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Altos directivos

as cooperativas tienen la mis-
ma necesidad que cualquier
otra empresa, con distinto so-
porteinstitucional, de ser bien
dirigidas por hombres competentes.
A medida que la dimension de las em-
presas crece, su gestion se hace mas
compleja; si se sumerge en el alambi-
cado tejido de un grupo, ante cuyas
distintas perspectivas debe tener un
determinado protagonismo, su capa-
cidad de racionalizar los procesos de
decisién debe aumentar y si, ademas,
el tejido social, econémico y tecnold-
gico se modifica, su flexibilidad para
adaptar las estrategias del conjunto
precisa de nuevas cualidades para
resituarse en el acelerado proceso de
cambio.
El alto ejecutivo de nuestro grupo, ca-
lificacion a la que actualmente acce-
den un centenar de socios aproxima-
damente, se forma asi tanto por sus
cualidades que dan esplendor propio
a su personalidad, como por las in-
fluencias que recibe del medio con el
que se elevan sus conocimientos im-
pulsados en una accién reciproca de
lo que tiene como propio y de lo que
recibe en méritos recibidos de los de-
maés.

Y esto que ocurre en el GRUPO COO-
PERATIVO no es nada distinto de
cuanto sucede en cualquier ambito
social, salvo que, en nuestro caso, al
MOVernos en un sistema con singula-
ridades en su gobierno y en unas po-
testades muy compartidas, el ‘humus’
que propicia el salto cualitativo dota al
ejecutivo de unos modos de ejercicio
deladireccion enlos quelaprudencia
es la norma y el desafuero la excep-
cion.

Al final es el tiempo el que hace al alto
gjecutivo, y €l mismo se ve obligado a
unir a su experiencia, que se acumula
casi sin esfuerzo, nuevos conocimien-
tos para que se halle a la altura de las
circunstancias; y esta segunda parte
s exige aplicacion renovadora en una
exigente y permanente duda que po-
ne en juego su supuesta capacidad y
en tension el albur de su superviven-
cla.

Por estas razones el ejercicio prolon-
gado de funciones de alta direccion
cualifica cada vez més alos buenos di-
rectivos cuya fermentacion es lenta y
el tiempo necesario, para alcanzar
madurez, largo.




No es fécil llegar a ser alto directivo
porque tienen que darse pasos criti-
cos para trasladar la gestion desde un
modelo de direccién simple a uno
mas complejo, desde donde proyec-
tarse a altos niveles de percepcion en
los que hay que abordar estrategias
complejas.

Cuando un socio alcanza estos grados
directivos se mueve en gran parte de
su mayéutica tarea entre el raciocinio
y la descripcion y andlisis de materias
abstractas: aquéllas que abarcan el
‘todo’ 0 que cuando afectan a una par-
te tienen influencia en todo y, a su vez,
tiene presente, ala hora de decidir, los
efectos de la constelacion de fuerzas
ajenas que le rodean y actian con in-
cidencia indirecta.

Los altos directivos tienen que tener
en nuestro Grupo un alto conoci-
miento de la empresa, de su proyec-
cion hacia el exterior, de las concomi-
tancias internas en sus relaciones
con las otras partes del GRUPO y de
las particularidades esenciales del
predio que especificamente tienen
encomendado. De ahi que deban ser
bien considerados por sus incuestio-
nables dotes, ahuyentando cualquier
tentacion de menospreciarles, si te-
nemos en cuenta que en los elemen-
tos sustanciales de la misiéon que les
encomendamos existe una relacion
muy firme entre la magnitud de las
realizaciones logradas y la dimension
de los hombres que las proyectaron y
las lideran.

Hemos lamentado profundamente
por eso la marcha de tres grandes di-

rectivos. Habian pasado con nosotros,
cada uno de ellos, mas de veinte anos.
Y no debemos pensar que sélo se han
marchado porque en el Grupo se ga-
na menos. Seguramente han media-
do otras razones: falta de compren-
si0n, ataques a su sensibilidad y fatiga
adquirida en el dspero ejercicio de al-
tas responsabilidades.

Las grietas que dejan deben ser solda-
das mediante acciones cauterizado-
ras consistentes en acelerar el proce-
so de formacion de otros socios. Sin
embargo, serfa malo que creyéramos
que lo acontecido es pura anécdota
aplicando la simple norma de ‘a rey
muerto, rey puesto’.

Estos hechos dejan huella, porque to-
dos, con mayor o menor intensidad,
han sacrificado parte de su espiritu en
el empeno, y creado en derredor suyo
un cimulo de adhesiones.

De todos modos, creemos que no olvi-
dardn al GRUPO y que alli donde es-
tén, de algo les servira el método aqui
adquirido como técnicos,y que el sen-
tido de la direccién sobre presupues-
tos éticos y participativos coronard
permanentemente el ejercicio de sus
decisiones. Desde esta perspectiva,
también el GRUPO estd haciendo que
los directivos de este pafs sean cada
vez, en todos los ambitos, mas
cooperativos. m




AURKIBIDEA SUMARIO

EDITORIAL
Altos directivos

El interés por la participacién
JOSE M* MENDIZABAL

Participacion en la gestion
JOSE M.* LARRANAGA

Grupos de trabajo en EDERLAN
JOSE M?* LARRANAGA-MIKEL LEZAMIZ

La participacion social es prioritaria
Entrevista a Juan M." Concha

Lia autogestion tiene futuro
INAKI PIERRUGLES

Una mirada al futuro de la Division de Construceion
JESUS MAIZTEGLUI

Mikel Laboa,
Euskal Musikaren Ordeskaritako bat
PATXI URIARTE

Consultorias y Papanatismo
JOSE M.* ORMAECHEA

Las fileteadoras y la fabricacion de guardafaldas
CARMELO URDANGARIN

Conferencia de Dn. José Luis Sampedro

[Un Master para las Cooperativas

Gure Kooperatibak: URSSA

Cartas al Director

Director: Jos¢ Maria Larrafiaga © AZATZA, SA Edita: IKASBIDE (Consejo General G.CM.)
Disenio @ llustraciones: Consejo General Prohibida la seproducciin tocal o parcial sahvo que se cite I procedencia § en su caso, el aulor Imprime A.G. ELKAR, S Coop. D.L. BI 2583-89




articipacion en la

estion
ey

El interés por la participacion

A nadie que haya conocido un poco
a Arizmendiarrieta se le escapa el
profundo respeto y admiracién que
sentfa por los empresarios, por los
hombres que ponfan su energia, su
dinero, su potencia vital al servicio
de una idea que pudiera ser benefi-
ciosa para la comunidad. Su esfuer-
zoy su intencién en gran medida se
dirigi6 a crear gestores, dirigentes,
hombres de empresa.

El gerente es como un general que
planificay pone en accion los recur-
sos materiales y humanos para ga-
nar una batalla. Las batallas se sin-
gularizan y atribuyen a Napoleén o a
Patton y algunos imperios indus-
triales se han singularizado en nom-
bres propios. A las grandes hazanas
seles llamagestas que proviene dela
misma raiz latina que gerente y ges-
tién. En las cooperativas fambién se
puede gratificar y singularizar a per-
sonas que llevan el peso de lagestion
¥ eso puede ser estimulante.

La gestién es algo importantisimo
en el mundo empresarial y conlleva
una dedicacién absorbente y total,
grandes responsabilidades y mucho
desvelo, que asf se llama a quedarse
sin suerio. Por ello hay muchas per-
Sonas que no quieren ser gerentes
porque la gestién empacha, prefie-
ren ser mandados que mandar. Se-
8uramente cada quien puede tener
Sus buenas razones paraello. El que
obedece nunca se equivoca. Hay
ademds gente que no quiere pensar,
lq cansay le asusta pensar, y no tiene
N el cardcter ni las aptitudes para el
Mando. Y no es malo que cada quien
€ncuentre su lugar en el que se halla
C0modoy siente que puede dominar

L‘ds situaciones que se le presen-
an,

—

La participacion en la gestion, abso-
lutamente deseable en una empresa
cooperativa, se va a encontrar con
un 35% de abstencion técnica, un
50% de participacion minima que
elige o vota cada ano o cuando toque
y goza o sufre el gobierno que le to-
que y un 15% de participacion acti-
va. Hay gente que elige a los respon-
sables del gobierno, paga impuestos
y cobra lo que le toca y no quiere
maés quebraderos de cabeza.
Quienes deben estar deseosos de
que se participe en la gestion son los
més directamente implicados en
ella. Hay que animar a la participa-
cion. En esto no es lo mismo una
cooperativa grande que una coope-
rativa chica, ni es lo mismo una coo-
perativa industrial que una coope-
rativa de ensenanza.

La participacién en la gestion es
muy importante. Los buenos resul-
tados siempre serdn atribuibles a to-
dos los participantes y los malos po-
drén ser mejor aceptados si todos se
sienten responsables de los mismos.
habra que comenzar por facilitar la
comunicacién y la informacion en-
tre los cooperativistas. La transpa-
rencia informativa es fundamental
aunque se corre el peligro de buro-
cratizacion. La comunicacién son
papeles que hay que leer. Pero eso es
inevitable. Se entiende perfecta-
mente que no todos tengamos acce-
so al responsable principal que tie-
ne que estar aislado en su ebirnea
torre. La comunicacién humana
oral o tactil es mucho més caliente y
espontanea que la escrita, que siem-
pre se adorna y atenta.

La realidad es que los gestores son
los primeros trabajadores, pero des-
de que se han inventado las comidas
de trabajo, las reuniones, andar de
manga, viajes de negocios, y hablar
mucho por teléfono que todo eso es
gestion pues se presta a algin chiste
o risita. Los que andan de gestién
visten bien y van de corbata y laima-
gen del ‘young urban people’ es muy
atractiva si ese ‘people’ es mujer de
zapato plano, falda tableada, cha-
queta sastre, melena corta, de 35
anos en adelante, libre de compro-
misos efectivos. De pelicula jAsi me
la recomendo el doctor!, que dirfa
‘Ocumare del tuy’.

Cuando se han determinado las po-
liticas y objetivos generales de una
empresa comienza el trabajo de ge-
rencia que se suele plasmar en el
Plan de Gestion y en la elaboracién
del mismo cabe la participacién,
bien por consultas del responsable
principal a quienes él considere
0portuno o, por revisiones y andlisis
del Plan al que deben tener acceso
los socios.

Sino se participa debe ser por desin-
terés o por incapacidad. Esta es la
razon por la que la formacion per-
manente de los socios se hace nece-
saria: tanto la formacién social
como la formacién profesional. Hay
que hacer ganas para que los socios
puedan acceder a puestos de mayor
responsabilidad. Hay que hacer ga-
nas para participar en la medida de
que se sea capaz, en los diversos 6r-
ganos de gestion que existen en
nuestras cooperativas. La apatia es
malay hay que estar dispuesto a par-
ticipar, pues esto no es mas que una
consecuencia de la organizacion de-
mocratica de la empresa y de una
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justicia distributiva de responsabili-
dades.

La gestion se evalia segun resulta-
dos. Estos pueden ser resultados
econdmicos, técnicos y humanos.
Los resultados econémicos son los
més llamativos y muy apreciados,
los més apreciados, los inicos apre-
ciados para mucha gente. La maxi-
mavaloracion que se hace de la gen-
te es cuando se dice: ‘iEse sefor fac-
tura 4.000 millones de pesetas!’. La
bondad se mide en duros. Es verdad
que las empresas se han hecho para
ganar pero no hay que quedarse s6-
lo en eso.

Hay también resultados técnicos y
también estos son medibles. No s6lo
porque nuestras empresas estdn
mejor equipadas y se entiende a la
innovaciony puesta al dia constante
de las maquinas e inversiones sino,
sobre todo, por lapuestaa puntay al
dia de los trabajadores: El desarrollo
técnico de los operarios y la renova-
cién y reciclaje de los hombres es
importantisimo a la hora de valorar
la gestion.

No nos podemos quedar sélo ahi.
Existen también resultados sociales
yhumanos. El grado de satisfaccion,
la ilusién, la alegria en el trabajo, la
identificacion con el proyecto coo-
perativo, las ganas de tomar parte en
diversas iniciativas o la participa-
cion al asumir responsabilidades de
mando y gestién son fruto de una
formacién en el campo social pero
también objetivo que debe perse-
guir una buena gestion.
Seguramente ser gestor es diffcil,
pero dicen que nuestras cooperati-
vas son una buena escuela de geren-
tes para otras empresas a la caza de
cerebros y dirigentes. Eso puede no
estar mal, pero si son buenos para
ofro lado jpor qué no son buenos
para nosotros?. Qué les falta para
que no se queden?, El capital més
importante que podemos tener son
los hombres intelectual y moral-
mente preparados. Hay que cuidar
la vocacién cooperativa y la forma-
cién cooperativa. Soy consciente de
que existen vocaciones ‘ad tem-
pus’.

Ni en el sacerdocio existe ya el ‘in
eternum et ultra’ . Este es un bonito
reto para nuestra pervivencia. Ten-
dremos que confiar en los jovenes y
ofrecerles responsabilidades que
satisfagan sus anhelos e ideales. En
el campo religioso, nos estamos
quedando sin dirigentes jovenes. En
diez afios apenas hay relevo. En el
campo cooperativo puede pasar al-
go parecido si no surgen hombres
con verdadera vocacion cooperati-
va, solidaria, y que valore los logros
humanos y sociales tanto como los
logros téenicos y econdmicos. m
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José Antonio leregui.

Moderador: El Principio de la Participa-
cion en la Gestion recoge, en su enuncia-
d_o, la necesidad de propiciar la informa-
c!(m, la formacién sistematicay la promo-
cién, como elementos necesarios para
mejor integrar a los socios en la tarea co-
min.

Vamos a comentar cada uno de estos fac-
tores en profundidad para entender
mejor la situacion actual en nuestras coo-
perativas desde el punto de vista del Prin-
cipio que nos ocupa.

Alex Goiricelaia: Creo que el Principio es
mas que su forma de llevarlo a la practica. Si
s6lo nos centramos en la gestion de forma-
cion, informacién y promocién, reducimos
el alcance del Principio.

Juan José Ayo: Efectivamente, hay que ha-
blar del concepto participacion, y ponernos
de acuerdo sobre su contenido global antes
de entrar en su aplicacion préctica.

José Antonio Ieregui: No sélo habria que
profundizar en la teorfa del concepto sino
que, al mismo tiempo, comparar la aplica-
cién real que de él se hace en larealidad coo-
perativa y en otro tipo de empresas. Porque
envacio, y sin referencias comparativas, po-
demos caer en la tentacion de magnificar la
participacion sin valorar las dificultades de
su aplicacion aqui y ahora.

Moderador: Bien, definamos qué quiere
decir para nosotros la Participacion en la
Gestion.

Alex Goiricelaia: La participacién en abs-
tracto no sirve, hay que buscar que se de en
lo cercano, en lo que més directamente me
atane y que conozco. Esa es la participacion
real. Y estoy convencido que si este tipo de
participacion no se da, el cooperativismo se
vacia de contenido.

M" Angeles Amenabar: Estoy de acuerdo si
se anade que es a través de la propia gestion
empresarial desde donde hay que gestionar
esta participacién. Tiene que ser una politi-
ca empresarial asumida por los ejecutivos.
En ese sentido quiero recordar el enorme
esfuerzo que se hizo hace algunos anos con
la formacion en la Direccién Participativa
por Objetivos (D.PRO.) en todo el Grupo
Mondragon y que no ha tenido el suficiente
seguimiento posteriormente. Hay que pro-
fundizar en esta linea de actuacion,

Joseba Ugalde: Es vital que el socio se vin-
cule al entorno préximo porque el circuito
que debe seguir la participacion es: Informa-
cién, participacion, resultados practicos e
informacion, y asf en un proceso de “feed-
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back” permanente y esto se hace posible s6- B B E ,

lo en lo cercano e inmediato.

José Luis Madinagoitia: Hay un aspecto
que me gustarfa tocar. Parece que cuando se
habla de participacion estamos desarrollan-
do una idea utépica, que entra més en el
campo social que en el empresarial. Y aun-
que no creo que lo social y lo empresarial
sean cosas separadas el discurso suele ir por
el enfrentamiento de ambos conceptosy por
eso conviene recalcar que en lo empresarial
la participacion es rentable.

Los cooperativistas deberfamos ser los pri-
meros en darnos cuenta de esta realidad hu-
mana en vez de sentirnos cohibidos al desa-
rrollar su préctica a todos los niveles.

Juan José Ayo: Cuando hablamos de parti-
cipacién en la empresa da la impresion que
la finalidad dltima es esa misma participa-
cion a todos los niveles y en todo momento.
Sin embargo, hay que gestionar laempresay
eso supone dirigir, administrar y, 16gicamen-
te, trabajar. Para mi trabajar significa gestio-
nar los medios tanto humanos como eco-
némicos o técnicos. Un tornero gestionara
el medio fisico de su maquina para conse-
guir unas piezas determinadas y su partici- S ’
Pacién proxima es esa. [ —— "
Alex Goiricelaia: Tu planteamiento reduce  joss Luis Madinagoitia
y limita el concepto gestion, porque no s6lo

es manejar la mdquina, sino todo lo que estd

alrededor de ese trabajo y que le afecta di- | IE—_— ———

rectamente.

Juan José Ayo: Por supuesto, pero la parti- José Antonio Ieregui: Se trata, en definiti-
cipacién supone conocimiento y asuncion va, de administrar nuestro tiempo de trabajo
de responsabilidad y cuando se habla de par- porque un trabajaqor cuando estd hgpiendp
ticipacién en nuestras cooperativas, a veces, un frlgor{flco, no s6lo emp]ea su habilidad fi-
Se ignoran estas condiciones necesarias pa- sica, al mismo tiempo piensa, siente porque

la persona es una e indivisible, y todo él se
proyecta en el trabajo que realiza, en el tiem-
po de su vida que dedica a la tarea.

El tecndcerata cuando proyecta un puesto se
equivoca a menudo y si al operario no se le
da la opcion de participar el producto sale
mal. Hay que contar con el trabajador y valo-
rar su aportacion como persona y no sélo
como productor.

<3 P

I'a que exista participacion.




Joseba Ugalde: Es que actualmente la cali-
dad, lainnovacion, la motivacién por la tarea
bien realizada no se incluyen en el proceso
de fabricacion y, sin embargo, son basicos
para la eficacia empresarial. Como dice Ma-
dinagoitia es rentable empresarialmente
ademds de estar mas de acuerdo con el espi-
ritu cooperativo que el sistema taylorista.

M" Angeles Amenabar: Parece, a veces, que
la participacion en las cooperativas es infe-
rior a las empresas SA. cuando estamos
muy por delante del entorno. No quiero de-
cir con esto que nos debamos sentir satisfe-
chos pero tampoco ser injustos con nuestra
realidad.

Alex Goiricelaia: No se trata de comparar
aunque hay empresas S.A. que buscan la res-
ponsabilidad del trabajador en la tarea por-
que es mejor para la produccién y nosotros
como tendencia de los tltimos tiempos va-
mos en sentido contrario y desmontamos
grupos de trabajo en la practica, aduciendo
la lentitud en la toma de decisiones u otros
motivos.

Tenemos contradicciones internas claras en
e:s{;e aspecto de la busqueda de participa-
cién.

José Antonio Ieregui: En lo que a Alecop se
refiere la participacion ni limita ni lentifica
la gestion y la toma de decisiones. Creo que
mejora la calidad de las decisiones.
Concretamente nuestro Consejo Rector es
un elemento dinamizador porque es partici-
pativo y en esto estoy de acuerdo con Ayo,
asume la responsabilidad de su participa-
cion en las decisiones. Podria exponer mu-
chos ejemplos de lo que digo.

José Luis Madinagoitia: La toma de deci-
siones compartida es signo de madurezenel
grupo que lo aplica.

Juan José Ayo: Precisamente por eso creo
que la participacién supone conocimiento y
responsabilidad.

Siun Consejo Social, por ejemplo, se opone a
un proyecto sin plantear alternativas o plan-
teandolas pero no asumiendo la responsabi-

La partici-

pacion tiene
que ser una po-
litica empresa-
rial asumida
por los ejecuti-
vos.’

En la em-

presa la parti-
cipacion es ren-
table.’

lidad y el riesgo que eso supone ;no estamos
degradando la participacion?.

Alex Goiricelaia: Nuestro problema no es
la falta de responsabilidad sino lano toma de
decisiones al nivel adecuado. Pecamos de pa-
sar la pelota a no se sabe quien, sobre todo
en la linea de mando.

M" Angeles Amenabar: Es humano no que-
rer responsabilidades porque hay una ten-
denciaala comodidad y mucha gente, preci-
samente por eso, prefiere no participar. Por
€50 es preciso gestionar, como factor empre-
sarial, la participacion, comenzando por el
puesto de trabajo, por lo méds préximo.

José Luis Madinagoitia: Hay que ser avari-
ciosos en la utilizacién de los recursos hu-
manos a nuestro alcance y no podemos des-
preciar ninguna mente, Debemos aprender
de nuestros caseros que a cada uno de la fa-
milia le asignaban responsabilidades segiin
sus posibilidades. Asf el abuelo tenia su ta-
rea, 0 el nino, etc.. Méds que jefes, en nuestros
caserios, hay responsables o gestores, como
se quiera decir. En la empresa es més dificil
pero igual o més rentable.

Alex Goiricelaia: Logicamente una estruc-
tura plana no es posible, tiene que haber je-
rarquia en nuestras cooperativas y cuando
me referfa antes al mando no quiero que se
interprete que son los mandos intermedios
los que no funcionan, posiblemente son los
més criticados pero los menos culpables.
Me refiero al mando o directivo en general y,
en este sentido, nos falta concebir el perfil
del mando cooperativo.
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Alejandro Goiricelaia y Joseba Ugalde.

Juan José Ayo: Hemos venido a parar, tra-
tando el tema participativo, al problema del
mando y creo que merece puntualizar algu-
nas cosas: Primero, nuestros mandos son
buenos en general y el sistema de mando
también. Segundo, cuando se toma una deci-
S10n es preciso que haya asuncion de riesgo.
Ante alguien hay que responder de las con-
Secuencias de las decisiones y en la coopera-
tiva este aspecto estd perfectamente regula-
do. EI Consejo Rector y la Asamblea tienen
€sa funcién. Por tanto, tenemos que apoyar
almando en su gestién, al mismo tiempo que
responsabilizarlo de aquello que asume.

José Antonio Ieregui: No hay que olvidar
que la direccién y el mando tienen también
otro baremo de referencia y es la eficacia
global de la empresa en el mercado. En ese
aspecto la diferencia con las SA. no es tan

—

.

Ser avariciosos
en la utiliza-
cion de los re-
cursos huma-
nos a nuestro
alcance y no
podemos des-
preciar ningu-
na mente.’

clara, mas bien dirfa que es igual. Hay que
buscar las ventajas competitivas del hecho
del mando que supervisa el trabajo de un co-
laborador que, a su vez, es del Consejo Rec-
tor y le supervisa a él, porque sino puede re-
sultar una situacion kafkiana.

José Luis Madinagoitia: La labor del man-
do es la de hacer un continuo presing preci-
samente para evitar que se caiga en la tenta-
cién de la comodidad a la que se referfa
M® Angeles. No debe ser causa de dejacion de
esta responsabilidad las criticas personales
porque al fin y al cabo hay un objetivo social
que cumplir por el que se valora la gestion y
no el “quedar bien”.




M* Angeles Amenabar.

José Antonio Ieregui: Has tocado el tema
mds importante: los objetivos. En este senti-
do es preciso que estos objetivos sean com-
partidos por todos (o0 por una mayoria cual-
ificada). Si conseguimos que la base asuma
o fije objetivos conseguiremos eficacias em-
presariales importantes.

Voy a citar a modo de ejemplo algo que nos
ha ocurrido recientemente: Analizamos la
calidad de fabricacién de un producto y nos
dimos cuenta que habia margen de mejora.
Se comunicaron los datos a los socios de la
seccion y se les propuso descender en un

10% en el defectivo. Ellos entendieron 10Kg,
lo que suponfa 8 veces mds que la peticion.
Los resultados se consiguieron al mes. Yo
creo que la diferencia estuvo en la informa-
ciény en laparticipacion de los afectados en
la toma de decision.

Joseba Ugalde: Eso es claro. En la empresa
hay muchos elementos improductivos que
nada tienen que ver con el trabajador indivi-
dual y con su productividad.

Creo que lo primero que es exigible al socio
es profesionalidad en el trabajo pero tam-
bién son exigibles otros factores como po-
der de negociacién, como la coordinacién
con los demds, el mando participativo, etc.,
de forma que todo unido serd lo que ala pos-
tre se califique en el indice funcional. En
nuestro Grupo no se saca todo el juego que
puede dar el sistema retributivo.

José Antonio Ieregui: Bueno, te puedo de-
cir que el sistema de incentivos por produc-
tividad o de premio a la eficacia no se ha ad-
mitido en Alecop, precisamente por los 6r-
ganos sociales.

Joseba Ugalde: jHombre!, no toda la moti-
vacion puede plantearse por la retribucion
econdmica.

Moderador: Bien, cambiemos de tercio y
dediquemos ahora nuestra atencion a la
participacion en los 6rganos sociales.

Alex Goiricelaia: Hay oposicién en muchos
sectores ala atribucion al Consejo Social del
poder de negociacion con los Grganos ejecu-
tivos e incluso se le discute la funcion del
control social. Hay prevenciones en muchos
directivos hacia estas atribuciones cuando
lo que se pretende precisamente es colabo-
rar en la mejora de las decisiones empresa-
riales.

Juan José Ayo: En mi opinién volvemos
siempre a las condiciones necesarias para
que sea una participacién responsable: ne-
cesidad de conocimientos y asuncién de
riesgos.
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Joseba Ugalde: No entiendo lo de asuncién
de riesgo.

Juan José Ayo: Pues es claro. Ante quién y
de qué forma adquiere responsabilidades el
Consejo Social cuando propone una deci-
sién. Porque es facil decir lo que hay que ha-
cer sin correr el riesgo de tener que respon-
der de los resultados o sin tener en cuenta
las dificultades de ejecucién. En este sentido
la participacion sin responsabilidad no es
una auténtica participacion.

;Cudles son los riesgos que asume el Conse-
jo Social?

Alex Goiricelaia: Que no represente co-
rrectamente los intereses del colectivo que
representa.

Juan José Ayo: No sé si eso en la prictica
tiene efectividad. Ademds y previamente en
la mayoria de los casos es preciso tener co-
nocimientos, ademds de informacién parala
asuncion de riesgos.

Alex Goiricelaia: Me da laimpresion que se
quiere hurtar un hecho consustancial al
cooperativismo y es que el ejecutivo esté
subordinando a los érganos sociales. Cada
uno tiene definido su campo de responsabi-
lidad y cada uno responderd ante su autori-
dad competente.

Juan José Ayo: Claro que sf. Pero si el Con-
sejo Social va a fijar el nivel de anticipos, pon-
gamos por ejemplo, estaremos poniendo al-
forja sobre alforja porque es tarea del Con-
sejo Rector que cuenta con autoridad e in-
formacion suficiente para tomar las decisio-
nes que crea mejoras para el colectivo y para
la empresa.

José Antonio Ieregui: Ese puede ser un
conflicto bastante claro para profundizar en
los contornos de la participacion.

En mi opinién lo que importa es tener claro
que el conflicto que aflora es mas facil de so-
lucionar que el que se trata de ignorar. La
participacién en la solucién compromete a
los que participan y estoy convencido que es
mds préactico empresarialmente que olvidar-
1o 0 ocultarlo a los socios.

—
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La partici-

pacion supone
conocimiento y
asuncion de res-
ponsabilidad.’

Juan José Ayo: Es posible pero no es lo mis-
mo tener informacion que conocimientos y
ambos son necesarios a la hora de las deci-
siones acertadas.

Alex Goiricelaia: Para eso es preciso for-
mar. Es preciso y es posible. ;Tenemos una
adecuada politica de formacién?,, Creo ne-
cesario valorar lanecesidad social, empresa-
rial y cooperativa de la formacion en sus jus-
tos e importantes términos si queremos
avanzar en la participacion.
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Moderador: Lamentablemente el espacio
senos agotaytenemos que irterminando.
Pero antes os pido que cada uno, breve-
mente, proponga ideas de mejora para la
participacion.

José Antonio Ieregui: Llenar de contenido
lafuncién del Consejo Rector. Y voy a referir-
me a un ejemplo préximo. Cuando en Ale-
cop contratamos un asesor exterior y los re-
sultados no correspondieron alas expectati-
vas, el Consejo Rector ha asumido su parte
de responsabilidad ain cuando les propuse
un voto de censura a mi decisién. Creo que
ese Consejo Rector es participativo y res-
ponsable. Y me siento controlado y apoyado
al mismo tiempo.

En otro plano creo que la participacion hay
que buscarla en el circulo proximo de traba-
jo mds que en los planos alejados de la tarea
propia.

M* Angeles Amenabar: En Zubiola hemos
realizado el reciclaje profesional de muchos
socios aplicando la informacién y participa-
cién en laresolucion de problemas de reubi-
caciones y puedo decir que es positivo el sis-
tema. Hacer posible el protagonismo de los
socios en lo que les afecta es mds creati-
vO.

Mi propuesta concreta va por articular la
D.PPO. en todo el Grupo Cooperativo.

Joseba Ugalde: Crear las condiciones ido-
neas para la participacion en una doble ver-
tiente: a nivel productivo y a nivel social.
Al primer nivel organizando grupos auténo-
mos de trabajo de forma escalonada en toda
laestructuray bisqueda dela méxima parti-
cipacién de los socios en la misma.

Al segundo nivel disefiando unos 6rganos
sociales como contrapunto al ejecutivo y
mejorando la formacién e informacién al
Consejo Social,

Tenemos que aceptar el debate como modo
de superacién de los conflictos. Cuando ha-
blamos de la accién sindical solemos fijar-
nos en los aspectos de confrontacién sola-
mente cuando tiene también elementos mo-
tivacionales muy positivos para cualquier
empresa.

1
Hay oposi-

cion en muchos
sectores a la
atribucion al
Consejo Social
del poder de
negociacion.’

Alex Goiricelaia: Mi aportacién va por la
profundizacién, en el entorno proximo, dela
participacién de los socios en la gestion.
Reconocimiento de las funciones de control
social, informacion, asesoramiento y nego-
ciacion al Consejo Social, valordndolos
como elementos competitivos positivos para
la cooperativa.

Creo que en estos dos campos hay mucho
que hacer, incluso que estd casi todo por ha-
cer.

José Luis Madinagoitia: Propongo que se
disene una politica de reciclaje de la cultura
empresarial, donde se consiga la motivacion
a través de la participacion.

Creo mds factible y real comenzar por el
puesto de trabajo y avanzar en circulos con-
céntricos en cuanto a la participacion en la
gestion.

El motor de cambio debe ser la estructura
superior. Tiene mayor responsabilidad.
Creo que la mejor forma préctica es la im-
plantacién de la D.PPO..

Juan José Ayo: Quisiera llevar al dnimo de
todos que se hacen cosas ya; que existe una
sensibilidad. Ahi estd el caso de Citamare pa-
rademostrarlo. Matrici recicld y absorbi6 45
socios con toda la problematica que eso su-
pone, tanto de informaci6n, formacion, par-
ticipacion, etc., tanto en el cedente como la
cooperativa receptora.

Creo que es preciso reconocer el conoci-
miento y la responsabilidad a través de la
préctica real, no sélo a nivel de ideas para
que se aplique la participacion,

Aunque estimo que la actual estructuracion
social de la cooperativa es suficiente hay que
cuidar la informacion en el Consejo Social.
Hacia arriba y hacia abajo. m
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El Principio Cooperativo Participa-
cién en la Gestion aboga por un de-
sarrollo progresivo de la autoges-
tion y de la participacion de los so-
cios en el dmbito de la gestion em-
presarial mediante el desarrollo de
cauces de participacion, ... la précti-
ca de métodos de consulta y nego-
clacién en decisiones econémicas,
organizativas y laborales.

La participacion no se concreta tan
solo enlos temas sociales y en la ges-
tion empresarial, sino que existe
otro apartado muy importante y po-
co trabajado cual es el de la Partici-
pacion en el propio trabajo. Este
es el tema a debatir en la reunién
con cuatro socios representantes de
los grupos de trabajo existentes en
la actualidad en Fagor Ederlan.

‘Con los grupos hay que
delegary negociar los ob-
Jetivos y hay que tenerlos
informados y en constan-
te didlogo.’

Algo més de medio centenar de per-
sonas que se dividen en tres grupos
de trabajo de la planta para el sector
de piezas para el sector del automo-
vil estdn participando en una forma
de trabajo que pudiera considerarse
de lo mds participativo sobre las de-
cistones en el propio trabajo.

Entonces, ;cudl es el motivo por el
que muchas empresas y directi-
vos no admiten que el sistema
productivo del taller sea en gru-
pos auténomos de trabajo?

Con los grupos hay que delegar y ne-
gociar los objetivos y hay que tener-
losinformados y en constante didlo-
go. Es decir, todo el mundo participa
sobre la gestion del drea de traba-
jo.

Como la negociacion y el didlogo a
veces son dificiles, pues no se bus-
can complicaciones. En el fondo es
porque puede haber una falta de
confianza hacia los operarios.

(No sera que a veces pueda pare-
cer que existe cierta indisciplina
al tener cada grupo y persona
mayor autonomia?.

No, no es un problema de indiscipli-
naporque el grupoy sus componen-
tes deben cumplir las normas exis-
tentes. Puede parecer eso pero es
porque existen mayores posibili-
dades de autonomia y organizacion
interna, En el grupo hay gente que le
gusta coger permisos de las horas
extras acumuladas en la época de
caza (siempre que no afecte alapro-
duccion), otros en otras fechas y
como el grupo funciona bien, no
existen problemas organizativos.
Por tanto, no hay indisciplina ni a-
bandono de las funciones a desem-
periar, sino mds libertad.

¢Cudl es la opinion del resto de la
estructura de la empresa y de los
operarios?.

El resto de los companeros opera-
rios que no trabajan en grupos tie-
nen opiniones diversas porque hay
veces que nos critican, pero la ver-
dad es que hay muchas solicitudes
para entrar a los grupos y de hecho
ninguno de los componentes quiere
salir del grupo.

‘El trabajo en grupo im-
plica una formacion su-
perior, por una parte pa-
ra gestionar el propio
drea y por otra para po-
der asumir las funciones
como pequeiios manteni-
mientos, temas de cali-
dad por el autocontrol,
programaciones, etc.’

Esté claro que hay personas que no
quieren asumir responsabilidades y
se limitan a hacer lo imprescindible
en la fabrica y, por tanto, no les inte-
resa trabajar en grupos y hay otros
trabajadores que prefieren estar en-
terados de lo que sucede en el pro-
pio dreade trabajo y buscan ampliar
su libertad de movimientos, relacio-
narse con todo tipo de departamen-
tos, asumir funciones superiores y,
por tanto, enriquecerse en el aspec-
to personal.
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(Como valordis el aspecto de vo-
luntariedad para pertenecer al
grupo?.

Nosotros el aspecto de lavoluntarie-
dad siempre lo hemos tenido pre-
sente por cuanto que es importante
que la gente quiera entrar volunta-
riamente al grupo porque asi traba-
Jard con mayor motivacion.

Lo mismo sucede para salir, que a
nadie se le obliga a mantenerse en el
grupo. No hemos tenido problemas
en este sentido, porque siempre ha
habido solicitudes para entrar en el
grupo.

,Cudl es el factor mds importante
para un buen funcionamiento del

grupo?.

Sin lugar a dudas la estabilidad de la
plantilla que compone el grupo. En
lamedida en que existan grandes di-
ferencias de nivel de produccion y

no se puedan solventar con aumen-
to de dias u horas de trabajo y con
pocas personas provisionales o
eventuales, existe el riesgo de rom-
per el buen funcionamiento del gru-
po. Existen, por tanto, soluciones a
ese problema de diferentes niveles
de produccion pero buscando y
aportando la solucion desde ambas
partes, por la empresa y el grupo.
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(Como valoriis la formacion?

Es otro de los aspectos importantes.
El trabajo en grupo implica una for-
macién superior, por una parte para
gestionar el propio drea y por otra
para poder asumir las funciones
como pequenos mantenimientos,
temas de calidad por el autocontrol,
programaciones, etc..

‘La promocion Ia plantea-
mos como una ventaja y
un objetivo del trabajo

en grupo.’

Nosotros hemos pedido y se nos ha
proporcionado mucha formacion y
es una gran satisfaccién. Pero des-
puésviene la desventaja de que debi-
do a esa formacion se dan las pro-
mociones a puestos de nivel supe-
rior y el grupo se resiente interna-

" mente porque se van los mejores.

Pero no obstante estamos orgullo-
sos de ver que hay mucha gente tra-
bajando en puestos mejores y que
hasido debido alaformacion recibi-
da como grupo. De hecho, la promo-
cién la planteamos como unaventa-
ja y un objetivo del trabajo en gru-

po.

Por iltimo, estd comprobado que
cada grupo configura su propio
sistema de organizacion y no to-
dos los grupos son iguales.

Vosotros funciondbais con jefes
de relevo de grupo que eran com-
paiieros elegidos por vosotros y
dedicaban media jornada a orga-
nizary gestionar el rea. ;Veis po-
sible una organizacion en grupo
al estilo de otras cooperativas
donde varios grupos dependen
del jefe de dreay cada grupo tiene
gn.) portavoz rotativo no libera-
o?.

‘Esta comprobado que
cada grupo configura su
propio sistema de orga-
nizacion y no todos los

grupos son iguales.’

En la medida en que dicho jefe de
drea elegido por la Direccién creay
confie enlos grupos y sepa delegar y
dirigir con talante abierto y dialo-
gante, en principio opinamos que
puede ser factible. En el mes de se-
tiembre discutiremos todas las op-
ciones con la Direccién y entre no-
$0tros mismos.

Si en nuestros principios basicos
cooperativos propugnamos la parti-
cipacién de todo el colectivo en to-
das las facetas de lavida empresarial
es logico pensar que habrd que se-
guir buscando y trabajando por es-
tas vias enriquecedoras en todos los
aspectos. m
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(Qué reflexiones te sugiere la
participacion en la empresa?.

La participacién empresarial no
puede entenderse sin la participa-
cién social, éstaes antesy previaala
otra.

Mi experiencia me dice que antes
habia mayor interés por la partici-
pacién en los érganos sociales in-
cluso en los de supraestructura. Pa-
ra la Asamblea de Lagun-Aro habfa
cola, hoy eso no es tan evidente. En
mi opini6n falta motivar alos socios,
que sientan que participan, no con-
siderarlos un silencioso foro donde
se vierten las decisiones e ideas de
nos pocos.

Es mds activa la participacién en lo
cercano porque se cuenta con ellos.
En las cuestiones de supraestructu-
ralos socios empiezan a pasar olim-
picamente de todo y eso es grave si
se piensa en la actual coyuntura de
reestructuracion del Grupo.

(Cudl es la solucién segiin tu opi-
nion?,

Cuando el socio esté alejado del te-
ma no se motiva es, por tanto, im-
portante acercarlo, haciéndole ver
que no es mero oyente sino que se
cuenta con el que se le consulta.
Quizds el inico medio sea haciéndo-
le participar en el puesto de trabajo
yeneldiaadiaque le importa direc-
tamente.

Si a ese nivel estd satisfecho estard
mucho més implicado en otros as-
pectos més alejados. En este sentido
hay que decir con total claridad que
las cooperativas deben tener deter-
minadas atribuciones a pesar de

que deleguen soberania en las su-
praestructura.

Concreta qué atribuciones.

Pues igual no las mas importantes
pero si las atribuciones que le son
més entranables o préximas a la
propia cooperativa.

Los planes estratégicos a largo pla-
20, creacion de nuevas cooperativas,
de lanzamiento de nuevos produc-
tos, etc., jqué son importantes! de-
ben ser atribucién de las supraes-
tructuras pero los aspectos del plan
de gestion,

‘La participacion empre-
sarial no puede enten-
derse sin la participa-
cion social, ésta es antes
y previa a la otra.’

Pero puede ocurrir que sean los
organos ejecutivos, bien a nivel
cooperativo o de grupo, los que
decidan las lineas maestras que
sigan de las empresas.

Es que para mi estd claro que no voy
aceder mi soberania a los ejecutivos
sino a los organos sociales o politi-
cos de la cooperativa. A 6rganos
electos. La cooperativa no puede ce-
der su soberania a un érgano ejecu-
tivo.

Este es un aspecto de suma impor-
tanciay esté de acuerdo con el senti-
do mds profundo del cooperativis-
mo.

En este sentido me gust6 un trabajo
realizado en octubre del 89 que se ti-
tulaba ‘Desde un ensayo sociologi-
co hacia un grupo empresarial’.
Mientras que el actual proyecto ca-
rece de sensibilidad hacia la opinion

de las propias cooperativas. Nos
quieren obligar a casarnos pero
ademads nos imponen la novia.
Creo que se deberfa empezar por
preguntarse qué funciones son pre-
cisas cederle a los organos de su-
praestructura para que comiencen
a funcionar. Una vez que se tengan
las atribuciones se comienza a ne-
gociar la composicion de los grupos
cubriendo etapas, por ejemplo, sa-
neamiento de tal cooperativa, re-
conversion de resultados en tal otra,
etc., que si partimos de la cesion de
soberanfa tiene que ser relativa-
mente facil,

Es en este momento cuando podia-
mos hablar de grupos sectoriales,
no antes.

Sin embargo, estimo que se va por el
camino equivocado al determinar
tanto las partes ejecutivas tales
como fijar la secretaria técnica o
que Lankide Export vaya a no sé
donde. Si cedemos soberania como
inicio del proceso lo otro ya vendra
por afnadidura mds adelante, del
plan de inversiones no importantes,
delaaplicacion de retribuciones en-
tre otras gestiones tienen que estar
en manos de los propios socios a ni-
vel de cada cooperativa.

Pero podemos encontrarnos con
una falta de coincidencia en los
objetivos.

Cada uno tiene que participar y ges-
tionar a su nivel y en ese sentido
creo que podemos hacer una es-
tructura en la que desde el operario
de una médquina al director general
todos aporten a su nivel de gestion
sin que se tenga que producir inter-
ferencias importantes.
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(Limitado cada cual al nivel de
formacion o profesionalidad que
tenga?.

Claro. Yo no puedo opinar de lo que
no sé. Serfa equivocado y poco efi-
caz. Pero eso no quiere decir que el
que esté en la parte alta de la estruc-
tura tenga que decidir todo, hasta el
dltimo nivel. Los niveles de conoci-
mientos y de responsabilidades son
franjas, con limites superiores e in-
feriores.

‘Nos quieren obligar a ca-
sarnos pero ademads nos
imponen la novia.’

Pero /si no se entiende cémo se
puede aprobar la gestion del su-
perior?.

Hasta ahora esta dificultad se ha re-
suelto con la confianza. Yo voto por
aquél que sé que haresuelto proble-
mas, que es honesto, efc.. Para eso
debo conocerlo. Delego por con-
fianza, aunque no conozca el tema
en profundidad.

Hoy en dia las estructuras son ca-
da vez mds complejas y conocer a
las personas resulta dificil.

Es muy dificil de suplir la confianza.
Salvo que se deje a la cooperativa
competencias claras en temas que
al socio le resulten importantes. Lo
Que decfa antes de los problemas
cercanos. Para mi la eleccion de di-
rectivos es un tema delicado y si me
dicen que otros los van a designar

—

me parecerfa mal, muy mal, no los
aceptaria facilmente.

A nivel cooperativo hay que dejar
atribuciones aunque no sean las
mds importantes pero sf les de im-
portancia el socio.

Volvamos a la participacion den-
tro de cada cooperativa. Parece
que hasta el capitalismo mas radi-
cal busca la complicidad de sus
trabajadores en el trabajo y sin
embargo en las cooperativas nos
sentimos cohibidos cuando trata-
mos estos temas. Segin ti jcudl
es la causa de esto?.

Estoy deacuerdo en que sucede este
fenémeno. Quizds no se han dado
los pasos necesarios para una
mayor participacion del trabajador
en su puesto pero cuando se ha he-
cho algiin intento tampoco la gente
ha respondido mucho. Es un circu-
lo vicioso: cuando no das participa-
cion hay criticas, cuando das no se
responde.

Para superar esta situacion hay que
ser constante en la bisqueda de la
participacion, insistir unay otravez.
Porque yo creo que es por ahi por
donde hay que ir.

Pero ;cudl es la situacion actual
de la participacién en nuestras
cooperativas en la gestion dia-
ria?.

Hasta el nivel de mando intermedio
Creo que masy mejor que en otro ti-
po de empresas. De ahi hacia la base
de la estructura no creo que haya
mucho participacion y comparati-
vamente no mejor que en otras em-
presas.

Participacién en la
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(Por qué crees que se da estas cir-
cunstancias?.

No sé porqué, ;Formacién?. ;Falta
de unaverdadera cultura cooperati-
va?. Porque las ventajas estan por
nuestra parte.

(Quiénes deben incidir mas en
progresar en este camino de bus-
queda de participacién?.

Evidentemente desde la direccion.
El méximo ejecutivo es el que puede
empujar esta gestion. Desde abajo o
desde los 6rganos sociales se podrd
ayudar pero si el ejecutivo no estd
por lalabor eso no dura nada. Me re-
fiero a la participacion en la gestion
empresarial.

‘A los directivos hay que
promocionarlos interna-
mente. Es mejor y hasta
diria que la iinica forma
de hacer cooperativis-
mo.’

(Quieres decir que si no se avanza
es por la falta de voluntad politica
de los maximos ejecutivos?.

Creo que es asi. Muchas veces se
echan culpas al sistema para justifi-
car determinados resultados y eso
no esverdad. La mayoria de las veces
tratamos de encubrir nuestras dife-
rencias profesionales cargando al
sistema defectos que no fiene.

Se dice que el sistema es lento para
la toma de decisiones y eso no es
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cierto. Cuando se quiere en 12 ho-
ras se toman decisiones. En realidad
abusamos de las valoraciones de
bondad o maldad del sistema.

En el enunciado del Principio se
habla de facilitar la promocion in-
terna. ;Para cubrir puestos direc-
tivos es un buen método o crees
que la contratacion en el exterior
tiene ventajas?.

Hay que promocionar internamen-
te. Es mejor y hasta dirfa que dnica
forma de hacer cooperativismo.
Ahora bien, eso implica que cuando
una persona tiene capacidad tiene
que promociondrsele aunque cues-
te dejar un puesto al aire. Tenemos
que promocionar la persona vélida
pagando, si hace falta, el coste del
desajuste en la estructura organiza-
tiva. Importa mucho tener personas
formadas al méximo nivel y eso re-
quiere invertir en ellos.

(No se corre el riesgo de cubrir
los puestos con el mejor de los
candidatos pero no con el sufi-
ciente nivel requerido por la em-
presa?,

Si. Cuando nos conformamos con
un aprobado en vez de un notable o
sobresaliente rebajamos el nivel de
gestion empresarial porque la per-
sona, a estos niveles, configura mas
el puesto que al revés.

Tenemos que ser exigentes en las
promociones pero cuando una per-
sona tiene potencial hay que apos-
tar por €l con todas las consecuen-
cias.

(No es preciso tener, previamen-
te, una politica de reclutamiento
de potenciales?.

Claro que si. Aunque a nosotros no
nos va bien dicha politica porque
cuando se preparan un poco se
van.

(Cudl es el motivo?

Fundamentalmente el econémico.

‘La cooperacion es un
proyecto en el que creoy
muchos otros también en
él’

T ae———— e

Recientemente se han producido
salidas de Directores Generales
de Grupo y Caja Laboral Popular,
Jestimas que es por el mismo mo-
tivo?,

No lo sé. Desconozco los motivos y
no puedo opinar al respecto pero
son pérdidas importantes por ser
gente que llevaba anos en las coope-
rativas. Personalmente lamento
mucho que sea asf.

Creo que tus respuestas sinceras
y comprometidas dan una vision
muy a tener en cuenta, por lo que
te agradezco la colaboracion en el
T.U.. Sélo me resta preguntarte si
quieres afiadir algo mas.

Hacer una llamada a la participa-
cion social y a la sensibilidad hacia
las opiniones de todos.

La cooperacién es un proyecto en el
que creo y muchos otros creen tam-
bién en él. Desde este convenci-
miento tenemos que afrontar un re-
to importante de adaptacién donde
la participacién es la condicién ne-
cesaria paralograr éxito en el empe-
no. m
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Reunién de trabajo en Ikasbide.

La autogestion
tiene futuro
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El autor aboga por una organizacion del trabajo
en grupos como factor de avance socialy empre-
sarial. Esta forma de proyectar la organizacion
empresarial estd intimamente relacionado con
la préctica cooperativa que reclama de la em-
presa atencion social y del trabajador actitud

empresarial.

Cita experiencias de grupos de trabajo en Eder-

lan.

ORGANIZACION DEL TRABA-
JO

En nuestras Cooperativas se utili-
zan, simultaneamente, dos estrate-
gias en el ambito de la organizacion
del trabajo; por un lado, la taylorista,
que organiza las tareas concretas de
cada trabajador y que tiene como
efecto la atomizacion y descualifica-
cién del mismo; por otro, la estrate-
gia delas ‘relaciones humanas’, dela
‘participacion’, que va dirigida no
tanto a las tareas concretas como al
conjunto de la fuerza del trabajo, es-
trategia que la Direccién Empresa-
rial utiliza para enfrentarse -y
contrarrestar- a los problemas que
provoca la estrategia taylorista en el
proceso concreto del trabajo.

El objetivo de la estrategia de las ‘re-
laciones humanas’ es el de conse-
guir que, a cambio de ciertas venta-
jas, discusiones sobre la produc-
cion, seminarios, pases de peliculas,
etc., el trabajador adquiera un cierto
sentido de responsabilidad en rela-
cion a la empresa cooperativa.

Lo S S g e Ol 0 ]
LA EMPRESA COOPERATIVA

En laempresa cooperativa, la renta-
bilidad y el beneficio son instru-
mentos para la consecuci6n de su
funcién social, tal como: la realiza-
cion profesional y humana de sus
miembros en el trabajo; por lo que,
si se concibe el trabajo como activi-
dad formadora del hombre, la em-
presa cooperativa debe impulsar,
por su propia naturaleza, toda inno-
vacién que fomente el protagonis-
mo del trabajador.,

‘La autoorganizacion y
asuncion de responsabi-
lidades requiere, en una
primera fase orientacion

y ayuda.’

Para que estas técnicas de gestion
puedan desarrollarse, requieren de
unas condiciones adecuadas. Estas
condiciones basicas no se cumplen

con frecuencia en nuestra realidad.
El protagonismo de las personas
puede ser voluntario, pero lo que
no puede servoluntario es el esta-
blecimiento de las condiciones
adecuadas que las posibilite.

En cadaempresa cooperativa, con la
implicacion, el impulso y segui-
miento de los drganos sociales y eje-
cutivos, se han de fijar su propio
proyectoy modo de seguimiento del
mismo.

La autoorganizacién, asuncion de
responsabilidades y solucion de
problemas, requiere, en una prime-
ra fase, orientacion, aclaraciones y
ayuda, que han de ser facilitadas de
modo sistemdtico por el conjunto
de las estructuras de la empresa
cooperativa.

La adecuacion de condiciones favo-
rables a los grupos de trabajo, no
predeterminan el desarrollo de las
mismas, el protagonismo de las per-
sonas, pero sf las facilitan.

No se puede concebir como algo ‘so-
cial’, ajeno al sistema productivo,
porque entonces pueden desembo-
car en una postura paternalistay en
una participacion ficticia, dado que,
si el diseno de los trabajos no se
ajustaalas caracteristicas del traba-
jador, los resultados sociales y pro-
ductivos se alejardn de sus posibili-
dades.




Por ello, la tecnologfa ha de ser eva-
luada en relacion al conjunto de ele-
mentos del sistema, partiendo del
principio de que los trabajadores
son dignos de confianza y capaces
de organizarse y de interesarse por
su trabajo; por lo que, habria que
disefiarla para tareas cuya ejecu-
cién exija concienciay responsabili-
dad, con mayor protagonismo de los
trabajadores en su quehacer diario,
mayor cualificacion y participacién,
asi como autonomia, polivalencia,
aprendizaje, innovacion, apropia-
cion, ete..

‘Hay que partir del prin-
cipio de que los trabaja-
dores son dignos de con-
fianza y reconocerles ca-
pacidad de organizarse e
interesarse por su traba-
Jo.’

Las responsabilidades que asume
un grupo de trabajo han de ser com-
plementadas por las implicaciones a
las que dan lugar enlos nivelesy ser-
vicios que crean las condiciones de
funcionamiento de éste; y elabora-
das conjuntamente por los repre-
sentantes de todos losimplicados en
el funcionamiento del Grupo.

En la medida en que el Grupo tiene
lnterdependencm en la consecu-
€i6n de objetivos con otras personas
0 servicios convendrd evaluar con-
Juntamente a todas ellos.

La politica de los recursos huma-
nos, en una planta productiva que
tiene como objetivo el que un 80%
de su mano de obra directa este or-

—

ganizada en grupos de trabajo, tiene
que estar disefiada para el desarro-
llo de este objetivo.

Asi; los hombres que tienen la res-
ponsabilidad de dirigir la Planta: Di-
rector de Planta, Jefatura de Fabri-
cacion, de Ingenieria, de Calidad, de
Planificacion, de Mantenimientos,
etc., tienen que tener las caracteris-
ticas y dimensién humana necesa-
rias para el desarrollo de este objeti-
vo, ¥ 8110 es asi, es una politica con-
tradictoria.

LAS EXPERIENCIAS DE FAGOR
EDERLAN

Experiencias como las que se han
desarrollado en la Planta de Mecani-
zados de Fagor Ederlan en pocos si-
tios se llevan a cabo y, desde mi pun-
to de vista, han sido en el camino de
la autogestion en el puesto de traba-
Jo, asignatura pendiente en la Expe-
riencia Cooperativa de Mondra-
gon.
Lo queyano se, es qué desarrollo fu-
turo pueden tener estas experien-
cias, fundamentalmente cuando se
han producido relevos importantes.

‘Los directivos tienen
que tener las caracteris-
ticas y dimension huma-
na necesarias para el de-
sarrollo de los grupos de
trabajo y si no es asi, es
una politica contradicto-
ria.’
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Lo que si creo es que, quienes mds
han contribuido en su puesta en
marcha han dejado un poso im-
portante.

En los aproximadamente siete afos
que ha tenido de vida la experiencia
del Grupo Ford de Mecanizados de
Fagor Ederlan, se ha dado un paso
importante cara al dominio de esa
asignatura pendiente.

‘Los grupos de trabajo
han realizado esfuerzos
especiales para cumplir
los objetivos empresaria-
les. Esto no ha sido bien
visto por algunas perso-
nas que defienden el mi-
nimo esfuerzo del traba-
Jjador como conquista so-
cial.’
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Ademds, ha sido objeto de referen-
cia para la puesta en marcha de
otros grupos de trabajo en el &mbito
del Grupo Fagor y modelo autoges-
tionario paralos asombrados inves-
tigadores sociales que han asomado
sus cabezas por la Experiencia Coo-
perativa Mondragén, ofreciendo co-
bertura empirica a los técnicos que
tienen encomendadas estas funcio-
nes en los distintos Departamentos
de Personal del Grupo Fagor, bésica-
mente por sus resultados satisfacto-
rios:

a) en la gestién participativa en la
cotidianidad del trabajo, y

b) en la rentabilidad de la Empresa,
por una menor estructura que en
ofras actividades empresariales y

E



por mayores productividades (ma-
no de obra, defectivo e inactivida-
des), obteniéndose chas-flows en
torno al 20%.

En relacion a la participacién y mo-
tivacion en el puesto de trabajo, el
grupo ha ofrecido y demostrado:
La negociacion, planificacion y se-
guimiento de objetivos internos, a
través de reuniones formales e in-
formales (asamblea anual del gru-
po, reuniones mensuales de colabo-
radores, efc.) y una relacion estre-
cha con el gjecutivo de la Planta,

‘Nosotros somos duerios
de nuestra empresa y la
autogestionyla asuncion

de responsabilidades
dignifica al trabajador y

no al contrario.’

Capacidad de poder autodirigirse, a
través de la eleccion democrética de
sus mandos, por tiempo limitado,
rotativos y revocables, planificando
los calendarios de trabajo, los rele-
vOS, permisos, vacaciones, etc..
Lainformaciony comunicacién dia-
logada, relacionadas con las funcio-
nes que se han asumido.

La formacién, como un medio para
desarrollar el grado de conocimien-
tos necesarios para poder autoges-
tionarse en las dreas que se han
abordado: tareas de responsable
(mando), de mantenimiento, de ca-
lidad, de control numérico, etc., es
decir, la formacién sélo cuando se
necesita. Desde que se constituy6
tres hombres finalizaron FP2 y
otros fres se encuentran en ello.

FAGOR SISTEMAS, linea automatica.
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La promocion, a través de la capaci-
tacion que ofrece la asuncion de
responsabilidades, a puestos de
mayor contenido. Desde que se
constituyé ha habido seis promo-
ciones internas y una al exterior.
Que, una de sus concepciones ha si-
do la de que fuese un medio de for-
macién y promocién de la mano de
obra directa, para las necesidades
delaPlanta (mantenimiento, prepa-
radores, cuarto herramental, tareas
administrativas, efc) y, porqué no
decirlo, como medio para contra-
rrestar las potenciales desigualda-
des econémicas y sociales que pue-
dan irse generando en el seno de la
Experiencia Cooperativa de Mon-
dragdn, a medio y largo plazo.

El protagonismo que se ha adquiri-
do ha llevado a asumir con total res-

ponsabilidad los compromisos em-
presariales ante los clientes, debien-
do realizar para ello no pocos es-
fuerzos especiales y jornadas ex-
traordinarias. Esto no ha sido bien
visto por algunas personas que de-
fienden el minimo esfuerzo del tra-
bajador como conquista social, ta-
chando al grupo de ‘antiobreros’.
Nosotros somos duenos de nuestra
Empresa y la autogestion y la asun-
cién de responsabilidades dignifica
al trabajador y no al contrario,

e



NECESIDAD DE LA AUTOGES-
TION

Estamos atravesando un momento
delicado donde estd aflorando un
cierto nerviosismo por las bajas pro-
ductividades de muchas plantas
productivas. Tampoco se estén sal-
vando aquellas donde existen gru-
pos de autogestion, y podemos co-
meter la torpeza de pensar que es
precisamente una delas causas dela
baja productividad.

Hagan lo que hagan los protagonis-
tas que pretenden prescindir de los
grupos de autogestion, el progreso
econémico futuro depende en gran
medida del grado de participacion y
protagonismo que se de a los reali-

‘El protagonismo que se
ha adquirido ha llevado a
asumir con total respon-
sabilidad los compromi-
sos adquiridos ante los
clientes debiendo reali-
zar para ello no pocos es-
fuerzos especiales.’

Participaci(m en la
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zadores directos del trabajo. Es la
conclusion a la que llegan las em-
presas mds avanzadas del mundo
occidental (las empresas ‘excelen-
tes’). Todo paso atrds serd pérdida
irreparable que costard anos de re-
traso hacia el camino vélido.

Nosotros, ademds de empresa ren-
table, queremos un auténtico pro-
greso social. La via de maxima parti-
cipacién hoy no se puede poner en
cuestionamiento. Analicemos los
errores que estamos cometiendo
para no alcanzar los resultados ne-
cesarios y dediquemos una parte
importante de nuestra capacidad de
direccién en desarrollar ordenada-
mente los grupos de autogestién. m
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Autorea, lanaren antolaketa tal-
deka eratzekoaren alde agertzen
zaigu, horixe bait da aurrerapen
soziala eta enpresariala bultza-
razten duen faktorea. Enpresa-
ren organizazioa era honetan
proiektatzeak kooperatibagintza-
rekin hertsiki loturik dagoen zer-
bait da, beronek enpresari ardura
soziala eta langileari enpresare-
kiko jarrera eskatzen bait diz-
kio.

Ederlan-eko lan-taldeen espe-
rientziak aipatzen ditu.
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Estructura realizada por URSSA, S. COOP. en Valencia.
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el presente
Sl una mirada
al futuro de la
Division de
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INTRODUCCION

A raiz de la celebracion del II Con-
greso del Grupo Cooperativo Mon-
dragon, se vefa claramente que las
Cooperativas se tenfan que plantear
su reto de ordenacion estratégica,
con mucha més intensidad que has-
ta enfonces, si queriamos dar una
respuesta afirmativa a lo dispuesto
enaquel foro, al objeto de minimizar
las amenazas y aprovechar las opor-
tunidades que el nuevo escenario
del Mercado Unico Europeo suscita-

problemas, para crear de hecho, un
Grupo Sectorial con sinergias im-
portantes, aportando al conjunto,
unvalor anadido que mejore la com-
petitividad del Grupo Cooperativo
Mondragén.

En nuestro caso, la primera dificul-
tad proviene de definir el marco de
referencia, que pueda servir para
precisar qué Cooperativas compo-
nen las distintas Agrupaciones de la
Division, y qué productos deben
componer dicha Division.

Después de una serie de reuniones
con los distintos Grupos y Coopera-

tivas afectadas, en una primera ins-
tancia, la Division de Construccién
se configura con las siguientes Coo-
perativas y productos:

La Division de Construccion en
principio, la comprenden 13 Coope-
rativas con una plantilla aproxima-
dade 2.500 socios y una facturacion
en 1989 que superd los 28.000 mi-
llones de pesetas con un resultado
positivo de 2.150 millones de pese-
tas.

Como facilmente se puede com-
prender, la heterogeneidad de pro-
ductos y la diversidad de Cooperati-

Cooperativa Productos y Servicios

ORONA Ascensores, escaleras mecdnicas y estructuras espaciales

ULMA Sistemas industrializados para la construccién.
Invernaderos y maquinaria envase y embalaje

URSSA Construcciones Metdlicas, Caldererfa y Perfiles y Carpinteria en PVC

BIURRARENA Reparacion y venta maquinaria de obras piblicas y forestal, Mantenimiento Instalaciones
Industriales y Distribucién componentes hidraiilicos y neuméticos

GURIA, OP Maquinaria Obras Piiblicas

OINAKAR Carretillas elevadoras y almacenes automaticos.

TOCHANDIANO | Rodillos, Instalaciones manutencién y maquinaria envase y embalaje

COVIMAR Tratamiento méarmol, piedra y granito

OLARRI Construccién Civil, carpinterfa madera y PVC

ONDOAN Tratamiento aguas, proteccién contra incendios, climatizacion y ahorro energético

VICON Construccion civil por contrata y promocién propia

ETORKI Aserradero de tablero

LANA FORESTAL | Aserradero y transformacién de la madera

ré el ano 1993. El sector de la Cons-
truccion del Grupo Cooperativo
Mondragén, no es ajeno a esta reali-
dad.

La concrecién de una Division de
Constr_uccic’m en el Anteproyecto
Organizativo del Grupo Cooperativo
Mondragén, no ha hecho mas que
plasmar una evidente necesidad, de
lasideas recogidas en dicho Congre-
so Cooperativo,

Sin embargo, el sentir patente de las
necesidades proclamadas, no es
como tantas veces ocurre, Gbice pa-
ra encontrarse con dificultades y

‘La heterogeneidad de
productosy la diversidad
de cooperativas en las
que éstos se fabrican, ha-
ce que su ordenamiento
divisional requiera una
especial sensibilidad y
claridad de ideas.’

vas en las que éstos se fabrican, hace
que su ordenamiento divisional re-
quiera una especial sensibilidad y
claridad de ideas.

Al objeto de elaborar los distintos
planes de actuacién, la configura-
cién de la Division de Construceion,
ha quedado estructurada en cuatro
Agrupaciones:

g
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AGRUPACION 1

® Sistemasy servicios: Orona, Ul-
ma y Urssa

AGRUPACION 2

® Maquinaria-Obras Piblicas:
Biurrarena, Guria, O.P,, Oinakary
T.Ochandiano

AGRUPACION 3

® Construccion: Covimar, Olarri,
Vicon y, probablemente, Ondoan

AGRUPACION 4

® Maderero: Ulma, Etorki y Lana
Forestal
e =, ]

Se entiende asimismo, como nece-
sario, que a medio plazo, esta Divi-
sion cuente con una Ingenieria
propia, al objeto de dar respuesta
tecnoldgica al conjunto de las Agru- =y = ll“l
paciones, asf como paralanecesaria : ' ’!!;’&. aﬂ" ! et
gestion promotora dentro de la T _'";iiﬂi-li itmi ¥ ,' i b
Agrupacién de Construeccién, AR T

Delas primeras reuniones manteni- o,
das en las distintas Agrupaciones,
dentro de la Division de Construc-
cién, en la mayorfa se aprecian si-
nergias claras, a corto y largo plazo,
incluso con posibilidades de nuevos
negocios, sin embargo, en otras, de
momento no se ven las economias

‘En la mayoria de las
agrupaciones se apre-
cian sinergias claras a
corto y largo plazo.’

m—————— ONDOAN §. Coop. Ciipula Club Pirdmide.
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de escala necesarias para unalGgica
agrupacion, ello no es 6bice paraen-
contrar sinergias y nuevas opciones
de negocio dentro de la Agrupacion
a medio plazo, las cuales redunda-
ran en beneficio del conjunto de las
Cooperativas de la Division y del
Grupo Cooperativo Mondragon.

El andlisis de la situacién individual
de las Cooperativas que componen
la Division de Construceion, y su
planificacién estratégica conjunta
de cara a abordar el reto europeo,
dentro de la nueva configuracién
del Grupo Cooperativo Mondragén,
serd la mayor garantia del éxito fu-
turo de las Cooperativas del Gru-
po.

e ———————
PROXIMOS PASOS

Es ahora, una vez sentadas en una
mesa linica las partes que, en princi-
pio, puedan estar vinculadas al Sec-
tor Construccion y cuando se ini-
clan las tareas de integracion de las
diferentes actividades y cooperati-
vas, en una linica estructura divisio-
nal, cuando es preciso, contar con
las opiniones de todos los estamen-
tos implicados en el proyecto co-
mun,

La practica cooperativa, profunda-
mente democratica, nos obliga a
contar con todos los 6rganos socia-
les de las Cooperativas, con sus
planteamientos, dudas y aportacion.

‘La préctica cooperativa,
profundamente demo-
cratica, nos obliga a con-
tar con todos los organos
sociales.’

‘A medio plazo el proyec-
to triunfard o fracasard
en la medida que se ten-
ga éxito empresarial o
no.’

Es un aspecto que no puede quedar
en mera férmula, sino que debe ser
la espina dorsal de un método de
trabajo, si queremos que, laimplica-
ciondelos colectivos sea adecuadaa
los objetivos que nos proponemos
desarrollar, con una division que,
sumada a otras, conformen el Gru-
po Cooperativo Mondragén.
Porque, aunque en abstracto, pueda
todo el mundo estar convencido de
la imperiosa necesidad de unir
nuestras fuerzas, en un esfuerzo es-
tructurado bajo un mismo objetivo,
no suele ser tan comtin la opinién,
cuando individualmente nos toca
adaptarnos a una organizacion dife-
rente a la que nos hemos habitua-
do.

La complejidad organizativa, la crea-
cién de 6rganos de supraestructura,
el alejamiento de los focos de deci-
sién, entranan unadificultad adicio-
nal a la aceptacion de una concen-
tracion del poder de decision, pero
si tenemos voluntad politica de de-
sarrollar nuevos métodos y medios
de participacion e informacion, es
posible incluso resolver problemas
de comunicacion que estamos pa-
deciendo en este momento. No po-
demos ignorar, que estin a nuestro
alcance, medios técnicos suficien-
tes parallevar hasta el iltimo rincén
de nuestras estructuras sociales, la
precisay adecuadainformacién que
necesita el socio, para poder partici-
par con criterio propio en el con-
cierto general del Grupo.

Dmsmn de onstruccion
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CONCLUSIONES GENERALES

Es un proyecto importante y nece-
sario para el futuro desarrollo del
Grupo, no resultard una labor facil,
pero el proyecto merece la pena, por
lo que es necesario dedicarle tiempo
y esfuerzo de las personas mds re-
presentativas del Grupo, compro-
metiéndose desde este momento,
para llevar adelante el proyecto,
aunque serd necesario definir el
proceso claramente, y desarrollar el
mismo, con prudencia, al objeto de
llevar a los dmbitos de todo el colec-
tivo cooperativo, su asimilacion ne-
cesaria en el tiempo.

‘Si tenemos voluntad po-
litica de desarrollar nue-
vos métodos y medios de
participacion e informa-
cion es posible, incluso,
resolver problemas de
comunicacion que pade-
cemos actualmente.’

e——-=———==a==——=

A medio plazo, el proyecto triunfard
o fracasard, en la medida que se ten-
ga éxito empresarial o no, debemos
ser conscientes de esta realidad, por
consiguiente, serd necesario unaor-
ganizacién enfocada y mentalizada
especialmente en el éxito empresa-
rial, consiguiendo que los negocios
sean de por si, autosuficientes.

Los tiempos han cambiado, y debe-
mos ser capaces de adaptarnos no
solo las estructuras empresariales,
sino las estructuras mentales y cul-
turales, a estanuevay palpable reali-
dad. Cuanto antes lo realicemos, en
mejor disposicion competitiva esta-
remos. m
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Mikel Laboa
Euskal Musikaren Ordeskaritakobat
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Mikel Laboa Donostiako alde zaharrean
jaiotako 55 urteko euskal kantari ezagu-
na dugu.

17 urte zituela bere lehenengo kontaktua
eduki zuen kitarra batekin, harrez gero,
zenbat alditan bete duen gure Mikelek
Euskal Herriko plazak!.

Noiz konturatu zinen kantagintzarekiko
ahalmena zeneukala?

Ba egia esanda, konturatu gabe. Etxean ba-
zegoen zaletasuna, aitak Pasai Donibaneko
bandan ‘ziskornoa’ jotzen zuen eta bere ai-
tak ere solfeo klaseak eman omen zituen. Al-
de horretatik bazegoen muxikarekin zeriku-
sia. Nere ustez gaitasuna txikitatik etorri zi-
taidan.

Lehenengo kitarra hamazazpl urte ntue-
nean erosi nuen eta gero klase batzuk hartu
nituen Donostian. Kitarrarekin kantatzen
hasi nintzenean Atawalpa Yupanki eta Viole-
ta Parraren kantakin hasi nintzen, gastele
raz.

(arai batetan oso muxika txarra entzuten
zen, baziren Koro batzuk Euskal Herriko
kanta zaharrak kantatzen zituztenak lau
abotsetara, baina hitzak ez ziren 0so ondo
ulertzen.. Ni gogoratzen naiz Koro
Easok ematen zi

tuen emanaldie-
tara  sarritan
joaten nintze-
la.

Nolabait ho
riek izan zi

ren nere ka- g
ITera muxi-
kalaren

abiapun-
tuak.

Euskal muxikaren ordezkari honekin be-
re antzinako eta gaurko gauzataz sola-
sean izan ginen bere Donostia maitean.
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Hasierako urratsak

Gazteleraz kantatzen hasi eta egun bate-
tik bestera euskarara pasatzen zara. Zer-
gatik?.

Violeta Parra eta Atawalparen kantuak za-
lantzarik gabe ederrak ziren, baina ez ziren
nere kantak atzerrikoak baizik. Momentu
hartan ez nituen nere kantak ezagutzen, bi
ziki zaila gauzatzen zen frankismo garaian
gure muxika ikasi eta ezagutu, diskarik ez
bait zeuden. Bazegoen aldiz Riezu eta Azkue-
ren libururen bat edo beste, baina ez geni-
tuen ondo ezagutzen. Edonola ere hortik ha-
sinintzen, euskarazko eta euskaldunen libu
ruak irakurtzen, olerkiei muxika jarri eta
bar.

Lehen biziko aldiz noiz igo zinen eszena-
toki batera?

Euskarazko kantak abesteko Zaragozan izan
zen, euskaldun ikasle talde batek antolatuta-
ko jaialdi batean, Argensola Antzokian. Lau
kanta abestu nituen han 1,960 inguruan eta
esperientzi ezala 0so ederra izan zen nere-
fzako.

Lahendik ba neukan esperientzi apur bat
Irunako Gayarre Antzokian kantatu nuelako
aurretik, baina orduan kanta bat frantzesez
egiten nuen, beste bat inglesez, imitazioak
ere egiten nituen, ez nuen hitzak diren beza-
la esaten, eta hortik dator ‘komunikazioa, in-
komunikazioa'.
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Psikiatra eta Muxikari

Psikiatra izateak izan al du eraginik zure
muxikarengan?

Zaila da erantzun zehatz bat ematea. Medizi-
na eta psikiatriaren munduan gauza harri-
garriak ikus ditzakezu. Ni gogoratzen naiz
eroetxe batetan sartu nintzela Irunean eta
hantxe ikusi nuena grabatuta daukat orain-
dik nere buruan, nahiko leku tetrikoa zen,
tokia, jendea, dena nahaspilatua ... Nere uste
nere ikasketetan ikusitako gauzak eragina
izan dute gero, baina ezin dizut gehiagorik
esan are gehiago kontutan hartzen badugu
letra gehienak ez direla nereak. Nik doinua
jarri diet Lete, Atxaga, Sarri, Edorta Aresti-
ren zenbait textori.

Publiku helburuturik ba al duzu?

Franco hil aurretik denetik joaten zen, baina
batez ere adineko jendea. Gaur egun adine-
ko jende horrek beste gauza batzuk egiten
dituela iruditzen zait, bai nere kontzertueta-
ra eta baita besteenetara jende gaztea joaten
delako nagusiki. Harrigarria izan zen orain
dela zazpi bat urte, ia 5 urte kantatu gabe
egon ondoren, nere kontzertuetarajoan zen
Jende gaztearen kopurua. Edozein modutan
ere ni 0so ondo konpontzen naiz 17 eta 30
urterarteko tarte horretan eta nolabait hori
1zango litzateke gure publiku helburutua.

Franco garaietan udabait esateagatik
iraultzaile zinen. Gaur egun zelan defini-
tzen duzu zure burna?

Nere ustez garai hartan kantatzen hasi gine-
nok muxika gustatzen zitzaigun eta nolabait
helburu nagusia muxikarekin ondo pasa-
tzen zen. Kontutan hartu behar da garai har-
tan ematen ziren baldintza guztiak, giza ha-
rremanak, politika, ekonomia etabar, askata-
iunik ez zegoen zuk nahi zenuena esate-
0.
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go  helburua
oraindik muxi-
karekin ondo
pasatzen da,
eta horretaz
gain  euskal
kultura zabal-
tzen bada, as-
koz hobeto.’
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Gauzak horrela egonda, momento hartan
zegoen gobernuarekin bat ez zetozen gauzak
esaten zuena iraultailetzat jotzen zuten.
Nik ez nuke iraultzaile hitza erabiliko, guk
soilik beste kultura bat bultzatzen genuen,
kultura aldetik egiten genituen gauzak eta
horretarako sartu ginen mogimenduan, 0so
gogorra izan zen,

Ni hasi nintzen nere aldetik kanta zahar ba-
tzuk kantatzen, gero Arestiren olerkieri doi-
nua jarri nien, euskal idazleak ikusi etabar.
Adibidez Riezuk oso liburu polita zeukan
‘Flor de la Cancién Popular Vasca', liburu
hortatik kanta asko atera nituen.

Gaur egungo helburua oraindik muxikare-
kin ondo pasatzen da, eta horretaz gain eus-
kal kultura zabaltzen bada, askoz hobeto.

Azken urteotan rock talde piloa sartu da,
baina aldiz zu bezalako kantautoreak oso
gutxi. Zer dela eta?

Normalean garaiak markatzen dituzte esti-
loak. Garai baten folk taldeak sortzen ziren
izugarri. Gaur egun aldiz rock taldeak. Esti-
loak garaiarekin batera aldatzen doazte,
agian orain momento egokia da rock taldeak
sortzeko.

Nere ustez diska etxeek laguntza gehiago
eman beharko lukete hemengo taldeak pro-
mozionatzeko, esan nahi dut kanpora joate-
ko aukerak nahiz eta bakarrik kritikak jaso-
tzeko izan. Alde horretatik ez dut uste diska
etxeak lan apartekorik egitea ari direnik.
Ni hala ere ez naiz 0so trebea gauza horiek
aztertzeko, kritikoek egin beharko dute lan
hori.
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uskal Kultura

Zer deritzozu euskararen egoerari?

Problematikoa iruditzen zait. Momento 0so
larrian dagoela ikusten dut, baina ni ez naiz
inoiz pesimista izan. Orain arte iraun badu
ez dut uste datozen garaietan galduko dugu-
nik. Edozein modutan ere zenbait hiribu-
ruan gehiago egin beharko zela iruditzen
zait,

Erakundeen aldetik inongo laguntzarik
izango ez dugula aldez aurretik jakinda, izu-
garrizko ahalegina egin beharko dugu gure
aldetik euskara bizirik jarraitu dezan.

Arrasateko Kooperatiba Taldea ezagu-
tzen duzu?

Ezagutu bai, ezagutzen dut, Euskadi mailan
behintzat ospetsua delako. Oso mogimendu
interesgarria deritzot baina ezin dizut gauza
asko esan, barnetik ez bait dut behar bezala
ezagutzen.

Nere ustez kooperatibismoak 0so gauza in-
teresgarri bat erakutsi dio munduari, dina
mika kapitalista baten barnean autogestioa
eta demokrazia enpresariala beste sistema
bat dela entrepresak antolatzeko. m
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Consultorias y Papanatismo
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Lavelocidad con la que se producen
los cambios y la responsabilidad que
nos acucia a todos para subir al tren
de la innovacion, puede llevarnos a
tomar decisiones erréneas en el mé-
todo a seguir para resolver los pro-
blemas.

Para ayudar -a los empresarios- a
actualizar los procedimientos de
gestion interna desde hace més de
cincuenta anos, se crearon institu-
ciones de apoyo, generalmente diri-
gidas por hombres con mucho ta-
lento: empresarios, profesores de
escuelas técnicas, pedagogos y filo-
sofos en teorfa de la empresa, que
con virtuosismo indiscutible fueron
creando toda una cultura encami-
nada a perfeccionar los procedi-
mientos y conocer la empresa,
mejorar sus indices productivos, de-
sarrollar con eficiencia las funcio-
nes mercadotécnicas, plantear es-
trategias para orientar mejor la ges-
tion, tomar decisiones que facilita-
ran el cambio, descubrir fisuras en
su comportamiento y corregirlas,
organizar los medios humanos, or-
gdnicos y fisicos para ennoblecer su
empleo, etc. etc..

No es extrano, por tanto, que en mu-
chas ocasiones, con esta panoplia de
oferta masiva, las empresas, y las
cooperativas también, se hayan
vuelto hacia companias especializa-
das, llamadas genéricamente Con-
sultorias o Auditorias, para solici-
tar su colaboracién y culminar los
encargos a través del correspon-
diente contrato, que acotaba el 4m-
bito del servicio, las modalidades de
efectuarlo y su coste.

LA SITUACION

Las inciertas oportunidades que
proyecta sobre todos los negocios la
inclusion de Espana en la Comuni-

dad Europea dentro de algo més de
dos anos, ha acelerado el pulso de
las preocupaciones y las empresas
de consultorfa han ido percibiendo
cémo iba aumentando su cifra de
negocio al socaire de una economia
en alza bajo el espectro de un futuro
comprometido y mediante el apoyo
de circunstancias, no siempre obje-
tivas, que impulsaban al empresario
a solicitar su colaboracion.
También en el Grupo Cooperativo
Mondragén se han desatado estas
ansiedades o, al menos, van tenien-
do acogidainusitada hasta ahorava-
rias consultorfas, en los &mbitos de
estudios de estrategias de marke-
ting, reduccién de costes de perso-
nal, implementacion de los servicios
de informadtica, etc.etc..
Probablemente, por la acumulacién
de todos los contratos firmados, en
estos momentos, la suma de los cos-
tes de las colaboraciones solicitadas
bien puede rebasar los 1.000 millo-
nes de pesetas. Y esta cifra, y este en-
foque de la gestion buscando alia-
dos extrarios, si merece alguna re-
flexién, por la naturaleza del servi-
cio que se obtiene y por la magnitud
y alcance econémico que en con-
junto representa.

Hay que partir de laidea -o al menos
yo parto de ella- de que la colabora-
cién de empresas de consulting es
en ocasiones necesaria como lo es
todo en la vida, desde la compra de
un par de zapatos, un vehiculo, una
radiografia o un curso de alemén.
Los bienes fisicos y los inmateriales
son necesarios, pero hay que saber
cudndo lo son y cémo se deben
adquirir. Lo que no debe primar a la
hora de contratar un servicio de
apoyo, una vez demostrado que es
necesario y que no se dispone en la
propia empresa, son los factores es-
purios que puedan adulterar el ori-
gen que ha generado su necesi-
dad.

EVALUACION DE LA ADQUISI-
CION

Cuando se adquiere un producto
que se consume por el uso -cuyo es-
tereotipo mds ejemplificante es el
dinero- es mds ficil elegir y decidir:
se compara con otros sujetos del
mismo rango, por su disefo, presta-
ciones y otros aspectos objetivos,
entre los que prevalece el precio. A
medida que el bien se acompleja de-
ja de ser fungible al menos a medio
plazo y pasa al &mbito de los bienes
algo abstractos de los que no debe
esperarse ninguna aportacion fisica
sino mds bien intelectual, pedagogi-
cau organizativa, Aquila eleccion es
mas dificil, 1a delimitacion del servi-
cio adquirido es absolutamente mas
complejay la fijacién del precioy las
condiciones de suministro y evalua-
¢ién final quedan siempre algo con-
fusas y no rigurosamente especifi-
cadas.

Generalmente al final ocurre que
no se sabe con exactitud si el servi-
cio que se ha recibido es aquel que
se buscaba y si los resultados con-
cretos han producido el efecto be-
neficioso neto que éste guarde rela-
cién con el dispendio econdmico
efectuado.

Esta reflexion es cierta y es notorio
que al final de cualquier proceso de
colaboracion recibido, la duda que
al adquirente del servicio -que no
suministro material- se le plantea,
es si, realmente, vali6 la penay si su
influencia en la mejora de la renta-
bilidad como tiltima ratio ha com-
pensado o puede en el futuro com-
pensar el gasto inducido.

Es evidente, y no conviene desapro-
vechar la ocasién para sefalarlo,
que algunas de las prestaciones re-
cibidas pueden caer en saco roto,
simplemente porque la ciencia su-
ministrada por las empresas de con-
sulting no encontraron en las re-
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ceptoras los medios humanos, téc-
nicos o de organizacion, capaces de
hacerlos fructificar, como si cayera
una simiente en terreno sin abono y
sin riego posterior. Tampoco en este
caso vale la pena recurrir a contra-
tar consultorias porque jde qué vale
obtener la colaboracién onerosa de
unaempresa de servicios informati-
cos, por ejemplo, si no se tiene a ma-
no un depositario inteligente y co-
nocedor de sus técnicas elementa-
les basicas?

Lamentablemente lo que ocurre ca-
S siempre en las empresas es que,
quienes se responsabilizaron direc-
tamente de contratar la consultoria
y han tenido un protagonismo esen-
cial en la decision tomada, califican
positivamente la mercancia porque
con esta actitud, sea bueno, malo o

mediano el resultado, logran dar co-
bertura a su gestion, dejando flotar
en los demds responsables alguna
sombra de duda que no se convierte
en discrepanciaclara, porque la eva-
luacidn final para comprobar si los
objetivos fueron cumplidos, no es
facil efectuarla.

Una primera consecuencia para re-
ducir la magnitud del intervalo de
errores posibles, nos inclina a pro-
poner lo siguiente:

a) Amedidaque elservicio adquiri-
do por laempresa se acompleja, y su
incidencia en la marcha de la ges-
tién u organizacion se hace menos
patente, por tratarse de un bien no
fungible, el andlisis de la oferta for-
mulada debe efectuarse con mayor
profundidad y rigor.

olaboraciones

b) Las condiciones econdmicas de-
berdn fijarse y establecerse en
cuanto sea posible en relacion a los
resultados que se persiguen y a
otras ofertas de homogéneo valor.
¢) Sinoesposible efectuar la medi-
cién y/o evaluacién de los resulta-
dos, debe declinarse la contratacion
del servicio, porque no puede con-
tribuirse a la adquisicién de un bien
cuyo alcance no podria ser contro-
lado y su utilidad no apreciada.

d) Cualquier bien adquirido, sea
material, de organizacion, intelec-
tual o pedagogico, debe hallar en la
empresa adquirente una recepeion
positiva a través de profesionales ca-
paces de hacer un uso acertado y
eficaz y, ademds, acumular las técni-
cas complementarias o proyectivas

que en el futuro surjan.
E
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NUESTRAS POSIBILIDADES

De todos modos resulta algo cho-
cante que el GRUPO con cooperati-
vas de servicios empresariales
(antes la Division Empresarial, y
ahora LKS, y los Departamentos
Centrales de los grupos comarca-
les) se vea abocado a adquirir pres-
taciones que, supuestamente, debe-
rian ser abordadas desde las técni-
cas generalizadas en los segmentos
profesionales de la plantilla de per-
sonal del GRUPO,

No creo incurrir en aprecio excesi-
vo hacianuestros técnicos, no ya pa-
ra llevar a cabo cualquier tipo de
analisis o estudio, sino aquellos ha-
bituales, fundamentalmente de:
productividad, mercado, estrategias
empresariales, andlisis de gestion,
financiero, personal, juridicos, fis-
cales y auditorias contables, a través
dela creacion de una empresa inde-
pendiente.

Las tecnologias desarrolladas, el
acervo acumulado en un ininte-
rrumpido crecimiento, las iniciati-
vas docentes, financieras, de seguri-
dad social y seguros, de investiga-
cién, de servicios e industriales en
diversas ramas, apoyan esta convic-
ci6n de modo objetivo. Algunas de
las claves del desarrollo experimen-
tado han nacido a través de la cultu-
ra enraizada en el origen del GRU-
PO; otras se asimilaron gracias a co-
laboraciones por transferencia tec-
noldgica onerosa; ahora se toma
como base, en gran parte, el desa-
rrollo eficiente de la investigacion
aplicada y, en fin, el contacto con la
vida empresarial en permanente vi-
gilia y sentido de la oportunidad,
han sido parte cotidiana del trabajo
generador definitivo de la riqueza
que actualmente el GRUPO repre-
senta.

El oficio de asumir responsabilida-
des hace meditar sobre esta materia

en muchas ocasiones y los trabajos
efectuados en la larga vida de la ex-
periencia cooperativa nos permiten
dar una serie de consejos en rela-
cion a los servicios susceptibles de
ser contratados.

Estos serfan:

a) Aquellos para los que el GRUPO
no tiene un servicio especializado
organizado o con rango suficiente.
b) Cuando se quiera contrastar un
punto de vista de alcance esencial y
degranrepercusion en la cooperati-
va, y que sélo una empresa ajena
acreditada podria realizar con efi-
ciente analisis y subsiguiente reco-
mendacion.

¢) Enlos casos en los que, por razo-
nes legales o normativas, la inde-
pendencia de la casa consultora o
auditorfa se halle asf exigida.

d) En situaciones en las que al
crear una sociedad o desarrollar
una nueva iniciativa, y hallindose
en relacion con una empresa ajena,
ésta recabe el asesoramiento, de
cualquier clase, para perfeccionar
los documentos que culminen las
condiciones de los acuerdos perse-
guidos.

e) Determinados trabajos de ex-
quisita especialidad cuyo dominio
queda conferido mundialmente a
escasas entidades.

f) En situaciones en las que se re-
quieraunarbitrajey se repute como
parte interesada la consultorfa in-
terna.

‘El prestigio de las enti-
dades de proyeccion
mundial no es casual. Es
el ejercicio sistemdtico
de una buena gestion.’
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Pero es que ademds hay que fijar la
atencion a la hora de elegir la em-
presa consultora y/o auditora.
El prestigio de las entidades de pro-
yeceion mundial no es casual. Y es el
gjercicio sistemdtico de una buena
gestiony elininterrumpido avancey
adecuacion a los cambios, los facto-
res que confieren las senas de iden-
tidad de unabuena empresa. Y estos
caracteres son los sillares en los que
se soporta el edificio intelectual y
técnico de las empresas consulto-
ras. Aqui, como en todo, se sabe ele-
gir y se puede elegir dentro de la
gran oferta que desde hace unos
seis u ocho anos viene proliferando
a nuestro alrededor.
Pero antes hay que realizar un es-
fuerzo paraextraer de nuestras pro-
pias capacidades las prestaciones
posibles. Obsérvese que un equipo
de 50 personas perfectamente
adiestradas ya en diferentes coope-
rativas, con perfiles distintos para
proveer la especializacién por secto-
res productivos, podrifa costar al ano
unos 350 millones de pesetas. En los
casos de reestructuracion empresa-
rial y de analisis de rangos producti-
vos en relacién aindustrias del mis-
mo segmento, su colaboracion po-
dria ser definitiva para conocer los
pardmetros basicos. Deberfamos re-
conducir asilas empresas a una ges-
tion parangonable con cualquier
entidad europea o mundial o, al me-
nos, sabriamos la distancia que nos
separa para corregir o tender a dis-
minuir el tramo que nos separa.
Nuestros técnicos estarian més cer-
ca y actuarfan con antelacion para
preservar los vicios potenciales, re-
habilitando la comodidad y abando-
no del esfuerzo sostenido, porque
los detectarfan como sensores auto-
(rjné.ticos puestos bajo nuestra mira-
a.
A veces tenemos la falsa impresion
de que estas cosas sélo las pueden
hacer si los técnicos-consejeros vie-
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nen precedidos de una gran fama, y
colmada suimagen con la antepuer-
ta de un sonoro titulo inglés.
Recuerdo al respecto que allé por el
ano 1975 se trataba de realizar un
estudio de infraestructura sobre la
capacidad existente en Bizkaia y Gi-
puzkoa para crear urbanizaciones, y
en base a sus resultados lanzar una
empresa de miles de millones de pe-
setas de capital.

La firma consultora era de origen
extranjero, radicaba en Madrid, y no
tenia delegacion en el Pais Vasco.
Los técnicos de esa empresa llama-
ron por teléfono a los Ayuntamien-
tos, y el de Alegia le comunicé que
disponia agua potable municipal a
razon de 200 Is/segundo, es decir,
10.000 Is/habitante/dfa.
Inmediatamente la solucién para
Tolosay los pueblos colindantes pa-
ra satisfacer sus penurias hidrol6gi-
cas se trataron de organizar me-
diante el traslado de aguas desde
Alegia (entonces Alegria de Oria),
pero la base de partida se hallaba
equivocada, La distancia fisica y la
irresponsabilidad, en base al presu-
puesto del encargo, impidio hacer
un estudio riguroso y la solucién se
apoy0 en bases poco firmes.

Esto no puede ocurrir. Si el encargo
se hubiese realizado a una empresa
que radicara en San Sebastidn este
error nunca se hubiese cometido.
Reconocemos que los conocimien-
tos domésticos de los problemas, la
cercania a los datos -a veces las
menos- constituyen unarémora pa-
ra afrontar los estudios; pero son de
gran ayuda para situarse inmediata-
mente ante los hechos, y los errores
graves dificilmente se cometen.

En otro momento las aplicaciones
de los estudios y andlisis, cuando
han de recaer sobre la organizacion
y afectan directamente al personal,
es necesario que éste se pronuncie
favorablemente a través de sus re-
presentantes y del Consejo Social.

‘En caso de que se pro-
duzca una aversion gene-
ralizada o sea parcial-
mente rechazada, las so-
luciones propuestas no
fructificardn.’

Porque en caso de que se produzca
una aversién generalizada o sea par-
cialmente rechazada, las soluciones
propuestas no fructificaran y los re-
sultados seran mediocres y de me-
nor relevancia que los costes incu-
rridos, generando un estado de &ni-
mo de lamentables repercusiones.

[Sisies oLt
EN RESUMEN

Todas estas reflexiones han de mo-
vernos a ser cautos a la hora de con-
tratar servicios de asesoramiento y
consultorfa -como términos genéri-
cos de amplio espectro que abarcan
el apoyo a la empresa- seleccionan-
do como factor decisivo para acce-
der a su adquisicion, su susceptibili-
dad de evaluacion final y/o la capa-
cidad de ser asimilados por la némi-
na fija de las cooperativas.
Simultdneamente hay que huir de
concertar contratos para realizar
funciones que ya se dominan, y ele-
gir sistematicamente las ocasiones
en las que el acudir a una empresa
consultora se hace imprescindible;
en este caso la seleccion de la con-
sultorfa deberd hacerse teniendo en
cuenta el rango de competencia que
en determinadas materias le sea re-
conocido de modo patente.

olaboraciones
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Cuando la organizacion, el aumento
de productividad o la distribucion
de tareas inciden en el drea social,
resulta imprescindible obtener la
colaboracion del personal; nos ha-
llamos en dmbitos de democracia
industrial y, de todos modos, el su-
puesto de aceptacion previa es con-
dicién indispensable para que laim-
plantacion pretendida obtenga el
éxito esperado.

Las empresas consultoras tienen
una gran experiencia y los métodos
de colaboracién entran por los ojos
en su exposicion formal. Las pre-
sentaciones las dispensan profesio-
nales competentes que, ademas, son
buenos comunicadores y se ponen
en trance de causar un efecto im-
pactante desproporcionado en rela-
cion al servicio que objetivamente
pueden prestar.

Los altos ejecutivos encuentran a
veces en estas formulas de colabo-
racion la confirmacion de sus hipé-
tesis y, otras, un respaldo, que ya no
se cuestiona, sobre materias que
han constituido puntos delicados de
confrontacién, pero que al socaire
de la casa consultora se zanjan con
un modelo de actuacién que tiene
mas de arbitraje que de aportacion
técnica o cientifica, pero que se paga
como. tal.

Seria lamentable que entretanto en
las cooperativas del Grupo se desa-
tara un afdn ingenuo para tratar de
resolver los temas que entran den-
tro de las funciones especificas dela
direccion recurriendo despropor-
cionadamente a casas consultoras.
Nos hallarfamos consagrando un
procedimiento demasiado simple,
sobrado de candidez y caro, lo cual
recibe el retumbante calificativo de
papanatismo. Lo que no serfa propio
de empresas con imaginacion, ma-
durez y dinamismo. m
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Las fileteadoras y
la fabricacion de guardafaldas
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LAS FILETEADORAS Y LA FABRICA- E ;
CION DE GUARDAFALDAS 1 oficio de
. e . fileteado era
La industria eibarresa se ha caracterizado, e
en el pasado, por su capacidad de adaptarse a dificil de apren-
los requerimientos de producto y mercado de;; reqneﬂ’a

de cada época. Un ejemplo muy significativo _
se produjo a mediados de los afos veinte, IH'H.I Imt%b le ha
cuando se inici6 la diversificacién industrial  bilidad.

-anteriormente casi monopolizada en las
armas- con la fabricacién de bicicletas.

La fabricacién de estos productos constitu-
y0 una gran novedad por lo que suponia de
rotura con la tradicién y por su complejidad,
que exigié el dominio de tecnologfas desco-
nocidas. Fue Gérate, Anitua y Cia., GAC, la
queinici6, en 1925, la fabricacion de bicicle-
tas, seguida, poco después, por Orbea y més
tarde por Béistegui Hnos., BH.

En la andadura inicial se conté con la ayuda
de expertos franceses, que tenian larga ex-
periencia pues no en balde en Francia se ini-
¢i6 la produccién de bicicletas, que, desde
entonces, ha tenido siempre una notable en-
tidad, tanto absoluta como relativa, Se con-
trato a estos expertos para que transmitie-
ran sus conocimientos alos que seiniciaban
en la novedosa actividad. Pero al dominio de
las nuevas tecnologfas contribuy6, de forma
muy importante, la buena preparacién y
destreza de los trabajadores eibarreses, que
supieron adaptar una buenaparte de los me-
dios productivos disponibles para la fabrica-
cién de las nuevas y complejas piezas.
Laproduccion de bicicletas, ala que se sumé
Iriondo, se concentré en Eibar durante mu- ¢

chos anos, constituyendo la inica oferta in-

terior hasta que también la abordaron las n 1970 co-
empresas catalanas Rabasa y Rieju. Actual- A
mente ya no hay bicicletas eibarresas pero N€INZaron pri-
una gran parte de las que se fabrican anivel mero a dismi-
espariol se lleva a cabo en el Pais Vasco. nuir y luego a

desaparecer
las fileteado-
ras, sustitui-
das por las cal-
comanias.’

Colaboraciones
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LAS FILETEADORAS

Elinicio dela fabricacién de bicicletas, como
ya hemos sefialado anteriormente, supuso
resolver numerosos problemas, con elinicio
de nuevas actividades y profesiones. Entre
las mismas se encontraba el fileteado de las
partes fundamentales de la bicicleta, en cuya
tecnologia no habfa precedentes aunque los
conocimientos de otros oficios y el buen sa-
ber hacer tradicional de los trabajadores ei-
barreses siempre tenfan aplicacién y facili-
taban el aprendizaje. Lo cierto es que, con la
ayuda de técnicos franceses, los eibarreses
pronto aprendieron a filetear y, anos mds
tarde, cuando BH inicid también la fabrica-
cion de bicicletas, ya fueron los expertos de
GAC y Orbea los que realizaron este traba-
jo.

El fileteado, nombre derivado del francés y
de uso generalizado, tenia como finalidad la
decoracion de las partes mas llamativas de la
bicicleta, lo que se lograba mediante unas
rayas muy delgadas cuyo color debfa guar-
dar perfecta armonia con el de la bicicleta.
Paraello se utilizaban unos pinceles de man-
go pequenoy de pelo de marta, muy dictiles,
que se guardaban siempre extendidos y en-
grasados.

Era un oficio dificil de aprender, que reque-
rfa una notable habilidad. Las partes de la bi-
cicleta que se fileteaban eran los cuadros ra-
cores frontales, sillin y caja pedalier, horqui-
lla, guardabarros y cubrecadenas, que se
apoyaban en unos soportes o sobre la mano
y las trabajadoras iban realizando su labor
que, apesar de su dificultad, se llevaba a cabo
con gran rapidez pues la modalidad de pago
era el destajo. Se trataba de un trabajo muy
artesanal y que, a principios de los anos se-
senta, para una produccion, en Orbea, de
340 bicicletas al dfa, requerfa unas quince fi-
leteadoras. En Eibar, en esta época, el niime-
ro de fileteadoras superaba con amplitud el
medio centenar.
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Hacia 1970 comenzaron, primero, a dismi-
nuir y, luego, a desaparecer las fileteadoras,
cuyo trabajo fue sustituido por las calcoma-
nfas. En las bicicletas de mayor precio, las
llamadas ‘de lujo, el fileteado se mantuvo
mds tiempo.

LA FABRICACION DE GUARDA-
FALDAS

Otra de las actividades cuyo desarrollo fue
consecuencia de la produccion de bicicletas
es la fabricacion de guarda-faldas.

Con anterioridad a la guerra civil esparola,
la tnica demanda era de bicicletas para
hombres y las llamadas ‘de sefiora’ empeza-
ron a tener alguna entidad avanzados los
anos cuarenta. Su construceion hizo nece-
sarios disponer de guarda-faldas, también
llamadas redes, que se colocaban en larueda
trasera de la bicicleta que se prevefa que uti-
lizarian las mujeres y cuya finalidad era im-
pedir que las faldas se enredaran en los ra-
dios de las bicicletas. Inicialmente se impor-
taron para, posteriormente, abordar su fa-
bricacion con el asesoramiento de expertos
franceses de Saint-Etienne.

Fue Angeles Zubieta, por cuenta de los Or-
bea, la encargada de dominar latécnica de su
fabricacion, realizando los primeros apren-
dizajes junto a las mujeres que, en nuestros
puertos, reparaban las redes utilizadas en la
pesca. A esta actividad se unié pronto la fa-
milia de los Osoro, todos ellos bajo la direc-
cién de Gregorio Azcdrate.

En la organizacion industrial eibarresa
siempre ha tenido notable influencia el tra-
bajo domiciliario. Quizd uno de los mds
caracterfsticos sea la picadura de cachas de
pistolas y escopetas, que requiere un perfo-
do de aprendizaje bastante largo y que, ade-
mds de facilitar la sujecion del arma, consti-
tuye un elemento decorativo importante. La
fabricacién de guardafaldas también fue

ﬁnél actividad doméstica que tuvo ciertaenti-
ad.

En la orga-

nizacion indus-
trial eibarresa
siempre ha te-
nido notable
influencia el
trabajo domici-
liario.’

olaboraciones
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Los materiales principalmente utilizados
eran el cordoncillo de seday el hilo de goma,
inicialmente adquiridos en los comercios de
San Sebastidn y, posteriormente, de forma
directa de fabricantes de Barcelona, ganchi-
tos de sujecién que producian especialistas
del ramo en Eibar y agujas y plantillas de ma-
dera, en cuya preparacion era gran experto
Andrés Garcia.

Los guardafaldas, aparte de la funcion prin-
cipal anteriormente senalada, constitufan
un elemento decorativo muy importante de
las bicicletas ‘de senora’ y se fabricaban de
numerosos y vistosos colores que, al colo-
carse en la rueda trasera, debian guardar
perfecta armonia con el tono de la bicicle-
ta.

El cambio paulatino de las costumbres y, so-
bre todo, los estilos en el vestir de las usua-
rias de las bicicletas y, fundamentalmente, el
creciente uso del pantalén hizo innecesarios
los guardafaldas, cuya produceién fue des-
apareciendo. Contribuy6 a su supresion el
interés econdmico de los fabricantes pues se
trataba de un componente de la bicicleta de
precio considerable, al intervenir en su fa-
bricacion una notable mano de obra espe-
cializada. m
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Conferencia de
Don José Luis Sampedro

Tal y como se anunciaba en el TU.
del mes de junio el escritor y econo-
mista, miembro de la Academia dela
Lengua, Dn. José Luis Sampedro,
dict6é una conferencia con el titulo
‘La economia en perspectiva’.

La asistencia fue masiva y no salio
defraudada ni por el fondo ni por la
forma, amena y llena de simpatia
que el conferenciante supo impri-
mir a su disertacion.

Como era de suponer fueron mu-
chas las preguntas que se le hicie-
rony hubieran sido mas a no ser por

—

la decision del Presidente de la mesa
que, en atencion al conferenciante,
apeld a la concurrencia para que se
le dejara descansar del esfuerzo del
viaje y de la propia charla.

En sintesis Sampedro se refirid a la
necesidad de crear otra alternativa
devida desde la periferia de la cultu-
ra oficial. Expresé la conviceion de
que las ideas y fuerzas que prevale-
cen actualmente estdn en franca re-
gresion y que hay un proceso de re-
novacion vital en culturas que han
sido marginadas.

Propuso ayudar a entradas fales
como asociaciones ecologistas o si-
milares en la medida de las fuerzas
de cada uno para cambiar el rumbo
del mundo.

Desde TU.Lankide y estimando que
el texto de la conferencia puede te-
ner interés para muchos, hemos
preparado una transcripcion que
estard a disposicién de los peticio-
narios en Ikasbide desde el 20 de se-
tiembre.
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CENTRO DE FORMACION
COOPERATIVA Y EMPRESARIAL

Master en Direccion
de Empresas Cooperativas
12 Noviembre 1990 al 18 Junio 1991
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Dirigido a profesionales con experiencia directiva

Con la colaboracién del

Instituto Universitario de Administracién de
Empresas (IADE)

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MADRID

Obra social de
CAJA LABORAL POPULAR

Un Master
para las
Cooperativas
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Se ha venido impartiendo en Tkasbi-
de en los tltimos afios el ‘Programa
de Desarrollo Directivo Geren-
cial'(PDDG), un curso dedicado a
las técnicas de gestion empresarial.
Buena parte de los gerentes de las
cooperativas han participado en es-
te programa.

Las necesidades de formacién de-
tectadas en nuestro entorno han
aconsejado ampliar el contenido del
curso, introduciendo temas como
‘Finanzas Internacionales, Co-
munidad Econémica Europea y
Marketing Internacional’, entre
otros. También se ha considerado
necesario profundizar més en los
temas estratégicos, tratando de de-
sarrollar un modelo de direccion
con proyeccién en el largo plazo.
Todo ello ha supuesto la configura-
cién del programa como un ‘Mas-
ter en Direccion de Empresas
Cooperativas’ (M.D.E.), en linea
con los cursos que vienen ofrecien-
do las Escuelas de Negocios mds
destacadas.

En el disefio del curso se cuenta con
la colaboracion del Instituto Univer-
sitario de Administracion de Em-
presas (IADE), de la Universidad
Auténoma de Madrid, que avalard el
Diploma que se va a conceder al fi-
nal del programa.

Objetivos

El Master se propone atender los
objetivos siguientes:

Dotar a los participantes de una
mentalidad estratégica que les per-
mita preparar planes para enfocar
el futuro de la empresa en un entor-
no competitivo y cambiante,
Aportar un conocimiento practico y
s6lido de los métodos y técnicas de
direccion mds innovadores, anali-
zandose en profundidad las diversas
dreas funcionales y la empresa
como un ente global,

Contrastar experiencias y enfoques
de direccién con profesionales de
otras empresas y sectores.

e R RS ]
Caracteristicas

Se ha tratado de adaptar el progra-
ma a nuestra realidad empresarial y
socioecondmica.

Dado que se pretende acercar a los
participantes a los aspectos practi-
cos, se empleardn métodos activos
que implican una participacion
constante del alumno en las sesio-
nes.

Los asistentes se distribuirdn en
equipos reducidos de trabajo parala
preparacion de los casos a discutir
en las sesiones. Como es sabido, el
grupo trata de favorecer la interac-
cién de los participantes con dife-
rentes experiencias profesionales.

I ST R TR
Area de Estudio

El contenido del programa se distri-
buye en las siguientes dreas de estu-
dio:

® Direccién Estratégica

® Direccién Econémico-Financiera

Kooperatibetako B(M

® Direccién Comercial y Marke-
ting

® Direccién de Recursos Huma-
nos

® Direccion de Produccion

Se impartird, ademds, una forma-
cién complementaria, que incluye
temas tales como CEE, Informética
de gestion y aspectos Juridico-
Fiscales. Asimismo, se operard en
grupos con una simulacién infor-
matizada de Gestion Integrada.

ey
Duracién

El programa tiene una duracién de
440 horas lectivas, desarrollindose
las sesiones los lunes, todo el dia, y
los martes, sélo por la manana. El
comienzo del curso se ha fijado para
el 12 de noviembre préximo y la tlti-
ma sesion tendra lugar el 18 de ju-
nio de 1.991.
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La Cooperativa URSSA empresa li-
der en construcciones metdlicas tie-
ne un importante protagonismo en
la construccién de infraestructuras
necesarias para la celebracion de la
Olimpiada en Barcelona en 1.992.
Sirvan de ejemplo las resenas que
hoy traemos a nuestra revista.

. S T MY =5 &
Aeropuerto del Prat

Ampliacién de la terminal interna-
cional donde URSSA construye una
cubierta metdlica con dos vigas
principales de 125 metros de longi-

- ' tud que soportan una estructura de
Maqueta de la Torre Mapfre en la Villa Olimpica. més de 1.100 Tm. de peso.
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Pabelldn Deportivo de
Badalona (planta).

Pabellén Deportivo de
Badalona (secciones).
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Terminal internacional del Aeropuerto del Prat.

ure Kooperatibak
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Pabellon Polideportivo de Bada-
lona

Torre Mapfre en la Villa Olimpi-
ca

En la construccién en forma elipti-
ca que desarrolla el proyecto van-
guardista - una de cuyos planos ge-
nerales se recoge en la imagen- del
pabellén polideportivo integrado
entre las instalaciones olimpicas
destaca la cubierta de 100 x 80 me-
tros de eje y 1.000 Tm. de peso.

Es tan complejala estructura que ha
sido precisa la informdtica para ha-
cer coincidir los multiples agujeros
que hay que emparejar. Sélo en tor-
nillos han sido precisos 12 Tm. de
material y su montaje por médulos
se realiza en Gasteiz porque serfa
practicamente imposible hacerlo a
pie de obra.

Las 42 plantas de este edificio geme-
lo a otro, en la misma urbanizacion,
tiene un nicleo central de hormi-
gon soportado en una estructura
metélica totalmente atornillada de
2.500 Tm. de peso.

EE——————————a=xs
Torre Collserola

El conocido ‘piruli’ de RTV en Ma-
drid va atener su réplica en este edi-
ficio diseniado para albergar el nue-
vo Centro de Telecomunicaciones y
que se elevard 260 metros del sue-
lo.

La construccién compagina el ce-
mento y la estructura metélica para
lograr un edificio de forma triangu-
lar con 35 metros de lado hasta los

132 metros de altura. Desde aqui
hasta los 185 metros el fuste central
es metdlico y alcanzard 260 metros
la antena gigantesca que corona la
construccién.

Elpeso es de 1.700 Tm. aproximada-
mente y su coste se cifra en 1.499
millones de pesetas.

No son las inicas obras que URSSA
desarrolla en la Barcelona del 92
pero pueden ser una muestra de la
importante actividad que esta coo-
perativa desarrolla en competencia
con constructores europeos. m
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Cartas al Director

TIEMPO DE OCIO

Posiblemente la caracterfstica dife-
rencial mds acusada de nuestros
dias con respecto a los afios de la
postguerra sea la conquista de
mayor tiempo para el ocio.

Las personas al disponer individual-
mente de mayores posibilidades de
ocio han reaccionado de muy diver-
sas formas como es logico y natural.
Posiblemente se haya acentuado,
por esta causa, incluso el individua-
lismo y las formas insolidarias. Pero
siempre no es asf.

Hemos recogido una aportacion in-
teresante planteada por un socio de
Caja Laboral Popular a su Consejo
Social porque puede ser una alter-
nativa social de disfrute del ocio.
Se trata de promover un ‘Club Cam-
pestre’ en el Alto Deba, de las carac-
teristicas que se recogen a conti-
nuacién:

® 20 Hectéreas de terreno ubica-
do en el Alto Deba

® Local social de aproximada-
mente 500 m2

® Instalaciones deportivas (te-
nis, piscina, squash ...)

® Zona esparcimiento (juegos in-
fantiles, arboleda ...)

® Zona parcelada de huertas

LA PROMOCION CONSISTIRIA
EN:

® Definir y juntar a los interesa-
dos

® Crear la Sociedad (Estatutos,
Junta Directiva ...)

® Recaudar las aportaciones

® Promover la compra de terre-
nos, construccion, ete...)

® Gestionar el complejo

CAJA LABORAL POPULAR SE
OCUPARIA DE:

® Habilitar los préstamos

® Gestionar la compra de terre-
nos

® Ejecutar proyecto y direccion
de obras tal como si fuera una coo-
perativa de viviendas.

El costo se cifra en unos 250
Mpts., que en caso de acceder a

un crédito a diez aiios, viene a dar
un resultante (sin intereses) de
medio millon de pesetas/
persona.

El promotor de la iniciativa es Juan
José Zabarte y cree poder interesar
al menos al 10% de lapoblacién total
aproximado de 5.000 socios en esta
Z0Nd.

Su pretension es hacer un club de
calidad sin encuadrarse en ninguna
élite.

Cartas al

irector
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FAGOR EDERLAN

FAGOR EDERLAN, S.Coop. Ltda.
ha sido galardonada por General
Motors Europa como proveedor
del ano 1.989, por su excelente coo-
peracion en lamejoracontinuadela
Calidad, Servicio y Precio, ésta es
otra distincién que anadir a los que
esta cooperativa posee como son el
Q1 de Proveedor Preferencial de
Ford y The Sterling Award de Aus-
tin Rover.

Juan Antonio Rodriguez
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%.u/ebemos comenzar por una toma de conciencia de la
necesidad de socializar la gestion empresarial, ambientarla
y facilitarla para llevarla a cabo con nuevas estructuras y
metas.

D. José Maria Arizmendiarrieta



