor parte de
los casos, se trata de personas
juridicas, empresas, que colabo-
ran en la previsién de sus em-
pleados.

En el caso de LAGUN-ARO, son
socios protectores las Cooperati-
vas integradas en la Entidad, y que
dan cobertura societaria a los mu-

tualistas, que tienen el caracter de
socios trabajadores o socios de tra-
bajo de aquéllas.

Ademas, en nuestro sistema se
da una circunstancia importante.
Como consecuencia de la estructu-
ra seguida en nuestro Grupo, son
las Cooperativas las que abonan a
LAGUN-ARO las cuotas corres-
pondientes a sus socios. Por lo tan-
to, no solo colaboran en el sosteni-
miento de la Entidad sino que son,
junto con los rendimientos obteni-
dos de las inversiones, las princi-
pales fuentes de financiacion de
nuestra Entidad.

Hasta ahora, como decimos, son
las Cooperativas las que abonan
todas las cuotas de LAGUN-ARO,
sin que intervengan para nada los
mutualistas. En este punto se ha
producido una modificacion le-
gislativa que va a repercutir en es-
ta situacion. A partir de la Publica-
cion de la Ley de Planes y Fondos
de Pensiones, para que una
Cooperativa pueda deducirse las
cantidades aportadas por sus so-
cios “es necesario que dichos im-
portes sean imputados a cada so-
cio. Este ha de incluirlas en su Im-
puesto sobre la Renta como Rendi-
mientos del Trabajo, y proceder a
deduciselas de la Base Imponible,
con el limite del 15% de sus rendi-
mientos netos de trabajo, profe-
sionales, empresariales o artis-
ticos, y con un maximo de 500,000
pesetas. De la cantidad que sobre-
pase a la deducida, con un maxi-
mo total de 750.000 pesetas, podra
deducir un 15% de la cuota del im-
puesto.

A tenor de esta modificacion,
tendran que decidir las Cooperati-
vas si van a imputar estos impor-
tes y, por lo tanto, no deducir-
selos como gasto en el Impuesto
sobre Sociedades, o imputarlos a
los socios y, en este caso, en qué
proporeion.

El namero de Cooperativas que
integran LAGUN-ARO asciende a
140, agrupadas en doce Comuni-
dades. Como hemos dicho, son es-
tas 140 Cooperativas las que abo-
nan las cuotas originadas por sus
socios, obteniendo éstos la cober-
tura que les otorgan las presta-
ciones de LAGUN-ARO y aquéllas
el ahorro, que para sus cuentas de
explotacion es importante, que les
proporciona el menor costo de
LAGUN-ARO frente a la Seguri-
dad Social.
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_Comparando las cuotas y presta-
Clones de nuestro Sistema con el
Régimen General de la Seguridad
Social, en el presente ejercicio,
aun cuando la comparacién
Slempre resulta dificil, ofrece un
resultado en favor de nuestro sis-
tema de 3.741 millones de pesetas.

Los socios de namero como
Personas naturales

Socios de nimero u ordinarios
es la denominacién que nuestra le-
gislacion otorga a los mutualistas;
han de ser siempre personas natu-
}'alt_es, puesto que las personas
Juridicas no pueden ser causantes
ni beneficiarios de determinadas
prestaciones.

_Los mutualistas son quienes
tienen derecho a determinadas
Prestaciones o son causantes de las
mismas. En nuestro sistema sélo
Pueden ser mutualistas los socios
trabajadores o de trabajo de las
Cooperativas integradas en
LAGUN-ARO y, ademas, todos los
socios de estas Cooperativas han
de estar integrados en LAGUN-
ARO, puesto que esta Entidad
tiene cardcter obligatorio para
ellos.

En nuestro colectivo, las cifras, a
31 de Octubre 1988, indican que el
numero de mutualistas asciende a
18.207 personas. En este punto se
ha producido un pequeno incre-
mento respecto a los existentes al
finalizar el pasado ejercicio.

Las relaciones de LAGUN-ARO
€on sus mutualistas siempre se
Producen a través del Departa-
mento de Personal de la Coopera-
tiva de la que son socios. En estos

€partamentos es donde se
centraliza la informacién que des-
Pu€s es trasladada hacia LAGUN-

O y hacia los mutualistas.
Los Porcentajes de participacion
de los sectores mas importantes
respecto del total de mutualistas
son los siguientes:

La edad media del colectivo de
mutualistas es de 41 anos, siendo
el indice medio de cotizacién del
1,74, habiéndose producido un
incremento en ambos conceptos
desde el ejercicio pasado.

Los beneficiarios como
personas naturales

Los beneficiarios, al igual que los
mutualistas, han de ser personas na-
turales. Igual que aquéllos, necesitan
el cardcter de persona fisica para po-
der disfrutar de las prestaciones, que
en caso de tener personalidad
Juridica no podrian obtener.

Beneficiarios, como ya hemos de-
jado entrever, son aquéllos que
disfrutan de las prestaciones. Puede
darse el caso de que las condi-
ciones de mutualista y benefi-
ciario coincidan, pero también
puede suceder lo contrario, puesto
que hay prestaciones que, aun
cuando se causen por el mutualis-
ta, se disfrutan por un tercero, dis-
tinto del propio mutualista.

— Bienes Intermedios . ........ e e 21%

"‘BienesdeEquipo............ ........ o IR L 19%

— Bienes de Consumo Duradero . . . .. .. N e el .19%

— Servicios ... ...cu.ns B e el B 11%

= COMBUTNG ;v o RS N — oncds i 9%

= OGN0 oo SOOI . .. s ry a e e, i AR 21%
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El colectivo de beneficiarios de
Asistencia Sanitaria ascendia, a 31
de Octubre de 1988, a 46.434 per-
sonas, a las que LAGUN-ARO ha
facilitado la cobertura correspon-
diente. A la misma fecha, el nime-
ro de causantes de Auxilio Fami-
liar ascendia a 25.756 personas.

En el Orden del Dia de la proxi-
ma Asamblea General se incluye
la posibilidad de modificacién de
la prestacion de Auxilio Familiar,
con lo que el numero de causantes
de la misma podra verse modifica-
do.

Dentro del colectivo de benefi-
ciarios, hemos de hacer referencia
a los pensionistas de LAGUN-
ARO. Este colectivo ascendia, a 31
de Octubre, a 1.118 personas, es-
tando compuesto por jubilados,
viudas, huérfanos e invalidos.

Actualmente el numero de pen-
sionistas es reducido, a consecuen-
cia de la baja edad media del co-
lectivo de mutualistas de LAGUN-
ARO, y de la relativa juventud de
la propia Entidad, pero, como es
légico, el nimero de pensiones se
ira incrementando por el transcur-
so del tiempo y el incremento de la
esperanza de vida.

Todos los fondos y activos de
que es titular la Entidad estan des-
tinados a la cobertura de esta pres-
tacién de pasivos. Tanto por las
propias exigencias internas (nece-
sidad de capitales de cobertura su-

+
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+
jetos al sistema de capitalizacion)
como por las repercusiones exter-
nas (podemos decir que es la pres-
tacion que mas inquietud suscita
en el colectivo), las prestaciones
de capitalizacién pueden ser consi-
deradas como una de las de caréc-
ter mas importante entre las otor-
gadas por LAGUN-ARO.

Recapitulacion
De la comparacion de las cifras

que hemos aportado con las

equivalentes para los ejercicios pa-
sados, se pueden obtener las si-
guientes conclusiones:

1. El namero de Cooperativas
Asociadas se mantiene es-
table en relacion con las exis-
tentes al final del ejercicio
pasado.

2. El namero de mutualistas va
a experimentar un ligero
incremento durante el pre-
sente ejercicio, produciéndo-
se un cambio en la tenden-
cia, continuamente descen-
dente desde el ano 1985.
Atn asi, nos encontramos le-
jos de los 18.721 mutualistas
existentes a fines del ejerci-
cio de 1981.

3. El niumero de beneficiarios
experimentarda, asimismo,

A urreko artikuluan Borondatezko Hornidura Sozialeko Entitate
den Lagun-Aroren historia aztertu eta eskaintzen dituen presta-
zioei zegokien hurbilketa-lan bat egin ondoren, artikulu honetan En-
titatearen eraketaren zutabe diren Partaide Eratzailei, hau da, pertso-
na fisiko nahiz juridikoei buruzko azalpena eskaintzen digu oraingo
honetan.

Ondorengo irazkinean, artikulugileak Lagun-Aroren egituraz
mintzo zaigu zehazki, lehenik Hornidura-Entitate bezala duen kate-
goria juridikoa aztertzen du, geroxeago bazkide-babesle direnen ko-
lektiboaren analisiari ekiten dio (140 kooperatiba hain zuzen|, pertso-
na naturalen kolektiboa osatzen duten bazkidegoa ondoren (18.207
afiliatu), eta, azkenik, Lagun-Aroren prestazioen onuradunak
(46.343), jubilatu eta pentsionisten (118] multzoarekin amaitzeko.

un cambio en la tendencia
descendente, en lo que a la
Asistencia Sanitaria se re-
fiere, prestacion que presen-
t6 el maximo numero de be-
neficiarios en 1982. Por lo
que a causantes de Auxilio
Familiar se refiere, la ten-
dencia sigue siendo decre-
ciente.

4. Junto a todo ésto, hay que
hacer constar que a 30 de
Septiembre de 1988, el nu-
mero de trabajadores por

cuenta ajena en el Grupo
Cooperativo asciende a
3.534 personas. Es paradogi-
co que, junto al continuo go-
teo descendente, salvo en lo
que a este ejercicio se refiere,
en el namero de mutualistas
de LAGUN-ARO (ésto es, so-
cios de las Cooperativas del
Grupo), se produzca un
incremento en el nimero de
trabajadores por cuenta aje-
na al servicio de las Coopera-
tivas. |
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—

El plan de gestién anual
en las cooperativas

1 -LA PLANIFICACION A
LARGO Y CORTO PLAZO

El objetivo basico de toda
eMmpresa es asegurar su futuro.
Con este fin fundamental debe ar-
Monizar su expansién y rentabili-
dad .de forma que se garantice un
C.rec:lrniento necesario y finan-
Cleramente seguro.

La mejor forma de perdurar es
dcomodarse constantemente a los
Cambios que se producen en el en-
torno, para lo cual se hace impres-
Cindible PREVER.

Sin embargo, no solamente es
Necesario adaptarse sino también
adelantarse a Jos acontecimientos;
10 s6lo hace falta prever lo que va

LANKIDE

a pasar sino marcar nuestras pro-
pias lineas de futuro y hacer que
las cosas pasen. A este proceso de
establecer nuestros propios objeti-
vos y adecuar los medios para con-
seguirlos le llamamos PLANIFI-
CAR.

Lo importante no es prever lo
que puede suceder en el mes tal, o
en el ano cual, lo verdaderamente
esencial es que alcancemos los ob-
jetivos que nos impusimos para
ese mes o ese ano, siempre que los
mismos hayan supuesto introducir
una tension de caracter positivo en
la gestion de la empresa.

Consecuente con este esquema
de pensamiento, la Direccién

li FRANCISCO
' AZPIAZU

Empresarial moderna se apoya en
la Planificacién Estratégica, que
tiene mucho mas de reflexién
sobre el mercado, los clientes, los
competidores y las posibles alter-
nativas de accién; que de realiza-
cion de previsiones. La Planifica-

>
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cion Estratégica reconoce que el
futuro es imprevisible, pero que se
puede construir.

En el campo de la Planificacion
se pueden distinguir dos niveles,
en funcién del periodo temporal
que abarcan las decisiones o
politicas y del contenido de las
mismas.

Las decisiones estratégicas tra-
tan orientaciones que se proyectan
al medio y large plazo, es decir
entre 3 y 5 anos. Ademas, los pla-
nes estratégicos contemplan as-
pectos directamente relacionados
con los productos y mercados y la
combinacién de ambos, al mismo
tiempo que se deciden los proyec-
tos basicos de inversién requeri-
dos.

Una vez seleccionada una alter-
nativa estratégica determinada, la
direccién puede establecer progra-
mas de acciones para conseguir los
objetivos buscados.

La Direcci6n deja de ser reactiva
ante los hechos de cada dia, para
convertirse en una DIRECCION
ESTRATEGICA orientada a conse-
guir resultados y objetivos a largo
plazo. Una Direccion Estratégica
tiene muy claro lo que tiene que
conseguir.

Los Planes a corto plazo, nor-
malmente un afio y a veces menos,
se centran en la puesta en marcha
de las grandes politicas que han
surgido de la eleccién de una o va-
rias alternativas estratégicas.

Puede afirmarse que ambos ti-
pos de Planificacion son comple-
mentarios. De nada sirve planifi-
car y controlar la gestion anual si
no se ha trazado un objetivo estra-
tégico que cumplir en varios anos.
Del mismo modo, la existencia de
politicas u objetivos a largo plazo
no elude la necesidad de planear a
corto, y sobre todo de controlar,
ejercicio tras ejercicio, su validez y
adecuacion a la realidad, maxime
cuando aparecen importantes des-
viaciones en el cumplimiento de
los objetivos planificados que po-
nen de manifiesto una inade-
cuacién que necesita revisarse.

12

2 -EL PLAN DE GESTION
ANUAL

2.1 Enmarque

Definidas las grandes lineas
de actuacién; prefijados los
productos-mercados; trazada la
politica de inversiones; etc., todo
ello como resultado de la Planifi-
cacién Estratégica; entra en juego
la Planificacion anual o Plan de
Gestién como desarrollo detallado
del mismo para el periodo de un
ano.

2.2 ;Qué es un Plan- de Ges-
tion?

El Plan de Gestion trata esen-
cialmente de optimizar los resulta-
dos de un afo de acuerdo con los
recursos disponibles, sin olvidar
que en dicho periodo debe produ-
cirse igualmente una gradual y
paulatina adecuacion de la empre-
sa a los fines estratégicos que se
persiguen.

Continuando con esta éptica, el
Plan Anual es ante todo una herra-
mienta de planificacién y control
de la gestion, que sirve para es-
tablecer una coherencia entre los
fines y los medios mediante la

‘correcta asignacion de objetivos,

plazos y responsables.

Desde un punto de vista societa-
rio, el Plan de Gestion es solo un
documento de trabajo mientras no
sea estudiado, revisado, modifica-
do y aprobado por el Consejo Rec-
tor, que es el que asume, por su
condicion de organo de maxima
autoridad dentro de la empresa, la
responsabilidad total en su apro-
bacién y puesta en practica. Solo a
partir de ese momento, lo que era
un simple instrumento de gestion
se convierte en un mandato cuyo
cumplimiento debe ser exigido a
los érganos ejecutivos.

2.3 Responsabilidades

Por tanto, si la propuesta y la
ejecucion corresponden a la Direc-
cién, la aprobacién y control son
competencias del Consejo Rector
que, bajo ningan concepto,
pueden delegarse. De esta mane-
ra, el Plan de Gestién se convierte

en la informacion mas valiosa
acerca de los objetivos a corto de
la Cooperativa (imprescindible pa-
ra aquellos que deben conocer sus
datos fundamentales pero que no
los viven dia a dia) y, en el instru-
mento de evaluacion de la calidad
de la gestion y del acierto de los di-
rectivos.

En este sentido debe matizarse
que un Plan de Gestion, aun
""acertando'’' plenamente las pre-
visiones, puede ser un mal plan
porque su cumplimiento no ha su-
puesto esfuerzo ni cambio alguno
en la empresa. Por el contrario,
pueden darse situaciones en las
que, a pesar de haber surgido im-
portantes desviaciones en el
control del Plan, se produzca una
sustancial mejora en el posiciona-
miento de la Cooperativa.

2.4 Estados Principales

Necesariamente, el conjunto de
programas que integran el Plan de
Gestion anual tiene que conducir
a la empresa hacia sus dos grandes
objetivos, que constituyen las dos
tareas decisivas de la actuacion di-
rectiva. En primer lugar, la empre-
sa debe ser rentable, lo que supo-
ne la adopcién de unos criterios de
racionalidad econémica que per-
mitan obtener un flujo de bienes o
servicios superior al coste de los
factores utilizados. Dicho de otra
forma, debe producirse un exce-
dente econémico, unos resultados
positivos. Esta rentabilidad en el
Plan de Gestion se mide y analiza
en los PRESUPUESTOS DE
EXPLOTACION.

En segundo lugar, la empresa es-
ta obligada a ser solvente, esto
quiere decir que estd sujeta a ha-
cer frente en todo momento a los
compromisos de pago que ha ad-
quirido por utilizar recursos hu-
manos, técnicos o financieros. Es-
ta capacidad de pago o solvencia
se mide y resume en los PRESU-
PUESTOS DE TESORERIA.

Las alteraciones que se produ-
cen como consecuencia de los flu-
jos econémicos y financieros,
tienen reflejo en los BALANCES
PREVISIONALES o expresion

LANKIDE
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ESQUEMA DE UN PLAN DE GESTION

PROGRAMAS BASICOS

VISION ECONOMICA

VISION FINANCIERA

VISION PATRIMONIAL

1. Actividad Comercial

® Captacion

® Cartera

® Facturacion

* Stocks P. Terminado
® Gastos Comerciales

* Cobros a clientes
* Pagos

® Clientes
¢ Stock P. Terminado

2. Actividad Productiva

e Produccién

* Consumos

e Stocks

* Productividades

® Pagos Compras
® Pagos Gastos

* Proveedores
* Stock M.P. y P.C.

3. Asignacién de
Recursos

® Coste Personal

® Inversiones

® Amortizaciones

® Gastos Organizacion

* Gastos Estructura
de Balance

® Pagos Personal

® Pagos Inversiones

® Pago de Gastos de

® Organiz. y Balance

® Ampliacién Recursos
® Cancelacién Recursos

* Inversiones

* Amortizaciones

® Desinversiones

* Ampliacién Recursos
® Cancelacién Recursos

4. Dotacién Fondos e
Ingresos y Gastos
Extraordinarios

5. PRESUPUESTOS
DE

EXPLOTACION

estitica g patrimonio de la

em

PTesa en un momento concreto.
2% % e

5 Composicién

imf)(:)rrl:gna§p g gen?ral de. s
Cla cabe citar, que los

= :}es de Gestion deben estar
Ucturados de tal forma que a
Partir de ellos se puedan controlar
m:nsuah.nente las variables que la
Operativa considere mas impor-

t
di:zltes de acuerdo con su activi-

P_ara Comprender mejor el con-
nido de un Plan de Gesti6én, he-
1'203 elaborado un esquema donde
Se; El;atro campos verticales de-
o E::am en los estadc?s principa-
Sk » €omo hemos dicho, se_ob-
i en toglo Plan de Gesti6n.
in € 1zquierda a derecha, los
POs 0 columnas son:

sp
Togramas Basicos

e
:;13101'1 econémica (Presupuesto
e Explotacién]

. P .
:1/151611 Financiera (Presupuesto
e Tesoreria]
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6. Otros Movimientos
Financieros
Patrimoniales

6. Otros Movimientos
Financieros
Patrimoniales

7. PRESUPUESTOS
DE
TESORERIA

e Visién Patrimonial
Previsionales)

(Balances

Por su parte, el Equipo Directi-
vo, bajo la coordinacién de la Ge-
rencia, habra elaborado los
Programas de Actuacion por
dreas.

Asi, el area Comercial, tras el
oportuno proceso de participacion
y analisis pormenorizado de as-
pectos tales como: mercados, seg-
mentos, catalogo, precios, compe-
tencia, calidad, red, clientes, zo-
nas, recursos humanos, etc., con-
feccionara el Plan de Actuacion
del drea que se resumird en:

— Un programa tactico de ac-
ciones comerciales con asigna-
cién de responsables y plazos de

8. Contabilizacion
de Datos
Basicos

9. BALANCES
X
RATIOS

cumplimiento.

— La cuantificacibn mensual de

los Programas propios del drea.

En este caso, como mas usuales:

® Captacion de Pedidos

® Facturacion

® Cartera de Pedidos

® Presupuesto de Gastos Comer-
ciales

® Ingresos por ventas

e Existencias de Productos Ter-
minados. >
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Volviendo al esquema, puede
afirmarse que los Programas
Cuantitativos nacen basicamente
de considerar tres facetas diferen-
tes de la empresa:

1) La actividad comercial
2) La actividad productiva
3) La asignacion de recursos
3.1 Medios productivos (Inver-
siones y Personal)
3.2 Gastos de organizacion y de
estructura.

Con esta clasificacién, el es-
quema sufre tres cortes horizonta-
les conforméandose una matriz de
Programas-Visiones.

A titulo de ejemplo, el Programa
de Facturacién es determinante
para configurar el Presupuesto de
Explotacion, porque constituye el
aspecto positivo mas relevante y
casi tinico de todos los conceptos
que lo conforman. Sin embargo,
atendiendo a cuando vamos a po-
der cobrar de los clientes, es decir,
bajo una vision financiera, los
ingresos por ventas o Programa de
Cobros no suelen ser coincidentes
en el tiempo con la facturacion,
entre otras razones porque es
usual conceder facilidades de pago
a nuestros clientes.

Vemos pues, que un mismo
programa basico el de Facturacién

o Ventas, puede ser considerado
como un ingreso '‘economico’
(para el Presupuesto de Explota-
cion) o como un ingreso ''de
tesoreria que, aunque pueda coin-
cidir en el importe, es muy impro-
bable que lo haga en el tiempo.

Con la matriz descrita, la confi-
guracion de los Presupuestos de
Explotacion mensuales se realiza
conjugando las variables economi-
cas de los distintos Programas, es
decir, realizando una seleccién de
datos economicos en el sentido
vertical de la matriz.

Ello nos permitira analizar si el
Plan de Gestién es econémica-
mente interesante y las razones
que explican los resultados.

Paralelamente, contemplando
los Programas desde una éptica fi-
nanciera, llegaremos a obtener los
Presupuestos de Tesoreria Men-
suales con lo que podremos cono-
cer si el Plan de Gestion, ademas
de econémicamente interesante,
es financieramente viable. Dicho
de modo mas sencillo, si la
tesoreria disponible al final de ca-
da mes por la Cooperativa va a
moverse por niveles positivos o,
por el contrario, pueden aparecer
los temidos ''nimeros rojos'".

Determinados los flujos de ca-
racter econémico y financiero

El Plan de
Gestion
debe
incluir a
os
maximos
niveles de
la empresa
pasibles

mensuales, pueden obtenerse los
Balances Previsionales al término
de cada mes mediante un procedi-
miento mecédnico de contabiliza-
cién de dichos flujos. Puede afir-
marse que los Balances resultantes
son la ''foto'’ que se saca a la
empresa al finalizar cada mes para
conocer cuantos medios y en qué
proporcion emplea (Pasivo) y co-
mo invierte estos Recursos [Acti-
vo).

Un analisis dinamico de Balan-
ces es equiparable a visionar una
""pelicula’” compuesta por varias
tomas o fotos periodicas de la
empresa. De esta evolucion,
puede extraerse una informacién
simamente valiosa sobre el de-
sarrollo empresarial, la situacion
de equilibrio, las garantias patri-
moniales, la capacidad de autofi-
nanciacion, etc.

2.6 Interrelacion

La obligada coherencia que debe
conferirse a las variables que in-
tervienen en el Plan de Gestion,
hace que cualquier modificacién
que se produzca en las mismas re-
percuta en todas las demas. Asi,
por ejemplo, una mejora del mar-
gen de explotacién podria sugerir
un incremento en la cifra de ven-
tas, la cual, confrontada con la ca-
pacidad técnica de produccion,
exigiria dotar a la empresa de
nuevos medios productivos (inver-
sién), lo que, por otro lado, el Pre-
supuesto de Tesoreria nos podria
senalar como imposible.

Existe pues, una interdependen-
cia entre todos los Programas y
Presupuestos, esta circunstancia
obliga a configurar los Programas
de forma provisional o tentativa,
tras pasos sucesivos y varias revi-
siones, siguiendo una secuencia
que va de las ventas a la tesoreria
y viceversa, se consigue el
equilibrio 6ptimo entre las distin-
tas alternativas.

2.7 La importancia del Control

No podemos olvidar que el Plan
de Gestion es una herramienta de
planificacién y CONTROL. Consi-
guientemente tan importante co-
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Mo planificar es controlar lo plani-
ficado, de o contrario, si los pla-
nes de accién no fueran revisados
PeriGdicamente al objeto de cono-
cer las desviaciones y tomar las
medidas oportunas, el gran esfuer-
20 realizado para planificar no
habra servido para nada, Desde
un punto de vista operativo, la ma-
yor utilidad de un Plan de Gestion
radica precisamente en que su
control periédico provoca la toma
de decisiones para neutralizar las
desviaciones que se han observa-
do. Ademas, alguien dijo que lo
mejor de los errores es lo que en-
senan vy, ciertamente, del analisis
de las desviaciones siempre se
extraen informaciones y experien-
cias sumamente valiosas para te-
nerlas en cuenta en el futuro.

Esta retroinformacion o ''feed
back'’ que se produce debe servir-
nos para encadenar sin ruptura la
evaluacién de los resultados, la
comparacién de éstos con los obje-
tivos, y la puesta en préactica de
acciones para remediar desvia-
clones, con lo que se cierra ese
ciclo empresarial permanente que
va desde los planes a los resulta-

dos y de los resultados a los pla-
nes.

2.8 Participacién

Por otra parte, debemos consi-
derar que la Direccién Estratégica
MO es posible sin PARTICIPA-

ON, entre otras razones porque
tampoco lo son algunas de las
herramientas en que se sustenta
€0mo son la Planificacién a Largo
Y Corto Plazo.

Pe?o €s que ademas, si el Plan de
Gestu?n se utiliza como medida de
la calidad y control de la gestion
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La
discusion y
el analisis
son
basicos
para
cualquier
Plan de
Gestion

de la empresa, se convierte al mis-
mo tiempo en el instrumento de
evaluacién del grado de cumpli-
miento de los objetivos departa-
mentales y, consiguientemente, de
las personas que los integran. Pa-
rece obvio pues, que sin el concur-
so de las personas, al mayor nivel
posible, a la hora de establecer los
objetivos, dificilmente podran exi-
girse responsabilidades.

Tampoco debemos pensar que
esta participacion es exclusiva y
exigible en las Cooperativas, la
moderna gestion y direccién de
empresas, el llamado ''manage-
ment"’, busca afanosamente en to-
das las Sociedades de Capitales
elevar el grado de participacion,
hasta el punto de considerar a los
denominados Grupos de Trabajo
la més eficaz herramienta de la Dj-
reccion Estratégica. Se han dado
cuenta que la participacién es la
mejor via para motivar y compro-
meter.

2.9 Concreccion y
Aproximacion

Para que sean operativos los pla-
nes necesitan ser concretos. En es-
te caso, y tratandose de una
programacién a corto plazo, el
Plan de Gestion requiere de eleva-
das cotas de concreccién y detalle.

Debemos considerar que una de
las razones de que la empresa sea
compleja es la gran cantidad de va-
riables que intervienen en la mis-
ma. Consecuentemente, el objeti-
vo de establecer una coherencia
entre las distintas variables, por lo
menos en las de mayor trascen-
dencia econémica y financiera,
exige descender al detalle y tra-
tarlas con un adecuado nivel de ri-

gor y concreccion.

Ademas, la propia exigencia de
desdoblar las previsiones anuales
en periodos mensuales supone
una dificultad adicional por mul-
tiplicar los célculos que deben
realizarse.

Por otra parte, a la hora de ela-
borar o analizar un Plan de Ges-
tion debemos pensar que estamos
Planificando y que, por tanto, en
las cifras que soportan el mismo
no debe buscarse una exactitud si-
no una aproximacion lo suficiente-
mente razonable como para no
desvirtuar una evolucién o ten-
dencia.

3 - LOS MODELOS
INFORMATICOS

Como es sabido, elaborar un
Plan de Gestién supone un esfuer-
zo considerable.

A las primeras fases transcen-
dentales de marcar las directrices
generales, perfilar objetivos, eva-
luar medios, consensuar metas y
determinar los Planes de Accién
por areas funcionales, le sucede
otra de cuantificacion de Ilos
programas y comprobaciéon de a
dénde conduce cada alternativa.

Por las caracteristicas apuntadas
de interdependencia de programas
y variables y exigencia de concrec-
cion, el trabajo de cuantificar,
coordinar y cohesionar el Plan de
Gestion supone un esfuerzo consi-
derable. Hasta hace poco tiempo,
la labor de planificar numérica-
mente por métodos manuales
suponia una dedicacién exhausti-
va que se veia muchas veces inva-
lidada ante un resultado adverso o
ante la necesidad de introducir
correcciones en cualquiera de las
variables manejadas.

Igualmente, esta costosa elabo-
racion manual impedia, en la
mayoria de los casos, desarrollar
distintas versiones del proyecto y
analizar con suficente rigor el gra-
do de sensibilidad del mismo, ante
la alteracion de algunos de los pa-
rametros fundamentales.

_’
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El avance de la informatica y la
posibilidad de comunicarse con el
ordenador sin la necesidad de que
el usuario conozca un lenguaje in-
formatico, nos ha proporcionado
una herramienta Gnica para supe-
rar los problemas antes citados.

En la actualidad, los modelos in-
formaticos integrales de planifica-
cion realizan en pocos minutos to-
dos los calculos que antes llevaban
semanas, gracias a que en las mis-
mas se establecen las relaciones
existentes entre las distintas va-
riables de forma que el conjunto
llega a cerrarse. Un tejido de for-
mulas hace que, en un instante,
podamos comprobar el efecto que
la introduccion de un cambio
desencadena en los Programas,
Presupuestos de Explotacion vy
Tesoreria, asi como en los Balan-
ces.

Por consiguiente, los MODE-
LOS INFORMATICOS DE PLA-
NIFICACION constituyen en la
actualidad una herramienta indis-
pensable en la elaboracién de Pla-
nes a Largo Plazo y Planes de Ges-
tion. Su objeto no es otro que el de
AGILIZAR LA EXPRESION NU-
MERICA DE LOS PLANES.

Agilizar supone facilitar, simpli-
ficar, posibilitar, etc., es decir, la
expresion numérica de un Plan de
Gestion coherente no debe ser
mas que la consecuencia de la
reflexion, analisis y objetivos
que se han impuesto las distintas
areas. Los Presupuestos de Explo-
tacién, por tanto, no son en si mis-
mos el Plan de Gestién, sino la me-
dida en nameros de la rentabili-
dad que previsiblemente puede
esperarse de la alternativa que he-
mos elegido.

La
informa-
tica, una
herra
mienta
basica

En este sentido, es preciso ad-
vertir que existe una marcada pro-
pension a considerar los estados
econémicos y financieros como el
centro mismo del Plan de Gestion,
sin percatarse de que lo verdade-
ramente esencial radica en elec-
cion de una acertada estrategia, en
la adopcion de politicas correctas,
en la asuncion participada de obje-
tivos y planes de accion, porque,
en definitiva, los nimeros deben
ser consecuencia de esto.

De ahi que, los MODELOS IN-
FORMATICOS constituyan una
herramienta tan atil como peligro-
sa. Util, porque su correcta aplica-
cién, que debe tener lugar solo al
finalizar el proceso de elaboracion
de los Planes permite:

— Obtener con agilidad y total
fiabilidad cuantas versiones o
alternativas de los Planes se de-
seen, facilitando el analisis de la
coherencia de las mismas.

— Realizar simulaciones y analisis
de sensibilidad. Que es lo
mismo que comprobar ;Qué
pasaria si....7.

— TFacilitar las revisiones de los
Planes de Gestion.

— Proporcionar una base de
datos que permita el posterior
control.

— Contribuir a conferir una vision
global de la empresa.

Y peligrosa, porque a veces se
utilizan Gnicamente para soportar,
con prisas, uUnos numeros que,
aunque puedan ser atrayentes, ca-
recen de todo sentido al no ser
consecuencia de nada. Estos pla-
nes empiezan y terminan por el fi-
nal, en unos nameros inconexos
que han suplantado las indispen-
sables fases de reflexion y analisis.

L]

EL PLAN DE GESTION A EX

Algo r

Debaten: Miguel Angel Lazpiur
José Antonio Mendicute
José Miguel Cantera

Fotos: Ifiaki Arteta

"'Si las Sociedades de Capitales ne-
cesitan un Plan de Gestion (P.G.) pa-
ra desarrollar normalmente su acti-
vidad, esta necesidad es mucho mas
acusada y absoluta dentro de las
Empresas Autogestionadas como son
nuestras Cooperativas”.
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o examlon de los altos niveles o
Tepresenfn‘de los poderes mas
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DETe i nta lejana, omnipresente,
Y che prescindible en el control
activide S0 continuo de cualquier
Vidad productiva.
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KIDE an de Gestion, el TU LAN-
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ds ‘endicute, Director del Area
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tipo de trabajos como consultor de
empresas.

Como moderador actué José Ig-
nacio Garate de los Servicios
Centrales del G.C.M., quien ade-
mas de llevar el peso de la conver-
sacion, aportd las matizaciones ne-
cesarias para centrar el debate.

Moderador:

— Como punto de arranque
del debate, seria conveniente
contrastar si el alcance y conte-
nido del P.G. Anual o Planifica-
cion Anual que se utiliza en las
pequenas y medianas empre-
sas del Pais Vasco es similar al
utilizado por el Grupo Coope-
rativo Mondragon.

Cantera: El Grupo respecto a la
PYME del Pais Vasco, tiene en es-
te tema ventaja en una doble di-
mensién: por una parte, lo lleva
usando mucho tiempo y, por otra,
ese uso propicia el ir mejorando su
contenido, diseno, informatiza-
cion, etc.. En la PYME del Pais

Modera el
debate:
Jose
Ignacio
Garate

Vasco, en general, no se ha usado
el P.G.. El P.G. era la idea que el
propio empresario tenia de por
donde tirar los tiros al afio siguien-
te; pero eso de pasarlo a un papel y
discutirlo con la direccién y que
tenga un proceso de plasmacién
en proyecciones econémico finan-
cieras, prevision de tesoreria, ...
eso no ha existido hasta que se ha
dado la profesionalizacién de la di-
reccion desde hace tres o cuatro
anos. »
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Por tanto, la PYME tiene menos
experiencia ¥ en cuanto a la
metodologia, la vuestra esta plas-
mada en un manual y es utilizada
de forma mas o menos uniforme.
En las PYMES, la experiencia que
tengo es que ha¥l que crear un meé-
todo de como hacer un Plan de
Gestion y, por tanto, no hay esa
unifnrmidaél de criterios. En este
sentido, tenéis una clara ventaja,
pero yo la matizaria diciendo que
el uso reiterado de un instrumen-
to, si de vez en cuando alguien no
se para a reflexionar, se puede
convertir en un hecho académico
normal, en una actividad coti-
diana de la empresa y pierde todo
su valor. Aunque vosotros tenéis
mas experiencia y lo usdis cons-
tantemente, el hecho de que el
P.G. sea para ellos mas novedoso,
puede favorecer que introduzcan
elementos de planificacion estra-
tégica, quizas con cierto desorden,
pero con mas valentia que
aquellos que han estado utilizando
anual o trimestralmente un instru-
mento que va casi solo dentro de
la empresa.

ESCASA REFLEXION
ESTRATEGICA

Moderador:

— ¢;Considerais que el conte-
nido de nuestro modelo de P.G.
es suficiente?

Cantera: Yo creo que es sufi-
ciente en el terreno cuantitativo,
aunque de la lectura del manual
que tenéis se vea que el parametro
estratégico no existia porque se
elabord en una época de entornos

El manual que
maneja en estos
momentos el
Grupo adolece de
cierta reflexion
estratégica.

La cultura
introducida en el
Grupo no hace
necesario hacer
comprender a las
Cooperativas la
importancia
maxima de este
documento,

mas estables. En este plano, lo que
teniais eran los P.L.P. que, en defi-
nitiva, eran P.G. a mas largo pla-
zo, con una serie de variables
macro predefinidas en las que se
encajaban proyecciones econémi-
co financieras.

Abarcais todas las dreas de ges-
tién con bastante profundidad, pe-
ro al manual le falta lo que para mi
hoy es mas importante en un P.G.:
la orientacion estratégica del nego-
cio. Tal y como ha sido concebido
hasta ahora, es un instrumento ad-
ministrativo ejecutivo, pero no es
un instrumento de Direccién
Estratégica.

La Direccion tiene que afadir al
P.G. aquellos pocos aspectos que
actualizan la estrategia; las pocas
cosas que incardinan la empresa,
que buscan su posicién competiti-
va y que es donde tiene que
centrarse el debate. Los aspectos
cuantitativos, los proyectables, los
del dia a dia, casi salen solos en
empresas con experiencia en ma-
nejar este tipo de instrumentos.

Esto altimo cada vez tiene relati-
vamente menos importancia, en la
vida de la empresa esta perdiendo
peso el dia a dia y todo el aparato
administrativo de control ejecuti-
vo. Donde se juega el ''ser o no
ser’’ es cuando hay que definir
una nueva linea de productos, el
uso de una determinada tecno-
logia de proceso, una adecuada di-

mension, etc..

El tipo de manuales que han
existido hasta ahora daban una im-
portancia excesiva al aspecto de
proyeccién y control, disminuyen-

Jose Miguel Canlera y Jose Antonio Mendicute
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do la importancia de enunciar ob-
jetivos de tipo caulitativo. Ahora,
el P.G. debe separar dos partes y
hay que recalcar a las empresas
que ya no basta empalmar un ano
con otro e intentar ser eficientes
en las areas de control, gestion y
ejecucion. Ademas de eso, hoy
hay que preguntarse donde estan
los retos estratégicos de la empre-
sa y qué queremos que sea para
que perdure el tiempo.

Lazpiur: Yo estoy de acuerdo
con lo que dice Cantera. En Fagor,
desde que hemos implantado la
planificacion estratégica hace dos
o tres afios, nos hemos visto obli-
gados a hacer modificaciones en
nuestro P.G., porque surgen nue-
vas orientaciones no contempla-
das otros anos. Por ejemplo, este
ano vamos a incluir dos aspectos
de vital importancia: uno es la ca-
lidad y otro es la productividad;
esta dltima ya intentamos introdu-
cirla hace algunos afnos, pero fué
un fracaso ya que utilizamos un
método muy complicado. Yo creo
que estamos revisando y actuali-
zando nuestro modelo de P.G. en
la linea que apunta Cantera.

Mendicute: Nuestras Coopera-
tivas, tal y como apuntaba Cante-
ra, piden poca colaboraciéon para
la elaboracién del P.G. porque ya
lo tienen asumido y lo conocen
perfectamente en lo que es su tra-
tamiento cuantitativo. Lo que se
echa en falta, efectivamente, es un
analisis cualitativo de las variables
de gestion, no tanto un analisis
estratégico, pero si un apunte al
menos, de que hay una reflexion
estratégica por encima de ese

LANKIDE
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Flﬂn. Esto casi nunca se refleja en
a elaboracion de los P.G.. En al-
sunas Cooperativas, el P.G. es casi
Un mero juego numeérico.

El nuevo manual del P.G. que
éstamos preparando en el Area de
Asesoramiento, pretende dar di-
fectrices para la introduccion de
aspectos estratégicos en el P.G..
Por ejemplo, una referencia a un
Plan de marketing, de recursos hu-
Manos, etc.. En esta nueva linea
estamos trabajando.

Lazpiur: A mi se me ha plan-
teado ultimamente en la elabora-
cion de los P.G., la necesidad de
una mayor profundizacion en la
gestion comercial en la que nor-
malmente no se plasma el compor-
tamiento de la competencia y del
Sector. Se hace poco hincapié en
estas variables, en unos casos por-
que no se conoce suficientemente,
€N otros, porque es dificil, pero yo
Senacs)amdarlo de introducirlas en
el P.G. porque al final se converti-
fan en su piedra angular.,

Mendicu.te: El tratamiento del
comportamiento de la demanda
eberia ser obligatorio, aunque
Slempre haciendo referencia a un
pPlan més amplio cuya actualiza-
C10n deberia se constante.

Cantera: Lo novedosoen mi
Opinion, de la Direccién Estratégi-
Ca es, aparte de toda la metocF -
logia de la introspeccion, determi-
nar la situacién competitiva de la
€mpresa en su entorno producto-
Mercado. La Direcci6n Estratégica
se ha convertido actualmente en
un - instrumento indispensable,
EOrque la turbulencia del entorno

ace que la posibilidad de crisis
>€a una alternativa mucho mas
Ir:::,o:%k;ie que en épocas de entor-
v unfen}ansado‘ Riesgo que lle-
pamendgn%todo de direccion que,
Competiti\rae Una cierta posicion
tegias que e Permita definir estra-
e e Mmarquen hacia donde

bera evitar al maximo que esos

cambios del e
‘ ntor =
HYanie g no afecten nega

br;’fseC;eg que hay que acostum-
i eparar la funcién de di-
Das N en dos planos: por una
Ci(_me. ellenelque aber una direc-
tareag {nerg €on un contenido de
e dun amentalmente estraté-

— ioe Seguimiento del entorno,
ade]a?}t naje de la competencia, de
et - arse a los acontecimientos,

X en defmltlva, estar por enci-

> € ese entorno cambiante para
que nos Sorprenda lo menos po-

s1 i
tradei Y, por otra parte, la direccién

trativglgpal t‘de corte adminis-
- eEiecutiva. En el futuro lo
mas val'li =

e lido de la empresa tiene
ﬂa edicar cada vez mas tiem(fo a
Prehender”, ''comprehender
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Jose Antonio Mendicute

ese entorno en el que se mueve,
hara ir palpando, plagiando, y es-
piando lo que hace la competencia
para poder definir estrategias de
direccion adecuadas.

Mendicute: Yo creo que lo que
Va a ocurrir es que se va a exigir a
todo el equipo directivo que adop-
te esta nueva manera de trabajar y
que, junto con la labor diaria, ten-
ga también que estudiar el entorno
y lo que esta pasando, y que esto
se conseguira de una forma natu-
ral. El Gerente sera el mas impli-
cado en esta tarea, sera el que diri-
ja la orquesta, pero yo no
separaria tanto lo administrativo
de lo estratégico. Yo creo que hay
que incorporar lo estratégico a la
vida diaria y sistematizar este flujo
de informacion.

Cantera: Yo lo he dicho con
tanta brutalidad porque la cultura
y la tendencia es justamente la
contraria y lo que mas nos cuesta a
todos es habituarnos a aquello que
no solemos hacer.

Dependiendo del tamafio de la
empresa, yo creo que el reparto
del tiempo de la Direccion Gene-
ral tiene que ir progresivamente
hacia lo que he apuntado.

DUALIDAD ENTRE LA
ESTRATEGIA Y LA GESTION

Lazpiur: Nuestro Grupo desde
hace dos anos hace Consejos de
Direccion dedicados en exclusiva
a las estrategias y Consejos de Di-
reccion normales de control de
gestién. Yo decididamente iria ha-
cia la linea que apunta Cantera.

Paulatinamente
debemos
habituarnos a
introducir variables
no contempladas
como el estudio del
entorno y la
compelencia.

Nosotros, en el Grupo, tenemos
un alto directivo responsable de la
planificacion estratégica, pero
se encuentra, por atender otras
tareas, sin tiempo suficiente para
asesorar a la direcciébn de las
Cooperativas en temas de estrate-
gia.

Cantera: Conozco la experien-
cia de la empresa privada en la
creacion de "'staffs'" para la plani-
ficacién estratégica y no me pare-
ce nada positiva. Yo creo que todo
ésto que estamos hablando es un
nuevo estilo de direccién, el Direc-
tor de Empresa se tiene que con-
vencer que a ¢l le pagan para acer-
tar en la estrategia.

Otra experiencia que se esta ha-
ciendo en la mediana empresa y

ue esta dando mejores resulta-
305. es que el Consejero Delegado,
ese propietario mas destacado, o
promotor de la empresa, que
metia la mano en todos los cajones
de la gestion y que incluso podia
distorsionar al equipo de direc-
cion, se convierta en el apoyo de la
Direccion General en materia
estratégica.

Estos son dos ejemplos de lo que
no esta dando resultado y lo que si
esta consiguiendo acercarse al es-
tilo de direccién que proponemos.

Garate: Este es un problema de
cultura empresarial. Una expe-
riencia que se ha impulsado con
éxito desde el Area de Interven-
cién de Divisién empresarial para
propiciar que la Direccién se acos-
tumbre a pensar estratégicamente,

_',
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es introducir sistematicamente en
todos los Consejos de Direccion
una hora de analisis de un tema
concreto: producto, competencia,
organizacion comercial, calidad,
etc.. De forma rotativa se consigue
dar la vuelta a toda la empresa y
volver a empezar, sin tener que
hablar todos los meses de los mis-
mos temas porque te repites.

En un periodo de seis meses se
termina un primer barrido de los
puntos estratégicos y se comienza
a tener elementos de contraste pa-
ra continuar el proceso y una cul-
tura en el Consejo de Direccion de
estar pensando en la empresa co-
mo un conjunto orientado hacia el
exterior.

Lazpiur: Nosotros enlazamos el
P.G. anual y el Plan Estratégico a
través de los planes de accion del
primer afio. En funcién de esos

lanes de accién enmarcamos el

.G. e introducimos las variables
cuantitativas.

EL PLAN DE GESTION PARA
QUE LA ESTRATEGIA SE
CUMPLA

Moderador:
— (Qué ventaias tiene el con-
tar con un P.G.?

Cantera: En esta concepcion de
empalme con el Plan Estratégico
las ventajas son evidentes porque
permite plasmar acciones, progra-
mas, etc. para que la estrategia se
cumpla, conduciendo la empresa
hacia los objetivos deseados.

Otra ventaja del P.G. es que fa-
cilita el que los directores de de-
partamento y el propio Consejo de
Administracién entiendan la
empresa como un todo, rompien-
do asi la vieja tradicion de departa-
mentos estando muy eficientes pe-
ro que pelean entre ellos malgas-
tando sus recursos y energias.

También permite superar la
pobre imagen del Consejo de
Administracién como el controla-
dor numérico de los resultados de
la compaiia y no como decisor de
su destino y objetivos.

Tampoco se debe olvidar que el
P.G. facilita el consenso entre la
propiedad, la direccion y, en me-
nor grado, todos los demas ele-
mentos que participan en la
empresa, sobre sus objetivos prin-
cipales y la distribucion de esfuer-
zos para alcanzarlos.

Mendicute: Actualmente, el
uso de la informatica permite ha-
cer simulaciones y ver las conse-
cuencias de determinadas ac-
ciones y asi se constituye en un
elemento de anticipacién impor-
tante.
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El Plan de
Gestion no
se hace
para
acertar,
sino para
gestionar.

Miguel Angel Lazpiur

Lazpiur: Quiero insistir en que
el P.G. no se hace para acertar, si-
no para gestionar. El P.G. aporta
una herramienta para dirigir cohe-
rentemente a la empresa.

Cantera: Las Sociedades
Cooperativas o las SALES me plan-
tean una mayor inquietud, ya que
en éstas el tema de la propiedad
tiene unas coordenadas totalmen-
te distintas a las sociedades tradi-
cionales, primando mas el tema
del empleo y la proyeccién social.
En las Cooperativas y SALES en
general, cuando se establecen las
estrategias hay que hacer entender
ﬁreviamente al colectivo de socios

acia dénde va esa empresa, cual
es el sector resultante en su entor-
no, etc.. Si no se eleva el nivel de
comprension de la Empresa,

uede ocurrir que la corresponsa-

ilidad de consensuar el P.G., de-
rive en problemas de inadaptacion
con las estrategias o en un nivel de
sometimiento excesivo a una di-
reccién profesional.

Todo esto implica un cambio de
mentalidad global, aunque el que
tiene que dar los primeros pasos es
el directivo porque es quien mas
responsabilidades tiene. Ahi hay
un reto de formacion de los conse-
jeros muy importante gara que en-
tiendan a su empresa dentro de su
contexto que es donde se formulan
las estrategias.

Garate: Estas poniendo el dedo
en la llaga. La enorme dificultad
de ser un buen directivo en una
empresa cooperativa, radica en

ue ademas de ser un buen profe-
sional tiene que tener capacidad
didactica y carisma especial para
hacer comprender a todo el colec-
tivo por qué se estan tomando las
decisiones. Combinar estos dos as-
pectos '‘profesionalidad y lideraz-
go'' es la clave del directivo social.

Moderador:

— Como contrapartida ;Qué
inconvenientes tiene hacer un
P.G.?

Cantera: La elaboracion de un
P.G. es un proceso muy duro por-
que te exige salirte del dia a dia y
obliga a concretar, explicar y con-
sensuar los objetivos y luego afuli—
carlo y controlarlo. Puede resultar

incomodo porque exige una
comprension muy fiel de la
empresa.

Lazpiur: Aparte de todo lo que
se ha dicho, una de las dificultades
para mi es el desconocimiento, y
no por culpa de la Cooperativa, de
las macrovariables de la economia
cuando se encara la elaboracion de
un P.G.

Por ejemplo: La evolucién fluc-
tuante del cambio de las divisas.
El ano pasado con el ""crack'’ bur-
satil de Octubre de 1987 y otras

LANKIDE
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Variaciones no controladas de la
€conomia mundial, tuvimos que
revisar todos los P.G. con modifi-
Caciones de muchos millones. An-
te estas situaciones desde un
punto de vista practico, es muy
Importante clue el P.G. recoja las
bases sobre las que se enumeran
as previsiones cuantitativas.

Garate: En un apunte impor-
tante ¥a que de lo contrario se
Puede llevar a la distorsion de con-
siderar que el P.G. y el Directivo
tienen que ser infalibles.

EL P.G. IMPLICA DIREC-
CION PARTICIPATIVA

Moderador:

— ¢Como influye el estilo de

Direccion A
en la elaboracion
un P.G.? de

s Laz iur: Yo creo que es dificil
oncebir la elaboracién de un P.G.
eén estos momentos con un estilo
e direccion personalista. En
nuestro caso, es imponsible .y su-
POngo que en las S.A. la tendeéncia
sera la misma. Yo ahora no conci-
bo un P.G. sin participacién y ade-
mas descendiendo hasta niveles
bastante bajos.

Cantera: Yo pienso que con
una direccién personal, las posibi-
lidades de equivocarse son cerca-
nas al 100%. En la elaboracién del
P.G. considero que, primero, ocho
0jos ven mas que dos y, segundo,
que eludiendo la participacion se
pierden otras perspectivas impor-
tantes, y por tanto, que se esta
€rrando en su propia elaboracién.
Si a esto le afiades que los directi-
Vﬁ;% de la empresa no conocen los
Objetivos de la misma, condenan-

do a estos hombres a la monotonia
generadora de improductividades
y de conflictos, resulta que el
c?intrul deja de existir o tener sen-
tido.

La direccion personal, solo es
concebible en empresas de muy li-
mitado tamano y entorno en las
que el gerente es el todo.

Mendicute: Todavia la cultura
estratégica no ha entrado del todo

conocemos directores que conci-
gen su funciébn como una tarea
personal, reduciendo la pariticipa-
cion a una pregunta final ;Qué os
parece?.

Cantera: La crisis nos ha ense-
nado una cosa importante. En
aquellas empresas que han entran-
do en dificultades, pero ha habido
un estilo de direccion participado,
se ha hecho el P.G. y las relaciones
laborales han sido transparentes,
la crisis y sus consecuencias, en

eneral, no se han achacado a na-

ie en particular porque se atisba
cuando va a llegar y se comparte la
responsabilidad.

El P.G. no se convierte en un
instrumento unicamente de tipo
practico, sino de otras cosas mas
Importantes porque las empresas
ya son un poco de todos, la empre-
sa no es solo la dualidad capital-
trabajo, sino de otros muchos fac-
tores. Analizando estructuras de
empresas en el mundo llegas a la
conclusién de que le estan dedi-
cgndo muchas horas, asesores y
dinero, para que ese sistema de
participacion mejore. Esta idea es
una corriente de opinién mayori-
taria, internacionalmente admiti-
da en los grandes paises in-
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dustrializados, para dignificar el
trabajo y para que la empresa sea
eficaz.

Mendicute: ;Te has encontrado
con casos en que ese ''strep tease’’
que significa el analisis estratégico
ha dado verglienza?.

Cantera: Si, hay una resistencia
muy grande. En la generalidad de
los casos en que he participado,
fue necesario ganarme la confian-
za de los directivos y conocer la
empresa durante mucho tiempo
antes de proponer la primera se-
sién para preguntar é(Sué queréis
que esto sea?.

Otra de las disculpas que se uti-
lizan, generalmente, cuando no se
quiere hacer un Plan Estratégico,
es el secreto. Aun aceptando que
en toda planificacion empresarial
hay un importante elemento de
confidencialidad, no es menos
cierto que este tema hay que abor-
darlo de forma colectiva, consen-
suarlo con la Direccién, etc.. Ade-
mas una serie de objetivos estraté-
gicos (no mas de tres o cuatro) co-
mo son rotaciéon de stocks, cali-
dad, etc., tienen que ser conocidos
por toda la empresa y eso no va a
descubrir nada ante la competen-
cia. Confidencialidad si, pero
secretismo no.

COHERENCIA FINANCIERA

Moderador:

— ¢No se hacen los numeros
antes de fijar los objetivos
cualitativos?.

Cantera: Tenéis que pregunta-
ros dentro de vuestra cultura de
Grupo, cual era o cudl es el motivo
que anima, impulsa u obliga a
realizar los P.G. anuales. Si tiene
gue haber un cambio, hay que mo-

ificar las motivaciones.

Lazpiur: Yo creo que la elabo-
racion de planes estratégicos con
esta mentalidad que venimos
apuntando, hace muy dificil que al
agordar los P.G. los nimeros va-
yan por delante de los objetivos
cualitativos. Yo creo que la cultura
esta cambiando, aunque coincido
con Cantera en que esta cultura es-
ta mas asumida en empresas y or-
ganizaciones grandes que en
empresas pequenas en donde
habra, todavia, casos en los que

rimero se pongan los niimeros y
Fuego la literatura.

Moderador: ;Qué puntos
criticos resaltariais en la elabo-
racion del P.G.?.

Cantera: Primero, reparto de
responsabilidades y papeles en su
elagoraci(')n. Segundo, ?a incorpo-
racion de estrategias al P.G. y que
éste sea un marco que competa a

.’,
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la Direccién General, reservando-
se el consejo su aprobacion. Por
altimo, en vuestro caso, tendriais
que reflexionar si el P.G. se hace
con criterio actual o hay una serie
de culturas heredadas que consi-
Euen que el papel quede muy

ien, pero sin el proceso de parti-
cipacion adecuado.

Mendicute: Yo creo que el
principal punto critico es el con-
senso dentro del Consejo de Direc-
cién y que las preocupaciones dis-
persas que existan en las discu-
siones que se llevan a cabo,
queden resumidas en dos o tres
objetivos que hay que perseguir
con mayor ahinco para dgr fuerza
al P.G..

ALGUNAS PREVISIONES PARA EL ANO 1.989

® Consumo Privado
® Consumo Piblico
® [nversion en Construccion

— 1 Dolar USA

— 1 Franco Francés
— 1 Marco Aleman

— 1 Libra Esterlina

— 1 Franco Suizo

— 100 Yens Japoneses
— 100 Liras Italianas
— 100 Francos Belgas

* [nversion en Bienes Equipo
* Formacion Bruta de Capital

DATOS MACROECONOMICOS
— Producto Interior Bruto (PIB) % Incremento Anual

* Espana 4

* EE.UU. 2t

* Alemania 2D

* Francia 2,75

— Indice de Precios al Consumo (IPC) % Incremento Anual

® Espana L

* EE.UU. 4,5

¢ Europa Occidental (Media) 3,3

— Otros Datos Previsiones Oficiales Espanola % A Anual

3,6
4,-
9,-
11,-
9.8

PARIDADES MEDIAS ESPERADAS
105 - 109 pesetas

19,6 »
68,-
206,-
83,-
97,6
8,8
320,-

¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥
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El Plan de Gestion
debe enmarcarse en
un contexto mucho
mas amplio:

la Planificacion
Estratégica.

Lazpiur: También es importan-
te mantener la coherencia entre
los planes de accion y los presu-
puestos cuantitativos, es decir,
nunca se puede olvidar la coheren-
cia econémico-financiera. A veces,
en los planes de accién se ponen
muchas cosas bonitas que resulta
dificil traducir en objetivos cuanti-
tativos e incluso a veces, se falla
fl;nclla propia coherencia interna del

Establecer politicas de expan-
sién que no se corresponden con
la capacidad financiera de la
empresa puede ser un caso tipico
de esta falta de coherencia que me
preocupa.

En este sentido, el reparto de pa-
peles es importante junto con la
participacién de la Gerencia para
coordinar estos temas. En nuestras
Cooperativas, yo creo que la res-
ponsabilidad sobre las coherencias
de los P.G. ha recaido mads en el
Director Financiero que en el Ge-
rlenle y esto también esta cambian-
do.

Garate: Esto puede ser debido a
la cultura del Grupo ya que en un
grinci io quien exigia los P.G. era

aja Laboral Popular. Hoy, yo
creo que esto ha cambiado y los
P.G. se hacen por una necesidad
sentida por las Cooperativas por-
que lo consideran una herramien-
ta de direccion imprescindible.
Con la Planificacion Estratégica ha
pasado lo mismo al convertirse en
un re?uisito necesario para conse-

uir financiacién estructural o a
argo plazo de C.L.P., lo que ha
Erovocado que al final el Director
inanciero sea quien tenga que
elaborar la Planificacion Estrategi-
ca para conseguir el crédito.

LANKIDE
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. Cantera: Siempre hay una mo-
tivacion detras. Lo que pasa es que
una vez introducido el método ya
no hay quien quiera quitarselo ge
€ncima. La propia politica del Go-
bierno Vasco contempla subven-
clones en este sentido para intro-

ucir la Planificacion Estratégica
en la PYME vasca mediante la mo-
tivacion monetaria.

Lazpiur: Hay un aspecto impor-
tante cc’(ue se me ocurre y es ;Si el
P.G. de una Cooperativa grande
debe ser el mismo que el de una
Pequena?. Nosotros recibimos pre-
plones de las Cooperativas que no
lienen una estructura excesiva-
:nente compleja, que se quejan de
€ner que rgsponger a cuestiones
que ni siquiera entran dentro de
Sus planteamientos. A mi me
Bustaria conocer vuestra opinién
sobre este tema, ademas considero
que esto se puede plantear como

un punto critico dent -
boracién de un P.G.. eslas

P.G. VALIDOS PARA C -
QUIER TIPO DE EMPREl}JSellé
Moderador:

— Estonos llevaala siguiente
Pregunta que me disponia a ha-
cer y es conocer (enlazando con

a4 pregunta que lanzaba Laz-
Plur), si el P.G. como instru-
mento propio de las empresas
industriales o transformado-
ras, es valido, con las oportu-

nas adaptaciones para cual-
quier tipo de empresa.

Cantera: Yo creo que si y mas
con esta concepcion estratégica ya
que el P.G. esta sustentado en dos
premisas: una es que los recursos
son siempre escasos y la otra es la
necesidag de definir "a priori'’ lo

ue queramos que sea la empresa.
?’or lo tanto, en cuanto hay nego-
cio, nos enfrentamos a recursos es-
casos que hay que repartir y a un
entorno turbulento donde se preci-
sa decidir hacia donde vamos y al
servicio de que objetivos ponemos
el conjunto de esos recursos esca-
sos a través de un plan.

Por tanto, yo no creo que sea un
problema sectorial ni de dimen-
sion. El P.G. mas complejo debe
ser el referido a empresas que
realizan las tareas mas complejas,
normalmente, las de produccion,
que ademads de tener un producto
y enfrentarse a todos los proble-
mas del mercado, también deben
abordar los problemas de proceso
y tecnologia. Por eso es muy im-
portante saber donde te juegas la
empresa, conociendo sus puntos
fuertes y débiles, concentrar es-
fuerzos y simplificar los objetivos
para el ano.

Lazpiur: El problema en Gru-
Eos como el nuestro es que al final

ay que agregar y, a veces, pides a
las Cooperativas cosas que real-
mente no necesitan.

“

La creacién de
Staffs' indirectos
para el
GSesoramfemo
estratégico q |q
Direccion no es un
buen sistemq.

Jose Miguel Cantera

LANKIDE

Garate: Eso es el precio que hay
que pagar por estar integrado en
un Grupo, asociacion que aporta
innumerables beneficios pero
también pequenos inconvenien-
tes. Idéntico problema se suscita a
nivel de Caja Laboral Popular, pe-
ro mas acentuado, porque se exige
a las Cooperativas Asociadas in-
formacién previsional y de control
de Gestion, que implican una
minima organizacion administrati-
va. De todos modos, una estructu-
racion piramidal adecuada de la
informacion minimiza el proble-
ma a términos perfectamente asu-
mibles.

Mendicute: El problema en
otro tipo de entidades es que cul-
turalmente pueden estar mas dis-
tanciados de las inquietudes
empresariales. Yo ahora me acuer-
do de la ensenanza, en donde plan-
tear un Plan Estratégico o un P.G,
es algo que pocos entenderian,
porque estdn alejados del tema
empresarial.

Cantera: Hay empresas que yo
no las llamaria como tales. En una
empresa publica, que depende de
un presupuesto, los modelos de
planificacion son mas de control,
de fijacion de variables, etc..
Cuando el objeto de la propia
empresa no es la explotaciéon de
recursos, sino gestionarlos o repar-
tirlos, les aleja de la vision que es-
tamos abordando.

Otro tema importante que no
hemos dicho hasta el momento, es
que tiene que haber un Plan Estra-
tégico por cada Unidad Estratégica
de Negocio. Por tanto un Plan de
Grupo a veces, no es sumable sal-
vo en aspectos cuantificables.

Lazpiur: Nosotros si elabora-
mos un Plan Estratégico desde el
Grupo, pero en funcién de unas
variables macroeconémicas con-
currentes en la evolucion de las
Cooperativas. Luego, cada una de
ellas elabora el suyo propio que es
el que les sirve.

El Grupo enmarca unos limites
y establece tendencias “‘deberia ir
por aqui'' y después lo que hace-
mos es sumar los programas y pre-
supuestos cuantitativos de las
Cooperativas para comprobar la
coherencia conjunta.

EL ERROR DE CONSIDERAR
AL P.G. COMO UN INSTRU-
MENTO DE CONTROL DE
DIRECCION

Moderador:
— ¢(Quién aprueba el P.G.
anuaf®,
Cantera: El P.G. y las estrate-
gias de la empresa son competen-
>
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cia exclusiva de la propiedad. Por
lo tanto, debe recaer en el 6rgano
méximo que representa a la pro-
piedad, es decir, el Consejo de
Administracién y, en vuestro caso,
el Consejo Rector; aunque la com-
petencia de la elaboracion recae
en el equipo de Direccion segun
los métodos que hemos ido defi-
niendo.

A mi me pareceria un desprop6-
sito, un exceso de democratismo y
un asambleismo excesivo someter
el P.G. a debate de una Asamblea
de socios, por aquello de que en
vuestro caso la propiedad es de to-
dos. Entonces tendriais que pre-
ﬁuntams para qué sirve el Consejo

ector.

Ahora bien, en ese buscar el
consenso, lo que es importante es

ue mediante algin mecanismo
aei tipo de Asamblea informativa
al principio del ano, se haga
participe a todos los socios de los
objetivos basicos del P.G..

Garate: En la mayoria de
nuestras Cooperativas, el P.G. lo
aprueba la Asamblea General pero
es un tramite mas formal que real.
Sin embargo, ese formalismo lleva
a confusion, por lo que yo creo
que el Consejo Rector debe asumir
la responsabilidad de aprobar el
P.G. y, posteriormente, dar cuenta
a la Asamblea General de como va
y en qué consiste el Plan.

Conviene recordar que, a partir
de la aportacién del %.G‘ por el
Consejo Rector, éste se convierte
en un mandato para la Direccion.

Lazpiur: Nuestro sistema es
mas complicado todavia, porque

recisamos el dictamen del Conse-
jo Social Central y de la Comision
de Promocién Empresarial para la
aprobacién de los P.G. por la
Asamblea General.

Cantera: Yo creo que eso es
corresponsabilizar demasiado vy
que incluso puede dar lugar a ac-
tuaciones picarescas. Ademas, yo
no pienso que el nivel medio de
conocimiento de los trabajadores
de base les capacite para contestar

El Pian de Gestion a Examen

un Plan Estratégico que cll:)resenta
la Direccién. Me parece durisimo
someter a un equipo de Direccion
a una Asamblea General con estos
tramites. Conozco la particulari-
dad de vuestras Cooperativas, pe-
ro no creo que esto sea lo mejor.

Lazpiur: Lo que pasa es que en
nuestro caso para cuando llega a la
Asamblea General esté totalmente
trabajado en las Asambleas Infor-
mativas.

Moderador:
— ¢El Plan de Gestion es una
herramienta para el Control
del Equipo Directivo?.
Cantera: La Direccién, como el
resto de la organizacion, es solo un
factor a ponderar por su eficacia,
sin olvidar que en la esencia de la
Direccién participativa, el que se
equivoca en la estrategia es mas el
Consejo Rector que la propia Di-
reccion.

Yo creo que el P.G. es una
herramienta de Control sobre la
marcha de la empresa y dentro de
esa marcha, la tarea de reflexion y
seguimiento hace ver la eficacia de
los distintos elementos participan-
tes entre los que esta el equipo de

El Plan de Gestion debe ser fruto de una corresponsabilidad y
de un maximo convenio entre todos los niveles de la empresa.

Sin Direccion participativa no se conciben las modernas

técnicas de gestion.

Es un error considerar al Plan de Gestion como un elemento

de control del equipo directivo.
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direccién. Consecuentemente,
también permite medir el nivel de
eficacia del equipo de direccion,
sin que esto signifique el control
por el control, aspecto peyorativo
%ue, en la practica del mundo

ooperativo y del Trabajo Aso-
ciado, se detecta con un cierto
abuso.

En cuanto a elemento cispide
en la empresa, hay que pedir
cuentas al Consejo de Direccion
pero yo cambiaria el concepto y
diria que el P.G. que se ha hecho
consensuadamente, mide la credi-
bilidad del equipo y su propio
prestigio.

Lazpiur: Para mi, un excesivo
control lleva en muchas ocasiones
al Directivo a bajar la guardia, pla-
nificando la consecucién de unos
objetivos menos ambiciosos.

Garate: Yo he visto hasta tres
P.G. en una misma Cooperativa,
uno interno para el Consejo de Di-
reccién, otro menos ambicioso pa-
ra el Consejo Rector y otro, aan
mas comedido, para C};ja Laboral
Popular.

Cantera: La tendencia de las
S.A. es hacia el control y la conse-
cuencia es la fuga de 5irectiv05.
Hay que tener en cuenta que el Di-
rectivo es un bien escaso y que, la-
mentablemente, en este tema se
funciona como en los entrenado-
res de futbol, bajo el concepto de
que el directivo tiene una vida
profesional corta y hay que expri-
mirle mientras tenga capacidad.
Yo creo que hay (ilue cambiar el
concepto de control a corto plazo y
pedir mas responsabilidades sobre
el grado de cumplimiento del obje-
tivo que se ha marcado la empresa
con su Plan Estratégico. L

LANKIDE
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La nueva deduccién
variable en el IRPF

El Real Decreto-Ley 6/1988
Publicado en el BOE del 31 de di-
Clembre de 1988 ha modificado la
deducci6n variable aplicable en el
IRPF. De este modo, cara a la pre-
Sentacion en 1989 de la declara-
cion del IRPF correspondiente al
€ercicio 1988 debe aplicarse esta
Nueva formula en sustitucién de la
hasta ahora vigente.

Debe recordarse que esta deduc-
€10n es tnicamente aplicable a las
unidades familiares con mas de un
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perceptor de rendimientos positi-
vos del trabajo personal depen-
diente o de actividades profesiona-
les, artisticas o empresariales
realizadas con separacion de los
restantes miembros de la unidad
familiar.

La deducci6n se calcula aplican-
do a la Base Imponible del IRPF
un determinado porcentaje que
viene establecido en el citado Real
Decreto-Ley en funcién de la pro-
porcion que el segundo rendi-
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miento neto positivo supone sobre
el total de la Base Imponible.

Hay que recordar, ademas, que
esta deduccién variable es incom-
patible con la deduccién por
matrimonio (fijada en 23.200 pese-
tas), por lo que si la deduccion va-
riable es inferior a 23.200 pesetas,
es mejor renunciar a su aplicacién
y utilizar la deduccion variable.

Para mejor comprender el modo
de calculo de esta deduccién va-
riable veamos algunos ejemplos.

+

' ONDASLINA

DECLARACION DEL
LAS PERSONAS FISICAS

NTAREN G4 INEK
s (0}
KO DATU-BILKETA

JUE T enncs,
- SO

=

REGIMEN EConA —
EZN DM P INONIC TELEVOA

A EXONC A O TFLEroNDA

979

A




HACIENDA

_..
Ejemplo n.° 1

Un matrimonio, con ambos c6n-
yuges trabajando, tiene una Base
Imponible de 3.800.000 pesetas,
formada por: Rendimientos ne-
tos del primer perceptor:
2.000.000 de pesetas; Rendi-
mientos netos del segundo per-
ceptor:1.500.000 pesetas; otros
rendimientos netos: 300.000
pesetas.

La cuota integra resultante, por
aplicacion de la tarifa general, sera
de 917.000 pesetas y la deduccion
variable el 6,27 por ciento de la
Base Imponible (dado que la Base
Imponible es de 3.800.000 pesetas
y el segundo rendimiento supone
un 39,47 por ciento de dicha Base
Imponible), es decir, el 6,27 por
ciento de 3.800.000 pesetas =
238.260 pesetas.

De este modo, la cuota resultan-
te tras la aplicacion de esta de-
duccién serda de 917.000 pesetas
— 238.260 pesetas = 678.740 pe-
setas.

Si la declaracion de este matri-
monio pudiera realizarse separa-
damente, cada uno la suya, la su-
ma de sus cuotas ascenderia a
677.500 pesetas, que como puede
apreciarse coincide practicamente
con la cuota resultante de realizar
la declaracién conjunta y practicar
la deduccion variable.

Ejemplo n.° 2
Si la Base Imponible del matri-

monio es de 6.000.000 de pesetas,
formada por:

e 1.er Rendimiento neto:
3.000.000 de pesetas,

e 2.° Rendimiento neto:
2.000.000 de pesetas,
(33,33% de la Base Imponible),

* otros rendimientos netos:
1.000.000 de pesetas,

la cuota integra sera de 1.780.000
pesetas y la deducci6n variable el
6,62 por ciento de 6.000.000 de pe-
setas = 397.200 pesetas; cuya dife-
rencia o cuota tras la deduccion as-
cendera a 1.382.800 pesetas.

Si fuera posible la deduccién se-
parada, la suma de las cuotas de
las declaraciones separadas de los
dos coényuges ascenderia a
1.320.000 pesetas.
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Ejemplo n.° 3

Si la Base Imponible del matri-
monio es de 9.000.000 de pesetas,
distribuidas en:

e 1.er Rendimiento neto:
4.000.000 de pesetas,

e 2.° Rendimiento neto:
3.000.000 de pesetas,
(33,33% de la Base Imponible),

* otros rendimientos netos:
2.000.000 de pesetas,

la cuota integra ascendera a
3.335.000 pesetas, siendo el im-
porte de la deduccion variable del
8,02 por ciento de 9.000.000 de pe-
setas, es decir, 721.800 pesetas.
De este modo, la cuota tras la de-
duccién sera de 2.613.200 pesetas.

Sin embargo, la suma de las
cuotas de ambos coényuges si estos
pudieran realizar la declaracién
por separado seria de 2.342.500
pesetas.

Como se ha indicado al comien-
zo, esta deduccién sustituye a la
que en principio se iba a aplicar, y
que habia sido aprobada en la Ley
de Presupuestos para 1988. Esta
deduccion hubiera tenido este ano
la siguiente expresion matematica:
28.400 + 3B + 0,04 (B-B2) x B2.

Si se hubiera aplicado esta for-
mula a los casos examinados en los
ejemplos anteriores obtendriamos
que:

e en el ejemplo n.° 1, la deduccion
seria de 177.800 pesetas, en vez de
las 238.260 pesetas que ahora
podran aplicarse como deduccion,

* en el ejemplo n.” 2, la deduccion
hubiera sido de 366.400 pesetas en
lugar de las 397.200 pesetas que
van ahora a poder deducirse,

e en el ejemplo n.° 3, la deduccion
hubiera sido de 400.000 pesetas,
por la existencia de tope maximo,
en vez de las 721.800 pesetas que
ahora podran deducirse. =
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Retroceso comparativo de
las exportaciones del Grupo

Las informaciones disponibles
acerca del Comercio Exterior Es-
Panol y de Ja Comunidad Auténo-

a Vasca, durante los nueve pri-
1{22{35 meses de 1988, y su compa-
tive II;icon las del Grupo Coopera-
fiesto r?ndragon, ponen de mani-
Expona&l:rs“ol menor d}namxsrpo

ida de Dt '@ consiguiente per-
las ents: vacipacmn en el total de

Esta alSCas a terceros.

N€gativa evolucion, al me-

nos Ccom arati 7
buirla, so[é 'Va, hay que atri-

'e todo, a la muy favo-
r =
e?,?I?.ereaCCIO.“ del conjuntoyde las
adpAs?§ ubicadas en la Comuni-
un hecl;; on(’"?a. -lo que constituye
VA 6r 10 POsitivo muy destacable-
Vasqh: aS ventas de las cooperati-
st a?mcrec:do de forma impor-
derade, que a un ritmo mas mo-

Las ex

ung ‘Portaciones van a tener

Creciente i :
as | € Importancia para to-

a ;
S @mpresas aungue con osci-

CARMELO URDANGARIN

laciones segin su volumen y
los productos que fabriquen sin
que sean una excepcion las que
integran el Grupo Cooperativo
Mondragon ya que parece dificil-
mente evitable la pérdida de una
parte de nuestro tradicional mer-
cado, el espafiol, en favor de las
importaciones cada vez mas com-
petitivas sobre todo por las conse-
cuencias de la adhesién de la
Economia Espafnola a la Comuni-
dad Europea.

Reaccion de las exporta-
ciones vascas

Desde nuestra incorporacién a
la Comunidad Europea, el comer-
cio exterior vasco, la suma de las
compras y ventas a terceros, ha te-
nido una gran expansion al pasar
en el periodo enero/septiembre de

los tres dltimos anos, de 0,63 a
0,80 billones de ptas. con aumento
del 27,6%. Sin embargo la evolu-
cion es distinta en el caso de las
importaciones, en continuo creci-
miento, y las exportaciones que
tras un estancamiento inicial han
reaccionado vigorosamente en los
tres primeros trimestres de este
ano.

Las compras vascas han aumen-
tado de forma ininterrumpida,
como puede comprobarse en
el cuadro adjunto, pasando de
poco mads de 0,3 billones de pts.
-volumen superior al alcanzado en
todo el ano 1.985 6 1.986- a casi
0,41 es decir cerca del 36%. Si con-
sideramos unicamente los produc-
tos no energéticos el ritmo de cre-
cimiento es todavia mayor llegan-

SEGMENTACION DE LAS EXPORTACIONES

En millones de pesetas

‘ Total Total
Periodo de] ejercicio Hasta 10 | Entre 10-100( 100-500 500-1.000 (Mas de 1.000| Coops. Coops.
Export. | Asociad.

gasta Setiembre 1987 ... | 10 Coops. 25 26 10 4 75 100

asta Setiembre 1988 . . .. 9 Coops. 18 29 12 5 Ths 99

LANKIDE
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do al 42,5%. Esta evolucién viene
a confirmar varios hechos de gran
transcendencia. Por un lado la cre-
ciente competitividad de la oferta
exterior por razones ya conocidas,
y por otro lado la buena demanda
interna y el importante proceso de
adaptaciéon de nuestra estructura
productiva que se evidencia en
las crecientes importaciones de
bienes de inversion.

Dentro de una generalizada alza
de las importaciones en todas las
secciones arancelarias es obligado
destacar las de maquinas y apara-
tos, fundamentales para la renova-
cién del equipo productivo vasco y
que han pasado de 33.500 millo-
nes de pesetas en el periodo
enero/septiembre de 1986 a
53.700 este ejercicio, lo que supo-
ne un aumento de mas del 60%, si
bien hay que senalar una impor-
tante desaceleracion los ultimos
doce meses. Asi mismo llama la
atencion las compras de metales
comunes y sus manufacturas que
han pasado de 75.450 millones de
pesetas a mas de 97.000, con rit-
mos muy superiores al de las ex-
portaciones de estos bienes. Tam-
bién crece fuertemente el material

de transporte, principalmente
automoviles, cuyas importaciones
se han multiplicado por 2,5 supe-
rando los 20.000 millones y las de
materias plasticas que llegan casi a
las 30.000. Por el contrario el pa-
pel y sus aplicaciones o los pro-
ductos de 6ptica y fotografia man-
tienen cierta estabilidad.

Nuestras exportaciones acusa-
ron fuertemente los cambios que
conllevé la adhesion a la Comuni-
dad Europea, de forma que las
ventas a terceros se redujeron el
primer afo, incluso en términos
monetarios corrientes, si bien lige-
ramente. Sin embargo, los nueve
primeros meses de este ejercicio,
en comparacion con el mismo
Eeriodo de tiempo del anterior,

an crecido al 22,4% que se eleva
al 24,10 si consideramos unica-
mente los productos no energéti-
cos. Esta evolucién es mas desta-
cable si la comparamos con la del
conjunto espanol que creci6 el
14,8%.

También en el caso de las expor-
taciones vascas, al igual que con
las importaciones, hay que desta-
car una generalizada alza en las 21
secciones arancelarias considera-

—_— -~

das. Teniendo en cuenta el volu-
men y el ritmo de crecimiento
quiza lo més notable sean las ven-
tas de maquinas y aparatos, que
han pasado de 53.000 millones de
pesetas a 66.600, es decir, un
aumento del 25,7%. Pero también
es significativa la recuperacion de
los metales comunes y sus manu-
facturas -nuestro principal pro-
ducto por cuantia- que tras la
caida de 1.987 registra una impor-
tante recuperacion el ano en cur-
S0.

EVOLUCION DEL COMERCIO EXTERIOR DE LA C.A. PAIS VASCO

ENERO / SEPTIEMBRE

En millones de pe®

Importaciones Exportaciones )
Secciones del Arancel 1986 1987 1988 1986 1987 19%
1 - Animales vivos, reino animal . . . .. 15.781,7 18.635,2 20.991,8 4.704,9 6.313,7 9.523,2
2 - Productos reino vegetal . .. ....... 8.673,9 10.240,7 10.123,7 271,8 262,1 5074
3-Grasasyaceites ................ 1.399,7 11307 1.335,1 1.114.4 2.385,9 2.766.5_
4 - Productos ind. alimenticios . ... ... 4.158,4 3.337,4 4.207,0 3.347,6 | 4.198,5 4.170)
6 - Product. ind. quimica ........... 14.782,0 17.658,4 20.940,7 11,593,8 | 10.699,9 12.8724
7 - Materias plasticas .............. 16.723,7 22.052,6 29.064,8 39.103,6 | 35.996,0 43.609.{
8 - Pieles, cueros y manufacturas . . ... 5744 1.322,5 1.598,2 352,6 238,6 321 4
9 - Madera y sus manufacturas ... ... 3.845,2 5.080,1 5.913,4 1.031,5 1.336,0 1.122¢
10 - Papel y sus aplicaciones ......... 12.328,7 12.777,3 14.388,2 8.921,6 | 10.340,3 10.909¢
11 - Mat. textiles y manufact. ......... 4.283,8 5.086,2 5.865,1 3.274,7 2.524.6 2.770§
12 - Calzado y analogos . .. - ......... 248,1 641,5 1.317,3 393,7 367,9 181/
13 - Materia const. ceramica ......... 3.422,0 5.080,2 4.963,0 5.304,6 5.607,8 6.617'%
14 - Joyeria y bisuteria .............. 1.446,1 912,4 1.146,4 1.156,9 325,9 281y
15 - Metales comunes y manufactu. . .. 75.455,0 64.965,3 97.124,2 | 101.818,3 | 94.627,5 116.636:
16 - Maquinas y aparatos . ........... 33.555,0 48.058,4 53.741,7 52.936,6 | 65.129,8 66.615/
17 - Material de transporte ........... 7.981,0 | 13.343,5 | 20.220,3 | 27.448,9 | 19.3242 | 43.210i
18 - Optica y fotografia . ............. 6.491,3 8.195,2 7.122,9 2.347,3 2.774,9 3.164
19 - Armas y municiones . ........... 351,6 292,1 424,1 2.952,2 | 3.612,6 5.365
20 - Muebles y juguetes ............. 9074 1.455,7 221205 42183 | 4.756,7 5214
21 - Objetos de arte y varios . . ........ 30,1 24,4 121,0 281,1 621,9 1.118
Subtotal productos no energéticos . . . . . 212.439,1 | 240.294,8 | 302.821,4 | 272.574,4 |271 .444 8 336‘93"@’
Subtotal productos energéticos (5) . .. . . 89.316,6 |111.861,2 | 106.646,2 55.348,7 | 50.249,2 56.9(_@
TOTAT: RN R A e e e o 301.755,7 | 352.156,0 | 409.467,6 | 327.923,1 {321.694,0 393.885
Fuente: Departamento de Economia y Planificacién. Gobierno Vasco.
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EVOLUCION EXPORTACIONES GRUPO COOPERATIVO MONDRAGON
ENERO / SEPTIEMBRE

En millones de peseta:

% s/ prevision | % s/ prevision
ol SECTOR 1.987 1.988 % 88 s/ 87 1.987 1.988
FUNDICION Y FORJA v 5.428.265 7.120.284 131.17 92.98 102.32
BIENES DE INVERSION . .. 3.042.069 4.262.740 140.13 78.41 94.25
MAQUINA HERRAMIENTA 2.070.918 2.186.261 105.57 86.29 80.32
BIENES INTERMEDIOS . . . . 7.400.500 8.584.716 116.00 94.26 96.49
BIENES DE CONSUMO ... .. 6.429.092 5.775.745 89.84 110.21 80.70
CONSTRUCCION ......... 676.635 933.963 138.03 77.66 105.59
AGROALIMENTARIO ..... 139.810 117.646 84.1 7 75.85
SERVICHDS i ikt 43.733 33.246 76.02 36.14 26.71
INDICES GENERALES . . . .. 25.231.022 29.014.601 115.26 93.53 92.34

. Lo mismo ocurre con las mate-
Mas plasticas, sobre todo neumati-
€0s y con el material de transporte

onde influye decisivamente la in-

ustria naval, cuyo caracter pun-
tual en Jas actuales circunstancias
€S conocido. En la industria
9Uimica y el papel y sus aplica-
;’;;IES se mantiene cierta estabili-

A pesar de cuanto antecede hay
due sefialar que diversos proble-
as de fondo de nuestra exporta-
g:;’;;‘glueq pendientes de manera

o ema al incremento del nimero
y remeﬁ)rfsas que exporten regular

! €mente asi como la diver-

sificaci :
dos_acujr1 de los productos vendi-

taciones no energéticas del Pais
Vasco y a un nivel similar del con-
junto espafiol. Como consecuencia
de esta evolucién la participacién
de las cooperativas pasé de repre-
sentar el 9,3% en el periodo
enero/septiembre 1987 al 8,6 el
ejercicio en curso, con pérdida de
0,7%.

Junto a este menor dinamismo,
€s sin embargo obligado a destacar
la} buena tendencia de las exporta-
ciones de las cooperativas pues en
1986 -primer afio como pais comu-
nitario- y en relacién con el ejerci-
clo precedente las ventas llegaron
a reducirse ligeramente, incluso
en términos monetarios corrien-
tes, para crecer un 8,8% el ano si-

cuenta el volumen de ventas y el
aumento logrado- los bienes de
inversiéon con un incremento de
mas del 40%, junto con la fundi-
cion y forja, el 31%, asi como la
construccion con el 38%. En los
bienes intermedios, los mas im-
portantes por su cuantia el creci-
miento ha sido del 16%, en ma-
quina herramienta un discreto
5,6%. En los bienes de consumo,
muy importantes por el volumen
de exportacion agroalimentario y
servicios se registran reducciones
destacables.

Otro hecho comparativo impor-
tante a senalar es que tres de cada
cuatro empresas cooperativas
son exportadoras, como puede

eclon el Comportamiento descrito guiente y alcanzar el ya citado comprobarse en el cuadro adjunto,
€ las importaciopes S e 15,26% en los nueve primeros me- mientras nuestra Comunidad
f‘l.?ines la balanza comercial ha te- ¢ de 1988. Autonoma unicamente venden al

1 : : 3 i
Ten?e féUCtuaClOnes importantes, Dentro ‘de nuesiro grupo, el exterior el 29% t_:ie las empresas es
40 en cuenta dnicamente comportamiento sectorial es di- decir poco méas de una cada

0
reZi sp;;gductos NO energéticos, se
ey ellm gran deterioro en 1987
T sxlxperalwlt se redujo a po-
S € la mitad situandose en
o millones de pesetas. Sin
mes:rgdo en log nueve primeros
e S de este ano se produce una

Cida pero significativa recu-

A R
Fe;aCIOn que va a ser dificil man-
€r en un futuro,

T L
ambién crecen las ventas
rupo

Coosere)gportaciones del Grupo
s at;ivo Mondragon, como ya
Vel a elantadq,_ también han
- Clonado positivamente, co-
CUadr%uegF comprobarse en el
o I adjunto al haber superado
> ueve primeros meses de

seéas frente a los 25.231 en el mis-
erioprefmdo de tiempo del afio an-
Miteay O que representa un creci-
hagt 0 de] 15,26%, casi nueve

08 por debajo del de las expor-

LANKIDE

verso, destacando -si tenemos en

cuatro. Ademas el volumen de ex-
portacion por entidad es mucho
mayor en las cooperativas, conse-
cuencia, en parte, de su mayor ta-
mano medio.

La parte de la produccién expor-
tada es muy probablemente bas-
tante superior en el Grupo Coope-
rativo que en el conjunto de las
empresas vascas, aunque este ano
se habra reducido el 26% de 1987
debido a la buena demanda inter-
na. En cualquier caso el volumen
de exportacion medio, absoluto y
relativo no puede considerarse sa-
tisfactorio y el contexto socio-
econoémico de los préximos anos
hara que se eleve sustancialmente.
En otro caso, al perderse parte del
mercado interior, no podra mante-
nerse el nivel de la actividad eco-
nomica y por consiguiente de
empleo. Conseguir no sélo su esta-
bilidad sino el incremento de am-
bas variables sobre todo de la se-
gunda es uno de nuestros grandes
retos. o
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CAJA LABORAL POPULAR

Incrementa en un 20,6% sus resultados
durante 1988, alcanzando
los 5.195 millones de pesetas

Al finalizar 1988, los Depositos
de Clientes en Caja Laboral Popu-
lar se elevan a 228.627 millones de
pesetas, con un incremento relati-
vo del 16% durante el ejercicio.

La rentabilidad ha evolucionado
en forma muy positiva, habiéndo-
se alcanzado unos Resultados, an-
tes de impuestos, de 5.195 millo-
nes de pesetas, lo que representa
un 1,97% sobre el Activo Total
Medio del ejercicio, con un incre-
mento del 20,6% sobre la cuantia
correspondiente a 1987.

De este modo, una vez aprobada
or la Asamblea General la distri-
ucién de Resultados del ejercicio,

los Recursos Propios de la Entidad
se elevaran a 24.165 millones de
pesetas, cifra exponente de su ele-
vado grado de capitalizacion.

Durante 1988, se ha producido
un significativo crecimiento de la
inversion crediticia, que se incre-
menta en un 22,2%, muy especial-

=

mente en lo que respecta a la fi-
nanciacion de la Economia Fami-
liar y a las Pequefias y Medianas
Empresas, constituyendo un fac-
tor relevante en la elevacién de los
Productos Financieros y de los Re-
sultados.

En 1988, Caja Laboral Popular
ha abierto 6 nuevas sucursales, as-
cendiendo su numero total, al fi-
nalizar el ejercicio, a 186.

Como viene siendo habitual, los
estados financieros al 32.12.88 es-
tin siendo auditados por una
compaiiia auditora independiente,
labor encomendada a la firma Pri-
ce Waterhouse.

Por su parte, el Grupo Coopera-
tivo asociado a Caja Laboral Popu-
lar ha concluido un ejercicio ca-
racterizado por la cobertura total
de los objetivos basicos programa-
dos.

Segin las primeras aproxima-
ciones, las Ventas totales realiza-

P LanKide Aurreskia

Caja Laboral

0P
Ty

Cayja Laboral Popular: 5,195 millones de beneficios antes de impuestos
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das superaran los 204.000 millo-
nes de pesetas, con un incremento
del 14% sobre la cuantia corres-
pondiente a 1987. El volumen de
Exportaciones superara previ-
siblemente los 41.000 millones de
pesetas, con un incremento del
16%.

Durante 1988, las Cooperativas
asociadas a Caja Laboral Popular
habran generado aproximadamen-
te 800 nuevos empleos netos, su-
perando el namero de puestos de
trabajo del Grupo al 31 de Di-
ciembre, los 21.200.

El elemento mas positivo de la
evolucion del Grupo asociado du-
rante 1988, lo constituye con todo,
la continuidad en la favorable tra-
yectoria de la rentabilidad obteni-
da, que ha permitido la realizacion
de un importante esfuerzo inver-
sor, en base exclusivamente al
""Cash-Flow'' generado, que supe-
rarda los 15.500 millones de pese-
tas.

LANKIDE



KOOPERATIBETAKO BERRIAK

Fagor Industrial Kooperatibak '"Just-in-time"’
teknika berriak erabiltzen ditu produkzio-prozesuan

Onatiko lantegian eta Arthur
Andersen Btxearen aholkularitza-
gean egindako produkzioko
frrantolaketaren prozesua
aDmaltu eta gero, FAGOR IN-

USTRIAL Kooperatibak %35ean
igehl}ru du muntaiako produktibita-
kea Just-in-time"" deritzon tekni-
a berria aplikatu ondoren.

tibFA}?OR INDUSTRIAL Koopera-
3 a hostalaritzako eta ikuztegi in-
kUSFrlaIekg ekipamenduen fabri-
]igzman dihardu, bere sektoreko
o €rgoa lortu du Espainian, hain
I;tzen, aurtengoan 4.000 milioi
a.ko negozio-bolumenarekin.

Just-in-time'"-aren oinarrizko
elburua den materialen fluxu az-
e;rar'?go eta ordenatuagoaren
o za da azaleraren %30eko
iTTezpena, %35eko produkti-
Itate-hobakuntza, eta fabrikazio-
gnalgutasun handiagoa, lehen, 2
irgt:tnziz 1;3 aparatuz'osaturiko lotea
o kn azen, orain aldiz, 40 mi-
JUtuko aparatu baten etengabeko
irteera lortzen da.
Makinetako aldaketa-denbor k
%45ea1'1 laburtzearen ondo o
besterik ez da, fabrika;{(}a
frantzuna 22 egunetik IOerailo‘
Jaitsi dedean eta honek eragin z?;o

zena dakar aipatutako produktibi-
tate hobakuntzaren prozeduran.

Prozesu produktiboan sartutako
hobakuntza nabarmen hauek Pro-
dukzioaren Gestio Informatizatu-
ko sisteman duten bere oinarria,
zeinari esker esistentziak momen-
tu orotan kontrola bait daitezke
eta horrekin batera KAN-BAN

txartelaren erabilera hedatua
garraio eta barne-biltegiratzeari
dagokienean.

Automatizazio itsua baztertuz
eta prozesuen sinpletasunaren fi-
losofiaz baliaturik lortu dira aurre-
rapenok, proiektuaren iraupeneko
hitu urte horietako inbertsioa 250
milioi Pta.koa izan delarik.

British Quality

retana.

t
te como el britanico.
e ——

_Este Premio significa un recono-
Cimiento a la calidad de los Pro-
uctos electrénicos de Fagor y su
Correspondiente homologacion
€cnolégica en un mercado exigen-

Fag.Of ljllectrotécnica: Premio
britanico a 1a calidad 1.988

Fagor Electrotécnica ha sid
t2rdg)nac:la recientemente y po?' g:-
: ré:suS.n con el ""Premio Britanico a
a Calidad 1.988" concedido por la
Association a
€mpresa Sony Bridgend, a la qlfg
a Cooperativa de Mondragén su-
Ministra el sintonizador SUF 700
rsiara los televisores y videos que

ony fabrica en su planta de Gran

via cable (CATV).

69/1981.

Estos sintonizadores, encuadra-
dos en la nueva serie SUF 700 y
fabricados con componentes de
montaje superficial SMD, estan di-
senados para la recepcion de cana-
les VHF y UHF del sistema CCIR e
incluyen las normas B, G e [, asi
como los canales S de television

Este sintonizador puede ser su-
ministrado con Prescaler, basado
en sintesis de frecuencia para la
sintonizacién digital. La serie SUF
700 esta especialmente disefiada
para cumplir las normas de inter-
ferencias por radiacion, de acuer-
do con las normas Amtsblatt DBP
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Ya se ha

comenzado
a izar

la malla
del Palacio




