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CONSERVAR

[ espiritu de conservacion se

halla en las entrarias de todo
ser vivo. Nadie quiere
desaparecer, ni cambiar, ni
madificar el modelo de conducta
que tradicionalmente ha seguido,
porque la adaptacion a otros
comportamientos requiere
esfuerzos que rompan con la
rutina y con lo establecido, y
realizar andlisis para el acceso a
nuevos conocimientos que
permitan movernos con agilidad.
La inercia es mas cémoda que el
cambio creativo y expresa un
género de ocio mental y prdactico
al que hay que sustraerse si se
quiere progresar.

Ocurre sin embargo que la
sociedad evoluciona y en su
avance no perdona los errores de
quienes no son capaces de poner
a punto los mecanismos
necesarios para que la
adaptacion de las estructuras
orgdnicas se hagan a tiempo.

El Grupo Cooperativo
Mondragon ha seguido los
modelos de desarrollo que en
cada circunstancia aconsejaba la
experiencia social reinante y,
hasta ahora, como los hechos
han venido demostrando, los
pasos dados han sido positivos y
desarraigados de apetencias
conservadoras que supusieran
cualquier lastre para ampliar los
objetivos basicos: ampliar la base
social, afirmar la confianza en el
cardcter reproductor del trabajo,
actuar con solidaridad y
responder a las prerrogativas de
la democracia para la
distribucién de la soberania y
riqueza generada.

Los pasos se han ido dando
mientras se colmaban las
apetencias empresariales
impuestas por la economia cuyo
cerco nos fue obligando a
realizar mutuaciones
dimensionales, a llevar a cabo
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implantaciones tecnolégicas,
forzando la inversion fisica e
intelectual, a abordar los
mercados extranjeros y a
modificar el tejido social,
abriéndonos a férmulas de
organizacién donde las
estrategias a largo plazo
primaran sobre el acontecer de
cada dia o de cada ejercicio.
Siempre en la bisqueda de ser
competitivos como medio de
crear bienestar y hacer que sus
frutos llegaran bien distribuidos y
extensamente repartidos.

evos horizontes se advier-
Men ahora, pero aflora con
naturalidad espontdanea el freno
derivado de la conservacion de lo
logrado.

Cada cual se aferra a lo que
tiene y conoce, porque forma
parte del seguro de vida que
instintivamente se ha fraguado, y
le presta confianza, que en su
arraigada posesion, no le deja

razonar sobre su futuro prefiado
de exigencias de mudanza.

Lo que fue posible bajo
supuestos de idealidad fraternal o
solidaridad se torna en estas
calendas en necesidad de
consolidar relaciones, definicion
que ha de emplear una
terminologia mas agreste porque
se ha de entender en clave de
conductas dindamicas, inhibidas
de cortapisas que neutralicen el
necesario cambio que cada vez es
mas acelerado.

El GRUPO se halla en los
primeros balbuceos para
desarrollar acciones que afecten
a la interioridad inviolable de
cada unidad ya consagrada, y
con esta actitud, de dificil
movilidad organica, resulta muy
arduo hacer el GRUPO.

cabe recordar una vez mas
Yque harto amenazador se
muestra el panorama econémico
para que no seamos sensibles,
por encima de cualquier
apetencia conservadora, al
proceso de unificacion de
propésitos de todo el GRUPO
para la bisqueda de la mayor
pujanza que debiera derivarse de
llevar a cabo una politica
empresarial comprometida y
conun.

El afincamiento y apego a lo
logrado por cada uno es posible
que esté dejando al margen
soluciones alternativas de mayor
alcance, de mas proyeccién social
y mas consolidada frente a las
amenazas foraneas. Forman
parte del espiritu de conservacion
que no se da cuenta que si ahora
estamos donde estamos es porque
fuimos capaces siempre de
romper cualquier molde que
tuviese el sello de la inercia y el
conformismo, precursores de la
decadencia y, en ultimo término,
del ocaso.
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CARTAS

La Salud y la Empresa

A raiz de la sancién a un companero de Aurki, por su actuacién al margen de la
medicina oficial; en nuestro grupo hemos mantenido un debate interno sobre la salud y
sus condicionantes. Fruto de este debate es este escrito que tendra su continuacién en

otro, que mas adelante sacaremos.

Nuestra intencién, a la vez que campana concienciadora, seria la de crear un
debate general entre los socios/socias sobre el tema.

En este primer escrito:

Nadie duda hoy en dia en la relacién di-
recta que existe entre los términos salud,
bienestar y felicidad.

Dejando de lado el indiscutible derecho
de cada persona a "hacer con su cuerpo lo
que le de la gana'* y lo que nosotras/os po-
demos hacer por nuestra salud; nos vamos
a centrar en como la empresa atenta a
nuestra salud.

Las toneladas de polucionantes que
nuestras empresas arrojan al medio
ambiente, como fruto de la carrera consu-
mista a la que esta sociedad capitalista nos
ha llevado, hacen que el equilibrio natural
del sistema se deteriore a pasos agiganta-
dos, con la clara y negativa repercusion
que para las personas tiene, como parte de
este sistema que es. Ejemplos mil: capa de
ozono, desertizacion, radioactividad, lluvia
acida, contaminacién de rios y mares,
fauna y flora que desaparecen o enferman,
etc.

Esta contribucién de las empresas al de-
terioro de la salud nos afectaria a todos/as
los que trabajamos en la fabrica y a los que
no. Para los que pasamos casi la mitad de
nuestro tiempo en la fabrica, aparte de es-
tos factores nos afectarian otros muchos
mas directamente: El hecho de tener que
trabajar ocho o nueve horas diarias en
un asunto que no nos aporta mas que
insatisfacciones y el dinero que necesi-
tamos para vivir.

De aqui vendrian la mayoria de los tras-
tornos mentales, sobre todo en los casos de
actividades excesivas, trabajos repetitivos
y sin ningan tipo de motivacién, como las
cadenas o en los casos de regimenes poli-
ciales donde la fdbrica se convierte en la
carcel para el trabajador.

Estd demostrado que el ejercicio de la
protesta, sea organizada o no, contribuye
en parte a aliviar los desequilibrios produ-
cidos por estos hechos.

La acumulacién de labores, responsabili-
dades, etc., que el sistema productivo exige
de sus trabajadores/as y que tomadas muy
a pecho acarrean enfermedades como las
anteriores, stress o elevado al extremo
incluso la locura.

Otro gran factor que nos produciria en-
fermedad, seria: La exposicion directa a
agentes toxicos o peligrosos, fundi-
ciones, plisticos, polvo y suciedad en gene-
ral‘, cq]as. pantallas de ordenadores, ruidos,
maquinas o herramientas peligrosas, etc.

Habria mds cosas para valorar que influ-
yen negativamente en nuestra salud como
son:

El cansancio prolongado, o los horarios

extrafios de relevo pero por ahora ya nos
vale.
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Nos tocaria valorar ahora como actaa la
empresa y Lagun-Aro ante la enferme-
dad de la trabajadora o trabajador.

Empezar afirmando que el régimen labo-
ral, a veces nos obliga a enfermar. El cuer-
po sabe que ante una situacion de fatiga
fisica 0 mental debe descansar o ante una
situacién de intoxicacion se programa auto-
maticamente para la eliminacién de este t6-
xico.

En la empresa estos casos de cansancio o
intoxicacion, por ejemplo, se suceden to-
dos los dias y es aqui donde el organismo
ante la incapacidad para librarse de ese t6-
xico, stress o cansancio que dia a dia ali-
mentamos, enferma.

Ante la enfermedad que seria una elimi-
naci6n de toxinas a gran escala, la empresa
con su servicio médico al frente en nuestro
caso Lagun-Aro, tratarfa ante todo de que
la enfermedad fuese lo menos costosa po-
sible. Puesto que el objetivo de la empresa
no es otro que el de sacar dinero.

El papel concreto que jugaria el médico
de empresa o ATS pasaria en la mayoria
de los casos por hacer el filtro que la
politica empresarial necesita, ocupandose
de trabajos burocraticos por un lado y por
otro retardando, reduciendo y negando las
bajas a la vez que trata los sintomas de la
enfermedad, que no coinciden la mayoria
de las veces con las causas reales del dese-
quilibrio que sufrimos, con una pastilla
aqui y tres alla. Sin duda un téxico mas a
eliminar por nuestro organismo que
muchas veces con el adecuado descanso y
abstemia podria curarse sin mas. Pero de
esto ya trataremos en el siguiente escrito.

La labor que el Comité de Seguridad e
Higiene ha desarrollado hasta ahora, seria
muy escaso, en contadas ocasiones ha tra-
bajado libremente y la mayoria de las ve-
ces, los planteamientos de mejora de ma-
quinas o condiciones de trabajo se han
estrellado contra los nameros, es decir
contra los intereses econémicos, que no
contemplan mejoras debido a su gran cos-
to.

A esto ha contribuido en gran parte la
composicion de estos comités, con la linea
ejecutiva dando la pauta de lo que habia
queé hacer.

Para nosotras/os el tema de la salud,
relacionado con la empresa tendria
que cambiar sustancialmente.

Entendemos que la labor del médico de
empresa, en vez de centrar su trabajo en la
defensa de los intereses del capital tendria
que estar mas directamente ligado a conse-
guir las mejores condiciones de trabajo po-
sible para los trabajadores/as, haciendo un
seguimiento continuo de los problemas

que se planteen. Asesorando al comité de
Seguridad e Higiene el cual tendria que te-
ner las manos libres para ejercer su funcién
con eficacia, cumpliendo como minimo
con las funciones que el nuevo Reglamento
de Régimen Interior les encomienda.

Hablando del R.I.C. hacer un llamamien-
to expreso a los trabajadores/as a que repa-
sen el articulado referente al Comité de Se-
guridad e Higiene, denunciando sin rubor
cualquier problema de peligrosidad o toxi-
cidad y exigiendo su solucién.

Sobre el R.I.C. se hablaba también en el
T.U. casi monografico sobre ''Salud
ocupacional'’ como le llaman ellos al que
apareci6 en Julio.

Sobre el articulado concreto referente al
Comité de Seguridad e Higiene, se habla
del gran avance que supone, que si somos
pioneros en "salud ocupacional’ etc. Co-
mo si fuese un logro de ellos, cuando las
mejoras en el articulado han venido en su
mayor parte de las enmiendas que nuestro
grupo presento (K. T.).

En este T.U. también aparecen cosas que
sonrojan, como decir que no se mejoran al-
gunos puestos de trabajo, porque el que
trabaja alli prefiere cobrar las incidencias
negativas.

El criterio de mejorar las condiciones de
trabajo, debe de estar por encima de las
preferencias de un trabajador o de quinien-
tos que prefieren cobrar mas o mejorar las
condiciones de trabajo. Lo del sonrojo
creemos que es inevitable mas cuando la
afirmacién viene de una profesional de la
medicina implicada directamente en las de-
cisiones de este tipo.

No podia faltar en esa revista la historia
de la medicina laboral. Aqui se describen
las miserias que ha tenido que soportar la
clase obrera a lo largo de la historia, para
que veamos lo bien que estamos ahora.

Terminar denunciando de nuevo el papel
de la medicina oficial con Lagun-Aro al
frente, que basa su actuacion en el logro de
beneficios econdmicos y vela mas por la sa-
lud empresarial que por la salud de las
trabajadoras/es, reprimiendo dicho sea de
paso cualquier otro tipo de medicina que
no sea la oficial y a la que nosotros/as nos
sumariamos.

De nuestro punto de vista sobre como en-
tendemos la salud, medicinas alternativas,
léase medicina natural con sus diversas
corrientes y su filosofia de fondo nos ocu-
paremos en un siguiente escrito. Conjunta-
mente con la utilizacién que la medicina
oficial o de empresa hace de algunos de sus
controles como por ejemplo: los analisis
(GOT, etc.) y ciertas campafas como la va-
cunacion antigripal.

INAKI BRUNA (AURKI)

MARIJE ARANGUREN (AURKI)

PILAR IRIARTE (GARAGARZA|)

MIREN GALLASTEGUI (AMAT)

JUAN CARLOS INURRATEGUI (FRIGOR.)
MILA LARRANAGA [CALENTADORES)
RAMON OREGUI (LANA)
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LAGUN-ARO

Lagun-Aro Aseguruak, nuestra
oferta en el campo del seguro

Jesus M.® Larrechi

Durante los dltimos meses he-
mos venido colaborando en esta
revista publicando temas que
guardan relacién directa con
LAGUN-ARO, Entidad de Previ-
8i6n Social Voluntaria, en un in-
tento de acercarla mas a nuestro
Colectivo y ofrecer una imagen
mas al detalle de lo que esta Enti-
:i_ad supone en el Grupo Coopera-
Vo,

En esta ocasién no vamos a ocu-
Parnos directamente de la Enti-
dad, sino que vamos a hacer men-
Ci6n a LAGUN-ARO ASEGU-
RUAK, no s6lo como empresa par-
ticipada por LAGUN-ARO, y por
O tanto perteneciente a nuestro

f'upo, sino como una Entidad
aglutinadora de la sinergia finan-
Clera que la colaboracién de CAJA
LABORAL POPULAR y LAGUN-

RO puede generar.
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Origen y desarrollo

LAGUN-ARO ASEGURUAK na-
ce en el afno 1.983 para responder
a una demanda de seguros en el
Grupo Cooperativo, facilitando
asesoramiento en materia de segu-
ros y propiciando la recuperacion
de una parte del gasto necesario
destinado a proteger los activos
materiales del Grupo.

Ademis con la creacion de esta
sociedad se contribuyé al incre-
mento del peso econdémico-
financiero del Grupo, constituyen-
do un instrumento mas de integra-
ci6n econémica de dicho Grupo
Cooperativo y representando un
eslabén mas en el area de servicios
financieros del mismo.

Puede llamar la atencion de que
LAGUN-ARO ASEGURUAK os-
tente la forma mercantil de So-
ciedad Anénima en lugar de la So-
ciedad Cooperativa, que seria mas
acorde con nuestro entorno. La ra-
z6n de esto es muy simple, en el
ano 1.983 no se admitia que una
Compafiia de Seguros pudiese te-
ner el caracter de Cooperativa, por

lo que hubo de acudirse a la for-
mula que, entre las posibles, era
mas correcta.

En el afo 1.986 se planteo la po-
sibilidad de transformar la So-
ciedad en Cooperativa de Seguros,
puesto que la Ley 33/84 de Orde-
nacién del Seguro Privado posibi-
lita la formacién de este tipo de
Cooperativas bajo la modalidad de
trabajo asociado. Esta posibilidad
fue reconocida posteriormente por
la Ley General de Cooperativas,
Ley 3/87, de 2 de Abril.

Como decimos, se planted la al-
ternativa de modificar la persona-
lidad de la Compania a la bus-
queda de un nuevo encuadramien-
to societario para la comunidad de
socios de trabajo, actuar mas en
linea con los principios de nuestro
Grupo.

Esta posibilidad fue abandonada
al requerirse legalmente unos ca-
pitales tan elevados, que hacian
preciso un namero de socios tra-
bajadores tal, que el proyecto
empresarial resulta operativamen-
te inviable. -»
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LAGUN-ARO
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El impulso inicial para la
creacién de la sociedad partio de
LAGUN-ARO, Entidad de Previ-
sion Social Voluntaria, precisa-
mente por su vinculacién y expe-
riencia ligada a la Previsién Social
y por el contacto mas proximo a la
realidad del sector asegurador.

No obstante, la propia naturale-
za del proyecto, vinculado al inte-
rés general del Grupo Cooperati-
vo, y el marcado caracter finan-
ciero del mismo, hace que CAJA
LABORAL POPULAR participe y
se implique en el desarrollo del
mismo. Asi se produce el hecho de
que las dos Entidades de supra-
estructura de caracter financiero
de nuestro Grupo, colaboren de
forma igualitaria en el desarrollo
de LAGUN-ARO ASEGURUAK,
participando en la ampliacién de
la oferta financiera existente en el
seno de las Cooperativas.

En una primera etapa, la Enti-
dad se especializ6 en productos in-
dustriales dirigidos a Cooperativas
de tamano medio. Posteriormente
se inici6 una apertura hacia el
mercado extracooperativo, lo que
supone una ampliacién de la red
de puntos de venta. Esta red se ha
sustentado en el modelo de ofici-
nas propias y empleados de la En-
tidad, desechando los canales cla-
sicos de distribucién basados en la
figura del agente, opcién que se
puede decir constituyé una nove-
dad en el campo asegurador.

Mas recientemente se inicia un
proceso de reflexion y buasqueda
de nuevas férmulas alternativas
de distribucién que completen las
actuales. En este sentido, se acuer-
da la colaboracion comercial con
la red de CAJA LABORAL POPU-
LAR para la venta de determina-
dos seguros en sus oficinas comer-
ciales.

La cartera de LAGUN-ARO
ASEGURUAK se inicié con una
composicién totalmente in-
dustrial. Posteriormente y como
consecuencia de la politica de
apertura hacia otros mercados, el
ramo de Automéviles experimenta
un incremento importante. Ade-
mas, su potencialidad de de-
sarrollo es notoria, tanto por la re-
ciente comercializacién de pro-
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ductos técnicos destinados a mer-
cados en fuerte desarrollo, como
por el bajo nivel de aseguramiento
existente en algunos riesgos.

En la actualidad los productos
que comercializa LAGUN-ARO
ASEGURUAK, agrupados sin nin-
guna intencién didactica y unica-
mente para facilitar su compren-
sion, serian:

— Pélizas de Dafnos (aunque en
realidad de danos son todas):
incendio, robo, y rotura de lu-
nas y cristales.

— Pélizas de Accidentes: indivi-
duales y colectivo de acciden-
tes.

— Pélizas de Responsabilidad Ci-
vil.

— Polizas de Todo Riesgo: de ho-
gar, de comunidades, de es-
tablecimientos, de montaje y de
construccion.

— Polizas Industriales: combinada
industrial, averia de maquina-
ria, pérdida de beneficios y
equipos electrénicos.

— Pélizas de Transporte.
— Polizas de Automoviles.

Futuro

La politica de productos de la
compaiia, ha de seguir los princi-
pios que han estados presentes
desde el inicio de las actividades,
esto es, la satisfaccién de la de-
manda asegurativa del mercado
preferencial y la proyeccién al
mercado extracooperativo que ga-
rantice la viabilidad econémica de

la Entidad.

LAGUN-ARO ASEGURUAK go-
za de ventaja competitiva respecto
a muchas compainias del sector, al
disponer de un mercado propio,
constituido por el Grupo Coopera-
tivo, que es un importante punto

de partida y una garantia de im-
pulso para los diferentes ramos,
ademas de ofrecer una imagen de
empresa ligada a un grupo empre-
sarial prestigioso.

En esta politica de futuro se en-
marca también la constituciéon de
SEGUROS LAGUN-ARO VIDA,
Compaiia que, como su denomi-
nacioén indica, se va a dedicar al
ramo de vida y que fue constituida
a finales del pasado ano por
LAGUN-ARO, Entidad de Previ-
sién Social Voluntaria, CAJA LA-
BORAL POPULAR y LAGUN-
ARO ASEGURUAK. El funciona-
miento de esta nueva empresa se
halla pendiente de la preceptiva
autorizacion de la Direccién Gene-
ral de Seguros, que, una vez se
produzca, permitira la realizacion
de pélizas de vida y la interven-
cion en otras modalidades de ase-
guramiento o prevision, solo per-
mitidas a las Compaiias de Segu-
ros de Vida.

Ademas de todo esto, la propia
inercia de crecimiento de la so-
ciedad, esta llevando a cuestionar
la limitacion de mercado al de
Euskadi, viéndose la posibilidad, e
incluso la necesidad en un merca-
do cada vez mas competitivo y ex-
tenso, de ampliar nuestra oferta de
servicios a otras Comunidades del
Estado espanol, lo que puede lle-
var a la ampliacion de los
participes en la idea inicial. Asi,
LAGUN-ARQO, Entidad de Previ-
sién Social Voluntaria y CAJA LA-
BORAL POPULAR han considera-
do la posibilidad, como decimos,
de ofertar los productos de
LAGUN-ARO ASEGURUAK en el
resto del Estado y de dar participa-
cion a otras sociedades ampliando
el capital social de nuestras
empresas de Seguros. Pero esto,
como dice la publicidad, es otra
historia. -

A zken hilabeteotan, Borondatezko Hornidura Sozialeko Entitatea den
LAGUN-AROTrekin erlazionatutako hainbat gai eta ikuspuntu plaza-
ratu ditu TU-Lankide aldizkariak, eta guzti hori Entitate honek Talde
Kooperatiboaren baitan duen garrantziaz, ahalik eta xehetasun han-
dienaz, gure kolektiboari jakinerazteko xedearekin.

Oraingo honetan ez dugu Entitate honekiko aipamen zuzenik egin-
go, baizik eta aipatuko duguna LAGUN-ARO Aseguruak Sozietatea izan-
go da. Taldearen barruan, horixe bait da LAN KIDE AURREZKIA eta
LAGUN-AROren elkarren arteko finantz lankidetzaren bultzagile-land
egingo duen Entitate aglutinatzailea.



CONFERENCIA

PEDRO MIGUEL ETXENIKE:

"Avance cientifico y
naturaleza no son incompatibles”’

""El conocimiento otorga po-
der y la forma de usar ese po-
der es definitiva. Si se utiliza
bien, los efectos seran siempre
beneficiosos. Si se utiliza mal,
las consecuencias seran perju-
diciales para la humanidad. No
solo hay que hablar de ciencia
y tecnologia, sino también de
sabiduria para saber apli-
carla”.

Pedro Miguel Etxenike resumi6
asi y a modo de conclusién, la in-
tervencién que bajo el titulo gené-
rico ''Sociedad, Empresa y
Ciencia’’ pronuncié en lkasbide
hace unas semanas en la primera
conferencia de un ciclo que orga-
niza este Centro de Formaci6n
Cooperativa.

Para Etxenike (Catedratico de
Fisica de la materia condensada de
la Universidad del Pais Vasco), el
avance cientifico es hoy por sus
aportaciones y perspectivas, un
factor que estd condicionando la
autocomprensiéon del hombre en
el universo y su competencia para
relacionarse con la naturaleza y las
demds personas.

Su intervenciéon tuvo tres gran-
des apartados que desarrollaron el
argumento de su conferencia ha-
cia una mejor aproximacion a la
revolucién cientifica a la que esta-
mos asistiendo.

POLITICA CIENTIFICA

El primer punto en el que se de-
tuvo Etxenike fue en la importan-
cia que todos los paises conceden a
la politica cientifica y que en
muchos casos esta equiparada a la
magnitud de la politica econ6mi-
ca, de defensa, agricola, etc.. Sin
embargo, no debemos dejarnos se-
ducir por los porcentajes que apa-
recen continuamente dedicados a
este apartado, ya que en la
Mmayoria de las ocasiones habria
Que restar los recursos que se de-
dican a la investigacién militar.

El Estado Espanol dedica un
0,7% del PIB (Producto Interior
Bruto) a la investigacion y la CAV
{Comunidad Auténoma Vasca) un
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0,8%. La media europea esta en
torno al 1,7% y los paises mas de-
sarrollados andan por el 2,7%. La
estructura de la investigacién en
Espana, sin embargo, presenta al-
gunas carencias para Etxenike co-
mo lo demuestra que la gran
mayoria de los recursos finan-
cieros para investigacion estén ab-
sorbidos por el sector piblico.

Los japoneses que estdn ganan-
do mercados continuamente de-
muestran que en algunos campos
esenciales de la alta tecnologia
muy ligados a la investigacion ba-
sica, encuentran dificultades para
competir con EE.UU., en parte
porque tienen una estructura muy
funcionarial en la Universidad,
con un excesivo respeto hacia la
autoridad. En Europa se ha hecho
un esfuerzo importantisimo
equiparable al de EE.UU., pero
problemas de coordinacién la ha-
cen inferior en este terreno a japo-
neses y americanos. Alemania ha
reaccionado con contundencia,
Francia ha anunciado un acelerén
importante y en Espafia se ha
duplicado los recursos dedicados a
la investigacion. "Hoy no se
puede decir, segiin Etxenike, que
cualquier idea razonable no
tenga financiacion"'.

;Por qué las empresas deben in-
vestigar?. Para Etxenike las
empresas deberian incluso exigir-
se la investigacién, aunque no con-
duzca previsiblemente a resulta-
dos directos o contabilizables. Las
razones son:

a) Estar informado de los avances
cientificos que pudieran tener

profunda importancia en el de-
sarrollo de la propia industria.
Es necesario para ello que el in-
vestigador sea recibido como un
colega en otros sitios y que sea
capaz de aportar algo.

b) Se consigue un asesoramiento

de alto nivel en cuestiones
cientificas a los departamentos
de desarrollo y produccién. Los
departamentos de investigacién
son siempre un vivero de ideas.
c) Creacién de un clima de calidad
que contagia a otros estamentos
de la empresa para resolver y
enfocar distintos problemas.

Etxenike recalcé el erréneo con-
cepto que conlleva la palabra in-
vestigacion cuando se le liga a
grandes multinacionales y grandes
estructuras. Yo creo que esto
no es asi. Es evidente que la
empresa no puede investigar
todo, pero tiene que crear pe-
quenos grupos de calidad con
un sistema administrativo fle-
xible y conectado interna-
cionalmente. Una ventaja de la
investigacion industrial es que
contribuye al pluralismo y per-
mite corregir errores graves por
la excesiva planificacion esta-
tal. En investigacion, como en
muchas otras cosas, es suma-
mente peligroso jugar a carta
anica’’.

EL AVANCE DEL CONOCI-

MIENTO

La segunda parte de la conferen-
cia de Pedro Miguel Etxenike se
refiri6 a una descripcion técnica

—»
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sobre los pilares en los que se
asienta el conocimiento cientifico.

“Cuando Blake intenté resu-
mir la ciencia en una sola linea,
se refiri6 a los atomos de De-
mocrito y a las particulas de
Newton. Ha costado un esfuer-
zo terrible -recalco- llegar a la
certeza de que las cosas estan
compuestas por atomos. Ha ha-
bido un cientifico muy famoso que
lleg6 a decir que si hubiera que
salvar una idea después de un
gran cataclismo mundial para las
futuras generaciones, esa idea
deberia ser la de que todo esta
compuesto de dtomos.

Para Etxenike, la Ley de
Coulomb que parece tan sencilla
es la base de nuestro conocimiento
de la materia.

En cuanto a las lineas del futuro
de la investigacién, el Catedratico
de la UPV cité un reciente estudio
publicado por un grupo de exper-
tos en ''The Economist', que
dividia los avances cientificos para
las préximas décadas en los si-
guientes niveles:

Los probables

Son la inteligencia artificial,
ingenieria de anticuerpos (que
podria ser tan importante para la
medicina como la penicilina de
Fleming) y toda la tecnologia apli-
cada a c6digos genéticos.

Los posibles

Aviones no
nanotecnologia

metdlicos,
(mdquinas pe-

* “La clave de la investigacion

esta en los pequerios grupos de
calidad"”

quenas) y los superconductores de
alta temperatura.

Apuestas perdidas

Computadoras con material
biologico (que sirve para evitar el
silicio que es inorganico), carrete-
ras automaticas o reactores rapi-
dos nucleares.

Causas perdidas

La fusién controlada, la guerra
de las estrellas y la reduccion del
gasto médico.

""Ezagutzak boterea ematen du eta botere hori erabiltzeko
modua erabakiorra da. Ondo erabiltzen baldin bada, efektuak
beti onuragarriak izango dira. Gaizki erabiltzen bada, berriz, on-
dorioak kaltegarriak izango dira gizateriarentzat. Es da zientzia
eta teknologiaz bakarrik hitz egin behar, baizik eta baita horiek
aplikatzen asmatzeko jakituriaz ere”.

Honelaxe laburtu zuen, konklusio-gisara, Pedro Miguel Etxenikek
"'Gizartea, Enpresa eta Zientzia'' titulu orokorraren pean Ikasbiden
duela aste batzuk egindako eskuharmenean, hau da, Formazio Koopera-
tiboko Zentru honek antolatu duen ziklo baten lehen hitzaldian.

Etxenikerentzat (Materia Kondentsatuaren Fisikako Katedratikoa
bera Deustuko Unibertsitatean). Aurrerapen zientifikoa, gaur egun, be-
re ekarpen eta perspektibengatik, gizakiari bere burua unibertsoan
autoulertzeko eta naturarekin eta gainerako pertsonekin erlazionatzeko
mugak jartzen ari zaion faktore bat da.

Hiru atal nagusitan banatu zuen bere eskuharmena, eta horietan
z'ebar garatu ere bere hitzaldiaren argumentua, bizi dugun iraultza zien-
tifikorako hurbilpen hobe baterantz zuzenduz.

LOS PROBLEMAS ETICOS
DE LA CIENCIA

“La ciencia no es poderosa
por ser verdadera, sino que es
verdadera por ser poderosa’’,
decia un programa de la BBC. Sin
llegar a extremos como éste Pedro
Miguel Etxenike piensa que la
ciencia ha traido innumerables be-
neficios a la humanidad. Se ha al-
canzado, por ejemplo, con su ayu-
da, una esperanza de vida de 80
anos en los paises mas desarrolla-
dos. La biofisica, biologia molecu-
lar y fisiologia son ciencias basicas
que estan cambiando la medicina,
etc..

No hay que olvidar los efectos
también negativos que la investi-
gacion cientifica y la tecnolégica
que de ella se deriva han produci-
do. En este momento y por prime-
ra vez -insistié Etxenike- el ser hu-
mano tiene la posibilidad de
destruccion del entorno que le sir-
ve de base. Los efectos de algunas
actividades pueden afectar a la hu-
manidad durante cientos o miles
de anos. No hay que olvidar que
cerca de 2 millones de personas
sufren anualmente envenena-
miento agudo por pesticidas, el
problema de la lluvia 4cida, cam-
bios climaticos por gases que pro-
ducen el efecto invernadero, mal
uso y escasez de recursos de agua
fresca, contaminacién marina,
destruccion de las selvas tropica-
les; etcl

En cualquier caso, para Etxeni-
ke hablar del fracaso del hombre y
del retorno a la naturaleza para
abandonar todo el desarrollo eco-
némico basado en la tecnologia no
es la solucién, ""la solucién radi-
ca en el avance profundo de la
ciencia y la tecnologia junto
con una sabia utilizacion de la
naturaleza. El hombre lo que
esta haciendo es lo que le es
mas natural, utilizar y amplifi-
car sus contadas dotes para
sobrevivir a través de las cuali-
dades que la naturaleza le ha
dotado. La naturaleza por si so-
la no puede mantener a los
5.000 millones de personas que
habitan en la tierra ni a los que
vendran. Entre el dilema: creci-
miento economico o balance
ecolégico, yo me quedo con el
segundo, pero lo que digo es
que no son incompatibles”.
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El signo de la adaptacion

José M. % Ormaechea

La busqueda de soluciones car-
gadas de pragmatismo, con poco
respeto a veces a la estricta literali-
dad de los textos juridicos, ha sido
uno de los signos del comporta-
miento de la Experiencia Coope-
rativa que encarna el Grupo
Cooperativo Mondragén a lo
largo de su ya larga vida, en la que
han cambiado leyes, legislaturas y
protagonistas; y espacios econémi-
cos, coyunturas proclives al desa-
rollo, y ciclos de mudanza y regre-
S16n.

La adaptacién ha sido uno de sus
Signos y la permanente vigilia, en
trance constituyente, el estado de
dnimo natural para hacer de la
Norma el traje adecuado a cada cir-
Cunstancia; porque también las
dmenazas empresariales han cam-
biado su naturaleza, y a su vez la
Cultura predominante y las moti-
Vaciones humanas, que han ocu-
Pado la sociedad, han ido sustitu-
Yéndose sin descanso unas a otras,
n la basqueda del equilibrio que
diera al sistema la solidez ade-
“uada a cada episodio de su vida.

LANKIDE

Ahora le esta tocando el turno a
la formulacién de los Grupos Sec-
toriales que tienden a sumar ca-
pacidades de oferta y produccién
para reforzar la autonomia de fun-
cionamiento, aumentar el poder
negociador, desarrollar economias
de escala, incrementar la estructu-
ra de investigacién con menor in-
cidencia de costes unitarios y re-
forzar, unificando, las redes co-
merciales en el espacio doméstico
e internacional.

Los Grupos Comarcales

Si tenemos en cuenta que lo que
ahora llamamos Grupo Comar-
cal al comienzo de la idea se defi-
ni6 como Complejo Industrial
nos hallamos mas cerca de in-
terpretar lo embrionario del con-
cepto de GRUPO con que nacio el
primero, ahora hace 25 afios, en el
Alto Deba.

Es evidente que en este proceso
que se ha venido experimentando
progresivamente, -de ahi el apela-
tivo de experiencia con que le gus-
t6 llamar a su fundador- en una
primera fase predominaron los va-
lores morales, con la vaga inten-

cién de proyectar casi de forma
absorbente el modelo cooperativo
hacia el contexto cultural, econé-
mico y social en que el experimen-
to se desarrollaba.

La educacion, el consumo, la vi-
vienda, el trabajo, la medicina y la
economia se iban cooperativizan-
do, y la imaginacion levitaba en
volandas al socaire de unas estruc-
turas arcaicas en su hermetismo
aduanero frente a la competencia
allende los Pirineos, acomodadas a
una confrontacién doméstica de
escasa vitalidad empresarial, con
la que habia que medirse en un
mercado de 35 millones de habi-
tantes de renta ''per capita'' si-
tuada por debajo de la mitad de los
paises europeos mas prosperos.

Asi era normal que se hicieran
previsiones que ahora nos parecen
desmedidas y que las motiva-
ciones mas entranablemente sen-
tidas se moviesen animadas por
un espiritu renovador del espacio
geografico que al cooperativismo
le habia tocado vivir.

La empresa era posible casi en

cualquier dimensién y su indole
+
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cualitativa se acreditaba con una
buena profesionalidad, no mas
alla de saber hacer lo que otros
paises desarrollaban desde su re-
mota experiencia, a veces extraida
después de la siembra investigado-
ra.

Bastaba con este bagaje para que
las economias de las empresas flu-
yeran con feracidad, la autofinan-
ciacién fuese posible y que los pro-
yectos hacia el futuro se imagina-
sen como simple prolongacién de
aquel efimero presente.

Fue asi como la implantacion
empresarial no obedecié a concep-
tos de economias de escala, acu-
mulacién de oferta, desarrollo de
investigacion, comercio interna-
cional, y adaptacién de las unida-
des de negocio a las exigencias de
una conducta irreprochable en la
forma de gestionarlas.

Tampoco las empresas que se
creaban buscaban su homoge-
neidad tecnolégica para afirmar
una cultura industrial mas profun-
da en un solo sector o en sus ho-
mogéneos 0 complementarios, si-
no que se traducia inmediatamen-
te de los conocimientos profe-
sionales que el promotor tuviese, o
las sensaciones y querencias opi-
naticas que se intuyeran.

Es asi como en los origenes de la
experiencia el concepto de comarca
atrajo, bajo impulsos de solidari-
dad y buen hacer hacia el contexto
urbano, la idea de GRUPO como
respuesta natural e idénea a las
apetencias sociales, y a la inclina-
cién fervorosa de quienes, en
aquellos momentos, lideraban las
cooperativas nacientes.

Los Grupos Comarcales
cubren ahora un espacio social y
econémico de gran relevancia por-
que son evidentes sus virtudes en
el plano de la realizacién humana
€n su proyeccién hacia el medio,
en la compensaciéon de empleo y
resultados econémicos, y en la afi-
nidad sociolégica, por pertenecer
a una parcela geografica casi local.
Y, hay que sefalar inmediatamen-
te, que sus funciones y virtualida-
des siguen en vigor solo que trans-
portadas a otro escenario social,
politico y cultural, porque el signo
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de la adaptacién nos obligara a re-
conducir el ensayo al rigor de las
nuevas exigencias empresariales
inaplazables.

Las Agrupaciones Sectoria-
les

De entrada, dos palabras se
contraponen: grupos y agrupa-
ciones; este tltimo término se va a
usar para definir el conjunto de
cooperativas que se unen para ob-
tener ventajas por pertenecer al
mismo sector industrial.

No existe entre ambas diferen-
cia alguna, salvo la especifi-
camente ortografica, pero ya en su
valor sustantivo se desea estable-
cer diferencias. Vayamos a exami-
nar en qué consisten.

El mensaje de Europa es frio y
racional. No transmite emociones
y todo lo mas nos viene a decir que
en adelante s6lo serviran las
empresas que obtengan el éxito de
unos buenos resultados econémi-
cos en base a su capacidad de pro-
ducir bien y mejor, en lugar de ha-
cerlo via especulacién o en base a
mecanismos externos, en los que
una demanda cautiva y una com-
petencia estrecha han permitido
desarrollar actividades que airea-
das a la espontaneidad de un mer-
cado mas amplio quedarian
exhaustas.

De ahi que en el GCM comience
a ser necesaria una revision del
proceso hasta ahora seguido de
materializar los Grupos en base a
la proximidad geografica.

Es evidente la buena disposicién
de las cooperativas a agruparse, y
la prueba mas evidente es la acogi-
da que el Congreso del Grupo
Cooperativo Mondragon ha me-
recido a la totalidad de las coope-
rativas que hasta ahora se rela-
cionaban por su asociacion a Caja
Laboral Popular.

Pero se constata asimismo la de-
bilidad dialéctica con que puede
convencerse a los directivos cuan-
do para dar racionalidad a las
agrupaciones se aportan argumen-
tos morales de solidaridad y de
efecto sobre el marco social, y hay
que justificar la bondad de unos
servicios mancomunados y el re-
parto equitativo de excedentes con
transferencia altruista de wunas
cooperativas a otras de los mayo-
res resultados obtenidos en la ges-
tion de la unidad de negocio.

La referencia a Europa, y el
contraste objetivo de la capacidad
de afrontar el reto de su inminente
presencia, desencadenan otros
factores de necesidad relacionados
con el desarrollo de productos,
acumulacién de cuotas de merca-
do, contribucién unificada a la
creacion de redes que arterialicen

P ragmatismoz kargatutako soluzioen bilaketa izan da, naiko errespetu
gutxirekin, izan ere, batzuetan, testu juridikoen literalitate hertsia-

rekiko, Arrasateko Kooperatiba-Taldeak bere jadanik bizitza luzean
zehar irudikatu duen Kooperatiba-Esperientziaren portaeraren zeinueta-
ko bat, non legeak, legislaturak eta protagonistak, eta espazio ekonomi-
koak, garapenaren aldeko koiunturak, eta mudantza -eta atzerapen-
zikloak aldatu bait dira.

Moldaera izan da bere zeinuetako bat, eta erakuntzako trantzeko
etengabeko jagoletza bere arima-egoera naturala, arauaz zirkunstantzia
bakoitzera moldatutako trajea egiteko; zeren eta enpresa-mehatxuek ere
aldatu egin bait dute beren izaera, eta gizartea okupatu duten kultura
dominatzailea eta giza motibazioak, beren aldetik, bata bestea ordeztuz
joan bait dira itxoinaldirik gabe, sistemari bere bizitzako gertakari ba-
koitzera moldatutako sendotasuna eman ziezaiokeen orekaren bilake-
tan.

Talde Sektorialen formulazioari tokatu zaio oraingoan txanda, eta
beren eskaintza eta produkzioko ahalmenak batzera jotzen dute hauek
funtzionamenduko autonomia sendotzeko, negoziaketarako indarra
emendatzeko, eskala-ekonomiak garatzeko, unitate-kostuaren intziden-
tzia txikiagoarekin ikerketa-egitura areagotzeko eta merkatal sareak, ba-
teginez, etxean eta nazioarte-mailan sendoagotzeko.

LANKIDE




la gestion de ventas, estableci-
miento de unidades comunes de
1+ D, presencia mancomunada de
ofertas ante los grandes consumi-
dores y direccién de las agrupa-
ciones desde una vocacién comun.

Se despliega un discurso prag-
matico y racional dejando en se-
gundo plano los factores de con-
viccion social, poco representati-
vos en las postrimerias de la déca-
da de los ochenta para tratar de
afianzar las gestiones intimas de la
empresa en la busqueda de la su-
ma de economias para llevarlas a
otra escala en la que éstas fluyan
por simple acumulacién de esfuer-
zos que debieran sobrevenir por
las agrupaciones pretendidas.

Aparece de nuevo el inevitable
recurso a la adaptacion del siste-
ma, signo permanente de empre-
sas que demuestran vitalidad. De
aqui surge el reto que nos va a lle-
var a crear nuevas estructuras, por
otra parte facilmente asimilables,
en las que el nexo no se halla com-
puesto de materiales de amplio
contenido+ social, econémico y
juridico, sino de conceptos tales
como el producto, el mercado, la
exportacién, la investigacion, la
calidad, la marca y la capacidad de
compra.

Este es el sentido de las agrupa-
ciones sectoriales que probable-
mente no fueron estudiadas con
tanta intensidad como ahora, en
otro escenario politico y bajo otra
pedagogia industrial.

La Creatividad y la Actitud

Frente a la inevitable necesidad
de modificar el talante para adap-
tarse a las nuevas situaciones
creadas sin modificar cuanto sea
esencial a nuestra sociedad de per-
sonas, es evidente que hay que
manejar dos conceptos: la creativi-
dad, como vehiculo para estable-
cer un nuevo modelo de unién de
cooperativas, y la actitud con la
disposicion de animo necesaria pa-
ra ser capaz de aceptarla.

No estoy hablando de sustituir
los grupos comarcales por los gru-
pos sectoriales. No es momento de
aceptar esta tesis, inalcanzable por
su fuerte enraizamiento y positi-
vos resultados, sino de hacer coho-
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nestables las agrupaciones secto-
riales con los grupos comarcales.

Cuando se desciende al analisis
metédico se observa que la opera-
cién nos es compleja y menos aun
generalizable.

En efecto, ya actualmente 25
cooperativas se hallan agrupadas
sectorialmente, 40 no podrian ha-
cerlo nunca porque la naturaleza
de su producto, y consecuente-
mente su oferta y su mercado, no
son asumibles en un grupo secto-
rial.

Son unas 30 cooperativas las
que, extremando el esfuerzo,
deberian hallar nexos de unidn
sectoriales sin quebranto del esta-
tus actual que las vincula a grupos
comarcales.

Algunas se sumarian a grupos ya
creados, y otros grupos sectoriales
habria que crearlos en base a una
teoria que se viene desarrollando
y ha de efectuar su despegue pré-
ximamente.

Pero lo que es mas necesario en
todo este proceso es no dejarse lle-
var por la rutina propia de posi-
ciones conservadoras, cuando las
referencias econémicas se despla-
zan y en momentos en que la
atmosfera empresarial nos impele
a no asumir en la sociedad de per-
sonas mas limitaciones que las

esenciales al propio sistema que,
no lo olvidemos, tiene en su men-
saje permanente la vocacién co-
munitaria frente al proyecto indi-
vidualista.

Obsérvese como contrapunto o
revelacion preclara que Ulgor,
nuestra cooperativa insignia por
su longevidad y por su dimen-
sion, no ha tenido inconveniente
alguno en propiciar la absorcién
de Fabrelec -operacién aun no
culminada- superando referencias
comarcales y juridicas, para
aumentar su cuota de mercado y
proyectarse con mayor fortaleza
hacia Europa al disenar una estra-
tegia basada en economias de es-
cala inaplazables.

No podemos ser observadores
de nuestra propia decadencia por
no cambiar a tiempo el timén
de nuestra propia historia plagada
de soluciones creativas para cada
circunstancia: Lagun-Aro para la
cobertura de nuestra especifica Se-
guridad Social; Caja Laboral Po-
pular para irrumpir en el merca-
do financiero, y nuestro perma-
nente actualizado modelo juridico,
son jalones histéricos que explican
con claridad que la experiencia ha
actuado siempre bajo el signo de la
adaptacion al cambio que es la me-
jor forma de demostrar su vitali-
dad. m
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JOSE LUIS OLASOLO Y FCO. JAVIER MONGELOS

"Debemos renunciar a ser
cabezas de raton’’

JAVIER ERDOCIA
Fotos: Ifiaki Arteta

Este debate se inscribe en la
preocupacién de conformar el
Grupo Cooperativo Mondragon
bajo el modelo organizativo mas
eficiente, desde el punto de vista
social y econémico. Es materia
que en los altimos afos ha consu-
mido cierta atencion en las maxi-
mas instancias del Grupo y que
atn no ha encontrado su formula-
cion definitiva y acabada.

Su objeto reside en aflorar en el
T.U. Lankide las opiniones y
confrontaciones sobre la cuestion,
de dos Directores Generales, el de
Fagor, Mongelos, y el de Learko,
Olasolo, para que sirvan de refle-
xi6én general y, sobre todo, para
aquéllos sobre los que recae mas
directamente la responsabilidad
del devenir del Grupo.

En el centro del debate se halla
el propio Grupo con:
®21.500 socios trabajadores,
aproximadamente,
® 100 Cooperativas, cada una
con plena capacidad de deci-
sion,

® 18 Grupos Cooperativos, cuya
constitucion responde a un
asentamiento geografico co-
mun en una comarca; sin
confluencia tecnolégica ni
mercadoldgica especial, excep-
cion hecha de 4 casos: Debako,
Erein, Eroski y Urkide, cuyas
cooperativas pertenecen a un
mismo sector de actividad; y
de dimensiones muy dispares
(Fagor con 6.785 puestos de
trabajo y otros de 300 y 500
puestos).

La ambientacion y condicionan-
tes fundamentales vienen deter-
minados por la exigencia inape-
lable del nivel de competitividad,
que la subsistencia y desarrollo re-
quieren.

A ello se anade el cambio de es-
cenario sociolégico, cultural y eco-
némico como consecuencia de la
integracion en la Comunidad
Europea, que se agudizara con la
implantacion progresiva del Mer-
cado Unico.

LANKIDE
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Moderador:

— /Coémo se podria definir el
Grupo Cooperativo Mondragon
(GCM)?2.

Olasolo: Yo pienso que se nos
conoce mas como Grupo por el as-
pecto sociolégico que por el
empresarial en general. Ahi veo
algunos vinculos y homogeneida-
des, como son normas comunes,
instituciones comunes, etc.

En el Plano econémico-
empresarial el Grupo es una fic-
cién; no existe. Para mi el princi-
pal desafio estd en llegar a ser un
Grupo en el plano Empresarial.
Cuando alguien profundiza ve que
hay cien catalogos diferentes, que
no hay planes comunes cara al
mercado que es realmente lo que
importa.

Mongelos: Yo estoy de acuerdo
sélamente en parte con lo que dice
Olasolo. Pienso que el concepto
sociolégico es el que da mayor
unidad al Grupo. El hecho de que
seamos sociedad de personas nos
da una caracteristica muy espe-
cifica en aspectos basicos desde el
punto de vista de las estrategias
globales de las empresas y que
ademas estan recogidas por el
I Congreso cooperativo.

En el campo empresarial es don-
de hay mayores divergencias, pero
también confluencias y avances
importantes. Porque la existencia
de Caja Laboral Popular, creada y
generada por las cooperativas, de
un sistema de seguridad social, co-
mo Lagun-Aro, de un centro de in-

vestigacion como IKERLAN, de
un Fondo Intercooperativo de Soli-
daridad, etc. tienen todas ellas
funciones bdsicamente empresa-
riales y de apoyo que dan coheren-
cia al Grupo.

Cuando se baja a otros detalles,
mercado, tecnologia, etc. es cuan-
do aparece quizas la mayor diver-
sificacion. El Grupo, en este as-
pecto, es un conglomerado de
muchas empresas que responden
a muchos mercados y tecnologias.

ORDENAR EL GRUPO,
APROVECHAR LAS SINER-
GIAS

Moderador:

— ¢Cuales son los criterios
basicos en los que debe asen-
tarse la organizacion del
GCM?.

Olasolo: Simplificando mucho
yo dirfa, sin perder la identidad,
que estamos obligados a dar res-
puesta a lo que la demanda, el
mercado y la competencia plan-
tea. Lo que el mercado y la deman-
da estd planteando es un proceso
de concentraciéon en términos ge-
nerales y, en definitiva, de uso de
crecientes niveles tecnolégicos.

Hay que preguntarse si estamos
con la dimensién, organizacion,
tecnologia, etc. adecuada. Yo digo
que no. Para eso lo que hay que
hacer es sumar, completar catalo-
gos, investigar juntos, crear redes
comunes, etc..

(Coémo sumar?. Tratar de poten-
ciar sectores, reducir la dispersién
que hoy existe. No se puede gene-
ralizar, pero creo que hay que or-
denar el Grupo.

Mongelos: Los criterios basicos
en los que a mi modo de ver se de-
be asentarse la organizacion del
GCM son tres:

El primero que ya he citado, es
el recogido en los Principios
Cooperativos, reconocidos y apro-
bados en el I Congreso Cooperati-
vo que define el tipo de empresa
que queremos hacer. El segundo
soporte del Grupo es la competiti-
vidad en el nuevo encuadre euro-
peo y, el tercero la rentabilidad.

Moderador:

— Siendo un Grupo singular,
tiene que ser competitivo.
(Aprovechamos las potenciales
sinergias que se derivan de ser

Grupo?.

Olasolo: Algunas si. ;Cuales?.
No estan lejos los tiempos de crisis
en los que los vinculos intercoope-
rativos de transferencia de perso-
nas, de economias, a través de Ca-
ja Laboral Popular, Lagun Aro,
etc., han sido decisivas.

Hay que reconocer las poten-
cialidades que tenemos, pero hay
que ver déonde hay mas. ;Por qué
no se producen otras?. Yo creo que
hay algunos campos en los que es-
tas potencialidades no se apro-
vechan: marcas, redes y, en defi-

-»

e "A largo plazo, el

José Luis Olasolo

MONDRAGON solo puede ser
sectorial, lo que no implica
tachar de un plumazo toda la

® "“Sociolégicamente se nos o
Soeiege organizacion comarcal”.

conoce como una unidad
coherente. En el plano
economico-empresarial el
GRUPO es una ficcién, no
existe"”.

e "El Consejo General debe tener
mas atribuciones y habria que
dotarlo de algiin matiz de
presidencia ejecutiva. La
efectiva ordenacion del Grupo
asi lo exije”".
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nitiva, en aquellos aspectos en
donde el volumen funciona con las
economias de escala.

En la medida debida, estas si-
nergias no se dan porque hay una
alta dispersion. La cultura coope-
rativa, previsiblemente tampoco
favorece la toma de decisiones que
impliquen pérdida de autonomia
como ha sucedido histéricamente
con otras decisiones importantes.

Mongelos: Se han conseguido
sinergias importantes que, a ve-
ces, solemos devaluar bastante por
el hecho de que estan conseguidas.
La creacién de elementos de su-
perestructura no son desdenables,
en absoluto y han sido condicién
necesaria para que el Grupo exista
tal cual es ahora.

Estas entidades de apoyo son pi-
lares horizontales basicos que han
funcionado muy bien. Después,
existen aspectos verticales de ca-
racter sectorial, de mercado,
tecnologia etc., en los que queda
mucho tramo por recorrer para
aprovechar las potencialidades
existentes.

Yo considero que el comporta-
miento del GCM en su historia no
ha desmerecido del comporta-
miento de otros Grupos que se
autocalifican como tales. Hay que
destacar que muchas empresas del
Grupo han sido y siguen siendo
aun lideres en el sector del merca-
do nacional, e incluso europeo. No
obstante ahora entramos en otro
encuadre competitivo distinto que
exige otro tipo de planteamientos.

Hay sinergias sin conseguir que
tenemos que poner en danza para
reforzar nuestra situacién. Sin em-
bargo, insisto, no puedo imaginar-
me lo que hubieran hecho muchas
cooperativas en el reciente
periodo de crisis sin los soportes
financiero y social del que hemos
dispuesto.

_Olasolo: Probablemente un ter-
cio _de las cooperativas no
existirian hoy.

Mongelos: Yo creo que la supe-
raciéon de la crisis en el Grupo ha
sido casi de ejemplo de "'libro de
texto'’ y a veces, nos solemos olvi-
dar de esto. Al problema del de-
sempleo se han dado soluciones
originales con costes sociales y
econémicos muy razonables. Si-
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nergias, repito, las ha habido e im-
portantes. La entrada en una
nueva situacion exige nuevas for-
mas de gestion y el saber apro-
vechar mejor las potencialidades
que hasta ahora no hemos apro-
vechado.

LA ORGANIZACION CO-
MARCAL, MAS CONSOLIDA-
DA QUE OTRAS QUE NO
EXISTEN

Moderador:

— Se ha aludido aqui a una
posible falta de relacion entre
nosotros y a los vicios o defec-
tos de la cultura empresarial en
la que estamos. ;La respuesta
rapida a estos retos pueden en-
contrar en estos aspectos sus
principales obstaculos?.

Mongelos: No se puede renun-
ciar a la ideologia de origen. La so-
ciedad de capitales toma sus deci-
siones en funcién del capital y de
las personas que lo ostentan. En la
sociedad de personas, como la
nuestra, en donde el poder politico
esta en la persona, la dindmica de
relacién, acuerdos, compromisos,
etc. tiene repercusién en la vida
empresarial. Esto no puede califi-
carse ni de vicio ni como defecto
de la cultura empresarial.

El conocimiento y la relacién
entre personas son elementos basi-
cos que han dado lugar de forma
natural a un proceso de concentra-
cién que hemos denominado Gru-
pos Comarcales en los que
confluian intereses diversos de
grupos humanos concretos. Cuan-
do pasa el tiempo, el nivel de rela-
cién se va incrementando y estas
pautas de relacién, se van acomo-
dando al entorno cambiante.

Es claro, no obstante, que ha
existido falta de relacién entre los
grupos existentes y como conse-
cuencia un profundo desconoci-
miento mutuo. Creo que en este
aspecto el Congreso Cooperativo y
el Consejo General han ayudado a
conocernos y con ello se estdn po-
niendo las bases para un proyecto
comin de Grupo Cooperativo
Mondragén.

Olasolo: Yo no estoy de acuer-
do cuando dices que esa aglutina-
cién en grupos comarcales es algo
natural. Lo entiendo cuando hay
personas interrelacionadas y don-

D ebate hau, Arrasateko Koo-
peratiba-Taldea ikuspuntu
ekonomiko eta sozialetik
organizazio-eredurik eragin-
korrenaren pean eraikitzeko
kezkaren barnean kokatzen da.
Izan ere Taldeko goren instan-
tzien atentzio-puska on bat be-
reganatu bait du gai honek az-
ken urteotan eta oraindik ez du
aurkitu bere formulazio behin-
betiko eta akabatua.

Bere helburua, berriz, Fa-
gorreko Mongelos eta Learkoko
Olasolo Zuzendari Orokorren
eritziak eta kontraeritziak azal-
tzea da, gogoeta orokor batera-
ko balio izan dezaten, batez ere
Taldearen bilakaeraren eran-
tzukizunak zuzenkiago ukitzen
dituen haientzat.

Eta debatearen erdian, Tal-
dea bera aurkitzen da

® gutxi gorabehera 21.500
bazkide langilerekin,

®*100 Kooperatibarekin,
erabaki-ahalmen osoarekin
bakoitza,

*18 Kooperatiba-Talde-
rekin, beren eraketak es-
kualde batean asentamendu
komun bat izateari erantzu-
ten diolarik; bateratasun
teknologiko eta merkadolo-
gikorik gabe (4 kasuren sal-
buespena eginez gero, De-
bako, Erein, Eroski eta Ur-
kiderena alegia, hauen
kooperatibak sektore bere-
koak bait dira) eta o0s0
neurri desberdinetakoak
gainera: Fagor 6.785 lanpos-
turekin eta besteak 300 eta
500ekin.

Benetan funtsezkoak diren gi-
roa eta beste elementu baldin-
tzatzaileak, berriz, subsisten-
tziak eta garapenak galdatzen
duten konpetibitate-mailaren
ukaezinezko behar batek eraba-
kiak datoz.

Eta guzti horri eszenategi so-
ziologiko, kultural eta ekono-
mikoaren aldaketa erantsi
behar zaio, Europako Komuni-
tateari atxekitzearen ondorioz,
aldaketa bera oraindik areagotu
egingo bait da Merkatu Ba-
karraren pixkanakako ezarpe-
narekin.
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de el aspecto cooperativo ha sido
muy marcado, pero esto no ha si-
do siempre asi.

Quiero apuntar, ademads, que no
debemos encerrarnos en pensar
que nuestra forma juridica no ad-
mite adecuaciones porque pienso
gue caben modalidades de cam-

io.

Moderador:

— Parece evidente que la
coexion de los grupos comarca-
les ha sido mas acentuada en el
centro del movimiento coo-

perativo, que en lo que
podriamos llamar periferia
(coincidis con esta apre-
ciacion?

Olasolo: No se puede comparar
la vision histérica del Fagor actual
con la realidad de otros Grupos
Comarcales. Fagor, con una histo-
ria de 25 anos, en donde el éxito
econémico ha funcionado en tér-
minos generales, y en donde ha
habido liderazgos claros, ha sido
una maquina que ha funcionado.
En 1978 se enfrenta de una forma
decidida la creacion de los demas
grupos comarcales. A pesar de los
pesares, hablamos de los Grupos
Comarcales como algo consolida-
do y no es cierto. ;Cuantos Grupos
Comarcales hay que tienen recon-
versién a niveles aceptables? Tres
0 cuatro. No es cierto que la orga-
nizacién comarcal esté consolida-
da; estd mads consolidada que
otras, que no existen. No es cierto
que espontaneamente el senti-
miento de cooperacién de coope-
rativista traducido a nivel de
empresa haya llevado a niveles de
colaboracién interempresarial pa-
ra formar los Grupos Comarcales.

Mongelos: Aunque comparta,
en parte, tu visién, creo que
habria que definir qué es un Gru-
po Comarcal para saber de lo que
estamos hablando.

Para que haya Grupo hace falta,
Primero vocacién por parte de los
Componentes para hacerlo, y en
funcién de ello dotarle de un en-
Cuadre juridico suficiente que so-
Porte las decisiones de los 6rganos
de gobierno del mismo.

En otro orden de cosas hace falta
ademas un tamaino critico minimo
que permita proyectarse de cara al

uturo y poder financiar unos de-
Partamentos centrales minimos
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para plantearse un proyecto estra-
tégico de grupo al cual respondan
las cooperativas progresivamente,
acercandose a mercados Yy
tecnologias concretas.

Si miramos la realidad, vemos
que, en general, no ha habido una
minima reconversiéon de resulta-
dos conjuntos que permita a las
personas la movilidad necesaria
sin perder opciones de futuro. No
se ha compartido equipos directi-
vos que permitan lanzar nuevos
negocios, no se ha tenido una
minima unidad de valoracién de
puestos de trabajo, etc.. Viendo es-
te panorama no cabe mas que
concluir que no se han consolida-
do grupos, sino conglomerados en
los que cada cooperativa es auto-
noma y ejerce su poder. Pero, a mi
modo de ver, equivocamos los tér-
minos cuando los denominamos
grupos.

Ahora bien, desde mi experien-
cia en Fagor no puedo mds que re-
saltar las virtudes de un Grupo
Comarcal como el nuestro en el
que se ha enfrentado la crisis eco-
némica mas grave después de la
Segunda Guerra Mundial sin per-
der un solo empleo.

Otra cosa es que a la vista de los
altimos acontecimientos, el Grupo
Comarcal Fagor ha iniciado un
proceso de reorganizacion interna
de caracter sectorial como son las
tres divisiones en que hemos
orientado nuestra actividad.

Olasolo: Estoy basicamente de
acuerdo con tu discurso, pero Fa-
gor no es extrapolable al resto. Es-
toy totalmente a favor y me parece
una visiébn muy correcta con la te-
sis de separacion divisional que
estais llevando a cabo.
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Ahora bien, me pregunto que si
esto es bueno para Fagor por qué
no es bueno para el Grupo Coope-
rativo.

Los Grupos Comarcales aportan
cosas a las cooperativas, aportan
equilibrio en las decisiones, en los
cambios de directivos, equilibrio
financiero, reconversion, etc. pero
aportan poco en el area producto-
mercado.

Por otro lado (y dejando Fagor a
un lado), los Grupos Comarcales
actuales tienen una dimension
muy pequena que les impide abor-
dar los temas que serian
deseables para su configuracion
como Grupo.

A mi, en principio, la formula-
cion de una comarca con un grupo
industrial que busca el equilibrio
via dispersion me parece concep-
tualmente correcta.

Mongelos: Sin embargo la
estrategia de dispersion de catalo-
gos respondio a una etapa histori-
ca anterior que coincidia con una
vision estrecha de mercado inte-
rior. Ahora se impone justamente
la contraria y se concentran catalo-
gos para profundizar en los merca-
dos. El tema de la dispersién fue
necesario para la expansion, pero
ahora debemos pensar en la con-
centracion.

Tendriamos que reflexionar
sobre el porqué el GCM se ha lle-
gado a organizar en base a grupos
tan pequenos. Probablemente han
existido histéricamente circuns-
tancias concretas que han precipi-
tado la situacion actual. Pero
quizas no sea tema de este mo-
mento, aunque nos podria servir
para el proyecto de futuro.

RETO TECNOLOGICO Y CA-
LIDAD EN LA GESTION

Moderador:

— El Mercado Europeo nos
va a exigir una minima dimen-
sion de la empresa que nos va a
o]:ligar a unirnos en agrupa-
ciones homogéneas de coopera-
tivas, en Grupos Sectoriales
480N necesarios?,

Olasolo: Yo veo rasgos del en-
torno econémico internacional en
que nos movemos y veo empresas
mas grandes, redes mas ade-
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cuadas, veo a la competencia con-
centrandose y la tecnologia avan-
zando cada vez mas deprisa.

Muchas de nuestras cooperati-
vas no van a poder aguantar solas
los préximos diez anos y para ello
no hay mas que echar una ojeada a
los procesos de venta, fusion, etc.
entre empresas.

Mongelos: No te olvides de que
hay un gran componente de espe-
culaciéon también en todo este pa-
norama. Algunos se estan enri-
queciendo a costa de todos estos
movimientos.

Olasolo: Las acciones posibles
que yo veo dentro del Grupo son
muy sencillas: incrementar di-
mension, unificar catalogo vy
ampliarlo, crear centros de de-
sarrollo y todo esto, a mi juicio, se
llama agruparse sectorialmente. El
problema del GCM es que dada su
dispersién s6lo un 50-60 por 100
de las cooperativas son agrupables
sectorialmente.

Esta opci6én no implica tachar de
un plumazo las virtudes de la na-
turaleza comarcal. Creo que el
GCM tiene que estructurarse mas
seriamente como Grupo Comarcal
para tener posibilidad de llevar
adelante determinadas politicas.

Mongelos: La tnica opcién no
es solamente la de buscar
economias de escala y redimen-
sionamiento. Se puede conseguir
la competitividad por otras vias.
En el GCM hay de todo. Las
cooperativas de servicios no
tienen planteado el mismo proble-
ma, sin embargo, hay otras que en
su necesaria proyeccién europea 0
mundial deberdan reorientar sus
estrategias a ese nuevo entorno.
Seria un error, a mi modo de ver,
simplificar el problema central de
la solucién en la agrupaciones sec-
toriales.

Pienso que antes, el GCM, tiene
dos retos basicos los de la "'calidad
en la gestion'' Management y el
""tecnolégico’’. Si respondemos a
ambos estoy seguro que seremos
capaces de organizar adecuada-
mente el GCM.

El problema seria depositar las
esperanzas en la sectorializacién
para fracasar en otros espectos co-
mo los que he apuntado y en los
que tenemos una carencia acusa-

da.

Olasolo: Yo creo ademas, que
cuando se habla de sector que su-
me y transforme la dimension, te-
nemos muy poquitas cosas, por lo
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que creo necesario un proceso de
agrupacion para planificar y reali-
zar un GCM menos disperso y mas
fuerte de cara al futuro y evitar in-
deseables andares en solitario que
pueden disgregarnos.

EL. MERCADO, CRITERIO
BASICO DE ORGANIZACION
SECTORIAL

Moderador:

— ¢(Qué Grupos Sectoriales
pudieran formularse en el Gru-
po y con qué criterios de agru-
pacion?.

Olasolo: Yo creo que algunas
cosas son claras. A mi no me pare-
ce légico que haya un grupo con
seis cooperativas del mueble y que
luego tengamos dos o tres disper-
sas por el mundo cooperativo. A
mi mi légica me dice que estas ul-
timas deberian estar dentro del
Grupo del mueble. En maquina-
herramienta lo mismo. Sin ser un
cientifico, no me parece normal
que existiendo un grupo coherente
haya cooperativas en sectores

complementarios que no estén
agrupadas. Es decir, no me parece
coherente que estando dentro del
Grupo no estén agrupadas en el
mismo sector.

Componentes de automocion.
Pienso que no es clara pues aun-
que unamos todas las cooperativas
de componentes de automocién,
su suma nos de un sector potente y
competitivo, pero estoy convenci-
do que esto permitiria tener
hombres preparados y no sujetos
al dia a dia para que en diez anos
podamos presentar otra perspecti-
va totalmente diferente y optimis-
ta. Si esto no sucede, yo intuyo
que tendremos que aliarnos con
extranjeros y mi opinién es que el
riesgo de que nos coman es mayor
que el de que nosotros les coma-
mos a ellos.

Estos sectores, junto con el del
electrodoméstico-consumo son los
que yo veo mas claros, aunque
puedo olvidarme de alguno.

Después, yo diria que estén el de
componentes electrodomeésticos,
caucho-plastico, agroalimentario,
servicios y por ultimo no olvidar-
nos de uno que a mi modo de ver
también es claro, el sector finan-
ciero con Caja Laboral Popular y
Lagun-Aro.

(Con qué criterios de agrupa-
cion?. Mercadologicos claramente,
aunque luego haya subordena-
ciones o acuerdos tecnolégicos.

Mongelos: A mi me gustaria po-
ner énfasis en la pregunta. ;Qué se
entiende por Sector?. Para mi es
claro. El mercado es un activo ba-
sico de la empresa, es un activo
contingente y como tal, hay que
ganarlo dia a dia. No hay otra op-
ci6n para ganar la batalla de la
competitividad que unir fuerzas
para conquistar el mercado, en
consecuencia la organizacion sec-
torial habra que hacerla desde la
perspectiva del mercado.

No obstante los conceptos de
sector son cambiantes en el tiem-
po. Cambia el mercado de oferta
en su composicion y en sus
tecnologias, cambia también la de-
manda en su organizacién y las
exigencias de servicios. Es por esto
por lo que hay que proyectar con
visién de futuro los sectores para
poder ofertar a la clientela el cata-
logo y servicio que va a demandar.

Hay ejemplos claros. El sector
de bienes de consumo, sean
electrodomésticos, automévil, etc.
van progresivamente evolucionan-
do de componentes simples hacia

complejos y hacia funciones mas
acabadas. Cuando se trata de de-
manda de bienes de inversion ca-
da vez mas la oferta viene a dar
procesos completos, desde la orga-
nizacién e ingenieria de procesos
productivos o sistemas completos
de control e informacién, en los
que se incluyen las maquinas o
equipos para formar parte de los
sistemas.

Tras esta realidad surgen op-
ciones de sectorializacion diferen-
tes de las que han sido tradiciona-
les en la historia, o al menos el
proyecto de sectores habra que ha-
cerlo con conocimiento suficiente
de lo que el mercado va a deman-
dar.

Olasolo: No en todos los secto-
res las sinergias son inmediatas, ni
se produce siempre el incremento
dimensional que el sector suele in-
ducir mentalmente de entrada.
Busquemos parecidos, suceda-
neos. Automocién; por lo menos
van a tener un cliente comun, una
demanda comun, aunque las téc-
nicas sean diferentes. Hay que
plantearse ;Qué politica quiere el
GCM en el servicio de automo-
cion?. La historia no puede termi-
nar en juntar a tres que sirven al
mismo cliente.

Mongelos: El avance de la orga-
nizacién interna del GCM con la
proyeccion desde el mercado, va a
exigir una previa definicién, insis-
to, de cada sector en su configura-
cién futura y un estudio de viabili-
dad o proyecto estratégico del mis-
mo que permita fijar el papel que
las partes van a jugar en el proyec-
to, y el modelo de organizacién e
interrelacién hacia el que habria
que caminar.

COEXISTENCIA ENTRE
GRUPOS COMARCALES Y
SECTORIALES

Moderador:

— Se podria hablar de una
estructuracion del Grupo bajo
la premisa Grupos Comarcales
"versus'' Grupos Sectoriales.
¢Es una disyuntiva o pueden
coexistir ambos tipos de Gru-
pos?.

Olasolo: A largo plazo, el GCM
s6lo puede ser sectorial. El hol-
ding, que es de base financiera,
participa en varias empresas, trata

+
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de ganar dinero en cada una de
ellas. Si es de participacion mas
importante, tiende a juntar empre-
sas del mismo sector y si nosotros
partimos de que tiene que haber
un Grupo Cooperativo con algu-
nos entes responsables de la totali-
dad, a mi se me hace ininteligible
que pueda haber una presidencia
con capacidad y luego Grupos Co-
marcales. Creo que no tenemos
muchas discrepancias sobre el mo-
delo final del Grupo al que quere-
mos llegar. Otra cosa es cémo lle-
gar ahi.

La solucién no es romper cosas
existentes que generan reacciones
Innecesarias. Respondiendo a la
pregunta, pienso que Grupos Co-
mqrcalcs y Sectoriales deberan se-
guir coexistiendo sin abandonar
las funciones que tiene el Comar-
cal pero buscando la esencialidad
del sectorial; es decir, la afinidad
producto-mercado.
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Mongelos: Poco tengo que obje-
tar al planteamiento que hace Ola-

solo. Es claro que cuando se
contraponen dos concepciones se
estan simplificando las cosas.
Efectivamente Grupos Comarca-
les y Sectoriales no s6lamente van
a tener que coexistir sino que yo
me olvidaria definitivamente de
los calificativos ''comarcal'’ y
"sectorial'’. El concepto grupo
empresarial estda inventado hace
mucho y en el mundo la mayor
parte de los grandes grupos o cor-
poraciones son multimercado y
multiproducto, que es lo que con
la adecuada organizacién y cohe-
sién interna deseamos todos que
termine siendo el GCM. De
hecho, con otra dimensién menor,
es el camino que esta recorriendo
FAGOR.

No obstante, como partimos de
unas realidades concretas, llamen-
se cooperativas, conglomerados, o
gupos y todos ellos van a ser acto-
res basicos en la construccién

de GCM, habra que preguntarse si
realmente todos piensan y desean
que hay que alcanzar ese objetivo.
Con frecuencia tenemos una cierta
tendencia a ser ''cabezas de ratén'’
que sin duda habra que superar.

Insisto en lo que antes decia, te-
nemos que prefigurar los modelos
de sectores, de manera que se
pueda reflexionar sobre proyectos
concretos y en base a ello tomar
decisiones. Sera definitivo que en
este proceso se profundice desde
las mismas cooperativas y grupos
implicados directamente. Esta cla-
ro que como regla general, se
puede afirmar que el nuevo entor-
no competitivo llamado Europa va
a dar pocas opciones a las coopera-
tivas aisladas. La necesidad de
agruparse y aunar esfuerzos en di-
ferentes planos de la gestion
empresarial es casi un axioma que
ya lo estd aplicando con eficacia
nuestra competencia.

Olasolo: Yo me planteo una
cuestion: si nosotros fuéramos
duenios del GCM. ;Qué hariamos?.

Si asi fuera yo me plantearia li-
berar a una serie de sefiores profe-
sionales para que pensaran y me
dijeran qué pasa o va a pasar con
aquél sector; para que me hicieran
un plan estratégico como el que
antes has planteado. No tengo nin-
guna duda que el GCM necesita
un proyecto de futuro.

Yo tengo que relativizar el valor
que tia das, y que seguro que tiene
Fagor. Aparte del Grupo Fagor y
haciendo una fotografia del Grupo
en general, me resulta inimagi-
nable con Grupos comarcales da-
da la total dispersion.

Mongelos: Entramos en el pro-
Ceso a seguir 0 camino a recorrer,
yo pondria el punto de partida en
los puntos fuertes que sin duda
existen en el GCM, ya hoy. Nunca
es bueno, salvo razones de fuerza
mayor, desandar caminos que se
han hecho con grandes esfuerzos
sociales y financieros, y que sin
duda han generado una cultura
empresarial asumida por el colec-
tivo humano.

Esta claro que nuestra férmula
de sociedad de personas tiene sus
dindmicas y sus inercias que entre
todos tendremos que recondu-
cirlas para alcanzar el éxito en el
nuevo contexto competitivo. Una
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férmula sin rupturas puede ser la
de la ""'mancha de aceite'’ que va
incorporado a un proyecto ya en
marcha otras realidades aisladas.

No obstante, y de esto solemos
hablar poco, es bueno que defina-
mos los sectores o ambitos de ne-
gocio en los que tenemos probabi-
lidades de éxito y aquellos en los
que las dificultades podrian supe-
rar nuestras capacidades de todo
orden, porque como siempre y
ahora con mas énfasis, tenemos
que administrar recursos escasos.

CONSEJO GENERAL, MAS
CONTENIDO, PERO MAS
PEGADO AL TERRENO

Moderador:

— En la organizacion del Gru-
po se ha colocado un 6rgano, el
consejo General con funciones,
entre otras, de desarrollar la
politica industrial, de investi-
gacion, de inversion global, de
promocioén, etc., y de coordi-
narlas ;qué papel debe jugar
este organo en la estructura-
cion del Grupo?.

Olasolo: A ese 6rgano hay que
dotarle de mas infraestructura y
de mas medios en todos los senti-
dos. El propio Congreso debe te-
ner, en un momento dado, la capa-
cidad de aprobar cosas, porque no
es posible ni util todo el proceso
que ha seguido el anterior con la
necesaria ratificacion de los acuer-
dos en todas las Cooperativas. Yo
pienso que el Consejo General
tiene que tener alguna atribucién

mas de la que tiene y dotarle de al-
gan matiz de presidencia ejecutiva
que le ayuden a gobernar el Gru-
po, como he dicho, en funcién de
un plan claro, de estrategia in-
dustrial.

Mongelos: Es evidente que nos
hallamos en los balbuceos de un
nuevo modo organizativo, que
tiene que ir surgiendo inevitable-
mente si el GCM pretende tras-
cender como modelo empresarial
alternativo. La circunstancia ac-
tual exige nuevamente alta creati-
vidad e imaginacién para dar el
paso que la nueva realidad compe-
titiva nos exige para seguir
cumpliendo con el objetivo final
como célula econémica de la so-
ciedad.

En este contexto tanto el
Congreso Cooperativo como el
Consejo General deberéan ir ocu-
pando el puesto y realizando las
funciones que les permita dirigir
este proceso de cambio a que esta-
mos abocados. Para ello habra que
darles las capacidades necesarias
para poder gestionar y resolver el
reto al que nos enfrentamos.

El Consejo General debera apor-
tar todas sus capacidades para pro-
piciar los acuerdos entre los Gru-
pos y las Cooperativas, para llegar
al objetivo marcado sobre bases
previamente elaboradas.: Pero
pienso que al Consejo General
habra que dotarle de poderes sufi-
cientes y herramientas para que
pueda dar respuesta a la gestion
encomendada. =

Fco. Javier Mongelos
= = = se-coaaanmpEIaES]

® “Con la organizacion comarcal
se han conseguido sinergias
importantes que a veces solemos
devaluar por el hecho de
haberlas conseguido. La
superacion de la reciente crisis
en el Grupo ha sido casi de
libro de texto".

® "Los retos principales del
Grupo son, de entrada, el
Tecnoldgico y el de la Calidad
en la Gestion. Poner todos los
huevos en una misma cesta
puede ser peligroso”.

LANKIDE
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DIRECTOR DE LA DIVISION DE INGENIERIA Y BIENES DE EQUIPO DEL GRUPO FAGOR

Pedro Mendieta: "Entre galgos y
podencos, el tiempo pasa”

Texto: José Ignacio Mora Aguirre
Fotos: I. Arteta

La efectiva organizacién del
Grupo exige detenerse en aspectos
esenciales de la estrategia vy
del planeamiento industrial. La
tecnologia, junto con el mercado y
la calidad en la gestion son puntos
de referencia basicos para obser-
var el entorno y adaptar las ten-
dencias a las nuevas pautas com-
petitivas.

Pedro Mendieta, Director de la
Divisién de Ingenieria y Bienes de
Equipo del Grupo Fagor cumple la
doble funcién de estar pegado al
terreno del dia a dia de la empresa
y también el de observar el futuro
de los nuevos planteamientos in-
dustriales a los que obliga un mer-
cado que ya no serd el mismo.
Mientras esto ocurre, Pedro Men-
dieta se muestra preocupado por-
que a nuestro Grupo le urge orga-
nizar claramente la estrategia in-
dustrial futura. "Entre galgos y
podencos, el tiempo pasa'’, dice.

En
tecnologia
hay que
tener un
sentido
mercantil,
Es bueno
optar a un
ciertoe nivel|
de
autonomia
pero la
autonomia
total en
materia
tecnolégica
no es
posible.
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— T fuiste uno de los prime-
ros que planteaste una organi-
zacion que diferia de la comar-
cal que se apoy6 en los prime-
ros momentos, ;por qué?.

— No tengo conciencia de haber
sido uno de los primeros. Estos
planteamientos se remontan a la
época de fuerte desarrollo de
Copreci y a una realidad politico-
social concreta con corrientes
migratorias y problemas de de-
sempleo en sectores de la pobla-
cion vasca importantes. Todas es-
tas constataciones nos llevaron a
trasladar una parte de Copreci a
Ordizia y a plantearnos la teoria
multilocacional que luego ha de-
sembocado en los planteamientos
sectoriales.

Por otro lado, la dinamica de
promocién de Caja Laboral Popu-
lar planteaba un crecimiento
cooperativo que pronto llego al
Goiherri. La conjuncién de los dos
planteamientos nos llevé a pensar
en una organizacion matricial y
quiza este fue el planteamiento

inicial de una posible organizacion
en funcién de los sectores.

EN EL VAGON DE PRIMERA

— Con este camino recorrido
desde entonces, ;jcomo se
podria organizar, desde tu pun-
to de vista, el Grupo Cooperati-
vo Mondragon (GCM) con crite-
rios industriales mas coheren-
tes?.

— No tengo la suficiente infor-
macién para emitir un juicio
equilibrado sobre este tema, pero
yo veo claro las clasicas subdivi-
siones: sector primario, sector se-
cundario y sector terciario o de
servicios.

Cinéndome al sector secundario
[bdasicamente industrial), hay
que analizarlo en su contexto
especifico. El Grupo tiene una
estructuracién concreta con agru-
paciones y actividades (activida-
des que un alto porcentaje estan
en sectores ya maduros), con nece-
sidades de reconversién, enfoque
internacional de negocio, etc.. Con
esa realidad de catalogos de pro-
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ductos se da paralelamente otra
composicion en materia de dimen-
sién con los diferentes grupos co-
marcales que componen el GCM.

En este panorama destaca la si-
tuacién de Fagor que en estos mo-
mentos concreta un plan de redi-
mensionamiento importante. Esta
dimensién relativa de Fagor con
respecto al Grupo va a ser un con-
dicionante importante. La dinami-
ca de estructuracion de Fagor en
forma divisional, puede correr el
riesgo de romperse con el plan-
teamiento de organizacion matri-
cial en su configuracién comarcal
mas sectorial. Lo que hay que pre-
guntarse ahora es si hay que rom-
per esto o si la solucién Fagor hay
que generalizarla. Si partimos de
esta ultima tesis, la conclusién pa-
rece evidente: Organicemos el
GCM como un tunico Grupo In-
dustrial y hagamoslo con tantas di-
visiones como sean necesarias, pu-
diendo coincidir con las que ac-
tualmente tiene Fagor o articular-
se nuevas.

Yo que conozco y represento a la
Division de Ingenieria y Bienes de
Equipo lo que tengo claro es que
en esta division a nivel de GCM
nos podemos enganchar al panora-
ma internacional en el vagon de
primera y no en el de cola. Esto
dinamizaria custiones como la si-
tuacién relativa de empresas en
este sector dentro del Grupo, cuya
incidencia en Ikerlan es claramen-
te descendente, o la participacion
de nuestras empresas en proyectos
de investigacion europeos. Esta di-
mensién nos permitiria mirar de
ta a ta a los lideres del sector en
Europa.

Lo que quiero decir es que quiza
la sectorializacién puede ser una
solucién por la que haya que pa-
Sar, pero la sectorializacién coexis-
tiendo con la comarcalizacién me
Preocupa enormemente porque
anadiria una complejidad impor-
tante a la situacion actual de
nuestras estructuras, sobre todo,
Cuando las modernas técnicas de
Mmanagement nos conducen a la
simplificacién internamente, pero
Pienso que el Grupo, capacitado
€n general para ofrecer a la so-
Cledad y al mercado soluciones no
Puede esperar mucho mas tiempo.
Entre galgos y podencos el tiempo
Pasa.

Otro tema paralelo a éste es el

el peso especifico e influencia
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T aldearen benetako organizazioak, estrategia eta planteamendu
Industrialari buruzko gogoeta sakona eskatzen du. Teknologia, mer-
katua eta gestioaren kalitatearekin batera, oinarrizko erreferentzi pun-
tua da gure ingurua behatzeko, eta tendentziak, konpetentziazko pauta
berriei egokitu ahal izateko.

Pedro Mendieta, FAGOR Taldearen Injinerutza eta Ekipo-
Ondasunen Saileko Zuzendariak funtzio bikoitza betetzen du, hau da, al-
de batetik enpresaren egunerokotasuna jarraitzea, eta bestetik,
aldaketa-bidean dagoen merkatuak etorkizunean eskatuko duen plan-
teamentu industrial berriekiko begirada zorrotza. Hori gertatzen den bi-
tartean, kezkati agertzen da Pedro Mendieta, izan ere gure Taldearen-
tzat ezinbestekoa bait da etorkizuneko estrategia industriala lehen-

baitlehen antolatzea.

que este Grupo industrial puede
tener con respecto a las entidades
de cobertura como Caja Laboral
Popular, Lagun-Aro, etc. Ahi tam-
bién hace falta imaginacion.

— En esa complejidad que
apuntas también se puede con-
templar la desmotivaciéon
cooperativa de los socios a la
que puede llevarnos las estruc-
turas exclusivamente comple-
jas.

— Efectivamente. No es un
secreto decir que la actual configu-
racion de Fagor, por ejemplo, ha
propiciado un trasvase de
soberania de los 6rganos de base
hacia 6rganos mas aglutinadores.
Somos conscientes de que hay una
pérdida de identidad muy profun-
da y nos preocupa. Evidentemente
la organizacién del Grupo Coope-
rativo Mondragén con una presi-
dencia, directores de divisiones,
etc., agudizaria tal vez este proble-
ma. El reto es doble porque una
cosa es buscar soluciones ejecuti-
vas que agilicen la organizacion, la
hagan coherente y eficaz y otra es
el problema de la identidad hacia
el que ese proceso nos lleva. El
modelo final que proponemos
entrana evidentes riesgos que
tendremos que solucionar.

Hemos sabido superar con éxito
las crisis a las que nos hemos
enfrentado; ahora nos encontra-
mos con el reto europeo y la dina*
mica del mercado. Estoy seguro
que lo resolveremos con garantias
porque ese es nuestro verdadero
reto. El problema de la incentiva-
cién, participacion, etc., que yo lo
coloco en un primer nivel, lo resol-
Veremos.

POSICIONAMIENTOS DE
MERCADO MAS CLAROS Y
AGRESIVOS

— /Se puede decir que hablar
de tecnologia en nuestras
cooperativas suena todavia a
musica celestial?.

— Yo creo que no suena a musi-
ca celestial. Se estdn haciendo es-
fuerzos importantes. Hay una dis-
paridad de situaciones muy gran-
de y podemos encontrarnos con
actividades cuyo esfuerzo de in-
vestigacion inciden un 17% sobre
ventas frente a otras actividades
que tienen en esta relacion un 1%.

El reto tecnolégico creo que es
una de las estrategias que mds pre-
ocupan y en este sentido se puede
avanzar por dos tendencias dife-
rentes: tratar de abordar planifica-
ciones a largo plazo que desbordan
el marco temporal de los planes
estratégicos de lo que venimos a
llamar proyectos estratégicos o
proyectos guia y paralelamente a
esta dindmica existe otra constata-
cién; el peso relativo del GCM en
Ikerlan (que fué nuestro y cada dia
es menos nuestro), es decreciente.
En estos momentos, el peso relati-
vo estd al 25% y creo que la ten-
dencia decreciente va a seguir a
menos que articulemos un proyec-
to mas unitario y globalizador tal y
como lo hemos descrito.

Esto no quiere decir que no haya
conciencia tecnoldgica, lo que pa-
sa es que en muchas ocasiones la
escala empresarial de nuestras
empresas no permite lanzar al
mercado proyectos innovadores
con rentabilidad y eficacia.

La solucién al tema: estructura-
cion divisional del GCM. »
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— Mercado, tecnologia y cali-
dad en la gestion ;doénde
colocarias a cada una de ellas?.

— Primero hay que tener un po-
sicionamiento claro en el merca-
do, un mercado que, por fortuna o
por desgracia, es ya intercontinen-
tal. Hay que establecer una estra-
tegia clara en materia de marcas,
redes, etc., de acuerdo con un
planteamiento estratégico. Sin ese
enfoque adecuado, no valen los es-
fuerzos en tecnologia o en la cali-
dad.

En nuestro caso se ha dado que
hemos tenido producto, capacidad
inversora, capacidad de gestion,
etc., pero no hemos sabido respon-
der adecuadamente a las planifica-
ciones de mercado. Esto, afortuna-
damente, esta cambiando con pla-
nes de marketing, y con posiciona-
mientos mas claros y agresivos.

El mercado es una condicién ne-
cesaria, pero no suficiente porque
para mantenerse en ese mercado
necesitamos la tecnologia, necesi-
tamos introducir la cultura de la
calidad total y por supuesto, la ca-
lidad de gestién.

— ¢En qué consiste nuestro
reto tecnologico?

— Seria facil decir que es res-
ponder a las nuevas tecnologias.
Nuestro reto tecnolégico es prime-
ro el de prospectiva en materia de
necesidades y esa prospectiva tra-
ducirla en especificaciones de pro-
ducto, identificar las tecnologias
requeridas para el disefio de esos
productos y por fin, llegar al dise-
fno de I+D en el cual nos quere-
mos mover. Ese es nuestro reto
tecnolégico.

Hemos captado tecnologias a
través de lkerlan con su vision
particular. Ikerlan no ha tenido el
apoyo necesario del Grupo para
orientar las tecnologias en funcién
de nuestras necesidades.

— ¢(Seremos capaces de tirar
solos del carro tecnologico?.

— En tecnologia hay que tener
un sentido mercantil, Es bueno op-
tar a un cierto nivel de autonomia
tecnoldgico pero la autonomia to-
tal en materia tecnolégica no es
posible. En este campo, como en
otros, hay que negociar de manera
dindmica el intercambio de
tecnologias. Hay que convivir con
el intercambio de tecnologia. Hay
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que comprar y vender, pero para
eso hay que conocer bien nuestras
necesidades.

EL DEBATE ESTA EN EL
CAMPO DE LOS EJECUTI-
VOS

— Nuestra propia naturaleza
juridica ;puede ser un obstacu-
lo para estos planteamientos?.

— Hay que distinguir entre la
responsabilidad directiva de bus-
car soluciones a estos problemas
para conseguir un modelo de orga-
nizacion adecuado y la propia con-
figuracion empresarial como so-
ciedad de personas. En el primer
caso, hay un problema grave de
falta de liderazgo (que en otros
tiempos si ha habido), necesario
para afrontar con éxito una dina-
mica distinta en la que ahora esta-
mos inmersos. Corremos el riesgo
de pensar en que la institucionali-
zacion de estos aspectos resolvera
el problema. Yo confio en ese pro-
ceso, pero no lo suficiente porque
se necesita obligadamente un lide-
razgo claro.

En el segundo caso, el de la pro-
pia configuracién empresarial co-
mo sociedad de personas, veo mas
ventajas que inconvenientes. Si
conseguimos resolver el primer as-
pecto que he apuntado no creo
que la resistencia venga del cuer-
po social porque histéricamente se
ha demostrado que esto no es asi.
Las resistencias mayores se dan en
el nivel directivo y es un debate

planteado en estos niveles. El de-
bate entre si galgos o podencos es-
td en este momento entre los di-
rectivos y no en la resistencia del
cuerpo social. Hay que ser cons-
ciente de la alta responsabilidad
histérica que tenemos planteada
los directivos del GCM.

— (Qué opinion te merece la
estructuracion actual del Gru-
po a través del Consejo General
y del Congreso Cooperativo?.

— Yo creo que el Congreso tiene
la gran virtualidad de crear crite-
rio, doctrina, identidad de Grupo,
etc.. Esta labor institucional es in-
soslayable y todos debemos dedi-
car un esfuerzo general. Proyectar
lo que este congreso madure y de-
cide es una labor muy dificil en to-
da organizacion humana que se ri-
ja por este tipo de instituciones y
es ahi donde yo creo que hay que
superar esa falta de liderazgo a la
que antes he aludido.

Con el desarrollo de este marco
arménico y participativo, cabe
plantearse simultdneamente la
estructura oganizativa adecuada
para dar respuesta a los retos que
tenemos planteados de manera in-
mediata.

En cuanto al Consejo General, la
estructura de una cooperativa me
sirve y la dualidad Gerente-
Consejo Rector es una relacion
perfecta que se puede reproducir
ahi y que no ha sido nociva histéri-
camente en nuestras cooperativas.
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ENRIQUE BARON, VICEPRESIDENTE DEL PARLAMENTO EUROPEO

ENTREVISTA

De profunda revolucion pacifica
califica Enrique Baron a la nueva
Europa sin fronteras en la que
nuestras empresas e intereses se
van a tener que mover a partir del
Horizonte 92.

El Vicepresidente del Parlamento
Europeo nos adelanta sus
impresiones en esta entrevista
exclusiva para el T.U.Lankide y en
la misma destaca el papel
primordial que, segiin su punto de
vista, va a tener que jugar la
tecnologia en el nuevo mapa
geogrdfico europeo.

Enrique Barén desde su
privilegiada atalaya, ha repasado
breve, pero de forma concisa, las
reflexiones profundas en las que
esta centrado el interés del Grupo
Cooperativo Mondragon, su
organizacién sectorial y la
confianza de que sabremos
responder adecuadamente a los
retos que tenemos planteados.

Por ultimo, Barén se muestra
escéptico ante la evolucion del
panorama financiero nacional y
destaca que los caminos
emprendidos podrian no ser los
idoneos.

""La Europa sin fronteras es una
revolucion pacifica”’

auténtica

José Ignacio Mora Aguirre

— Desde su posicién en la
Vicepresidencia del Parlamen-
to Europeo, ;Como describiria
brevemente el reto que la
empresa nacional tiene en este
Nuevo marco de referencia?

— La realizacién del Horizonte
92 es un reto para todas las so-

LANKIDE

ciedades europeas, y, por tanto,
para las empresas. La realizacion
de una Europa sin fronteras, en la
que haya libertad de estableci-
miento y circulacién para las per-
sonas, los bienes, los servicios y
capitales es una profunda revolu-
ci6n pacifica. Para un sistema eco-
némico edificado en el protec-
cionismo como el nuestro, esta
apertura es saludable y deseable,
con todos los riesgos que compor-
ta.

CALIDAD, PRINCIPIO BASICO

— Nuestro Grupo se plantea
en estos momentos un modelo
de organizacion sectorial para
aprovechar mejor las econo-
mias de escala, para tener una
mejor posicion en el mercado y
para conseguir una mayor cali-
dad en la oferta industrial.
(Cree usted que estos procesos

son necesarios para competir
-
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en el nuevo mercado europeo y
hasta qué punto son decisivos?

— Concuerdo con que son pro-
cesos absolutamente necesarios.
La preocupacién por la calidad es
un principio absolutamente basi-
co, que debe ser respaldado y fo-
mentado por todas las instancias
europeas. En relacién con la orga-
nizacion sectorial y de mercado, es
evidente que el nuevo marco que
es el mercado interior replantea
tanto la dimensién 6ptima como la
estructura empresarial.

— El mismo problema se nos
plantea con infinidad de mar-
cas con las que comercializa-
mos nuestros productos. ;Cree
usted que tendriamos que ha-
cer un esfuerzo por aglutinar
marcas y presentar en Europa
catalogos mas unitarios?

— No soy un especialista en sus
productos, y no conozco lo sufi-

ciente el mercado para juzgar si es
mejor acortar o alargar el muestra-
rio y la gama. Como tengo confian-
za en su capacidad y su buen ha-
cer, estoy seguro de que tomaran
decisiones acertadas.

— (Qué lugar va a ocupar la
tecnologia en este proceso de
europeizacion al que nos esta-
mos refiriendo?

— Un papel absolutamente cla-
ve. La politica de investigacién y
desarrollo tecnolégico ha adquiri-
do carta de naturaleza en el Acta
Unica con la inclusiébn de un
nuevo Titulo VI en los Tratados,
que creo vale la pena reproducir
en sus principales aspectos:

Art. 130 F

1. La Comunidad se fija como ob-
jetivo fortalecer las bases
cientificas y tecnolbgicas de la
industria europea y favorecer el

desarrollo de su competitividad
internacional.

2. A tal fin, estimularda a las
empresas, incluyendo a las pe-
quenas y medianas empresas,
centros de investigacion y uni-
versidades, en sus esfuerzos de
investigacion y de desarrollo
tecnolégico; apoyara sus esfuer-
zos de cooperacién fijandose, en
especial, como objetivo, permi-
tir a las empresas la plena utili-
zacién de las potencialidades
del mercado interior de la Co-
munidad, en particular por me-
dio de la contratacién publica
nacional, la definicién de nor-
mas comunes y la supresion de
los obstdculos juridicos y fis-
cales que se opongan a dicha
cooperacion.

3. En la consecucién de estos obje-
tivos, se tendra especialmente
en cuenta la relacién entre el es-
fuerzo comin emprendido en
materia de investigacion y de
desarrollo tecnolégico, el es-
tablecimiento del mercado inte-
rior y la ejecucién de politicas
comunes, en particular en mate-
ria de competencia y de inter-
cambios.

Art. 130 G

Para la consecucién de los men-
cionados objetivos, la Comunidad
realizard las siguientes acciones,
que, a su vez, completaran las ac-
ciones emprendidas en la Estados
miembros:

a) aplicacién de programas de in-
vestigacion, de desarrollo tecno-
logico y de demostracion, pro-
moviendo la cooperacién con
las empresas, centros de investi-
gacion y universidades;

b) promocién de la cooperacién en
materia de investigacion, de de-
sarrollo tecnolégico y de de-
mostracion comunitarios con
los terceros paises y las organi-
zaciones internacionales;

c) difusién y explotacién de los re-
sultados de las actividades en
materia de investigacion, de de-
sarrollo tecnolégico y de de-
mostracion comunitarios;
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d) estimulo a la formacién y a la
movilidad de los investigadores
de la Comunidad.

Art. 130 H

Los Estados miembros coordina-
ran entre si, en contacto con la Co-
misién, las politicas y programas
desarrollados a nivel nacional. La
Comisién podra tomar, en
estrecho contacto con los Estados
miembros, cualquier iniciativa
util para promover dicha coordi-
nacion.

Art. 130 1

1.La Comunidad establerd un
programa-marco plurianual que
incluira el conjunto de sus ac-
ciones. El programa-marco fija-
ra los objetivos cientificos y téc-
nicos, determinara sus respecti-
vas prioridades, indicara las
grandes lineas de las acciones
previstas, fijara el importe que
se considere necesario y las mo-
dalidades de la participacion fi-
nanciera de la Comunidad en el
conjunto del programa, asi co-
mo el reparto de dicho importe
entre las diferentes acciones
previstas.

2. El programa-marco podra ser
adaptado o completado en fun-
cién de la evolucién de las si-
tuaciones.

El Consejo Europeo de Bruselas
de Febrero de 1988 permitio la fi-
nanciacién del Programa plu-
rianual, que cuenta con el Pleno
apoyo del Parlamento.

Enrique Baron-en hitzetan, iraultza baketsu

MENTALIDAD ABIERTA Y
FLEXIBLE

— ;Cual es el papel que le
corresponde a las PYMES en el
mercado europeo?

— Creo que es fundamental. La
casi totalidad de la produccién y
del empleo proviene de ellas. Por
otra parte, tanto la crisis como su
salida han mostrado su mayor ca-
pacidad de supervivencia y adap-
tacién.

— ¢(Cual debe ser, a su modo
de ver, la mentalidad que debe
presidir la iniciativa del empre-
sario que tiene que pensar en
340 millones potenciales de
consumidores?

— Una mentalidad abierta y fle-
xible, atenta a un contexto cam-
biante, en el que cada vez resulta

mas importante la capacidad de
iniciativa y menos las protec-

ciones demandadas al

politico.

poder

— Después del terremoto fi-
nanciero que ha dado paso a
fusiones, redimensionamien-
tos, opas, etc. ;como dibujaria
para el futuro y desde su vision
de Europa el mapa financiero
espanol?

— Creo que el principal proble-
ma que debe resolver nuestro sec-
tor financiero es el del excesivo
coste de sus productos en relacién
con la media europea. Tengo mis
reservas sobre la idoneidad de la
via emprendida en algunos casos,
pero creo que el Norte hacia el que
hay que mirar es ése, el de prestar
servicios mas eficaces y baratos, lo
demads, juegos de poder o limites
de corazon, se subordina a este ob-
jetivo basico. |

Dagoen talai paregabetik, Enrique Baron-ek go-

sakonaren islada izango da mugarik gabeko euro-
pa berria, eta testuinguru honetan mugituko dira,
1992tik aurrerantzean, gure enpresak eta intere-
sak.

Europako Parlamentuaren Lehendakariordeak
bere ikuspuntuak eskaintzen dizkigu TU-Lankide
aldizkarirako esklusiba honetan, eta bertan aditze-
ra ematen du, bere ustetan bederen, teknologiari
emango zaion lehentasuna oso kontutan hartzekoa
izango dela europear mapa geografikoaren
barruan.
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goeta labur bezain sakonez aztertzen ditu Arrasa-
teko Kooperatiba-Taldearen interes guneak, eta
sektoreka antolatzeko erari buruz eta datozkigun
erronkei modu egoki batean erantzuteko gai izan-
go omen gareneko konfidantza agertzen digu.

Azkenik, Enrique Baron eszeptiko dago Estatu-
ko panorama finantzarioaren aurrean, ze, bere us-
tetan, agian, ez lirateke egokienak sektore honetan
emandako urratsak.
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Hacia la sectorializacion

Carmelo Urdangarin

La eficacia del GRUPO COOPE-
RATIVO MONDRAGON para
crear riqueza y empleo, a lo largo
de su todavia corta historia, es
bien conocida y el ejemplo mas re-
ciente lo constituye su evolucién
durante la reciente crisis. Parece,
pues, claro que, en conjunto, las
cooperativas han sabido adaptarse
a las muy diversas circunstancias
de todo orden que se han produci-
do durante las tres tdltimas déca-
das.

Sin embargo, la magnitud de los
cambios que previsiblemente se
van a producir los préximos anos
en el contexto, sobre todo econé-
mico, superara ampliamente a la
de los del pasado, obligando a las
empresas a nuevas adaptaciones,
lo que va a suponer otras formas
de gestiébn y organizacion. Y es
obligado recalcar lo inevitable de
estas transformaciones y, con ello,
asegurar la supervivencia primero
y el desarrollo después.

Esta circunstancia hace especial-
mente oportuno el debate, por
otro lado permanente, sobre la or-
ganizaciéon del GRUPO COOPE-
RATIVO MONDRAGON vy, en
concreto, sobre la conveniencia de
los grupos comarcales o secto-
riales. A favor de los primeros hay
que senalar, basicamente, la expe-
riencia hasta el presente y de los
segundos su mejor adaptacion -la
especializacion- a los requerimien-
tos de producto y mercado, lo que
hace que sea deseable, en alguna
medida inevitable, su extensi6n
cuando sea posible.

Los Grupos Comarcales

Estamos en época de cambios y,
ademads, acelerados, lo que parece
poco discutible. Es algo que no de-
pende de nosotros, ya que nos lo
impone la evolucién general pero
que nos afecta profundamente.
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del Grupo

Recordemos, sélo, la internacio-
nalizacion de nuestra economia
-la adhesiéon a la Comunidad
Europea- y la aceleracién de la
evolucién tecnolégica. Lo dnico
que podemos hacer es adaptarnos.
Y esa adaptacion va a tener que
afectar a toda nuestra organiza-
cién, sin que ésto suponga cam-
biar ninguno de nuestros princi-
pios ideolégicos basicos.

Una de las cuestiones de gran
transcendencia es la forma de rela-

cionarse y actuar conjuntamente
las cooperativas. La experiencia
ajena, que pudiera tener carac-
teristicas similares, es poco
ilustrativa, por un lado porque se
aplica a realidades distintas
-sociedades de personas o de
capitales- y, por otro, porque no es
facil definir una tipologia de orga-
nizacién aunque si algo predomina
es la de caracter sectorial.

Hasta el presente, entre nosotros
se ha dado un agrupamiento co-
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marcal, siguiendo el camino que
ya hace muchos afios inicié Ular-
co, hoy Fagor, con los favorables
resultados conocidos. Sin embar-
80, no puede decirse, al menos con
rotundidad, lo mismo del resto de
los Grupos de estas caracteristicas,
Ya que no han logrado el nivel de
consolidacién que seria deseable.
Incluso podria llegar a cuestionar-
se la vigencia de alguna de las ra-
zones basicas en que se basé su
puesta en marcha. Pero, a pesar de
todo ello, no seria justo ser cicate-
ro en el juicio positivo acerca de la
funcién que actualmente desem-
penan los grupos comarcales vy,
obviamente, Fagor.

Ventajas comparativas de
los Grupos Sectoriales

La organizacion de las cooperati-
vas en Grupos sectoriales presenta
sustanciales ventajas comparati-
vas para desenvolverse en el con-
texto futuro, lo que no debe hacer
olvidar los problemas que su gene-
ralizacion conllevaria si no se
realiza con pragmatismo.

Sobre todo los grupos secto-
riales, deben permitir una estrate-
Bia a largo plazo, lo que es mucho
mas eficaz cuando se refiere a un
conjunto homégeneo en producto
Y con afinidades importantes en
mercado. Junto a ésto habria que
destacar las posibilidades en de-
Sarrollo de producto -evitindose
dispersiones- y lograndose la espe-
Cializacién en Investigacién y De-
sarrollo, todo lo cual tiene y, sobre
todo, va a tener, una fundamental
Importancia para poder ser com-
Petitivos.

Lo mismo puede senalarse en la
comercializaciéon -el mercado
prescribe- ya que la agrupacién
sectorial permite el establecimien-
to de redes comerciales expertas
en sectores o productos. A todo
ello hay que unir, también, la es-
pecializacion productiva, con lo
que pueden conseguir inversiones
conjuntas de elevado coste, mejor
aprovechamiento de los medios
disponibles, distribucion de las
cargas de trabajo, etc. y los consi-
guientes menores costes de fabri-
cacion.

En favor de la brevedad renun-
ciamos a otras consideraciones
sobre las compras o la imagen,
entre otras, pero si quisiéramos se-
nalar la coherencia y eficacia que
permite un grupo sectorial en la

ARRASATE Kooperatiba-Taldearen ibilbidea laburra bada ere, eza-
Una da Taldeak ondasunak eta lanbideak sortzeko erakutsi duen era-
Nkortasuna, horra, esandakoaren lekuko, azken krisialdian izan duen
llakaera orokorra. Argi dago, bada, Kooperatibek asmatu dutela azke-
ko hiru hamarkadetan enpresa-munduan gertaturiko zirkunstan-

“letara egokitzen.

_ Biana, aurrerantzean, gertatzear dauden aldaketa berriak, ekono-
:‘lﬂren alorrean bereziki, iraganean jasan ditugunak baino askoz ere az-
)ar}”&goak izango dira, eta honek egokitzapen-prozesu berriak dakartza,
)at‘Pal gestio eta organizazioko lan-arloei dagozkienetan. Beraz, ezin-
):ftek()a da datozen aldaketen garrantzia azpimarratzea, eta horrekin

€ra, superbizipena lehenik, eta garapena ondoren.
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planificacion y control de la ges-
tién, con informaciones homoge-
neizadas que permiten compara-
ciones intercooperativas, con enri-
quecimiento del personal directi-
vo por el contraste de pareceres
sobre problemas comunes y, en
suma, mayor operatividad de los
Consejos de Direccion a nivel de
agrupacion.

Lo mas aconsejable, casi lo ine-
vitable, es, pues, avanzar hacia la
sectorializacion de nuestro Grupo,
uno de cuyos inconvenientes, la
concentracion del riesgo en las cri-
sis, puede obviarse por acuerdos
entre diversos agrupamientos. Las
posibilidades de traslados de per-
sonas son menores y no parece fa-
cil su correccién. Posiblemente,
en algunos casos, sea inevitable si-
multanear ambas formas de orga-
nizacién comarcal y sectorial. La
primera sobre todo, para aspectos
sociales y la segunda para el bino-
mio producto-mercado, lo cual
complica la situacién, pero para
problemas complejos no caben so-
luciones sencillas.

Tanto los grupos sectoriales co-
mo comarcales requieren, necesa-
riamente, un tamano minimo, una
masa critica suficiente, lo que de-
be completarse, si se quiere ser
eficaz, con cesiones de soberania
de las cooperativas en favor de los
drganos comunes. B
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ELORRIOKO BILTEGIA MARTXAN ETA ARRASATEN '""MAXI''A AZAROAN

Eroski: Irabaziak eta
Inbertsioa gora

Arantzazu Loidi

Eroski Kooperatiba Elkarteak,
Euskal Herriko kooperatiba guz-
tien artean kontsumoaren mun-
duari zuzenduriko bakarrak, orain
20 urte sortu zenetik gaur arte,
hazkundea eta irabaziak izan ditu
ezaugarri, eta azken urteko sal-
mentak ikusi besterik ez dago, %
13,8an gehitu bait ziren, 47.521
miloiko kopurura iritsiaz. Kontsu-
mitzaileak ere bazkide dituen ko-
operatiba honek iharduera kont-
sumerista sustatzen dihardu, kont-
sumitzaileen eskubideen alde la-
nean, arlo horretako heziketa bi-
deak urratuz, horren adibide ditu-
gularik hileroko ""EROSKI'' aldiz-
karia eta "'EROSKIDE'' eranskina,
eta 1988an egin ziren 1254 forma-
zio ekinaldiak. Gaztelu hori
eraikitzen Batzorde Kontsumerista
Lokaletako partaideek musu-truke
egindako lanak lagundu du, bes-
teak beste. 148.000 kontsumo-
bazkide eta 1683 langile daude, az-
kenean, helburu bakarrari eusten:
gizartearentzat zerbitzu hobea eta
ekonomiaren hazkundea.

Hazkunde horren lehen emaitza
kontsumitzailearen zerbitzurago
Araba, Bizkaia, Gipuzkoa eta Na-
farroan zehar hedaturik dagoen
sare komertziala da, aurtengo ur-
tarrilaren 31n, denda motaren ara-
bera honela sailkaturik: 2 Hiper-
merkatu (Gasteizen eta Leioan), 3
Maxi (Ordizia, Eibar eta Txurdina-
gan), 65 supermerkatu, 10 super-
zerbitzu, 6 autozerbitzu, 4 ''Cash
and Carry'' (jatetxe, eritetxe eta
antzekoetara zuzenean saltzen du-
ten zentruak), eta jantzi nahiz
elektrotresnetan espezializatutako
19 denda. ''Erosle'’ izenarekin
frankizia bidez elkartutako sal-
tzaile independienteak, berriz, 204
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dira eta ""EROSKI BIDAIAK"
ajentziak 10 bulego ditu Euskal
Herri osoan.

Biltegi berria

Dendasare handi horri egoki
erantzungo bazaio, ezinbestekoa
da biltegi zerbitzua ere handitu eta
zabaltzea. 1974. urtean ireki zen
Elorrioko San Agustin auzoko bil-
tegia eta urtez-urte handituaz joan
da, 88-89 urteko anpliazioarekin
merkatuaren eskabideei erantzu-
teko prestatu, gerora begira han-
ditzeko premiari aukerarik ukatu
gabe. Joan den ekainaren hasieran
inauguratu da zati berria, guztira
2000 miloiko inbertsioaz, teknolo-
gia eta automatismorik moderno-
enez -informatika, robotika eta
mekanikaz- hornitua, Euskadin
lehenengoa eta estatu mailan ireki
den bigarrena, denbora gutxiren
aldearekin.

Jose Miguel Fernandez-ek, Eros-

kiko Garapen Saileko Zuzendariak
esan digunez, biltegi honen helbu-
ru nagusia bezeroarenganako zer-
bitzua hobetzea da, saltokietara
banaketa arinago eta zuzenag0
egin eta aldi berean, merkatuaren
beharretara moldatzea. Bilte-
giaren beraren gaitasuna gehitu
eta kostuak gutxitzeaz gain, pro-
duktuen Kkalitatearen kontrolean
ere aurrerapausu handia lortuko
da, bestalde.

Elorrioko Biltegi Nagusian pro-
duktu orokorrak biltzen dira, hal-
tzari eta jantzietatik hasi eta garbi-
tasun nahiz epe luzerako jakieta
rainokoak eta produktu freskuen-
tzat beste bi biltegi ditu Eroskik,
banaketa egunero egitea lortu as-
moz: Bata, Zornotzakoa, fruitu
barazki eta arrainkiak gordetzeko
eta abuztutik aurrera urdaiki, esn€
eta esnekiak ere hara eramang?
dira, eta Berrizen bestea, haragl
kontua antolatu eta dendetara zu-
zenean banatzeko.
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Sistema mixtoa

Biltegi zentralean orain arte era-
bili izan den sistema molde tradi-
zionaletan sartzen zen. Orain sartu
berri den ''Paleta-Zilo Automati-
ko''arekin ez da lehengo antolake-
ta baztertu, bien baturaz sistema
Mixtoa osatu baizik. Honela, den-
detarako eskaerak prestatzea eta
bilketaren zati bat ohizko erara
egiten da, eta sistema automatiza-
tuak sarrerak, bilketaren atal bat,
zilokoa, eta irteera kontrolatzen
ditu. Sistema berriak manipulazio,
trafiko eta bidalketako arazoak
Konpontzen ditu, mugimendu
handiko momentuetan sortu ohi
Ziren ''ataskoak’’ arinduaz.

"'Paleta-ziloak'' metro karratu
bakoitzean merkantzia kopuru
haU‘ldiagoa sartzeko aukera ematen
du -2,.800 m2-tan 12.000 paleta, eta
biltegi orokorrean 14.000 m2-tan
23.000 paleta-, bitarte hestua-
Boetan gidaririk gabeko hiru"
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trans-igogailu automatikok'' orde-
nadoreak emandako aginduen ara-
bera sartzen eta ateratzen bait di-
tuzte produktuak.

Mila hornitzaile inguruk bidal-
tzen dituzten produktuak hartzeko
8 sarrera-ate daude, eguneroko
mugimendua 1.500 paleta inguru-
koa delarik eta gaiak ziloan edo
beste biltegian kokatzen dira, sal-
menta puntuetara bidaltzeko mo-
mentura arte. Denda bakoitzeko
eskaria iristen denean, dena bate-
ra eta faktura bakarrarekin igor-
tzen da, eskatu eta hurrengo egu-
nerako normalki. Lan hori era tra-
dizionalean egiten bada ere, robo-
tikari esker zenbait produktu
automatikoki tratatzen dira, karro
filogiatuetan garraiatuaz. Honela,
eskabideak salmenta puntuetara
eramateko irteera-ateetan uzten
dira, eta 32 ate daudenez, behar
izanez gero beste hainbeste ka-
mioik batera irtetzeko modua da-

go.

Antolaketa honekin produktuen
rotazioa lortzen da biltegian,
"'fifo''delako sistema bidez orde-
nadoreak lehenengo sartu dena
lehengo ateratzen bai du eta gai
bakoitzak 22 egun inguru egiten
ditu bakarrik biltegian.

Arrasate: MAXI EROSKI
berria azaroan

Eibar, Txurdinaga eta Ordizia-
koez gain, aurtengo azaroaren erdi
alderako Arrasateko Musakola
auzoan, Bergarako bidean, beste
Maxi bat irekitzeko asmoa dago.

bereizten duena metro karratu ko-
purua eta eskualdearen hedadura
dira, eta Arrasatekoan 2500 m?2
izango ditu saltokiak, nahiz eta
guztira edifizioak 3500 izan. Es-
kualde mailan antolatuko da, era
honetako denda handiek duten or-
dutegi bereziarekin, goizeko ha-
marretatik gaueko hamarretara,
eta saltokiak honako sailok izango
ditu: janariak, fruita eta baraz-
kiak, urdaitegia, arrandegia, okin-
degia, elektrotresnak, jantzidenda
eta drogategi-usaindegia.

Jendeari zerbitzu osoa eskaini
nahian, Eroskik berak ez dituen
salgaiak, hala nola egunkari eta
aldizkariak, zapata-konponketa
etab., beste laupabost denda parti-
kularren ardurapean geratuko di-
ra. Zerbitzu orokorragoen artean,
berriz, 200 berebilentzako aparka-
lekua eta taberna eta jatetxea aipa
daitezke.

Arrasateko Maxi-ko inbertsioa
400 miloitakoa izango da, ikerke-
ta, projektua, lurrak erostea,
eraikuntza eta ekipamendua, de-
nak barne, eta langile kopurua 60
pertsonakoa, baina ez denak
berriak. Ezinbestean, Arrasateko
Uribe Auzoan gaur egun dagoen
dendak aldaketak izango ditu,
merkatuan zer funtzio betetzen
duen ikusi eta egoerara egokitu
beharko da eta.

Kooperatiben zuhaitzaren adar
sendoa, indartuz doa Eroski,
gizon-emakume talde baten lana-
ren fruitu, gizartearen kontsumo
beharrari erantzuten jakin duena.
Bejon deizuela... eta on dagigulal

Denda mota hau Hiperrengandik- m
Biltegi berria zenbakitan:
T 071 1 - DA et 0 e S 2t ST TRt e ) sl 16.800 m.2
— Elortioko BIHEEIOS0R o cvv roiaieie woaitamsietsioia ausede sinssisss se 36.100 m.2
— Sarrerarako sail berria . . ... ... iiiiiiiii e 1.700 m.2
— Eskaerak prestatzekosaila . ............. ..o 4.000 m.2

— Produktuen irteerarako gaitasuna . .

— Biltegiaren bolumenaren handitzea
— Bolumenosoa .. ..............
— Biltegi berriko inbertsioa . . .. . ...

.......... 37.340 m3ko gaitasuna

. Lehengo biltegiaren hirukoitza
32 kamioira irits daiteke.
......... 15.702 m3ko gaitasuna

2.000 miloi pezeta
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DANONA
"Graphispag
lehen saria”’

1989ko wurteari dagokion

GRAPHISPAG Saria Litografia
Danona Kooperatibak jaso du
"Pirineoak, mendia eta argia”
liburuaren inprimaketagatik.

Graphispag da Grafikagintzaren
arloan Lehen Erakusketa Es-
painian eta bigarrena Europa
osoan. Vicente Henche Funda-
zioak Lehiaketa bat antolatzen du
grafikagintzan dihardutenen lanak
hobatzeko helburua bultzatu nahi-
rik, Sariketarako oinarrietan ira-
kur daitekeenaren ildotik.

Aipatu oinarriek diotenez,
250.000 Pta.ko lehen saria offset
sistemako lau koloretan diseinu
eta kalitate hoberena lortzen
duenari emango zaio.

Gogoan hartzekoa da baita ere,
aipatu dugun liburuaren kalitatea
lortzearren, |.M. de Facompret ar-
gazkilariak eta Igara Fotomekani-
kak eskainitako lankidetza esker-

ga.

Sari honek, argi asko ispilatzen
du Litografia Danona Kooperati-
bak Grafikagintzaren eremuan
lortu duen kalitate-maila.

Azokaren Lehendakaria den
Vicente Henche jauna Juan Amenabar
Kooperatibaren Lehendakariari saria

ematen.

Lankidetza eta
Legeiztia Europan

Ezagunak dira azken
aldiotan Europako
Elkartean sarturik dagozan
errien artean ''Elkartezko
Legeiztia" (''Derecho de
Sociedades'’| berdintzeko
dagoen garapena,

Garapena onen
ezaugarrien artean, oraingo
unean Espainiako
legebiltzarrean dagoen
""Merkatal Elkarteen
Legeiztia' ("'Derecho de
Sociedades Mercantiles')
barriztatuteko egitasmoan
datza.

Egitan, aldaketa onegaz,
merkatal elkarte geienen
araudiak garrantzizko atal
batzuk aldatzen ikusiko
dabe, Europa guztian
indarrean jarriko daben
araudiakaz ados etorteko.

Zer gertatuten da ba, lan-
bazkun elkarteakaz?. Leen
azaldu dogun garapenan
sartuteko, alako elkarteen
araubideak ba daukoz
berezkoak diran arazoak,
Arazo onen artean
agirienak:

1. Lankidetzaren araudiak
guztiz ezberdinak dira erri
batetik bestera. Legedi
bakoitzak araudi bereziak
daukoz eta ez bakarrik atal
edo adierazpen batzuk. Ez,
Askotan, oinarrizko
adierazpenetan eta egituran
nabariak dira
desberdintasunak.

2. Lankidetza,
ugartetxoetan moduan,
emendik eta andik
banatuten dira empresetan
kokatuten da. Zaillago
izaten jake, beraz, beren
artean arremanetan sartutea
eta, onuragarri izan ezkero,
elkartutea. Orra or europar
legedi baten ezagaitik kezka
aundirik ez dagola.

3. Erri bakoitzeko
legediak ain ezberdinak
izan ezkero, ez bakarrik
legezko oztopoak, banan-
banan onuraren aldeko
grinak ere menperatu bear
dira. Esate baterako, ba
dira, erri baten,
Lankidetzaren ohizko
araudien kanpo bizi diran
lan-bazkunak. Lan-bazkun
orren elburua edozein lege
barri batek beren egoera
berezi eta ohituraz
kanporekin ez bukatzean
datza. Ortik dator, ba,
edozein legedi barriarekiko
lan-bazkun orrein uste
txarra.

Alan da guztiz, onura
andiko lorpena izango
litzake guretzako Europa
guztian ezaguna eta
onartuta den lege barri bat
ateratutea. Erne ibilli bear
gara, beraz, elburu onen
atzetik. Europa maillan
indarrean sartuko dan lege
barri bat, aukera ezin obea
izango jaku be, oraingo
Lankidetzaren Legedia
landu eta obetuteko.

A. Celaya

—_—

LANKIDE
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LAGUN ARO: Jornadas sobre Gerencia de Riesgos

Organizadas por Seguros Lagun
Aro tuvieron lugar en Ikasbide, los
pasados dias 17 y 18 de Mayo, las
primeras Jornadas sobre Gerencia
de Riesgos, dirigidas a las Coope-
rativas del Grupo. Con estas jorna-
das se pretende ir abriendo cami-
no a la implantacién de la tan im-
portante area de Gerencia de Ries-
gos en las cooperativas, a la vez
que analizar diferentes ramos de
seguro en profundidad. En concre-
to, y ademas de la Gerencia de
Riesgos, que fue desarrollada por

da tanda para un segundo grupo
de mas de 30 cooperativas.

Los asistentes han valorado muy
positivamente las Jornadas, nos
han hecho sugerencias muy inte-
resantes, y nosotros, como entidad
aseguradora que tiene muy clara
su pertenencia al grupo y el servi-
cio prioritario a las cooperativas,
estamos francamente satisfechos
de contribuir a que dentro de éstas
se vaya profundizando cada vez
mas en el mundo del seguro, lo
que, a mi entender, traera conse-

cuencias beneficiosas para asegu-
radores y asegurados, en términos
de productos, servicios prestados
y precio’’.

En la foto, vista parcial de la
charla sobre Responsabilidad Ci-
vil y Transporte de Mercancias, a
cargo de Claudio Ignacio Lépez
Cobo y Francisco Carvajal, Jefe de
la Asesoria Juridica y Responsable
de Responsabilidad Civil, y Res-
ponsable del Ramo de Transporte
de Mercancias en Nacional de
Reaseguros, respectivamente.

el Gerente de Riesgos de Telef6ni-
ca, Javier Navas Olériz, se toca-
ron, a peticion de las propias
cooperativas, los seguros de Pérdi-
da de Beneficios, la Responsabili-
dad Civil y el Transporte de Mer-
cancias, en conferencias a cargo
de los especialistas Francisco Lo-
pez Churruca (Miinchener),
Claudio Ignacio Lépez Cobo y
Francisco Carvajal (Nacional de
Reaseguros), respectivamente. Se-
gun el Director de Marketing de
Seguros Lagun-Aro, Gorka Knorr,
impulsor y coordinador de las jor-
nadas, ''la experiencia ha sido al-
tamente positiva, y en fechas pro-
Ximas llevaremos a cabo la segun-

Nueva Planta para RPK

La empresa vitoriana RPK S. COOP., asociada al
GRUPO COOPERATIVO MONDRAGON, y dedica-
da a la fabricaciéon de Muelles, Resortes y Derivados
del Alambre, de alta precision, ha inaugurado su
Nueva planta de produccion.

RPK S. COOP. fué fundada en 1.974 y a lo largo de
Estos 15 anos ha logrado situarse y consolidarse como
lider en su sector, en un mercado muy exigente como
€s el sector del automoévil, donde la competencia es
grande y fuertemente consolidada.

Dicha planta consta de 5.300 m2. La inversi6n to-
tal realizada a lo largo de 1.988 ha sido de 420 millo-
fes de ptas., de los cuales 265 millones han supuesto
el edificio y las instalaciones generales, el resto (165
Millones) han sido invertidos en renovaciéon de
bienes productivos, control de calidad y material
Informatico.

Con ello se ha conseguido dar un importante sal-
to Cualitativo y Cuantitativo, situando a RPK S.
OOP. entre las empresas mas modernas y mejor
“quipadas del Estado y de Europa, en su especiali-
ad, ya que el objetivo es estar perfectamente
€quipados y organizados, para afrontar con garantias
¢l mercado tnico europeo en la década de los 90, que
©sta en puertas.

Esta realidad ha sido fruto de un esfuerzo conti-
fuado de todos los componentes de la Cooperativa, a

la colaboracion y asesoramiento recibido desde CAJA
LABORAL POPULAR Y URCOA y a las importantes
ayudas econémicas recibidas de GOBIERNO VASCO
y DIPUTACION, via subvenciones concedidas al
Plan de Relanzamiento Excepcional (PRE), que fué
concluido en diciembre de 1.988 y que en definitiva
fue el aliciente principal que impulsé y aceleré este
importante salto.

La industria del automévil y la industria auxiliar
del mismo, suponen el 70% de nuestras ventas, el
15% el sector electrodoméstico y el 15% restante va
destinado al sector electrénico, gas, aerosoles, etc.....

Entre sus principales clientes se encuentran:

FASA RENAULT - FORD - GENERAL MOTORS -
SEAT - VOLKSWAGEN - EL GRUPO PSA - FAGOR -
THOMSON - BALAY - ETC.,...., a los cuales se sumi-
nistra en régimen de calidad concertada.

Los objetivos principales de la Cooperativa para el
presente ejercicio y a corto plazo son:

Realizar un plan estratégico. Informatizaciéon de su
Departamento de Calidad, mediante la implantacién
integral de la informatica en los medios de produc-
cién, para procesar y aplicar el SPC en el proceso de
fabricacion.
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EN EL PROXIMO NUMERO:

LOS GRUPOS COOPERATIVOS

[ ] Grupo Comarcal
O Grupo Sectorial

[1] BERELAN (Bergara)
Gogar

Impreci
Matz-Erreka
Urola

DEBAKO (Elgoibar)
Danaobat

Goiti

Soraluce

Txurtxil

EIBARKO (Eibar)
Doiki
Orbea
Osatu

EREIN (Mondragén)
Artalde

Artxa

Barrenetxe

Behialde

Cosecheros Alaveses
Etorki

Lana

Miba

(5) EROSKI (Elorrio)
Eroski

2]

[¢]

FAGOR (Mondragon)

Arrasate

Aurki

Copreci

Ederlan

Fagor Clima
Fagor Electrotécnica
Fagor Industrial
Fagor Sistemas
Lenniz

Leunkor

Radar

Uldata

Ulgor

GOIKOA (Pamplona)
Bertako

Gaiko

Oihana

Ortza

Sakana

GOILAN (Ordizia)
Ampo

Ederfil

Eredu

Irizar

Kendu

Orkli

[9] IBIAZABAL (Amorebieta)

Batz
Covimar
Funcor
Tolsan

INDARKO (Gernika)
Alkargo

Maier

MSE

Uraldi

LEARKO (Markina)
Cikautxo

Eika

Herriola

Kide

Lealde

MUGALDE (Oiartzun)
Biurrarena

Danona, Litografia
Guria OP

Oiarso

Tajo

NAEKO (Estella)
Embega
Zertan

NERBION (Bilbao)
Bihar

Elkar

Matrici

Matriplast

Ona-Pres

Ondoan

ONALAN (Onate)
Enara

Qinakar

Ulma

ORBIDE (San Sebastidn)
Berriola

Guria Industrias

Latz

Orona

Vicon

URCOA (Vitoria)
Aurrenak

Coinalde

Coinma

Ochandiano, Talleres
RPK

Urssa

URKIDE (Azpeitia)
Danona

Egurko

Lan Mobel

Leroa

Maiak

Zubiola

OTROS
Alecop
Amalt
Auzo-Lagun
Dikar
Goizper
Hertell
Ikerlan
lzarraitz
Olarri




