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Pagar el trabajo

a obtencion de unos medios de pago, que es lo que

constituye la retribucién, da a la sociedad y a las per-

sonas que la componen capacidad de gasto: posibili-
dad de obtener bienes materiales, culturales y morales.
Tedricamente, da poder de acceder al bienestar que la sociedad
proporciona, o es susceptible de proporcionar.

De ahi que el estimulo hacia el incremento de la capacidad
para obtener mas ingresos sea uno de los ingredientes mds ins-
talados en la cultura de todos los tiempos y a cuyo atractivo no
se ha sustraido ninguna parcela de la sociedad ni, en términos
generales, ninguna de las unidades singulares que la compo-
nen.

Establecido este presupuesto, puede afirmarse a continua-
cion que en la sociedad se dan, en ambos extremos, dos situa-
ciones bien distintas.

La primera descansa en las leyes del libre mercado, segin
las cuales se paga més aquello que, siendo necesario, es méds
escaso. Lo mismo ocurre con las personas, que en cualquier cir-
cunstancia se evalian mejor segun su rareza, ya sea en el
campo de la vida artistica, deportiva, politica y, por supuesto,
empresarial. El mecanismo del mercado funciona libremente y
la sociedad entiende que la mejor forma de cumplir sus objeti-
vos de cardcter competitivo se consigue pagando més por todo
aquello que por su calidad o escasez pueda proporcionarnos
mas satisfacciones.

No es el caso de nuestro cooperativismo. Y, sin embargo, se
estan dando en todos los grupos, casi sin excepeion, situaciones
que, aunque aisladas, admiten -aunque no de buen grado-
soluciones especificas al margen del abanico salarial ante la
escasez de profesionales para puestos singulares, que alcanzan,
como parece razonable, también a los puestos gerenciales.

Pero no podemos olvidar que nuestro cooperativismo se halla
incrustado en el mundo occidental en el que forma -o pretende
formar- un “subsistema”, planteado bajo las mejores estrate-

gias a su alcance para desarrollar su vida empresarial -pro-
duccidn, comercializacion, investigacion y organizacion- y que
organiza su vida interna en base a postulados de democracia,
solidaridad y trabajo, desconocidos en ofros ambitos.

Por eso la segunda formulacidn en el otro extremo podria ser
la de aporte cada uno lo que sea capaz y reciba lo que
necesita.

Aqui se derrumba el factor competitivo. Desaparece el
encumbramiento del valor aportado por la rareza o la escasez,
y no se negocia la retribucidn bajo las leyes de la oferta y
demanda.

Cada socio debe aportar lo que sabe y puede, y debe recibir lo
que, en equiparacion con los demés que trabajan con él, nece-
sita. Este postulado, facil de formular, no es tan facil de lograr
que se aplicado.

Trasladado a nuestros preceptos, jconstituiria un valor acep-
table, en el computo de las necesidades, la estructura familiar
en su magnitud y distintas circunstancias?. ;Habria que tener
en cuenta los demés ingresos de la unidad familiar?. ;Estaria-
mos dispuestos a aportar cuanto fuéramos capaces en cualquier
nivel de la organizacion aunque, pese a nuestra real aportacion
de trabajo por su singularidad profesional o exigencias deriva-
das del cargo, percibiéramos una menor retribucién que otros
socios en puestos mas accesible y de menor compromiso y res-
ponsabilidad?.

Seguramente no, porque es bien perceptible que somos tri-
butarios de la cultura que nos rodea y cuyo influjo, activado por
lo que vemos a nuestro alrededor, nos ha hecho mas receptivos
a la idea de pagar con mas medios a aquellos trabajadores
socios que se distinguen por su mayor aportacién laboral, pro-
fesional o cientifica a la cooperativa.

A partir de esta conviccion, el arduo camino de hallar el
punto de equilibrio en el pago por el trabajo ya es s6lo cuestion
de hacer de los valores éticos un instrumento de eficacia. '
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En este numero...

] nimero de este mes de noviembre tiene

E como tema principal la politica de remu-

neracion del trabajo, un asunto que tras
la aprobacién de la norma sobre politica retributiva
en el ITI Congreso ha sido tema de debate entre los
cooperativistas. José M* Ormaechea hace en su
articulo un recorrido historico por las huellas del
abanico retributivo; Luis M* Ugarte analiza las
nuevas tendencias que en relacion a politicas y sis-
temas retributivos se abren paso en el mercado;
Antonio Cancelo nos cuenta cual ha sido la evolu-
cién de su pensamiento en relacién a este tema; y
finalmente, Endika Amilibia, presidente de
Orona, responde a las preguntas que sobre este
tema le ha formulado T.U. Lankide.

Pero la revista de este mes aborda también otros
temas. José M* Mendizabal afirma en su colabo-
racion mensual que el futuro de las ooperativas
depender de su nivel de rentabilidad y de la volun-
tad de sus hombres y mujeres.

Carmelo Urdangarin, José M* Izaga y Koldo
Lizarralde analizan en sus paginas sobre oficios
antiguos las técnicas utilizadas para la obtencion de
lasal, una sustancia que historicamente ha tenido
una gran importancia para el hombre.

T.U. Lankide tuvo ocasién de charlar con Xebe
Diez para las paginas de Euskal Kultura, un hom-
bre del tiempo algo atipico, que con un estilo muy
personal ofrece diariamente el prondstico del tiem-
po en el segundo canal de ETB.

El compendio de noticias de nuestras Cooperati-
vas y las secciones habituales de las tltimas pagi-
nas ponen el punto final a la revista de este mes, un
mes por otra parte, especialmente significativo ya
que se cumple el decimooctavo aniversario de la
muerte del fundador de la Experiencia Cooperati-
va, José M* Arizmendiarrieta.
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~ Ale honetan... .
zaroko ale honen gai nagusia lanaren

A ordainketa-politika da, III. Kongresuan

ordainketa-politikari buruzko araua
onartu zenetik kooperatibisten artean eztabaidagai
izan dena. Jose M* Ormatxeak historian zehar
izan diren ordainketa-erak jorratu ditu bere artiku-
luan; Luis M* Ugartek merkatuan ordainketa-poli-
tika eta -sistemetan zabaltzen ari diren joera
berriak aztertu dizkigu; Antonio Cancelok gai
honetan bere pentsakerak izan duen bilakaeraren
berri eman digu; eta azkenik, Endika Amilibiak,
Oronako lehendakariak, gai honi buruz T.U. Lanki-
dek egin dizkion galderei erantzun die.

Baina hilabete honetako aldizkariak beste gai
batzuk ere landu ditu. José M* Mendizabalek,
hilero eskaitzen digun atalean, kooperatiben etor-
kizuna errentagarritasun-mailaren eta bere
gizon0emakumeen borondatearen menpe dagoela
adierazi digu.

Karmelo Urdangarin, Jose M* Izaga eta
Koldo Lizarralde, historian zehar gizakiarentzat
izugarrizko garrantzia izan duen gatza lortzeko era-
biltzen ziren teknikak aztertu dizkigute, antzinako
lanbideei buruzko orrietan.

Euskal Kulturaren atalean, T.U. Lankide Xebe
Diezekin hitz egiteko aukera izan zuen. estilo era-
bat pertsonala erabiliz ETBko bigarren katean egu-
nero eguraldiaren berri ematen digun
eguraldi-gizona dugu Xebe Diez.

Azkenik, gure Kooperatibetako berri-multzoak
eta azken orrialdeetako ohizko atalek amaiera ema-
ten diote hil honetako aldizkariari; esan beharra
dago, bestalde, hil hau esanguratsua dela, Jose
Maria Arizmendiarrieta Kooperatiba esperient-
ziaren fundatzailea hil zeneko 17. urteurrena ospat-
zen baita.




Jose M Ormaechea hace un
recorrido historico por las
“huellas” del abanico retri-
butivo para afirmar que la
retribucion de los altos eje-
cutivos “es un asunto de
trascendencia menor”. En
su opinion la interpretacion
actual del abanico retribu-
tivo tiene que tener cierto
paralelismo con la dimen-
sion de los cambios sociales
que se han experimentado
desde 1956 hasta nuestros
dias,

José M* Ormaechea

e permito encabezar este

articulo entrecomillado

para ya, de entrada, marcar
el acento en algo que deseo dejar bien
sentado: la remuneracion de los altos
ejecutivos en las cooperativas es un
asunto de trascendencia menor, incapaz
de competir en importancia con otras
variables més criticas de la moderna
gestion que después de tantos afios han
restado relevancia al modelo de retribu-
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/E| salario
del talento”

cion en el cooperativismo. Y es que el
salario del talento como también pre-
ocupa en cualquier pais y en todas las
empresas, lo he copiado como titulo de
otro trabajo en inglés que trataba el
mismo tema,

Una primera afirmacion con la que
todos los lectores deben de estar de
acuerdo es que el escenario social que
propici6 aquel legendario “abanico retri-
butivo del 1 a 3” establecido en 1956, es

absolutamente distinto al que hoy da
marco a nuestras empresas, al conjunto
de la economia y a la percepcion de los
principios que acreditan los comporta-
mientos humanos. Més aun, los coope-
rativistas pioneros basaron en gran
parte su prestigio, su capacidad de lide-
razgo y la justificacion de sus presu-
puestos éticos, en mantener esa escala
que, dicho sea de paso, se ajustaba a las
remuneraciones, minima y maxima, que

l A J'\JJ,"'&'J..F_‘JIr = 5



migos cooperativistas, hoy existe una
gran solidaridad retributiva. Si alguien
pensara lo contrario me gustaria saber por

qué lo cree asi”.

entonces percibian los hombres que
cubrieron las primeras plantillas.

Eran en todo caso remuneraciones
que se hallaban al borde de la subsis-
tencia, Esa era la forma en que se veia a
muchas leguas aun la posibilidad de
tener coche, una television, o un radio, y
toda la parafernalia de electrodomésti-
cos de la que hoy disfrutamos, casi sin
excepcion, los cooperativistas.

Y aunque asi no fuese, el tema del
intervalo retributivo -que es de lo que
se trata, mas que de la remuneracién
como sistema- como otras tantas nor-
mas de nuestra organizacion, debe asu-
mirse como una materia abierta a la
mejora y a la adaptacion permanente,
Por eso su actualizacién no debiera
menoscabar la conciencia colectiva que
sentimos por pertenecer a unas socieda-
des democraticas llenas de vitalidad.

Por las huellas del
“abanico” retributivo

El cooperativismo tuvo mucho que ver
en su origen con cierto liderazgo y apoyo
hacia los trabajadores. Ya entonces,
Monsenor Ancel, creo que Obispo de
Marsella, remarcaba en sus escritos,
que los primeros cooperativistas tenia-
mos en cuenta, que los lideres trabaja-
dores deberian hallarse muy cerca de
éstos -en sus costumbres, en su capaci-
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dad econdmica, en los barrios en los que
vivian- porque el obrero no podria
entender como amigo suyo y dirigente a
un téenico o gerente que se alejara de su
ambito de convivencia: este modelo de
relacion encerraba los gérmenes del
principio de solidaridad que impregnan
el cooperativismo de Mondragén.

No tiene nada de particular por tanto
que a principios de octubre de 1956 se
calculara una escala de salarios -aun sin
la consagracion cooperativa posterior y
sin el empleo, por tanto, de términos
como anticipo laboral- cuyo limite
méximo era de 1a2,5.

Para el “pedn ordinario” se fijé el indi-
ce 1 cuyo sueldo era de 1.500 pesetas
mensuales si trabajaba 58 horas sema-
nales, y para los més altos directivos
3.500 pesetas correspondientes al indice
2.5. De momento el indice 3 admitido en
los primeros estatutos cooperativos no
se aplicaria hasta 2 6 3 anos mas tarde
cuando se alcanzaron ciertos objetivos y
se afianzo la economia de las primeras
cooperativas.

Mas tarde, se cred la “prima de com-
pensacion laboral” para remunerar las
horas que sobre las fijadas en el calen-
dario realizaban los directivos en los
puestos de mayor relevancia, que debi-
an mantener una dedicacion plena y,
gracias a su cargo, disponer de autono-

mia de funcionamiento.

Fue ya en 1979 cuando el Ministerio
de Economia y Hacienda establecio el
IRPF individualizado que tendia &
recaudar més de quien mds rendimien-
to obtenia y, por esta via, se produjo en
la escala de remuneraciones, que €rd
proporcional al indice laboral, und
deformacién que redujo el intervalo 18
4,5 (-3 + 50% de “prima de compensd:
cién laboral). No se reacciond ante esté
hecho inesperado hasta 1983 en el qué
se vio que las remuneraciones altas cré-
aban ciertas tensiones por su progresiva
reduccion relativa y se comenzaron @
realizar los primeros estudios tendentes
a una eventual revision.

Por esta razén cuando en enero de
1988 se aprobd en la prorroga del I Con-
greso Cooperativo la implantacion del
intervalo 1 al 6, el principal argumento
que se aportd era que habiéndose caleu-
lado el intervalo original del 1 al 3 €0
términos de “renta disponible”, exentd
de impuestos, deberia respetarse el con*
cepto porque, en estas condiciones, el
intervalo del 1 al 6 llevado a remunera-
ciones realmente percibidas disponibles
se convertian en 1 al 4,90, no muy por
encima del 1 al 4,5 que habia regido
hasta 1979.

Complementariamente, en el trans-
curso de tantos afios -30 nada menos €
habia producido el efecto deslizamien-
to por el que el indice medio que €?
1964 era 1,41 hoy se halla cercano al
1,80, con lo que se esté reconociendo de
forma implicita que la tecnologia de
cada puesto y la complejidad de la ges-
tion han aumentado, aspecto que €8
inherente al cambio permanente de 12



€mpresa y a sus consiguientes revisio-
nes,

Todo este itinerario en la descripeion
sirve simplemente para terminar
diciendo que ese intervalo o “abanico”
del 1 al 6, que atin no ha sido admitido
por algunas cooperativas, slo, o casi
s6lo, tiene la misién de recuperar los
extremos de 1 a 4,5 de las tablas afecta-
das por el IRPF hace 15 afios por el
principio de redistribucion de renta que
persiguen las exacciones fiscales y que
en el cooperativismo ya lo teniamos
reconocido por aplicacion del principio
de solidaridad retributiva,

Ya en 1992 se modificaron los criterios
que han llevado a que en MCC hoy el
Maximo ejecutivo perciba una remune-
racion neta que es 6,9 veces la que dis-
frutaria el indice 1 més bajo.

Como todo el mundo sabe, esta rela-
Cion sigue siendo ejemplar en el dmbito
de la empresa, y en su disciplinada y
tonocida aplicacion subsisten aun los
Conceptos de referencia a los demds
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socios, y sigue impregnada aunque ine-
vitablemente actualizada de los princi-
pios que dieron origen al cooperativismo.

Mirando al presente

Con la familiaridad y honradez de
miras que debemos tratar los temas en
nuestra revista tu lankide, que quere-
mos verla respetuosa con el mensaje de
Arizmendiarrieta, antes de analizar los
efectos sobre su particular doctrina o
exigencia moral, quiero traer aqui el
recuerdo de una anécdota que fija, creo
que correctamente, los cambios de men-
talidad observados en los pasados casi
40 anos.

Al crear Caja Laboral Popular, el 24
de setiembre de 1959, y poco después
cuando fui promovido para dirigirla, se
plante6 la necesidad de proveerme de
un coche. Corria el ano 1961 y aunque
en Ulgor (Fagor Electrodomésticos)
existia un “peugeot’, matricula de Pon-
tevedra, en la Caja, en la que habia que
poner las primeras sillas, no existia, evi-

dentemente, ningun coche.

El Consejo Rector de Caja Laboral
Popular decidié autorizarme a adquirir
un Seat-600 que a la sazon creo que cos-
taba, si se obtenia directamente de la
empresa, unas 100,000 pesetas, algo asi
como mi sueldo de 18 meses.

El Consejo aprobé un crédito especifi-
co por ese importe que yo debia devol-
ver mediante el cobro de los kilometros
que, trabajando para la Caja, realizara
en su beneficio o en el del “grupo” que
habia que desarrollar -Arrasate, Copre-
ci, Soraluce, Lana, Ederlan y, mas tarde,
las cooperativas que compusieron Eros-
ki, ete.-.

Evidentemente, la formula-a base de
3 pesetas por kilometro- llegé a oidos de
los Consejos Sociales de las cooperativas
ya asociadas, y se planteo criticamente
si era 0 no procedente llegar a indivi-
dualizar la propiedad de un coche y si,
para su adquisicién, procedia que la
Caja diese un crédito de 100.000 pese-
tas a su Director General. El tema se
resolvio después de ciertas negociacio-
nes de las que seguramente algunos
socios nunca quedaron plenamente con-
vencidos,

Independientemente de la mayor o
menor relevancia que esta circunstan-
cia anecddtica pueda tener, porque
habria que remontarse 33 anos hacia
atrds para sentirse influido por aquel
escenario social y moral, hoy, es lo cier-
to, que con la generalizacion del uso de
vehiculos resultaria chocante que al
Director de la Caja se le pusiera el
menor obstdculo para concedérsele un
coche con ese destino, tanto que son
miles de cooperativistas los que se han
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beneficiado de ese apoyo financiero.

El mensaje que deseo transmitir, que
no sé si lo lograré, es que algunas acti-
tudes personales que en un tiempo
adquirfan destellos de solvencia moral o
incorruptibilidad ante los socios y la
vida cooperativa, hoy no tienen la
misma fuerza de conviccion.

Ahora parece necesario dar solucién
a otros males de mayor apremio cuya
naturaleza a veces se nos escapa al ana-
lisis.

Las nuevas exigencias

El valor algo “fundamentalista” que
se imprimio al intervalo remunerativo,
y que aun hoy acertadamente se le reco-
noce en los principios basicos de mec, va
perdiendo rigidez, y su interpretacion
actual va al paso de los cambios socia-
les. No era lo mismo someterse a una
remuneracion tres veces superior a la
minima en 1956 que ahora en 1994. Era
entonces una poblacion escasamente
capaz de superar niveles de subsisten-
cia y, precisamente por esa razon, las
diferencias abismales con quienes diri-
gian las empresas crearon la tension
social que tampoco permitia manifes-
tarse a los sindicatos, al menos con
libertad.

La falta de democracia interna, de
apertura hacia el ensanchamiento de los
horizontes empresariales y la enorme
diferencia en las retribuciones, ademas
del impulso animador del P. Arizmen-
diarrieta determinaron, como se sabe, el
cooperativismo de Mondragoén.

Hoy, el salario del talento, aquel
que se considera justo a la hora de retri-
buir a nuestros altos directivos de MCC,
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no puede establecerse del mismo modo.

Las remuneraciones reales en el
grupo cooperativo se han elevado por
encima del 300% -como se ve por enci-
ma de lo que ganaba el gerente hace 38
anos- porcentaje que al confrontarlo con
la progresiva reduccién de los precios de
equipamiento personal -vehiculos, elec-
trodomésticos y oportunidades de ense-
fanza superior- ain mejora y consigue
cambiar aquella imagen proletaria, algo
indigente, sobre la que el cooperativis-
mo comenzo a actuar.

A nuestros directivos puede pedirse-
les hoy acierto en la gestion, confianza
en el resto de los socios sobre los que se
debe de distribuir cada vez mas grados
de responsabilidad, y transparencia en
la informacién.

Pero en el plano de las responsabili-
dades sociales, hoy mas que nunca, debe
mantenerse firmemente asentada la
idea de que las empresas cooperativas
tuvieron como norma salir al paso de los
defectos que entonces se percibian en
las empresas tradicionales, y que en
grado apreciable se han corregido posi-
tivamente en MCC.

Este requerimiento reclama de todos
los socios, no solo de los directivos, una
vision cercana a los problemas de la
sociedad que nos rodea, en el plano del
desarrollo econémico para extender su
beneficio sobre mds hombres y mujeres.
Aqui residen hoy las nuevas exigencias.
Pero habria que preguntarse si ciertos
olvidos de un gran espectro social de
cooperativistas, han hecho renunciar a
ese programa, que desde 1956 y hasta
hace pocos afios prevalecia, y de cuyas
acciones precisamente ha podido surgir

un grupo como MCC, Y habria que inté-
rrogarse si, de haber practicado una
politica interesada para beneficio de
unos pocos, la idea de la “experiencia’
hubiese ido mds allé de las murallas de
Mondragén, y hubiesen nacido Caja
Laboral, Lagun-Aro, Eskola, y ahora
MCC.

El intervalo retributivo en la
sensibilidad colectiva

He tratado de reverdecer la virtuali-
dad del “abanico” retributivo de las co0-
perativas a través de la aproximacion
los hechos objetivos, no s6lo para califi-
car su valor pasado y aun actual, sino
para ponerlo en parangén con 0tros
mecanismos de actuacion que a mi me
parece que fueron mas importantes.

Cuando acufiamos la solidaridad
retributiva interna y relacionamos 108



anticipos laborales limitandolos a los
salarios de la zona, se estaban insecri-
biendo unas pautas de actuacion increi-
blemente saludables que ni los
protagonistas, guiados por la penetran-
te vision de Arizmendiarrieta, intuimos.
El cooperativismo no podia ser un
reducto de burgueses, como él decia, sino
la expresién viva de compromiso con los
dems.

Entonces era fundamental aumen-
tar la representacion de los trabajado-
res para participar en las principales
decisiones; permeabilizar el acceso
indiscriminado y por méritos propios a
los mayores niveles de gestion; acercar
las escalas retributivas incrementan-
do el poder adquisitivo de los puestos
de menor rango y acelerar los avances
teenoldgicos para no hundir las expec-
tativas de las empresas beneficiadas
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por unas defensas aduaneras que des-
pués se han vuelto contra ellas mis-
mas. No hay més que ver el desolador
espectdculo de las grandes empresas
vascas, casi sin excepcion, que enton-
ces se cotizaban en bolsa con grandes
plusvalias.

Ahora es mds importante crear
empleo, cuando la tasa de parados se
acerca al 25% de la poblacién que puede
trabajar, contrariamente a 1956 cuando
s6lo se hallaba en desempleo el 2 ¢ el
3%; se trata de competir internacional-
mente para garantizar el futuro de
cuanto constituye nuestro acervo indus-
trial; acelerar la renovacion tecnoldgica,
de procesos y de productos y, en definiti-
va, de hacer competitivas nuestras
empresas para que sean rentables y
perdurables. Que nadie pierda su pues-
to; esto es de lo que se trata.

La remuneracion anual mas alta del
Grupo, apenas representa el 60% de lo
que percibe actualmente un Presidente
de una Caja de Ahorros de Euskadi; y
desde luego resulta implanteable y des-
cartada cualquier hipétesis de “blinda-
je” que es aquella compensacion que
pactan determinados dirigentes ante la
eventualidad de ser cesados. Tampoco
se producen pagos en especie, tan con-
trarios a la transparencia de las entida-
des y a la contribucion fiscal.

Por el contrario, nuestras austeras
normas pueden hacer dimitir de su
cargo a los mas altos directivos cada
cuatro afos al haber transcurrido su
plazo reglamentario de gestion, o tienen
que pasar por el trance de ser reelegi-
dos, si su comportamiento hubiese sido
satisfactorio a juicio de un Consejo ele-

gido por los trabajadores socios.

Amigos cooperativistas, hoy existe
una gran solidaridad retributiva. Si
alguien pensara lo contrario me gusta-
ria saber porqué lo cree asi: Yo brindo
porque se creen mds puestos, para
corregir el desolador espectaculo de ver
gente en la calle al haber cerrado sus
empresas muy cerca de nosotros.

Creo que deberiamos trasladar esas
sensibilidades personales que, como yo,
recuerdan nostalgicos el abanico de
retribucion del 1 a 3, hacia las alturas
del deber colectivo, que sea mas solida-
rio, mas comunitario y que sea capaz de
crear a nuestro alrededor una sociedad
més amable, mds sugerente y mas espe-
ranzada.

Pero no seria bueno que concluyera
aqui. A mi me parece que la retribu-
cion de un buen dirigente de una
comunidad de trabajo como se vive
en el cooperativismo, no debe ser pro-
ducto de una negociacion carente de ali-
cientes morales en la que solo jueguen
los ingresos econémicos. En el coopera-
tivismo hay que ver algo mas. Es ese
pago que cada directivo recibe al com-
probar que una obra humana y social
se acrecienta como fruto de su gestion
en el marco responsable de hacer algo
por los demas. Y es ese el contenido
que Arizmendiarrieta daba a su men-
saje cargado de sugerencias cuando
decia: en las demds empresas os
podran dar mds dinero, pero solo
eso, dinero. He aqui la cuestion, por-
que si no creemos en tal mensaje algo
se habra comenzado a quebrar en los
cimientos solidarios que son la base de
nuestro sistema. Q
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El autor del articulo analiza
las nuevas tendencias que en
relacion a politicas y sistemas
retributivos se estan abriendo
paso en el mercado. Desglosa
los objetivos principales de
cualquier politica retributiva
y apunta que cada vez son
mas las empresas que implan-
tan sistemas de compensacion
ligados a la consecucion de

objetivos,

Tendencias actuales
en politica retributiva

Luis M* Ugarte, Técnico de Estudios Retributivos

= 1 lpresente articulo pretende
!dr‘“% ~ exponer de la forma mas
. aséptica posible, esto es, sin
entrar en juicios de valor, cuales son
las nuevas tendencias que se van
abriendo paso en el mercado en rela-
cion a politicas y sistemas retributi-
vos. No se trata por tanto de ideas
personales, sino de un mero reflejo de
las tendencias de opinién que vienen
cobrando mayor fuerza y que apare-
cen continuamente reflejadas tanto
en las revistas especializadas en el
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ambito de los Recursos Humanos
como en los distintos foros o confe-
rencias que con gran asiduidad se
estan desarrollando tltimamente en
el entorno.

Las retribuciones han sido siempre
el medio de compensar la prestacién
del trabajo. Sin embargo, los siste-
mas 0 mecanismos a través de los que
se concreta dicha contraprestacion no
son universales, estando sujetos a
una continua evolucién.

Hoy en dia la politica retributiva

tiende a cobrar mayor importancia,
hasta el punto de que se recomienda
que en su disefio, ademas de los
Departamentos de Recursos Huma-
nos, intervenga también la alta Direc-
cion de la empresa. Y ello es debido &
que las decisiones en materia de retri-
bucién no se pueden desligar de 108
objetivos estratégicos de la organiza-
cion, tanto por el gran impacto queé
por lo comiin tiene la nomina en la
configuracién del coste empresarial
como por sus efectos sobre la motiva-



cion de los empleados y las conse-
cuencias derivadas en su rendimiento
y adhesidn a la empresa.

Claves de la retribucion

De acuerdo con las opiniones mas
generalizadas entre los profesionales
de estos temas, toda politica salarial
coherente debe estar fundamentada
en dos pilares bésicos:

[.a Equidad Interna, consistente
en lograr un adecuado equilibrio
entre los ingresos de cada uno de los
componentes de la plantilla y sus res-
pectivas “aportaciones’ a la empresa,
lo que requiere una coherente valo-
racién (en sentido amplio) tanto de
los distintos puestos de trabajo de la
organizacion como de las personas
que los desempenan.

El logro de una mayor equidad
interna debe ser un objetivo priorita-
rio de cualquier politica de remunera-
cion, ya que constituye un factor de
motivacion ampliamente contrastado.

Sin embargo, la empresa no es un
ente aislado, sino que estd inmersa
en un mercado, también laboral, por
lo que resulta imprescindible consi-
derar otro aspecto: la equidad o com-
petitividad externa.

La Competitividad Externa
viene determinada por la relacion
existente entre las remuneraciones
que cada empresa asigna a los titula-
res de los diversos puestos de trabajo
v las vigentes en las otras empresas
de su entorno, pertenecientes “al
mismo mercado de trabajo”.

Es importante este concepto de
entorno, referido al mercado de tra-

LA REMUNERACION DEL TRABAJO

Sistemas de valoracion

a retibuciéon en base al rendimiento debe aplicarse con

rigor. De ahi que resulte imprescindible disefiar un sistema

formal y eficaz de valoracién que, soportado en una infor-
macién continua y actualizada procedente del andlisis del puesto
de trabajo, permita reflejar cual es el rerndimiento de la persona
y, por tanto, distinguir entre los niveles de rendimiento de distin-
tos empleados, asi como asegurar que todos los empleados conoz-
can exactamente qué clase de rendimiento se recompensa, de cara
a lograr que el efecto motivador de la recompensa potencial sea la
correcta. Su implantacién requiere un compromiso clare de toda la
direccién, un estilo de direccion participativo y descentralizado y un
buen sistema de soporte.

De este modo, la evaluacién se convierte en una herramienta
basica de direccion. No debe entenderse como un mero control
destinado a determinar la cuantia de la retribucién, sino como un
medio de aunar voluntades en torno a una estrategia empresarial
comun, que se concreta en los distintos niveles de la organizacion
a través del despliegue de objetivos. La evaluacion, ligada nece-
sariamente a la apertura de un proceso de comunicacion claro y
sincero entre superior e interesado, ayuda a ambes a planificar
mejor los objetivos, establecer las ayudas o medios para conse-
guirlos, revisar los resultados, detectar posibles deficiencias y, con-
secuentemente, adoptar las medidas correctoras oportunas para
encauzar los esfuerzos en la direccién deseada.

Se puede argumentar que el despliegue de objetivos y la implan-
tacion de un sistema para la evaluacién de su cumplimiento no
tiene por qué ir necesariamente unido al establecimiento de una
retribucién diferenciada en funcion del grado de cumplimiento de
las mismas. Sin embargo, la opinién general es que el proceso
quedaria incompleto, y que el no reconicimiento de la verdadera
aportacion que el trabajador realiza a su empresa, que en este
caso quedaria claramente manifiesta por el propio sistema, podria
crear verdadera desmotivacion entre el personal, al apreciar que
su rendimiento y aportacion individual no son correctamente
recompensados. De ahi que la mayor parte de los autores, consi-
derando por un lado la virtualidad de los sistemas de recompen-
sa en base a méritos y, por ofro, la cultura retributiva actualmente
existente, se incline por una implantacién progresiva de la renu-
meracién por méritos con el fin de ir acumulando experiencia en la
gestién del sistema e ir ganando la confianza de los empleados.
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bajo en el que se puede mover el
empleado, ya que no serd similar
para todos los cargos de una misma
empresa. Asi, un Director Financiero
podra operar en un mercado geogré-
fico y sectorial suficientemente
amplio, mientras que un ejecutivo del
area técnica estara mas limitado a
las industrias del mismo sector o sec-
tores afines. Siguiendo con el ejem-
plo, la movilidad de un operario se
centrard normalmente en un merca-
do geograficamente mas restringido.

Como es manifiesto, la competitivi-
dad externa tiene por objeto conse-
guir que la politica retributiva sea
capaz de atraer y retener a los bue-
nos profesionales. De ahi el creciente
interés de las empresas por conocer
los niveles retributivos del entorno,
lo que conlleva a mayores intercam-
bios de informacion entre distintas
organizaciones y a la publicacion de
numerosos Estudios de Remunera-
ciones realizados a través de investi-
gaciones del mercado de
retribuciones.

Atraer, motivar y retener

Como se puede apreciar, la correcta
combinacién de los criterios de equi-
dad interna y competitividad externa
trata de dar respuesta a los tres
grandes objetivos o retos de la politi-
ca retributiva: atraer, motivar y rete-
ner.

Sin embargo, la mayoria de los
expertos opina que los sistemas retri-
butivos vigentes en la generalidad de
las empresas del Estado no satisfa-
cen suficientemente el objetivo

LANKIDE » 12

I logro de una mayor equidad interna

debe ser un objetivo prioritario de cval-

quier politica de remuneracion, ya que

constituye un factor de motivacion
ampliamente contrastado”.,

“estrella” de entre los tres menciona-
dos: la motivacion del personal. Las
politicas tradicionales, basadas casi
exclusivamente en la asignacién de
un salario fijo dependiente exclusiva-
mente del puesto ocupado, pueden
cubrir los objetivos de atraccion y
retencion, pero resultan claramente
desmotivadores, por lo que no ayu-
dan a la consecucion de los objetivos
empresariales.

Frente al posicionamiento de los
sindicatos y comités de empresa de “a
igual puesto de trabajo, igual sala-
rio”, que ha sido una realidad recogi-

da por la mayoria de los convenios
colectivos, los estamentos encargados
de gestionar las retribuciones envian
cada vez con més fuerza mensajes
tales como individualizacion, perso-
nalizacion, desempefio, consecucion
de objetivos, valoracién de rendi-
miento, retribucion variable, paque-
te retributivo, remuneracion a 12
carta, remuneracion total, etc.

En esencia, la nueva conceptuacion
retributiva que predican estos estd-
mentos parte de criterios de compen-
sacion (retribucion) global, de 1a
elasticidad de la misma en relacion
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cada vez son mds las empresas que

“ unque la retribucion fija siga siendo el
nicleo fundamental de lo remuneracion,

implantan sistemas de compensacion liga-
dos a la consecucion de objetivos”.

con la contribucion individual y la
aportacion al resultado general, y de
la formulacion flexible con respecto a
los elementos que la componen.

A estos criterios habria que anadir
el de una mayor consideracién de las
circunstancias peculiares de cada
empresa, Desde su punto de vista, las
negociaciones colectivas, salvo que se
basen sobre presupuestos minimos,
pueden condicionar el desarrollo de
una empresa en una situacién delica-
da y ser asimismo desincentivadoras
de la productividad en las que mar-
than viento en popa. La negociacién

individualizada en el marco de la
empresa puede aportar claras venta-
jas para ambas partes al negociar
sobre condiciones objetivas, sin tener
tanto en cuenta -para bien o para
mal- las circunstancias que concu-
rran en otras empresas.

La “moda” del
individualismo
Como se puede apreciar, se vislum-
bra una tendencia tedrica cada vez
mas acusada a la individualizacion,
lo cual choca con las politicas habi-
tualmente seguidas hasta la fecha.

De ahi que no falten también quienes
propugnan la necesidad de no dejarse
llevar en exceso por “las modas” que
inciden en la acentuacion de lo indi-
vidual, para tratar de conseguir un
punto medio en el que la contribucién
a la empresa y a los resultados pueda
ser tenida en cuenta desde una pers-
pectiva grupal o de empresa. Premiar
a cada uno segin su aportacion al
conjunto y mantener al mismo tiem-
po la integracién de todos en la
empresa, tarea que logicamente no
resulta facil. No se pone por tanto en
tela de juicio la necesidad de recom-
pensar la aportacion individual, sino
tan solo el excesivo énfasis en la per-
sonalizacion de la retribucion, olvi-
dandose del conjunto.

La filosofia basica que se pretende
poner en practica arranca del princi-
pio fundamental de que hay que
saber evaluar la terna de conceptos
que conforman la retribucion: el
puesto desempenado, la persona que
lo ocupa y los resultados que obtiene
en él. El equilibrio del tridngulo
puesto-persona-desempeno se
erige en factor bésico de justicia y
motivacion.

Por consiguiente, no se trata mas
que de un concepto enriquecido de la
equidad interna, complementando la
propia “valoracion” del puesto con la
consideracion de las caracteristicas
personales del empleado que lo ocupa
(formacion, experiencia, aptitudes...)
y del grado de cumplimiento de los
objetivos.

Légicamente, el peso relativo de
estos tres factores no serd similar en
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n muchos paises de la Europa Occidental lo
diferenciacion salarial en funcion del ren-
dimiento es una practica usval desde hace

aros”.

todos los niveles de la organizacion,
ya que conforme se sube de nivel
tienden a tener mayor importancia
los factores personales y la valoracion
del desemperio. Y ello se debe tanto
a la concepcion tedrica de cudl ha de
ser el diseno del paquete retributivo
en cada uno de los niveles como a la
mayor flexibilidad existente en los
niveles mas altos, que quedan al
margen de la negociacion colectiva,
El desarrollo de estas nuevas teo-
rias en el mercado espanol ha estado
estrechamente ligado a la implanta-
cién de empresas extranjeras, princi-
palmente multinacionales, que han
importado sus propios sistemas de
gestion de la retribucion, los cuales
responden a perfiles mucho menos
rigidos que los existentes en las
empresas estatales. Y es que en
muchos paises de la Europa Occiden-
tal la diferenciacion salarial en fun-
cion del rendimiento es una préctica
usual desde hace afios. Aqui, sin
embargo, no ha existido esa cultura,
y la revisién de la politica salarial ha
estado condicionada en muchos casos
a la toma de participacion de una
empresa extranjera o a una necesi-
dad imperiosa derivada de atravesar
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una situacion empresarial especial-
mente dificil. Sin embargo, todos los
andlisis constatan una paulatina
apertura de estos sistemas, aunque
no exenta de dificultades, al resto del
tejido empresarial, siendo normal-
mente las empresas punteras las que
mas interés muestran en implantar
mecanismos de este tipo.

De acuerdo con un informe publica-
do en 1992 por la empresa consultora
“The Wyatt Company Espaia”, en
base a una muestra que incluia a
unas 170 organizaciones pertenecien-
tes a diversos sectores y radicadas en
grandes centros industriales, dando
empleo a cerca de 300.000 trabajado-
res, un 75% de las empresas partici-
pantes tenfan algin sistema de
valoracién del rendimiento para todos
o parte de sus empleados, porcentaje
que ascendia al 87,1% si se incluia a
las que tenian previsto incorporarlo
en un futuro préximo. Aunque los
porcentajes se reducen considerable-
mente si se habla de toda la plantilla,
lo cierto es que se constata que la
retribucion por méritos o rendimiento
incluye cada vez a una mayor parte
de los empleados en vez de limitarse a
grupos seleccionados (Iéase directivos

y personal muy cualificado). Del
mismo modo, se aprecia que los secto-
res de alta tecnologia y de servicios
financieros son los que més a menudo
incluyen a la totalidad de su personal
en estos sistemas de retribucion por
rendimiento.

También el informe de ICSA refleja
una creciente evolucién en el nume-
ro de cargos ejecutivos que reciben
algn tipo de retribucién variable,
que pasa del 38% en 1991 al 45% en
1992, mientras que en el resto del
colectivo el porcentaje se situa ya en
el 24%.

Cambio de tendencio

Aunque se pueda matizar que las
empresas analizadas en este tipo de
estudios -tanto por su dimension
como por el interés que muestran en
participar- no representan la reali-
dad global del mercado, por lo que los
porcentajes sefialados no pueden
hacerse extensivos al resto de empre-
sas, lo que es manifiesto es que refle-
jan un claro cambio de tendencia.
Aunque la retribucion fija siga siendo
el niicleo fundamental de la remune-
racion, cada vez son mas las empre-
sas que implantan sistemas de
compensacion ligados a la consecu-
cién de objetivos y, al mismo tiempo,
crece tanto el porcentaje de emplea-
dos afectados como la proporcién de
retribucién variable sobre el total de
compensacion.

No obstante, es necesario apuntar
que la decisién de implantar un sis-
tema de valoracién del rendimiento
no debe adoptarse a la ligera, ya que



si no se realiza con garantias puede
resultar incluso contraproducente,
Los empleados -al menos una gran
mayoria de los mismos, ya que nunca
serd factible la adhesion total- tienen
que percibir que se trata de un siste-
ma justo, en el que no se pagan los
amiguismos sino la verdadera apor-
tacién a los objetivos empresariales.
Si la retribucion en base al rendi-
miento no se aplica con rigor, la moti-
vacién y adhesion que se buscan
pueden convertirse en insatisfaccion
¢ ineficacia.

De ahi que resulte imprescindible
disefiar un sistema formal y eficaz de
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valoracion  que,
soportado en una
informacion conti-
nua y actualizada
procedente del ané-
lisis del puesto de
trabajo, permita
reflejar cual es el
rendimiento de la
persona y, por
tanto, distinguir
entre los niveles de
rendimiento de dis-
tintos empleados,
asi como asegurar
que todos los
empleados conoz-
can exactamente
que clase de rendi-
miento se recom-
pensa, de cara a
lograr que el efecto
motivador de la
recompensa poten-
cial sea el correcto.
Su implantacion requiere un compro-
miso claro de toda la direccion, un
estilo de direccién participativo y des-
centralizado y un buen sistema de
soporte.

De este modo, la evaluacion se con-
vierte en una herramienta bésica de
direccion. No debe entenderse como
un mero control destinado a determi-
nar la cuantia de la retribucion, sino
como un medio de aunar voluntades
en torno a una estrategia empresa-
rial comun, que se concreta en los dis-
tintos niveles de la organizacion a
través del despliegue de objetivos. La
evaluacion, ligada necesariamente a

la apertura de un proceso de comuni-
cacion claro y sincero entre superior e
interesado, ayuda a ambos a planifi-
car mejor los objetivos, establecer las
ayudas o medios para conseguirlos,
revisar los resultados, detectar posi-
bles deficiencias y, consecuentemen-
te, adoptar las medidas correctoras
oportunas para encauzar los esfuer-
z0s en la direccion deseada.

Se puede argumentar que el des-
pliegue de objetivos y la implanta-
cion de un sistema para la
evaluacion de su cumplimiento no
tiene por qué ir necesariamente
unido al establecimiento de una
retribucion diferenciada en funcion
del grado de cumplimiento de los
mismos. Sin embargo, la opinion
general es que el proceso quedaria
incompleto, y que el no reconoci-
miento de la verdadera aportacion
que el trabajador realiza a su empre-
sa, que en este caso quedaria clara-
mente manifiesta por el propio
sistema, podria crear verdadera des-
motivacion entre el personal, al apre-
ciar que su rendimiento y aportacion
individual no son correctamente
recompensados. De ahi que la mayor
parte de los autores, considerando
por un lado la virtualidad de los sis-
temas de recompensa en base a
méritos y, por otro, la cultura retri-
butiva actualmente existente, se
incline por una implantacién progre-
siva de la remuneracion por méritos
con el fin de ir acumulando expe-
riencia en la gestion del sistema e ir
ganando la confianza de los emplea-
dos. 3
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Evtrevista

Endika Amilibia
Presidente de ORONA

Endika Amilibia es en la actualidad presidente
de Orona, Cooperativa en la que lleva trabajan-
do los tltimos 17 afios. Como presidente del
Grupo Comarecal Orbide fue también miembro
de la Comision Permanente del Congreso cuan-
do se desarrollé la norma sobre retribucion del
trabajo.

En esta entrevista recogemos las impresiones
de este cooperativista, sindicalista antes de
ingresar en Orona, acerca de la retribucion a
nuestros directivos.

“La norma retributiva beneficia
al conjunto de las Cooperativas”

Javier Marcos

T U : ¢ Crees que hoy en dia podria ser eficaz man-
o &9 etener el abanico retributivo 1 a 4,5?

Endika Amilibia: EI limitarse a esa escala seria
empenarse en lo imposible. Lo del 1 al 4,5 cumpli6 su
cometido en un periodo histérico determinado, pero hoy
dia seria retrdgrado y situaria a las Cooperativas en unas
condiciones de desventaja a la hora de captar recursos
humanos suficientes para dirigirlas. Eso lo tengo que
decir sin ninguna ambigiiedad. Otra cosa que se podra
discutir es hasta donde hay que llegar y con qué ritmos.

T.U.: ;Y hasta donde crees ti que hay que llegar?

E.A.: El punto de equilibrio tiene que estar determina-
do por lo que debe ser la norma y lo que puede ser. Esta
claro que si la escala es excesivamente reducida se con-
vierte en un elemento desmotivador. A cualquier persona
que le propones una promocion le sienta bien en princi-
pio, pero si por una décima mas, sus responsabilidades
aumentan de forma importante, no creo que sea un ali-
ciente para potenciar las promociones.
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T.U.: ;Y crees que la nueva norma retributiva se ajusta
mas a ese punto de equilibrio al que haces referencia?

E.A.: Yo creo que configura una escala retributiva mas
realista que la anterior. Ahora bien, en cuanto a las for-
mas, he de confesar que no me ha agradado demasiado
eémo se han llevado las cosas en cuanto a su implanta-
cion, aunque quizds ha sido, soy consciente de ello, por-
que no habia otra forma de hacerlo.

T.U.: ;Se te ocurre alguna otra formula?

E.A.: Quizas mas aceptable hubiera sido que los c00-
perativistas de base nos hubiésemos planteado qué es 10
que mds nos interesaba al conjunto de las Cooperativas,
y con ese espiritu haber planteado como nos interesa
retribuir a nuestros directivos. Yo no sé si es una formu-
la utdpica, pero posiblemente habria elementos para con-
vencer a los socios, que por otra parte generalmente
suelen ser bastante racionales.

T.U.: Esta norma, ; beneficia mas a los directivos que a los
operarios?



E.A.: Indudablemente esta norma retributiva beneficia
mas a los niveles altos, pero sobre todo, beneficia al con-
junto en la medida que no sea una carga econémica des-
proporcionada para el volumen de negocio que mueva la
empresa.

Desde una postura egoista esta es una norma que se
hace no por beneficiar a los directivos, a ese 4 % de cargos
claves, sino porque egoistamente nos interesa que haya
un equilibrio, una estabilidad entre los directivos de nues-
tras empresas. Para mi una cosa importantisima es que
quien ocupa un puesto de dirigente tenga la cabeza cen-
trada en lo esencial de la empresa, que es conseguir la
méxima rentabilidad posible. Si esté centrado en proble-
mas personales dificilmente va a poder dirigir con rigu-
rosidad la empresa.

Solidaridad retributiva

T.U.: ;Sigue existiendo solidaridad retributiva en el con-
junto de las Cooperativas?

E.A.: Yo creo que si, que todavia hay dosis de solidari-
dad, aunque tampoco puedo generalizar. En directivos
también habria que hacer alguna distincion, porque suele
ocurrir que al amparo de algunos que se merecen todo,
suele haber muchos indices que no sabes que hacer con
ellos,
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T.U.: Uno de los objetivos de esta norma era intentar frenar
la posible “fuga” de directivos. Con la aplicacion de la norma
¢lograremos retener a los buenos directivos?

E.A.: Pienso que si, que el abanico que proporciona la
aplicacion de esta norma retributiva es suficiente como
para satisfacer las apetencias econdmicas de nuestros
directivos. Ademés, si tienen un mediano espiritu coope-
rativo, que se supone, como el valor de los militares, creo
que si sirve para retenerles en las Cooperativas. Por con-
siguiente, y con toda franqueza, el que no encaje en este
abanico, creo que serd mejor que se marche.

T.U.: ;Y si hay alguien imprescindible?

E.A.: Entonces podemos utilizar otras formulas. Lo
mismo que se hacen otro tipo de inversiones, se podria
invertir en talentos, en la confianza de que a un senor que
le pagamos 75 millones nos
va a proporcionar beneficios
de 1.000. Pero este tipo de
actuaciones tienen que
tener caracter excepci{}nal,
primero porque imprescin-
dibles hay muy pocos, y
segundo porque de lo con-
trario irfamos a unas cifras
que serian injustificables.

T.U.: ;Y conseguiremos
reclutar directivos con esta
nueva norma para nuestras
cooperativas?

E.A.: Yo creo que eso no
podemos pretenderlo en
nuestras cooperativas. No
es una politica que debamos potenciar. Que una Coope-
rativa opte a hacerse con los servicios de un directivo de
una multinacional por pesetas, me parece que seria con-
traproducente. Si algin caso de esos se presenta habria
que tomarlo como una inversion, como un caso excepcio-
nal. El principio de la primacia de lo personal sobre lo
estrictamente econémico pienso que también debe tener
aplicacién a la hora de comprometer a un directivo en los
objetivos de la Cooperativa. J
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La sociedad actual tiene un
marcado caracter indivi-
dualista, que se ha ido con-
figurando en el contexto de
las notables modificaciones
sociales de los ultimos anos,
En este nuevo marco social,
Antonio Cancelo opina que
no son desdenables los coe-
ficientes de solidaridad
retributiva de nuestros
altos directivos en compa-
racion con los de

empresas privadas.

¢ Otros tiempos?

Antonio Cancelo, Director de la Division de Distribucion y Alimentacion de MCC

asi he agotado el plazo con-

cedido para la elaboracion

de estas reflexiones y aun-
que podria justificar la situacion de
mil maneras la verdad es que me da
una gran pereza volver sobre una
cuestion que no ocupa desde hace
tiempo lugar preeminente en el capi-
tulo de las urgencias.

Me cuesta mucho incluso aceptar
la conveniencia de volver sobre algo
ya resuelto en la Corporacion, aun-
que evidentemente con esta afirma-
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cion no quiero cuestionar la decision
del Consejo de Redaccion de T.U.
Lankide, donde imagino se ha con-
feccionado el contenido del presente
nimero, el cual posee a buen seguro
una vision mas amplia que la mia
para determinar sobre la oportuni-
dad del tratamiento de cualquier
materia,

Es por tanto una incomodidad per-
sonal que supero con esfuerzo en vir-
tud del deber para con los
comparieros cooperativistas que, ya

que se vuelve sobre la cuestion, tie-
nen derecho a saber qué piensa anos
mds tarde alguien que, entre
muchos, defendié una postura que
no fue aceptada por la mayoria.

La experiencia pasada

Recuerdo los debates que llevaron
a la aprobacion del documento sobre
Politica Retributiva como probable-
mente los mds dificiles de mi vida
cooperativa y desde luego los que
més profundamente me afectaron.



LA REMUNERACION DEL TRABAJO

o son desdefiables los coeficientes de
solidaridad que la politica retributiva
contempla en relacion a los esquemas
salariales de los sociedades”,

Confrontar durante mucho tiempo
posiciones no conciliables con perso-
nas con las que trabajaba en equipo
y por las que sentia, y siento, un
gran afecto, no resulta una expe-
riencia gratificante.

El tono de las discusiones alcanzo
a veces un cardcter altisonante, apa-
sionado siempre y en algunos
momentos hasta descalificador. En
aquel entonces llegué a adquirir en
determinados medios una imagen de
intransigente, abcecado y dogmatico,
cuando segun creo lo tnico que hice
fue defender con la misma pasién de
los demds una postura no comparti-
da por la mayoria.

Culminado el proceso de aproba-
cion previsto asumi, como no podia
ser de otra manera, la decision adop-
tada sin reticencia alguna y los que
han tenido la ocasion de convivir
més directamente conmigo son testi-
gos de mi acuerdo con los desarrollos
posteriores y de que nunca mas he
adoptado al respecto una postura
discrepante.

El estado de la cuestion

Obligado por la “demanda” he
tenido que dedicar un espacio de mi
tiempo a repensar la posicion actua-
lizada sobre tan litigioso problema

y creo que hoy no me atreveré a ser
tan contundente en mis afirmaciones
como lo fui en el pasado, aunque por
otro lado piense que la mayoria de
los argumentos siguen vigentes.

Cuando pienso en el modelo de
sociedad que me gustaria y a cuya
consecucién he dedicado algunos
esfuerzos, siento que en mi pensa-
miento mantiene un peso no desde-
nable la utopia que formo parte
destacada y ampliamente asumida
de lo que fue una parcela de mi tiem-
po.

En relacion a esa utopia el modelo
retributivo vigente se encuentra mas
alejado de lo que estuvo y la valora-
cion de los bienes en la sociedad tiene
un cardcter marcadamente mas indi-
vidualizado que solidario. Nos aleja-
mos mds que nos acercamos al
modelo en tiempos perseguido.

Pero es que en los tltimos anos se
han producido modificaciones de
gran calado en la sociedad, algunas
de las cuales no han tenido una
repercusion mds traumdtica por la
enorme, aparentemente inconcebi-
ble, capacidad del ser humano para
adaptarse a cualquier nueva situa-
cion.

La desaparicion de cualquier atis-
bo de modelo de organizacion alter-

nativo en la sociedad dificulta el
mantenimiento de concepciones uté-
picas para cuyo sostén se carece de
referencias ni siquiera experimenta-
les.

Renuncio a aceptar que pertenezca
a un tiempo pasado, por ello me
cuesta entender las frecuentes alu-
siones al concepto “en mis tiempos”.

“Mis tiempos” fueron los de la uto-
pia mas generalizada, nunca univer-
sal, no lo olvidemos, y son también
los de un hoy quiza menos sublime,
menos transformador, pero también
comprometido.

En esta cercania a la realidad en
la que me desarrollo parece que las
preocupaciones de las personas
estén menos en el ambito de la revo-
lucién o de la transformacion de la
sociedad que en el de la existencia de
puestos de trabajo, viviendas asequi-
bles, acceso a la educacion, pensio-
nes garantizadas, etc.

Si la existencia de un marco retri-
butivo menos solidario que el histo-
rico contribuye a responder mejor a
las necesidades del ciudadano, man-
teniendo y potenciando el trabajo
cooperativo, la pérdida resulta mas
aceptable.

Solo me queda por anadir que no
son desdenables los coeficientes de
solidaridad que la politica retributi-
va contempla en relacién a los esque-
mas salariales de las sociedades
anonimas y que los directivos que
realmente tengan opciones externas
se mantendran en las cooperativas
por motivos distintos a los retributi-
VOS.. i
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ay

futuro

José M* Mendizabal diserta en este articulo sobre el futuro de las Coopera-
fivas, futuro que en gran medida va a depender de su nivel de rentabilidad.
Pero el porvenir del cooperativismo dependera fundamentalmente de la
voluntad de los coperativistas. Serd lo que nosotros queramos que sea.

| tltimo mes ha sido prédi-
| go en acontecimientos que
| han alterado un poco o un
bastante mi vida. Un dia me
llama el Sr. Obispo Setién y
me dijo que si aceptaria ser
Administrador parroquial

LANKIDE » 20

de Escoriaza. Acepté sabiendo que
esa administracién lleva pegada la
administracién de todo el Valle
aguas arriba hasta Leintz-Gatzaga.
Cuando llevo unas semanas ente-
randome de donde estoy, hacemos
las votaciones para nombrar nuevo

José M? Mendizabal

Arcipreste de Mondragén y recae el
cargo en mi ilustre persona.

Comentando el hecho con algunos
amigos mios dije que tenia una
nueva familia que requeria todas
mis energias y todo mi tiempo.
Alguien me espet6: “Es que hasta
ahora tu novia ha sido el cooperati-
vismo. Deberias dejar las cosas que
no tienen futuro”. La frase me inte-
res6 y la apunté porque sirve para
discutirla un poco, para afinar el
pensamiento, para no estar de
acuerdo y para escribir un par de
paginas.

Futuro imperfecto

1994 respecto a 1984, y respecto 2
1974, y respecto a 1964, y respecto &
1954 es futuro. Lo que comenzo en
1956 se puede decir que ha tenido
un futuro brillante. Los que comen-
zaron en 1956 y ya han terminado
su ciclo laboral nos han dejado la
espléndida realidad de M.C.C. Hoy,



aqui y ahora no estamos peor que en
1956. El futuro cercano de 1994 serd
el 2004, me gustaria hacer una
apuesta de futuro. “A que si hay coo-
perativa o M.C.C. o algo que se le
parezca el 2004”

A mi me gusta el futuro imperfec-
to. El futuro perfecto habla de cosas
cumplidas, por ejemplo: “Para cuan-
do yo muera habrdn dejado de existir
las cooperativas”. “Habran dejado de
existir"es futuro perfecto. Lo cual no
me gusta. “Cuando yo muera las coo-
perativas seguiran”. Eso es futuro
imperfecto, que es el que me gusta.
un futuro abierto.

Lo del futuro me ha parecido siem-
pre una aventura, La misma pala-
bra lo dice, ad-ventura, hacia lo que

COLABORACIONES

“No he conocido otro sistema en
el que se guarde la justicia y la
equidad con mas respeto por la
dignidad de la persona que el coo-

perativismo”.

ha de venir. Entiendo que sea lo por-
venir, el manana, el futuro y creo
que todo tiene un futuro que puede
ser bueno o malo; incierto, imprevi-
sible o cantado. Todo en este mundo
termina, pero lo que termina suele
dar paso a algo nuevo; se alumbran

El abanico salarial

sé muy poco. Si hay que corregir excesos o defectos

hablad, discutid, dialogad, poned las cartas sobre la
mesa en la que hay que echar las cartas. Las cosas siempre
suelen llegar a su punto natural. En los anos que llevo obser-
vando el fenémeno cooperativo de Mondragén, no ha habido
nada que no se haya podido arreglar por los cauces norma-
les y previstos dentro de la democracia cooperativa.

Sélo quisiera apuntar que el abanico salarial no se quiebra
por las generalidades sino por las singularidades.

“La identidad personal, el sentido de la autonomia y la
aceptaciéon de la diferencia son elementos integrantes de la
tolerancia, revierten en favor suyo y estan mutuamente impli-
cados, porque el ejercicio de racionalidad que supone la tole-
rancia desemboca en un talante democratico de cooperacion
que puede ir corrigiendo los niveles realmente altos de insoli-
daridad, crispacién y competencia que soporta nuestro tejido
social”. (Sanchez Torrado).

Este numero estéd dedicado al abanico salarial. De eso

nuevas cosas, de la muerte renace la
vida. Aparecen nuevas formas de
existencia y convivencia y relacion.
Quizés lo bueno sea vivir el presente
y quizas esa sea la mejor manera de
sonar el futuro y crear el futuro. Las
acciones de los hombres que son
voluntarias y tienen intencion com-
prometen el futuro, lo determinan,
lo tuercen. Los hombres pueden
esforzarse por el futuro.

Trabajo, prevision y
ahorro

No sé si os conté alguna vez lo que
me contesté mi hermano alld por el
ano 1968, en una carta que me escri-
bi6 a Venezuela.

Le preguntaba que como hacian
los cooperativistas de Mondragon
para andar bien cuando habia
muchas empresas en crisis. Gabriel
me escribio: “La clave estd en tres
palabras: Trabajo, prevision y aho-
rro”. Esas eran palabras de futuro.

He recordado esa carta cuando he
leido en el Pais de 18-10-1994 una
nota firmada por Tomés Delclés titu-
lada “El imperio Mondragon” y en
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“El futuro de las Cooperativas
depende de que ganen dinero, si no

ganan dinero es que se hunden”.

ella habla de Antonio Herzog coope-
rativista desde 1969, quien dice
entre otras cosas: “lo importante es
que M.C.C. sobreviva”. y contintia:
“A los jovenes, como se lo han encon-
trado todo hecho, quizds les cueste
implicarse en el proyecto. Aunque
tarde o temprano lo hacen. Aqui dis-
cutiremos lo que haga falta, pero al
final vamos todos a una”.

Esas palabras son también de
futuro imperfecto, y cuando digo
imperfecto, a la carga seméntica de
proyecto no acabado y abierto, le
anado la de imperfecto, con defectos
y siempre con defectos. Es algo
hecho por hombres y por tanto con
imperfecciones.

“Hace dos arios” -dice Delclds en su
articulo- “decidieron bajarse el suel-
do porque las cosas no iban bien”.
Herzog esta convencido de que hicie-
ron bien: “Nos libramos de la
quema’, dice. “Algunos que nos criti-
caron estdn ahora sin empleo y sin
dinero”.

Todo esto coincide con lo que me
decia Gabriel: Trabajo, prevision
y ahorro. El principio general del
éxito econdmico-social no ha cambia-
do. Si andamos por el mismo o los
mismos caminos que anduvieron
habra futuro. ;O es que la Historia
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es maestra de la vida s6lo cuando se
leen escritos del siglo XII 6 XIII?
Aprendamos de la historia mas
reciente.

Salvacion y Dinero

El hombre no encuentra su salva-
cién en el dinero, pero las Cooperati-
vas se salvan ganando dinero. El
futuro de las cooperativas depende
de que ganen dinero. Si no ganan
dinero es que se hunden. Se trata
solo de una salvacién econdmica y
los hombres necesitamos también
esa salvacion. “No solo de pan vive el
hombre.”. Luego también de pan.

Todos sabemos que la salvacion
con mayusculas no se consigue con
dinero. Ni siquiera da la felicidad,
aunque no puedo negar que he sen-
tido més de una felicidad yendo de
compras o cuando he podido invitar
a algunos amigos. Mas alegrias y
felicidades me ha producido la cul-
tura, el arte, los libros, el trabajo
bien hecho, y quizas mas la autoes-
tima y la heteroestima, y el sentido
del deber cumplido, y mas aun el
saber que Dios me quiere. Pasa, a
veces, que despreciamos el dinero, le
llamamos vil metal, y nos sentimos
muy infelices cuando nos hace falta
y carecemos de él. En este mundo no

hay que despreciar nada, ni siquie-
ra el dinero. Si fuera pobre como los
de Ruanda me sentiria muy infeliz,
por ello todos estamos de acuerdo en
que hay que luchar contra la pobre-
za. Luchar contra la pobreza es pro-
ducir riqueza y repartirla bien.

El peligro de la riqueza es que la
riqueza nos ata, nos quita libertad y
atenaza el corazén, lo endurece. Es
dificil tener riquezas y no estar ape-
gado a ellas. A los ricos nos va a cos-
tar entrar en el Reino, aunque para
Dios nada es imposible. Pero ese €S
un asunto que deberd resolverlo
cada uno enfrentdndose a sus obli-
gaciones con Hacienda y a su con-
ciencia. Al dinero hay que tenerle
respeto sobre todo si es ajeno y en
cada cooperativa hay mas dinero
ajeno que propio.

Cuando hablamos de cooperativas
nos referimos a Producir bien, Ven-
der bien, Cobrar bien y Repartir
bien. No he conocido otro sistema en
el que se guarde la justicia y la equi-
dad con mds respeto por la dignidad
de la persona que el cooperativismo.
Seria una pena que no tuviera futu-
ro.El futuro va a depender en gran
parte de nuestra voluntad. Serd lo
que nosotros queramos que sea. -



Desde tiempos remotos y
hasta mediados del siglo XIX
la sal ha tenido una gran
importancia para el hombre,
sobre todo, como parte de su
dieta alimenticia y casi tinico
conservante de los productos
que consumia. La utilizacion
en la alimentacién de los ani-
males también fué destaca-
ble. Su demanda sigue siendo
muy elevada al ser también
necesaria para diversas acti-
vidades industriales como la

metalurgia o la quimica.

a importancia que histori-
camente la sal ha tenido
explica que en el pasado,
en algunas regiones, se
conociera a éste producto
como “oro blanco” y fuera
considerado “fuente de
vida y prosperidad”. Ade-
mds ge-neralmente se admite que
“salario” se deriva de sal ya que
ésta fue usada como medio de
pago. Su comercio ha sido muy

oalineras

Carmelo Urdangarin/José M® Izaga/Koldo Lizarralde

intenso y en muchisimos lugares
existen plazas y mercados y hasta
rios y regiones (como la de Salz-
burgo) que llevan su nombre.

Al ser su produccién muy limita-
da y encontrarse en determinados
puntos geogrificos, asi como su
demanda importante, la sal se con-
virtio en un bien, cuya elaboracion
y comercio fueron monopolizados y
regulados por el estado, llegando a
convertirse en importante fuente

de ingresos para la Hacienda
Publica.

La salina
de Leimz—Garzaga

En Leintz-Gatzaga la sal se obte-
nia a partir del agua, que con un alto
porcentaje de sal disuelta, brotaba
de un manantial situado junto a una
pequena regata que discurre por las
cercanias de Dorleta. Hay constan-
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Las salineras

| trabajo de las salinas de Leintz-Gatzaga,
Eera fundamentalmente femenino segin ;
atestiguan los documentos de diversas
épocas. A ellas les correspondian acopiar y trans-
portar la lefia, cuidar las dorlas, recoger el pro-
ducto obtenido entre otras tareas a pesar de su
evidente dificultad y malas condiciones labora-
les a tener que desarrollar una gran parte de su -
trabajo en un ambiente salino. T

En 1.548 se obtuvieron 6.000 fanegas de sal &

(1 fanega = 55 lts.), consumiéndose de 5.500 a
6.000 cargas de lefia. El sistema y la organiza-
cién del trabajo no debié de variar sustancial-
mente a lo largo de unos 250 afos pues en
1.802 se describe en un documento los mismos "'
procedimientos indicando que se obtenian 8.512
fanegas de sal al afo y que “cada dorla sélo tra-
baja 24 medias semanas al ano” (4)

Con el paso del tiempo el nivel del agua del
pozo debié ir descendiendo lo que obligé a suce-
sivas excavaciones y trabajos para aumentar su
profundidad.

Mujeres bajando lefia del monte

cia de su existencia desde 1.331, afo
en que se constituye la Villa como
tal, siendo la salina uno de los moti-
vos de fundacion.

Siendo la propiedad real, en 1.374
paso a poder del sefior de Onate, y de
nuevo al Estado en 1.485, que arren-
dé la utilizacion de sus aguas y del
derecho a la elaboracién de sal a los
vecinos por una renta anual de 6.000
maravedies (1). Hacia 1.543 la pro-
piedad habia pasado de nuevo a
algunos vecinos, repartiéndose en 8

LANKIDE » 24

acciones o “dorlas” (8 pequenos edifi-
cios construidos alrededor del
manantial y que disponian cada uno
de ellos una caldera metélica del
mismo nombre) que a su vez se sub-
dividian en medias y cuartas partes.
Para su gobierno constituyeron una
Hermandad gremial estableciendo
unas ordenanzas que regulaban el
uso de las aguas del manantial.

En ésta época (desde Julio a
Setiembre) trabajaban simultanea-
mente, durante una semana, silo

dos dorlas, guardando turno los
demés.

Las dificultades de transporte y 1a
regulacion de su comercio did lugar a
que cada salina asignada un drea
geogréfica a la que abastecia en
exclusividad. La de Leintz-Gatzaga
alcanzaba un radio de 4 ¢ 5 leguas
(unos 20 6 25 km)

La recnologia

El agua salada se sacaba del pozo
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Estimados amigos:

Nuestra Division prosigue el proceso de configuracion iniciado el pasado afio, cuyos hitos mas relevantes fueron su constitucion como
Cooperativa de segundo grado y lu elaboracion de lo Planificacion Estratégica para el perfodo 1.993-1.996.

Como consecuencia de esta Planificacion, la Division de Componentes de Electrodomésticos y Electronicos ha quedado conformada
por uno Agrupacion Sectorial en lo que se infegran cuatro negocios globales: Electrodomésticos Linea Blonca, Confort-Hogar, Auxiliar
Electrodomésticos, y Electronica.

Y esto orgonizacion ya ha dado sus primeros frutos. El ejercicio pasado fue bueno para el conjunto de las Cooperativas de lo Agru-
pacion, ya que fanfo en ventas como en resultados se mejoraron holgadamente las previsiones del Plan de Gestidn.

Sin embargo, lu situacion no es igual en todos las Cooperativas y Negocios de la Division. Estamos mejorando, pero aun no hemos
logrado alcanzar el umbral que garantice el futuro de nuestras actividades. Los Cooperativas en mejor posicion deber@n confinuar en
su linea de esfuerzo; los que estdn en pérdidos deberdin acelerar el proceso de mejora con planes especiales que les permitan alcan-
zar el nivel adecuado de rentabilidad. En el codo a codo que mantenemos con nuestros competidores, ya no basta con no perder dine-
r0; hay que consequir ser mejores y tener mas beneficios que eflos.

Ante este panorama, nuestro objefivo es o generar un grupo empresarial europeo de primer rango competifivo. Y para consequirlo
fenemos que desarrollar la Plonificacidn Estratégica, apostar por los negocios que hemos definido, concretando al mismo fiempo las
acciones complementarios en cada uno de ellos. Asimismo serd necesario potenciar el sistema de organizacion por proyectos con el
fin de coordinar los esfuerzos y conocimientos de los personas de las distintas Cooperativas; implantar la coordinacidn en el merco-
do en funcion de los negocios globales; y superar los requisitos minimos en todos y cada uno de los negocios basicos fortaleciendo
el posicionamiento inferno de las Cooperativas a fravés de certificados de calidod (150 9001), del ser-
vicio ol cliente, de la reduccion de los tiempos de maduracion, de sistemas comerciales

comunes, de planes de comunicacion conjuntos...

En fin, todo una serie de medidas que, con el compromiso de todos, -0 cado
uno en el nivel que le corresponda- nos ayudaré a lanzomos a nuevos activi-
dodes, nuevos proyectos y nuevas alianzas con terceros que nos permitan
cumplir nuestra mision en el tiempo.

e BA

JOSE MARI ALDEKOA, VICEPRESIDENTE DE MCC
Director de la Division de Componentes de Electrodomésticos
y Electronicos



DIVISION

Dl @opentis 7 Cooperativas

Tras la constitucion de MCC en diciembre de
1991, 7 Cooperativas dedicadas a la fabricacion

ElectrodomesticosjylElectronicosy

COPREC ' de componentes de electrodomésticos y elecirénicos

se agrupan y forman esta Division.
|

EIKA

Estructura organizativa

—_—————————

La estructuracion de la Divisién se ha realizado
bajo la consideracién de una Gnica Agrupacién Sec-
forial que infegre todas las actividades de las Coo-
perativas que la conforman. Consecuentemente, la
identificacion entre Divisién y Agrupacién Sectorial

EMBEGA

t

FAGOR ELECTRONICA

MATZ-ERREKA
es tofal.
|
ORKLI
| Negocios Globales
= 3 ___ _______=
TAIO

e e e ——

La Divisién, de acuerdo con su planificacion estra-
tégica, se estructura en cuatro Negocios Globales

Grupo europeo de primer rango

a mision de esta division es la de “generar un grupo En segundo lugar, a través de la experiencia de sus
L empresarial europeo de primer rango competitivo”  Cooperativas integrantes, lo que le permite definirse como una
en el sector al que van destinados sus productos. division especialista en la fabricacién de componentes electro-
Para conseguirlo su estrategia se soporta en tres pilares domésticos y electrdnicos.
basicos. Primeramente en la calidad, servicio e independencia Y por tltimo mediante el desarrollo de ofras actividades
en el suministro de sus componentes, subconjuntos o disefios industriales complementarias o que aporten valor anadido
definidos y desarrollados en colaboracién con sus clientes. inducido & la Divisién.
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Electronica

SECTORES - 2 Auxiliar

' e]» i s (o3 Programacion Regulacion Valvulas Semiconductores
Regulacion, Temperatura y Sistemas Sistemas
Control y Valvulas de Sequridad | de Recepcion TV

Seguridad Seguridad

Focos de Calor

Evropa
EE. UU.
Asia

Europa
EE. UU.
Asia

e “ W

Nota: En los Negocios Globales Elecirodomésticos Linea Blanca y Confort Hogar, ademas de las Cooperativas integradas en la Division,
también participan las Cooperativas Maier, Cikautxo y Alecop con alguna de sus actividades.

atendiendo a las caracteristicas mercadolégicas de
las distintas actividades y a la convergencia secto-
rial de las mismas. Estos negocios globales son:

Electrodomésticos Linea Blanca; Confort-Hogar:
Auxiliar Electrodomésticos y Electrénica (Semicom
ductores y Radio Frecuencia).
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urante los tltimos tres anos, el
desarrollo fue muy limitado, man
teniéndose la actividad casi exclu-

ecologia, ahorro de energia, etc. sin olvidar la
importante influencia que entre los fabrican-
tes de componentes ha supuesto la internacio-

vel desarrollo en los diferentes paises alﬂ:: 1
0s, marcardn el proceso de crecimient? ¥
ticipacion en diferentes mercd

sivamente por la reposicion en los  nalizacion de las fuentes de suministro  desarrollar.
aparatos  electrodomésticos.  buscando ventajas en zonascon costodemane  CemaFoe-t- 09

A nivel europeo se considera  de obra inferior. El mercado se ha visto muy dfefs;“f;]w
aun sin finalizar el proceso de con- Por otra parte, la apertura y desarrollo de  crisis econ6mica a nivel europeo, de

centracion de fabricantes domina-
do por los grandes grupos, y continua el
proceso de relocalizacion de las producciones
por diferentes paises y productos, producién-
dose una mayor estandarizacion y un acelera-
do proceso de comercializacion a nivel
multinacional.

Limea blanca

los paises del Este Europeo, crearan un inere-
mento de la demanda en los productos de con-
sumo para el hogar,
Electronica

El mercado ha estado caracterizado por una
crisis generalizada a nivel mundial. La pre-
sencia de la Division sobrepasa los limites
europeos; las dreas de USA v Lejano Oriente
son consideradas hasicas en el desarrollo de

fuertemente el proceso de internacio
comenzado anos atrds con una {Jl'ff“”"'":Ix it
nificativa en otras dreas como UsA. > -
Latinoamérica. )
Es de resaltar el proceso de mlo@llﬂdﬂr
de los centros de produceidn de nuestro®
tes hacia otras dreas emergentes € el 1
mo o de costes globales inferiore® !
mercados cldsicos.

En esta actividad se estd produciendo a la Ji®
vez una mayor convergencia en cuanto a la  nuestro futuro, Dentro de este marco cabe destacar o
legislacion de los paises de la Union Europea, A nivel de tratamiento de sefial/ Radio Fre-  proceso de internacionalizacion desar™ pf

destacdndose los aspectos relacionados con

MCC = 4

cuencia la consolidacion en el mercado interior

en este periodo por parte de todas 185



Cada linea de negocio estd compuesta por varias
actividades en las que intervienen diferentes Coo-
perativas de forma total o parcial. 1992 1993

Ventas - 18.126 22.582

Llas cifras de la Division

1993, un aiio dificil Exportaciones

e — | Persoﬂﬂl _-_' ]-786 2.005

1993 no fue un buen afio para los sectores vin-
culados al consumo. Sin embargo, la Division de

Componentes de Electrodométicos y Electrénicos
incremento sus ventas un 8,7 % y sus exportaciones
en mas de un 26 % respecto a 1992.

La cifra de exportaciones conseguida, un 58 %
de la facturacién total, acreditan a esta Division
como una de las més exportadoras de la Corpora-
cion MCC. Fue precisamente en el ambito externo
donde se di6 una importante penetracion en el mer-
cado de microondas europeo y un notable creci-
miento en el sector de lavado alemdn. Entre los

rativas de esta Division, lo cual ha permitido ~ Kong, Rep. Checa, Reino Unido y USA,

que en este momento se cuente con una  mds de una amplia red de agentes y distri-
planta productiva en México (Copreci) yotra ~ buidores repartides por los cinco
(=S en Tailandia (Fagor Electronical deleggcio- & continentes.

nes en Alemania, Francia, Italia, Hong-

D

H“MT‘ de venta

‘lu s de fabricacion
5

MCC = 5



acverdos de colaboracién, destaca la
Jointventure con una empresa checa
para el desarrollo de negocios en la

zona.

“Vivir al

cliente”
= ————

El eslogan de la Division a
lo largo de 1993 fue “Vivir al
cliente”, eslogan que supuso la implantacion
de sistemas de mejora continua destinados a satis-
facer las exigencias de los clientes.

Esta “vivencia al cliente”, unida a un decidido
enfoque de mercado, a la nueva estructuracion por
Negocios Globales, y a la paridad de la peseta res- ] 994
pecto al dolar, han sido las claves que explican el ST ———————————
buen comportamiento de la Divisién a lo largo de A nivel de Divisién las ventas acumuladas hastd
1.993. setiembre han superado un 16 % la prevision del

L Ventas por Sectores Destinatarios |

Enero-Setiembre 1994

50

Electrodomesticos
Linea blanca

Confort-Hogar |
Semiconductores

Radio Frecuencia

Auxiliar

Electrodomésticos Otros

Datos en %

MCC = 6



Plan de Gestion, lo cual supone una mejora del 28%
respecto al mismo periodo de 1993.

Por Cooperativas, sélamente dos quedaron lige-
ramente por debajo del Plan de Gestion pero todas
superaron claramente respecto a la misma fecha del
ejercicio anterior, alcanzando en algunos casos
incrementos del 40 %.

La previsién para el conjunto del afio, apunta a un
crecimiento del 20 % sobre 1.993 a nivel de Divi-
sién, con todas las Cooperativas cumpliendo los
objetivos previstos.

Es resefiable el importante

incremento registrado en expor- Merca d os

tacion, 37 %, fiel reflejo de la
politica de internacionalizacién
que se estd desarrollando.

38 Mercado

Nacional
62
Exportaciones
Italia Francia
Gran Bretaiia : Alemania
U.S. A Otros
Asia

Argentina

MCC e 7



Copreci

PRECI se fundd en 1.963, siendo su acti-
vidad principal la fabricacion y venta de
omponentes de mando y regulacién para
electrodomésticos. Tres afios més tarde aborda la
actividad de componentes electromecénicos, con la
fabricacion de electrobombas y programadores, y
en 1.972 se crea la actividad de componentes de
calefaccién, que adquiere personalidad juridica
independiente en 1982 bajo el nombre ORKLI.

Ya en 1.987 completa su gama de producto con
la actividad de componentes para horno microon-
das (transformadores). Por Gltimo, en 1.992 incor-
pora la actividad '
de varilla de la anti-
gua Leunkor.

El cliente es el pri-
mer valor de
COPRECI y su satis-
faccién constituye el
eje principal de su
Para
esta

actuacioén.
posibilitar
vivencia al cliente COPRECI se organiza por unida-
des de negocio con alto nivel de autonomia.

COPRECI en el mercado europeo

T ety B RS AT
COPRECI dirige sus ventas principalmente al mer-

cado europeo de grandes grupos y fabricantes inde-

pendientes, realizando dicha venta de forma
directa al fabricante. Es una empresa eminente:
mente exportadora que el afio pasado facturd el
67 % de sus ventas en el mercado internacio-
nal. Asimismo, participa en la sociedad Copre
ci de México dedicada a la fabricacién y ventd
de grifos de barbacoas destinados al mercado
USA.

Su cartera de clientes estd integrada por fir
mas como Bosch-Siemens, Thomson, Electrolux;
Fagor Electrodomésticos, Candy, Ariston, efc.

Certificado de empresa
S e T s 5 R

COPRECI, ubicada en Aretxabaleta, fue la prime-
ra empresa del sector que obtuvo el cerfificado de
empresa que indica que los procedimientos puestos
en marcha garantizan plenamente la gestion de cali
dad global en el conjunto de la empresa. En la
actualidad confinta con la estrategia de calidad ¥
servicio emprendida hace varios afos.

Nuevos productos
ee——— e
COPREC! ha lanzado este afio un nuevo grifo con
seguridad y
estd desarro-
llando un que-
mador para
encimeras a
gas. Ademas,
ha comenzado
con la venta de
un Nuevo Pro-
gramador para
lavadoras vy
lavavajillas.

PERSONAL Y [ 3] VENTAS* 'WLTY EXPORTACIONE 5,867
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Eika

ika es una empresa eminentemente exporta-
dora. El afio pasado exporté el 75 % del
total de sus ventas.
Su principal mercado lo constituye la Comunidad
Econémica Europea, principalmente Espaia, Ale-
mania, Francia, ltalia y el Reino Unido.

Sus principales competidores son las grandes
empresas europeas, que dominan el mercado y
poseen el dimensionamiento adecuado.

- - L]
Vivencia al diente
T ——————— .

Eika emplea en la actualidad a 218 personas y
se ubica en el municipio de Etxebarria (Bizkaia). Su
objetivo principal es el de llegar a ser una empresa
de primer rango europeo. Para ello estd llevando a
cabo un proceso inversor importante que ha crista-
lizado en el lanzamiento en 1.993 de los “focos
vitrocerdmicos” y en la ampliacién y desarrollo de

0

PERSONALSSENENNFIT] VENTAS: NN X TE] EXPORTACIONE

El mercado doméstico

Promovida por la Divisién empresarial de Caja Laboral,
EIKA comenzo su actividad en 1.975 con la fabricacion de pla-
cas eléctricas y resistencias eléctricas blindadas , En 1992 se

asocia a la Division de
Componentes Electrodomésticos y
Electronicos .

Los afios 82/83 se dio un fuerte
impulso a la actividad de resistencias
eléctricas blindadas concentrdndose en
el subsector de la coccidn eléctrica y
abandonando otras aplicaciones de
linea blanca.

En sintonfa con la estrategia

anteriormente adoptada, en el afio 93 se lanza el producto focos
de calor vitrocerdmico, que contribuye a reforzar la posicion de

EIKA en su oferta de elementos eléctricos de coccién y su voca-

citn de empresa suministradora a este mercado doméstico.

la actividad
de resisten-
cias eléctri-
cas, que se
estd reali-
zando
durante este
ejercicio.

Su estrate-

*en Mptas

y e =11

h;ﬂ"l,
gia basica, en consonancia con la
de la Agrupacién, es la vivencia al

cliente.

MCC =9



Embega mm

E sta Cooperativa, ubicada en la localidad Embellecer el pTOd vcto
navarra de Estella, emplea a 91 personas y
desde que inici6 su actividad, en julio de Desde sus inicios la actividad desarrollada por Embega
1.972, ha estado vinculada a la Experiencia Coo- ha estado ligada a hacer més presentable el producto de sus
perativa de Mondragén. clientes, a embellecerlo. Esa fue la idea de sus 38 fundado-
res que en 1.971 comenzaron a fabricar embellecedores
- metalicos para electrodomésticos en chapa de aluminio y
Embellecedores metalicos St o P e orientt s iae B rehoniass
esta actividad con el paso de los afios, inicia la fabricacion
Su producto estrella son los embellecedores meta- de juntas elastoméricas, incorpordndose mds tarde a la acti-
licos para el sector electrodoméstico, con una cuota vidad de teclados de membrana,
de mercado nacional préxima al 70 %. Ademas En la actualidad estos tres productos constituyen la base

también fabrica teclados de membrana, embellece- fundamental del catélogo de la Cooperativa navarra.
dores en poliéster y policarbonato, y juntas elasto-
méricas para diversos sectores.

Mercado

Sus productos estén destinados al sector del elec-
trodoméstico, confort-hogar y electrénica. La incor-

poracién del pléstico en estos sectores ha hecho queé
sus embellecedores metdlicos se destinen preferen
temente a elementos de coccién y confort-hogar.

En cambio sus juntas y teclados, dedicados a se¢
tores emergentes como electrénica, telecomunicad”
ciones, automatizacién, etc. incrementan ano ras
ano su cuota de mercado.

Competidores
L e ——— A ==

En cada pais europeo hay un fabricante del tamd
fio de Embega y varios de pequena dimension:
especializados cada uno en un tipo de producto:

PERSONAL T VENTAS' IFA EXPORTACI

*en Mptas
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Fagor Electronica me

a principal caracteristica de la actividad que

desarrolla Fagor Electrénica es su alto grado

de internacionalizacién; el afio pasado
export el 89 % de sus ventas de semiconductores.
Cuenta ademas desde 1.992 con una planta pro-
ductiva en Tailandia y una amplia red de Agentes y
Distribuidores que coordinadas desde las corres-
pondientes delegaciones hacen posible su presencia
activa en los cinco continentes.

L]
Competencia
S R e mEmuam e

La competencia es muy fuerte y principalmente
esta constituida por multinacionales con catélogos
amplios y fabricantes de mediana dimension
del sudeste asidtico.

Sectores

e e S s
Los sectores a los que van destinados sus

productos son: automocién, consumo, infor-

mdtica, recepcién y tratamiento de sefial de TV, y

telecomunicaciones.

Semiconductores y TV

Fagor Electronica, popularmente conocida como Fagelec-
tro, se cred en 1.966 tras dar sus primeros pasos en el mundo
de la electronica al amparo de Fagor Electrodomésticos
(entonces ULGOR). En un principio abordé el campo de los
semiconductores de germanio para
pasar a incluir en su catédlogo, afos mas
tarde, los diodos de silicio. Poco después
inici6 la fabricacion de sintonizadores
para television y con la década de los ‘90
se introduce en el campo de la recepein
via satélite y por cable. Parte importan-
te de sus éxitos se debe al continuado
esfuerzo realizado por su equipo de
investigacidn.

Su lista de clientes esté integrada por firmas como
Alcatel, Braun, Daewoo, Ford, Grunding, Sharp,
Nixdorf, Sony, Thomson, Canal +, Valeo, Matra,
efc.

Innovacion
e ———————— =
Micromaty, Hyperectifier y Ultrafast son algunos
de los productos fruto de la labor de investigacion
realizada por Fagor Electrénica. Asimismo, la ins-
talacién de la
sala blanca en
1.990 para la
fabricacién de
chips y las celu-
las de fabrica-
cién para los
procesos son
una muestra de su apuesta por la tecnologia como
medida para afrontar el futuro.

PERSONAL "SR IT] VENTAS* NN %I[1 EXPORTACION* M X1{]
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Matz-Erreka mees

Tres actividades

La

historia de MATZ-ERREKA

La Cooperativa MATZ-ERREKA, que emplea en la 1961  Un grupo de 5 personas crea en la calle Matzerreka
actualidad a 110 personas, estd integrada por tres de Bergara -de ahi le viene su nombre-, un pequeiio
unidades de negocio: Tornilleria, Automatismos, e taller de decoletaje.

Inyeccion de Plasticos. Estas fres actividades no fie- 1968  Se transforma en Cooperativa dedicada a la tornille-
nen un alto nivel de convergencia, sin embargo con- ria y sus derivados.
viven en el seno de una misma Cooperativa. 1967 Trasladoal barrio Ibarreta de Antzuola, donde tiene

Inyeccion de Plasticos es el negocio mas orientado
a la actividad que desarrolla la Divisién, aunque sus
productos también se dirigen al mercado de com-
ponentes para el automévil , al sector del electro-

1968

su ubicacién actual.

Surge la actividad de Inyeccion de Pldsticos, después
de un intento fallido de promocionar la fabricacin de
maquinas y moldes de inyeccion, con una licencia

doméstico, y en menor medida al de aparatos de francesa.
informatica. 1983  Se inicia, a nivel experimental, la actividad de
Automatismos tras un acuerdo de cesion de patente

— . aleanzado con un fabricante de motores-elevadores

Objetivo: El cliente para persianas

EEEEEEeees—————————— 1991  Creacidn de la Divisién de Componentes de

El empenio principal de MATZ-ERREKA, en sintonia Electrodomésticos y Electranicos, en la que se integra
con el de la Divisién, se centra en ofrecer un servi- Matz-Erreka.

cio esmerado al clienfe, bien a través de una orga-
nizacién capaz de garantizar la calidad de sus

productos (este afio obtendré con tod@
seguridad el certificado de empresa I1SO-
9002), bien a través de su agilidad-flexi-
bilidad para adaptarse a todo tipo de
pedidos, tanto en cantidades como en plo-
20s.

Fuerte crecimiento
N N e
El fuerte crecimiento conseguido en los
dltimos afios en la actividad Inyeccién de
Plasticos, casi un 50 % en 3 anos, esta per
mitiendo dotar a esta linea de negocio de
los recursos humanos y técnicos necesarios
para ir adecuando su oferta a las necesi-
dades de los clientes mas exigentes.

RTACIONE

PERSONAL [R{'J VENTAS®

“en Mptas
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Lider europeo

Orkli es una empresa lider en Europa en su acti-
vidad de Seguridad Termoeléctrica, que supone el
70 % de la facturacién total de la Cooperativa.
Exporta el 70 % de sus ventas en esta actividad y
sus cuotas de mercado superan el 70 % tanto en el
Estado como en Europa.

Ofra de sus actividades, la de regulacién y con-
trol, factura el 60 % de sus ventas en Euro-
pa y en algunos articulos es lider en el
mercado estatal.

Mercado mundial
S S - eSS
Los productos de ORKLI, especialmente
en su actividad de Seguridad Termoeléc-
frica, tienen acceso a todos los mercados
del mundo, comenzando por Korea y Tai-
wan, pasando por Egipto, Turquia o Iran,
todo el mercado Europeo y llegando tanto
a América del Norte como América del
Sur. Su asignatura pendiente es el merca-
do japonés, uno de los mas importantes
del mundo en esta linea de negocio.

Politica multilocacional

Orkli comienza su andadura el verano de 1.974, en principio
como una Division de Copreci, fruto de la politica multilocacio-
nal del Grupo Cooperativo. Nace con el objetivo de paliar la
escasez de oportunidades de trabajo a la creciente demanda de
empleo de la mano de obra bdsicamente femenina de la zona
del Goterri.

Como empresa cooperativa independiente, inicia su activi-
dad en 1,982, centrando su fabricacion y comercializacion en la
Seguridad Termoeléctrica asi como en el control, regulacién y
seguridad de agua.

Se asocia a la Divisién de Componentes Electrodomésticos y
Electrénicos a finales del ario 1.993 y en la actualidad emplea
a 236 personas,

Competencia
T ——— Ty e S =
Su competencia europea se centra basicamente
en ltalia, aunque a corto plazo el mercado turco se
presenta como un serio competidor, debido princi-
palmente a que la competencia alemana se ha des-
plazado a este pais.
Precisamente, ante la
amenaza de nueva com-
petencia naciente en
paises con mano de
obra mucho més barata,
Orkli ha ido automati-
zando su produccién y
realizando una agresiva
politica de inversion -en
los Gltimos 5 afos el 10
% de sus ventas- y reha-
ciendo dia a dia tanto
la actitud como la apti-
tud de las personas
implicadas en este pro-
yecto empresarial.

VENTAS* X T7A EXPORTACION* S X111
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Tajo

L . * L]
Especialistas del plastico
_—_————---—

Sus casi 30 afios de dedicacién a la transformo-
cién y decoracion de pléstico y a la construccion
de moldes para la inyeccién de este material hacen
de TAJO una empresa altamente especializada en
esta actividad.

El sector de
electrodomésti-

cos constituye el
principal destino
de sus productos,
aunque también
estan orientados
a sectores como
el auxiliar del automévil, eléctrico-electronico, y un
capitulo de varios en el que se incluyen sectores
tan dispares como el de informdtica y la agricultura.

Clientes

== — —————————
Los clientes de TAJO son, en general, grandes

empresas pertenecientes en muchos casos, a grupos
empresariales de caracter multinacional. Balay
(Bosch Siemens), Albilux (Electrolux), o Maesa
(Hella) son algunos de ellos.

Las exigencias planteadas por estos y ofros clien-

Hitos histéricos

1963 Inicio de la actividad en un bajo de Renteria, Objeto
de la sociedad: construccion de moldes y troqueles.

1966-67 Se asocia a Caja Laboral Popular.

Se aborda la actividad de transformacién de plésti-
co.

1968  Periodo de fuerte expansion de la actividad

1969  Traslado de la actividad al barrio Arragua
(Oiartzun), su actual emplazamiento.

1985-90 La actividad entra en un proceso de declive con
generacion de importantes pérdidas, e incluso, en
algunos arios, cash-flow negativos.

1989  Renovacion y cambio, casi total, del equipo de direc-
cin.

1990-91 Accidn intensiva de restablecimiento de confianza
con los clientes.

199192 Creacion, en colaboracion con M. Delphin Guzman,
de la empresa TAJO PLAST, para desarrollo de la
actividad en Francia.

Integracion de TAJO en la Agrupacion de
Componentes Electrodomésticos y Electronicos

de MCC.

1993

tes en lo referente a plazo de respuestas de pro-
ductos y servicios, calidad de producto y dindmica
de precios, hace que la evolucién competitiva de la
empresa deba ser alta, obligandole a adaptar sis-
temas de gestion de primera linea (calidad fotal,
gestion participativa, mejora continua, etc.).

Plan Estratégico
= e

En 1.991 puso en marcha su plan estratégico
cuyas directrices principales son la bisqueda per-
manente de la competitividad, la orientacién al
cliente, y la fabricacién y suministro de productos
de alto valor anadido.

EJL0 EXPORTACION® s <1

*en Mptas
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Los proyectos tecnologicos de la Division

a Divisién se encuadra dentro de un sector
en el que la innovacién es un factor clave.
En la actualidad, las lineas de negocio de la
Division estan desarrollandose en un entor-
no fecnolégico que presenta fres tendencias muy cla-
ras, En primer lugar un proceso muy complejo de
generacién de tecnologia; en segundo lugar, la
necesidad de cooperar con ofras firmas para llevar
adelante determinados proyectos; y por lfimo la
globalizacién de las actividades econémicas.

Colaboracion intensa

[E==_ = e I R
Esta Divisién, ademés de disponer de sus propios

recursos de 1+D, gestiona los proyectos de innova-

cién tecnolégica estableciendo una
colaboracién cada vez mas intensa
con las fuentes externas de tecnologia.

Una de las ventajas con las que en
este senfido cuenta la division es que
su enforno mas proximo esta constitui-
do por los Centros Tecnolégicos tutela-
dos por el Gobierno Vasco y la
Universidad del Pais Vasco, lo cual le
permite acceder fanto a programas de
&mbito nacional como europeo.

Proyectos europeos
PR T T a———
La Divisién participa, junto a ofras empresas de la
Comunidad Econémica, en varios proyectos encua-
drados dentro de programas tecnolégicos europeos,
como son el ESPRIT o el EUREKA. Entre los mas sig-
nificativos figuran el proyecto Declare, cuyo objeto
es crear un entorno para el disefio y redisefio de
productos en base a la adquisicién de conocimien-
tos; ADTT, un proyeto de tecnologia digital avan-
zada para televisién; y el proyecto DEMAC, cuyo
fin es establecer una metodologia de disefio para
sensores infegrados monoliticos y microsistemas.

Proyectos Nacionales

PROYECTO

Estudio de viabilidad y prototipo de un sistema
de comunicacion para redes de CATV
Sistemas de regulacion de focos de calor avanzados

Modelizacion andlisis electromagnético
Dispositivo de seguridad de llama
Sensor de presion ceramico sobre sicilio
Sensor Termoeléctrico de radiacion

Modelizacion en mecénica de fluidos. Quemador 3KW

PARTICIPAN

CATV FAGOR ELECTRONICA, UPV /EHU
MONDRAGON E. POLITEKNIKOA, EIKA

MONDRAGON E. POLITEKNIKOA, COPRECI
ORKLI, COPRECI, GAZ DE FRANCE

CEIT, COPRECI

CEIT, ORKLI

UNIVERSIDAD de ZARAGOZA
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Rosa Onaindia: ;Qué es
un Negocio Global?

Es una organizacién derivada
de la planificacién estratégica de
la divisién, que integra los nego-
cios basicos de las diferentes coo-
perativas que van dirigidas al
mismo sector o tipo de cliente.
Pretende que el clienfe perciba un
Gnico mensaje de estos negocios,
y asimismo, reforzar nuestra posi-
cién ante la competencia .

R. O.: ;Qué papel juega
el Director de cada Negocio
Global?

Se encarga de dirigir y coordinar
el desarrollo integrade del conjunto
de los negocios bésicos en el mercodo
y las acciones a llevarse a cabo en las
cooperalivas, para que se cumplan los requisitos
que demanda el mercado. Ademas, esta visién global
permifira descubrir espacios en blanco como oportu-
nidad de nuevos productos.

R. O.: ;Como se reparten los beneficios de
las Cooperativas de la Division?

De forma gradual, un porcentaje de los beneficios
(15 % en 1994, 20 % en 1995, 25 - 30 % en 1996)
se ceden a un fondo comin de redisfribucién de resul-
tados. Las cooperativas en pérdidas concurren con el
doble de ese porcentaje.

El fondo se desting, en primer lugar, a cubrir las
pérdidas con los resultados positivos aportados y, una
vez cubierfas éstas, el resto, si lo hubiere, se reparte
entre todas las empresas en funcién de su base com-
putable.

R. O.: Mi voz y mi voto, ;como llegan a la

R

Division?

Rosa Onaindia
Socia de
EIKA

Los estatutos de la Agrupacion
recogen lo forma en que se par-
ficipa desde cada cooperativa.

La Agrupacién es una coope-
rativa de segundo grado y, la
voz y el voto de los socios de las
cooperafivas integrantes llegan @
través de los representantes ele-
gidos para componer la Asan-
blea General y el Consejo Rector
de Agrupacién.

R. O.: ;Qué ventajas
aporta la organizaciéon de
la Divisién por Negocios
Globales?

Permite “vivir’ mejor el mercado,
acercar de forma més clara el merca-
do a cada puesto de trabajo. Refuerza
cada negocio basico con el resto ante un
mismo cliente; centra a los directivos de las diferentes
cooperativas en coordinar esfuerzos y adaptarse; y
sacar el maximo rendimiento del mercado. Ademas
propicia la puesta en comiin de los conocimientos, el
aprendizaje y una mayor eficacia.

R. O.: Teniendo en cuenta la elevada com-
petitividad del sector, ;qué futuro se prevé
para nuestra Division?

En 1994 nuestra Divisién va a ser la més internacio-
nal de la Corporacién MCC, exportande més del 60%
y con plantas productivas en Meéxico y Thailandia, y asi-
mismo, la que mejores resultados econémicos va a obte-
ner.

Pero esto no es suficiente. Para alcanzar nuestro pro-
yeclo se requiere un gran esfuerzo y sacrificio, ante la
cada vez mas fuerte competencia internacional. Depen-
de de nosofros, si no lo hacemos no tenemos salida, si

respondemos, nuestro futuro puede llegar a ser brillante.

“En 1994 nvestra Division
va a ser la mas internacional de la Corporacion MCC”.



con cubetas (herradas) de madera y
por canales se enviaba a cada una de
las 8 dorlas, donde se almacenaba en
recipientes situados junto a la calde-
ra metlica donde se le hacia hervir,
durante unas 4 horas cada carga,
mediante un fuego inferior alimen-
tado con lena funcionando tanto de
dia como de noche, excepto los
domingos y festivos (2).

Una vez evaporada el agua la sal
quedaba al fondo del recipiente, sien-
do recogida en cestos que se colga-

LA REMUNERACION DEL TRABAJO

ban encima del hogar para que ter-
minara de escurrir con lo que se
obtenia un producto de mejor cali-
dad.

La sal asi conseguida era adquiri-
da por “traxineros” o mulateros y
quienes con mujeres con burros y
hombres con carros se ocupaban de
venderla en el drea de su influencia.

Al ser el consumo guipuzcoano
muy importante por las grandes can-
tidades que demandaban los barcos
que se dirigian a Terranova para la

pesca del bacalao, las importaciones
fueron muy importantes.

La produccion estaba limitada por
la disponibilidad de lefia pues sien-
do el clima muy hiimedo no se podia
sacar por la accion del sol lo que obli-
gaba a “cuajar” mediante el fuego.

Las citadas ordenanzas de 1.543
regulaban tanto el uso del agua como
de la lenia, ambos bienes escasos, con
el fin de conseguir su mejor aprove-
chamiento, estableciendo que si al
que le tocaba el turno no pudiese tra-
bajar por no tener preparada su lena
“por temporal u otro accidente, pase
a trabajar quien pudiese”.

En 1.548 y dado que algunas per-
sonas intentaban hacerse con una
parte importante de las dorlas, para
evitarlo se acordé que “las dorlas en
que se hace la sal es la cosa de mas
sustancia y de mayor caudal que hay
en ésta Villa” y “porque hasta ahora
las dorlas siempre fueron repartidas
entre muchos vecinos que de ellas se
mantenian” se establecié una orde-
nanza que prohibia recoger lefia de
los montes comunales a los que pose-
yeran mas de una dorla, con lo que
les obligaban a vender “su exceso de
participacion” (3), con lo que se con-
siguié mantener la propiedad muy
repartida hasta principios del siglo
actual.

Tiempos modernos

Hacia principios del siglo actual
todas las acciones se concentraron en
unas pocas personas, quienes intro-
dujeron cambios importantes en el
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s Actualizacion de Ic:s n©

os accionistas
de las Salinas e
ingenio de Dor-
~ las para fabri-
~ . car sal y que se
hallaba en la villa de
Salinas de Leniz en Gi-
puzkoa, un 22 de enero del
afo 1.744 se reunen para
acometer unas nuevas nor-
mativas, por haber aprecia-
do cierto desorden muy per-
judicial para sus propios
intereses, debido a las pen-
dencias, disputas y desercio-
nes que diariamente se
experimentaban, omitiendo
las ordenanzas dictadas por
los duefios para el buen
funcionamiento de las mis-
mas el afio 1.543 y renova-
das en 1.692, deseando evi-
tar tales males dictaminaron
lo siguiente:
“Que por cuanto la medi-

da que se hace de la sal en
dichas Dorlas es desigual y
engaiosa, se pongan dos
cuartas que sirvan para
dichas Dorlas o ingenios de
fabricar sal, de cabida de 4
celemines cada una, de
manera que cuafro cuartas
raseadas hagan 16 celemi-
nes, con las cuales se ha de
medir toda la sal que se
fabricase”,

”Que en las dichas Dorlas
se haya de trabajar por
tanda echando suertes, y
que del mismo modo se
haya de vender la sal y pie-
dra de sal que en ella se
fabricare, en solas dos dor-
las guardando el turno, y si
alguno vendiese o diese sal
en dichas Dorlas, fuera de su
turno y tanda, pague de
multa por cada fanega 6
reales de vellén, en que

desde luego para cuando lle-
gare el caso se dan por con-
denados, para que asi se
eviten los fraudes y latroci-
nios que se experimentaban
en dichas Dorlas”.

“Que ningun duefio, pro-
pietario, ni inquilino de
dichas Dorlas, pueda fabricar
dicha sal tomando la lefia
por carros, si no para fuego
como se ha acostumbrado
hasta de poco tiempo a este
parte, y el que lo contrario
ejecutase se le saquen 2 rea-
les de multa por cada carro
que asi comprare, y se repar-
tan con igualdad entre los
porcionistas”.

“Porque en ocasion de
gastar lefia con exceso en
grave perjuicio de los duefios
y conductores de tales dor-
las, de dar la brasa, y zisco,
sin orden ni consideracion,

proceso de obtencion de la sal de
forma que en 1.907 se produjeron
700 toneladas con 5 trabajadores que
llegaron a 3.000 en 1.930 con una
plantilla de 18 que trabajaban a 3
turnos. Para su obtencién se consu-
mieron 1.500 kg. de carbon que sus-
tituyo a la lena,

Ademés en 1.920 se produjo la
electrificacién tanto de la bomba que
extraia el agua del pozo, asi como el
agitador y el molino de sal y en 1.950
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se construyd un edificio industrial
que albergaba dos grandes calderas
donde se hervia el agua hasta su
evaporacion. La sal asi obtenida se
seguia escurriendo en cestos colga-
dos del techo que se vendia con la
marca “Léniz” que era muy aprecia-
da y solicitada.

A pesar de ello en 1.954 y debido a
que los costes de obtencion de la sal
eran mayores que con la aplicacién
de los nuevos métodos que se fueron

La sal se ha
obtenido por
varios proce-
dimientos. El §

utilizado en
Anara y Sali-
nas de Bearn §

-en la foto-

grafia- diferia

del de Leintz- =\
Gatzaga.
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e fumnciomnmamiento”’

las mujeres que trabajan en pero si por temporal, u otro

B

ellas, se haga saber a todas,
que se abstengan de hacerlo
en adelante, a menos que
tengan licencia del duerio de
la dorla, con apercibimiento
que de lo contrario se le qui-
tara un real de vellon de su
jornal por cada vez que diese
brasa y zisco, y asi bien si
orase en dar sal por cada
cuartillo ofro real”.

“Que cada porcionista de
las dorlas tenga una llave
para abrir la puerta del pozo
de la salitre comprandoe a su
costa, para que por este
medio este limpio y solo se
abra cuando se necesitare
para fabricar la sal en su
tanda”.

accidente inculpable no
pudiere disponer para fabri-
car en la semana de su
turno, pase a trabajar la
dorla quien pudiese, con cali-
dad que en el caso que se
disponga antes que empiece
ofra tanda, pueda hacer su
semana para evitar el perjui-
cio que de lo confrario se le
podria originar”.

En cuya conformidad, acor-
daron, deliberaron y nom-
braron por mayordomos de
dichas Dorlas a Martin de
Ymaz y Felipe Oyanguren
para dirigir los destinos de
las Dorlas de Salinas de
Leniz, comprometiéndose
todos ellos a cumplir las nor-

“Que los duefios y renferos mas por ellos mismos dicta-

Vo S Ya ] :-'-."’".}‘:,' ‘:‘f;’_r—-m: mbrict & | . 2 .
SRR T 1-'_'-';, { +?3.  de dichas dorlas se preven- dos.
gan en tiempo con la lefa (1) ki fistiico. Protocolos Guipuzcomos de Ofite,
necesaria para su tanda, legp %08 folo 9.

deberia de servir de ejemplo a otras
instituciones de nuestro pais. 2
(1) Bergareche, Domingo. Apuntes Histo-

generalizando, ces6 la
fabricacion, terminando
con una larga tradicion
de unos 600 anos en la
elaboracion de sal.
Actualmente el Ayun-
tamiento de Leintz-
Gatzaga estd realizan-
do unas importantes
obras de recuperacion
de un destacado patri-
monio histérico que

ricos de Salinas de Léniz. 1.952

(2) Ayerbe Irizar, Maria Rosa. La Indus-
tria de la sal en Salinas de Léniz y Gaviria.

(3) Bergareche, Domingo. Apuntes Histd-
ricos de Salinas de Léniz. 1.952

(4) Diccionario Geografico Histérico de
Espana, por la Real Academia de Historia.
Salinas de Léniz. Madrid 1.802. Reedicidn

de la Gran Enciclopedia Vasca.
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ebe Diez inoiz ETBk eman

duen eguraldi gizonarik

famatuena izateko bidean

da. Dagoeneko jende guz-

tiak ezagutzen du modu

alai eta berezian egural-

diaren berri ematen duen

gizon hau. Telebista aurre-

an dotore azaltzen zaigun pertsonai

hau zuzenean ezagutzeko aukera
izan dugu guk ere.

T.U.: Beste esparru batzutan ibilita

zara, alegia antzerki munduan, bikoiz-
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ketan, zinean ere... Nola sartu zara
mobida honetan?

Xebe Diez: Kasualitate hutsa
izan zen. Nire anaiak ileapaindegia
dauka Donostian eta bere bezero
batek, ETBkoa hain zuzen, eguraldi
gizonarako proba batzuk egin behar
zirela esan zion. Anaiak niri komen-
tatu zidan, eta nik jarraian ETBra
deitu nuen proba horien berri izate-
ko. Azkenean aurkeztu egin nintzen
eta 37 pertsonaren artean ni auke-
ratu ninduten.

gizon famatua bihurtu da Euskal Herrian.

Eguraldiaren aurkezle atipikoa da Xebe Diez,
“show man”a da dudarik gabe; bromak esaten
ditv, sinpatikoa da, rima duten aholkuak ematen

dizkigu... Bere-berea den estiloa erabiliz equraldi

Javier Marcos

T.U.: Aktore izanda beste hautagaie-
kiko abantaila txikitxo bat bazeneu-
kan, ezta?

X.D.: Ez dut uste. Batez ere nire
aurkezteko estiloa izan da eragin
gehien izan duena. Bromak egitea,
modu alaian hitzegitea, borraskari
txispak ateratzea eta nolabaiteko
aholkuak ematea ez da eguraldi
gizon bati zegokion irudi tipikoena.

T.U.: Bai, baina avrretik kamara
baten aurrean egoteak asko lagundu
behar du.

“Ziur naiz hemen Andaluzian baino gehio?’



“Procuro sonreir”’

T.U.: ;Te consideras un meteorologo atipico?

Xebe Diez: ;Y tan atipico! Como que no soy meteordlogo. beraz

T.U.: Digamos entonces un atipico hombre del tiempo. 29rekin.

X.D.: Si, pero en ofros paises ya existen este tipo de hombres del tiem- T.U.: Aizu Xebe, gazteagoa
po con estilo diferente al tradicional. ematen duzv.

T.U.: Tiene que ser un engorro anunciar lluvia para el fin de semana.

X.D.: En absoluto. En este puis es necesario, sea fin de semana, martes o
miércoles.

T.U.: ;En qué se diferencian Xebe Diez y Peio Zabala?

X.D.: Uff! Los medios que tenemos son diferentes y la forma de comu-
nicar no fiene nada que ver.

T.U.: Para mantenerte en forma ;qué haces?

X.D.: Procuro sonreir.

T.U.: Y cuando no trabajas ;a qué te dedicas?

X.D.: A mi casa; alli tengo una pequeiiita huerta,
tengo mis perros, ahora una oveja, quiero tener
gallinas...

T.U.: Tienes pinta de ser un hombre feliz.

X.D.: No es que haya que conformarse con lo que fienes, hay que
esperar mas, pero lo que tenemos es lo que hay y merece la pena
luchar por ello.

T.U.: ;Eres ecologista?

X.D.: No creo que se pueda ser ecologista, a no ser que cobres
y vivas de ello. Estoy a favor de lu ecologia y creo que hay que
respetarla.

T.U.: ;Terminamos con un refran?

X.D.: Pues bueno, como dije hace mucho tiempo, sé siempre elegan-
te por detrés y por delante porque es muy importante, o, jvenga! la ele-
gancia tiene mucha importancia, tanto aqui como en Francia.

X.D.: Bai
badakit,
kanpoko
itxura
nahiko
ondo man-
tendu dut.
Barrukoa
berriz batek daki.
Bada ezpada ez
daukat txekeo bat
egitera joateko as-
morik.

T.U.: Erretzen duzv-
narekin ez dut uste
diagnostiko onik egin-
go dizutenik.

X.D.: Erretzea nik

X.D.: Zalantzarik ez dago horrek  lanak bete nituen. Egia esateko ez
beste patxada bat ematen dizula  nion beldurrik kamarari.

kamararen aurrean hitzegiteko T.U. Zenbat urterekin egin zenuen daukadan krantaesan
orduan. Orain dela 10 urte Inaki  lvzemetrai hura? bhakarretariko bat da, onartu beha-
Eizmendik zuzendu zuen “Errepor- X.D.: Gaur egun 39 dauzkat eta  rra daukat. Egunean ia 2 pakete

teroak” izeneko filmean protagonista  orain dela 10 urte egin genuen,  erretzen ditut.
L]
h ® e e n
2egiten dugula eguraldiari buruz.
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Famatua
epe
laburrean

T.U.: Oso denbora
laburrean  pertsonai
famatua bihurtu zara.
Nola azaltzen duzu feno-
meno hau?

X.D.: Ni ere, hasiera
batean  behintzat,
harritu egin nintzen.
Pixkanaka ohitzen joa-
ten zara. Gainera jen-
dea 0so ondo portatu da
nirekin, kaletik joan
eta beti komentarioren
bat egiten didate, ani-
moak eman, bromak -
esan.... Oraindik irrikan nago ea
baten batek esaten didan ez zaiola
gustatu eguraldia nola aurkezten
dudan. Izan izango dira baina nik ez
ditut oraindik aurkitu.

T.U.: Estilo propioa eman diozu. Pozik
al zaude eman diozun esfiloaz eta eduki
duzun erantzunarekin?

X.D.: Bai, oso pozik. Orain arte
jasotako kritikak oso onak dira eta
beraz linea horretan jarraitu behar-
ko dut. Gauza berri pila bat okurritu
zaizkit baina ez naiz oraindik ausar-
tu aurkezten dudan saioan sartzera.
Nik uste orain arte nahiko joku
eman dudala, eta gehiago eman
behar dut, baina denbora behar dut

berrikuntza guzti horiek praktikan
ipintzeko.

T.U.: Meteorologoa zara?

X.D.: Ez, ez naiz meteorologoa.

T.U.: Hau da, nik ere eguraldiaren
programa aurkeztu dezaket.

X.D.: Bai horixe! Aurkezteko gai
denak egin dezake. Telebistan bada
meteorologo bat baina aurpegia
beste pertsona batek ematen du.

Aitortu behar dizut nire betiko
ametza izan dela eguraldi gizona
izatea.

[zan ere gaztea nintzenean beti
ikusten nituen eguraldiari buruzko
saioak. Informatiboak eta debateak
ere gustokoak nituen eta ez nituen

“Jendea oso ondo portatu da nirekin, kalefi¥

[ 1 g

V)

inoiz galzten.

Adjetiboak

—

T.U.: Dagoeneko adjetibo pila eman
diozu meteosati. Nondik datorkizu ohi-
tura hori?

X.D.: Adjetiboak betidanik gusta-
tu izan zaizkit. Meteosati adjetiboak
ipintzen dizkiot; egunero ezberdin
bat. Dagoeneko 170 bat adjetibo
ezberdin eman dizkiot, “el docto
meteosat, el gentil meteosat, el
impertérrito”. Hori okurritu zitzai-
dan inoiz ez nuelako galtzen “El
tiempo es oro” lehiaketa, bertan
Constantino Romerok adjetibo pila

“Gavza berri pila bat okurritu zaizkit baina ez nal?
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EUSKAL KULTURA

%la beti egiten didate komentarioren bat.”

erabiltzen zituen bere laguntzaile zen
Janine adjetibatzeko. Gustatu zitzai-
dan eta formula bera erabili dut
meteosatekin.

T.U.: Telebistan ikus-
ten dugun Xebe eta
kalekoa antzik ba al
davkate?

X.D.: Diferentzia
badago baina ez da 0so
nabarmena. Telebista-
ko Xebe ba horixe,
Xebe mundu osoak
maite du, uholdeak ez
ezik dena dago ondo,
euria, zaparradak, eta
mundu osoa da 0so
majoa, gidari 0so onak

gara... Telebistatik, zerbitzu publikoa
den neurrian, mundu guztiari bidali
behar diot mezua, denontzako hitzegin
behar dut, diferentziak ahaztu eta
mundu osoa elkartu. Hura beroa eta

hotza nahasten direnean biek hart-
zen dute tenperatura bera; nik uste
dut jendea horrela tratatu behar
dugula. Eguraldia egiterakoan hori

transmititu behar dut. Espiritu afek-
tiboa batez ere.

T.U.: Eguraldi gizona izateak erronka
profesionalak da al ditu?

X.D.: Etxe hau oso zabala dela uste

dut. Transmititu egiten duen jendea
nahi du eta norbaitek transmititu egi-
ten badu edozein gauzarako balio deza-
ke. Nik ez dut uste kiroletarako balio
dezakedanik ez dakida-
lako ezer ere ez. Baina
debateak gustatzen
zaizkit izugarri eta
moderadore egitea gus-
tatuko litzaidake, maga-
zin bat, informatiboak
aurkeztea...

T.U.: Euskaldunok
asko hitzegiten dugu
eguralditaz?

X.D.: Orain dela gutxi
entzun nuen hemengo
jendeak asko hitzegiten
dugula eguraldiaz baina nik uste hori
normala dela, orografiagatik eta mete-
orologiagatik. Ziur naiz hemen Anda-
luzia baino gehiago hitzegiten dugula
eguraldiari buruz. Ziur baita ere irlan-
darrek frantsesek baino gehiago hitze-
giten dutela eguraldiaz, borraska beti
gainean daukate eta.

T.U.: Aizv, gaur egun davkazuen tek-
nologiarekin huts egitea ez da erraza
izan behar.

X.D.: Begiratu kartel horretan zer
jartzen duen: “Aunque sélo se dicen las
veces que nos equivocamos los estudios
estadisticos confirman que acertamos
un 80 % de los prondsticos”. Hori gaur
egun eta hemendik 20 urte barru %
100.

"indik aurkezten dudan zaioan sartzera avzartu.”
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El coste del desempleo
o000 eSO BOOOOPOROROSRBSIRPROORPOROORRBSIOSRBIRDRORROS
L 0 misma que lo “no colidad” fiene un coste, el desempleo, “no empleo”, fiene su
coste. Aqui frofomos de comparar Io que esfo confingencia cuesta en MCC en reler
cion o lo que pora equivalente cobertura le cuesto o lo Sequridod Social y af Estodo.

Fijemos o otencién en estas cifros:

En 1994 el coste colculodo pora redactor el proyecto de presupuestos generales del
estodo de 1995 se elevord a 2,178 billones de pesetos. Pero los cuotus destinadas o eso
cobertura con el 7,8% sobre los salarios sdlo cubrirtn 1,168 billones que equivale af 53,6%
del coste fotal. Ef resto, es decir, el 46,4%, lo cubren los Presupuestos del Estodo que des-
fina 1,010 billones complementarios. Haria falta, por consiguiente, que la cuota se eleva-
0 desde el 7,8% ol 14,5% para que cubriera justamente el coste que en el Estado
representa la profeccion del desempleo.

En Logur-Aro, los socios de MCC v ofros ofiliados a nuestra Mutuo, habrén safisfecho
1.800 millones de pesetos por cuotas y ofros 350 millanes las cooperativas por las nomas
de cofinancicion; en conjunto 2.150 millones de peseos.

Pera los costes se habrin elevodo a 3.220 millones de pesetos; el déficit o 1.070
millones y la folta de cobertura, en el ofio, serd el 33,2% de! coste totol.

Los cuotas con los que contribuyen los cooperativas se elevan ol 4% y of 4,56% si se
incluye lo porte de cofinanciaci6n. Pero en relocian a la cuota del Régimen General de ln SS
esta cuota se reduce ol 3,90% porque en Logun-Aro no se contribuye con el importe de las
pagas extraordinarios y en el Régimen Generol sf.

La comporacion inicil primaria es que mientros en Lagun-Aro les cuesta o los coopera-
fivas el 3,90% sobre los anficipos brutos anuales, en el Régimen General de la SS se eleva
ol 7,80: es decir, es el doble,

Pero es que en nuestro caso, al cubrir los cuotos solo el 66,8% hobria que elevar lo cuota
al 6,13%, mientras que en el Régimen General de lo SS habria que elevarla ol 14,5%, una
wotn que seria el 236% de o de Logun-Aro y 8,37 puntos porcentuales mayor.

Lina mayor cercanfa y control de la gestion; unos métodos de comprometer a los coo-
perofivas medionte su parficipacion en lo financiacion de lo prestacion; los sistemas de reu-
bicaciones y trospasos de personal  ofra cooperafiva; y los occiones empresariales mds
imporfontes que los osistencioles ounque todavia insuficientes- hacen que sean comparafi-
vamente fan fovorobles los costes que hemos examinado.

LANKIDE » 32

BELARRI

Por Uribe

Las marcas en MCC
AR N N N N R N RN NN NN RN
oy materios, en | empresn, que se escapan de ser analizodas con el rigor
estudistico, matemtico, econdmico o tecnoligico con que puede reflexionar-
se sobre ofros.

Nadie dudo de lo bondad de aplicar soluciones para reduci costes, mejoror lo eficiencio
de los productos y de ensancharel mercodo  la cuenta de resultados.

Pero existen problemas que no ofrecen un perfil ton preciso cuando se quieren resolver:
reclmente lo que ocurre es que es muy dificl elegir oquella solucan que, sin ninguna dudo,
s lo mejor.

JACC en su reestructuracitn hor salvado grandes escollos en s diferentes fuses de reor-
gonizaddn, De ki han derivado determinados salidos del grupo de cooperativas que hace
més de 25 afios perenecian &l cuando fue creado en tomo a Cojo Laboral Popular. £
desemborco en o que hoy es MCC no se ha hecho sin traumes, por fanto, y eso fiene
algdn valor.

Hoy, cuando se recone el mundo, Estados Unidos, Jopdn, Alemania o Coreo, suenan rei-
terodomente marcas de solera que fos conocen fodos: SUMITOMO, TOYOTA, SIEMENS,
FORD, VOLKSWAGEN, PHILIPS. Son marcas acrisolados. Paro hay ofras que, aspirando o lo
mismo, ensanchan como si de una riquezo tangible se frafora, el nombre de un upelldo, de
una firma, de un ritulo que estuvo desde los comienzos en la rofz de lo empreso.

Nuestras visitas o paises mds industriolizados nas dejan atonitos cuondo de concentror
marcos se frato.

Fimas como EDELHOFF, RETHAANN, HYUNDAI, KIA, MASUSHITA, HONDA, FUKUDA, en
tireas del automévil, electrdnica, méquina herramienta o medio ambiente, que tienen mds
de 5.000 empleados en cualquier caso, adnan, como i de una riqueza nofural sé fratord,
lo energio propia del conocimiento a fravés de lo comunicacion de un solo vocablo que o
marca elegido iradio.

Aqui en MCC existen demsiadas marcas, y hay que unificarlos. £l andisis, dific, no
debe fluminarse con senfimentalismos que deben dejorse pora lo solucion humana y comu:
nituria de los problemas. £l problema de concentracion de marcos entra de [leno en lo acu-
mulaci6n de potenciolidod empresaril, de grupo, y forma parte de las hemomientos que
faciiton el despegue y el desarrollo.

Seria funesto que ahora comenziramos o pensor que lo més ficl ha sido crear MCC. Y




que, a parfir de oqui, sacar provecho de ese compromiso para el desarrollo, para unificor
ferios de imagen y para obtener economias derivadas de una Gnica organizocién, fuese més
dificl atn.

Serfa algo asi como hober emado el camino.

Jhon Kenneth Galbraith en la BBK
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uestro deseo era fraer o los paginas del T.U. Lonkide olgo que fuese infere-
sante pora nuestros lectores: que incidiera en la economia que nos rodea o que
nos moviero o reflexian.

Por eso acudimos, invitados por el Presidente de o BBK. Sr. Berroeto, o celebrar el “dio
universal del ahomo”, para cuyo exaltocian lo conferencia del Profesor Galbraith ero comie-
20y clove de los actos conmemorofivos.

Leyd una conferencia en Hinta minutos que el Sr. Beroefa preludio con soltura y dom
fio del acto o que acudieron unos 400 invitados. Fuera, impedian lo fluidez del acceso
miembros de lo plantill de trabajadores de Io BBK, que decion cosos como éstas: Con lo plan-
flla recientemente incorporada (afios ‘93+'94) se estin llevando o cubo con absoluta impur
nidad las practicas empresaricles mas inmoroles. Todo eflo con el estruendo de los altovoces
que repetian lo que en una papeleto -La Cajo exploto of més débit- estaba esaifo,

Galbraith, o bordo de sus 1,92 metros de altura, de sus 86 javenes afios, y con obras
coma el capitolismo americano, lo sociedod opulenta y el nuevo estodo industrial que for
man su gron frilogio, y chora, mds recientemente con su historia de lo economio (en
1991), es sin duda un economista de gron prestigio que vigila desde fiempo y desde o olfu-
0 lo vida economico o escolo mundial

De mente licida, olgo céusfico, como lo son los americanos cuando observan ol mundo
desde todas las distoncias, desarmollo con brevedad una fesis que se soporfd en la lecturo
de su conferencio.

Para él el estado de bienestar que ofiende ol poro, los jubilaciones, la solud pdblica, la
ensefianza, etc., y que cada Estado desarrolla poro actuar como apaciguador del copitols-
o, estd entrando en risis porque los empresas fransnacionoles han decidido, para poder
ensanchar sus mercados y ser mds compefitivos, llegar a trobojar olla donde lo mono de
obra es ms barata,

Ambos circunstoncios son posifivas y olentadoros pero entran en confficto con ef patrio-
tismo y &l modo, hasta ahoro, de ver los cosas. Camo se resolvera dice lo solucion fiene lo
fuerza de lo inevitable. Y concluye: Los funciones econdmicas y sociales del Estado moder-
no deberdn ser asumidas por una autoridod superior. 0, ol menos, dicha utoridod deber
coordinarlos de form efectiva.

Un curso de economia de grandes frondas especulativas. Fue un acto en el que I BBK
sumd con brillantez mas pirpura a su ya Gurea trayectorio.

Galbraith no ariodid apenas nada préctico o nuestro reclomo cooperafivista, como habia
(Que esperor.

BEGI-BELARRI

Noviembre y sus efemérides
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fo 2: Se comenzd o rabajor en Vitorio en la colle Comandante [zarduy n® 5.
Se habio adquirido el dio 20 de octubre lo fabrico de homillos de pefrdleo que
en esa bajera fenia en lo capifol alovesa el St. Otalora, industrial “atxaboltara”. E precio
fijodo fue de 400.000 pesetos y comenzd o llomarse talleres ULGOR. Tenia seis frabajo-
dores y en él se integraron, el dia 2 de noviembre de 1955, Luis Usatorre (1923-1970),
Jestis Bengoa y José Cruz Enveborrio.

Fue el primer “ofluente” de ULGOR, luego de ULARCO, y ahora de FAGOR, dentro de
MCC. Todo ello en 1955, hace chora 39 afios.

Dia 12: Durante seis meses, desde el 14 de abril of 12 de noviembre, se construy6 lo
plonfo del ferreno de “Laxarte” que iba a dar olojomiento o la fabrica de homillos de
petréleo, o lo produccion de accesorios pora automéviles -gotos elevadores, arandelos de
aluminio y cajos deflectoras- o una estufo que se copiaba de lo “Aladdin” inglesa y, des-
pugs, 0 lo planta de electrnico que comenzaria a fabricar en 1957 placos rectficodoros
de selenio. Tenia 375 m" en coda una de las dos plontas. Adn existe bojo lo “hiedra” de
una celosia de ocero.

En ello se reinicid el frabajo ese 12 de noviembre ounque para los mondrogoneses es
la fecha real de comienzo, un afio miis farde, de haberse puesto en pie en Vitoria lo que
fue poco o poco conformando nuestro experiencia en fomo o ULGOR, SCI después de
hacerse Cooperafiva.

Dia 29: Muere en el Centro Asistencial -chora Hospital Comarcal del Alto Debo- Dn.
José Marfo Arizmendiarrieta, fundador del cooperativismo de Mondragén. Es el afio 1976.
Tenia 61 afios; hobia nacido el 22 de abiil de 1915 en Markina y a Mondiagon llegd el
5 de febrero de 1941, dos afios después de que acabara lo guerra ciil

Copiamos el tesfimonio que reflejo en el T.U. Lankide Juan Leibar, a la sazén Director
de esta revisto fundada por Dn. José Maria:

Dn. José Mario se nos ha ido y, sin emborgo, fodo funciona como i estuviera pre-
sente, como si nada hubiera pasado. Se nota una especie de inconsciencia por el vacio.
Cuesta convencerse de que Din. José Maria ya no estd con nosofros. Se diria que su espF
fitu sale todos los maiianos de su domidlio de Torre Eguzki, se dirige pausadomente o
lo lglesia Porroquial o cumplir con sus deberes sacerdotales, hace una visito a Cojo Labo-
ral Populor como para fichar en el reloj de sus actividades socioles, luego se recoge en
s modesto despacho de lo Escuelo Profesional donde le esperan los visitas, reuniones,
trabajo personl, ..

Un breve descanso of mediodia y vuelfa o o jomada laboral hasto las 7 de o tarde,
hora en que vuelve o o Iglesio Parroquial pora los dltimas atenciones pastorales.

Refirada temprana o su casa para no salir hosta el dia siguiente. Ast han ranscurrido,
mis o menos, sus 35 arios de vido fecunda en Mondragdn, desde el 5 de febrero de
1941, fecho en que llegd. [
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Fagor Electrodomeésticos participa en un proye<t? |

La co¢

FagorElectrodomeésticos participa en el proyecto domético europe®
“Chimene”, cuya finalidad es hacer realidad la “cocina inteligen”
te”. La Cooperativa de Mondragon, en colaboracion con Ikerlat
ha desarrollado un avanzado sistema de intercomunicacion entr®
los electrodomésticos de ln cocina que permite realizar operaciones

impensables hace tan sélo unos afios.

= - [ e

pagar y encender la calefaccion,
poner en marcha la cocina o el
horno, descongelar o enfriar pro-
ductos, limpiar o secar la ropa,
lavar los platos,...

Todas éstas son algunas de las activi-
dades que en un futuro inmediato podre-
mos hacer programando de forma sencilla
una unidad central instalada en la propia
cocina. Mas aun, incluso a través de una
simple llamada telefonica desde cualquier
rincon del planeta,

Pero aun hay mas. Esta unidad central,
un auténtico mayordomo a la vieja usan-
za, permite optimizar el gasto energético -

Javier Marcos

consumiendo energia barata- y gestion®
la potencia -dando prioridades a los 3P
ratos con el fin de no superar el limite de
potencia contratada-. Ademas, la casé
estd segura, ya que la unidad central @
trola el correeto funcionamiento de 104
los aparatos. en caso de fugas 0 disfunci®”
nes cierra las electrovalvulas generéﬂes y
a continuacion informa al usuario; lla-
mando a nimeros de teléfono preeswble'
cidos, sobre las anomalias €P g
funcionamiento de los electrodomeéstic®™

Estas son algunas de las aplicacion®
prcticas del proyecto domdtico “Chim®
ne” en el que participa Fagor Electrod”



"e0 en el campo de la domética que hara

a del siglo XXI

Catalogo domotico

~ unque los inicios, como de costumbre,
- fueron titubeantes, Fagor Electrodo-

" meésticos lleva ya cerca de cuatro
Uiios trabajando en esto de la domotica, que es
"o es mas que la aplicacion de la informafica a
lu casa para s automatizacion. El punto dlgido
de todo este periodo lo ha constituido este pro-
Yecto domotico desarrollado conjuntamente con
Otras empresas europeas. Un proyecto que ha
sido posible gracias a la dedicacion de un equi-
Po humano integrado por 3 personas dedicadas
“full time” a abrir nuevas vias de investigacion
en este terreno, y u la colaboracion del centro
de investigacion IKERLAN.

Pero ademas de este proyecto de gran enjun-
dia, Fagor Electrodomésticos también ha parti-
tipado en el equipamiento de varias
Promociones de viviendas dométicas piloto y
espera lanzar a principios del 95 los primeros
Productos dométicos al mercado.

Nésticos junto a varias empresas france-
% y portuguesas, asi como el Instituto

rdd de Barcelona. Un proyecto encua-
rad e el programa europeo ESPRIT

realidad la “cocina inteligente”

KOOPERATIBETAKO BERRIAK

RED DOMOTICA DE ELECTRODOMESTICOS FAGOR a

] MANDO A DISTANCIA
PARA CALDERA

BUS FAGOR (LINEA 220V)

UNIDAD DE
CONTROL CENTRAL
(PANTALLA TACTIL)

FAGOR, que no es mas que el sistema que
posibilita la intercomunicacion entre los
electrodomésticos. La principal virtuali-
dad de este BUS FAGOR es que utiliza

®Uyo fin es el de automatizar la casa a tra-
Y65 de tecnologias como la microelectroni-
%y las comunicaciones informaticas.

Cocina europea
del futuro
Fagor Electrodomésticos participa en
®ste importante proyecto europeo lide-
ando Ja parte de comunicacion entre los
Versos aparatos de la cocina. En colabo-
*aci6n con Tkerlan ha desarrollado el BUS

como soporte para la transmision de orde-
nes a los electrodomésticos la red eléctri-
ca, lo que hace viable la instalacién de la
“cocina inteligente” en cualquier vivien-
da.

El BUS FAGOR se ajusta al sistema
Home System impulsado desde Bruselas
a través del programa esprit, cuyo propo-
sito es que a él se sumen el mayor nime-
ro de empresas europeas que puedan
estar interesadas en la estandarizacién

LINEA
TELEFONICA

| GATEWAY TELEFONICO

." ___i . e ) 4 il
"Wh lthl s O

de este sistema, facilitando de esta mane-
ra la integracion de dispositivo o sistemas
de diferentes marcas en una misma
vivienda y consiguientemente, sentando
las bases para el desarrollo de la vivienda
domética europea del futuro.

El reto tecnologico que se ha fijado
FAGOR con este proyecto persigue que
las funciones y operaciones que se enco-
miendan a las cocinas sean mas rapidas,
més econémicas y més fiablesen las que
la seguridad sea mayor que la actual y
también la comodidad de uso y manejo; y
al mismo tiempo féciles de instalar y en
general, ofrezcan prestaciones superiores.
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11.000 metro karratuko merkatal zentroa zabaldu du.
Guztira 260 lanpostu sortu dira zabaltze honekin.

Eroski Taldeak Santanderren

e

asa den urriaren 18an

P inauguratu zen Eroski
Taldeak Santanderren
zabaldu duen bere lehenengo
hipermerkatua, Cantabriako
merkatal zentrurik handiena,
ia 11.000 metro karratuko
superfiziearekin salmenteta-
rako. Hipermerkatu hau San-
tanderren eraiki den Valle

LAGUN-ARO
“Puntos de

referencia”
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Real izeneko merkatal zen-
troaren ardatza izango da, eta
berorrek 260 lanpostu sorta-
razi ditu.

Salmentetarako aretoa bi
zatitan banaturik dago, bate-
an elikadurazko produktuak
salduko dira eta bestean gai-
nontzeko guztiak. Produktu
freskoek eta autozerbitzuak

as noticias de modificacion de
las diferentes prestaciones de
la Seguridad Social Piblica estdn
siendo continuamente debatidas en

los ultimos tiempos.

Nosotros, los cooperativistas, al
contar con un sistema auténomo
como es Lagun-Aro, tenemos un para-

hipermerkatua zabaldu

ia 4.000 metro karratuko
superfizie hartzen dute; erro-
pak, elektratresnak eta baza-
rrak berriz 7.000 metro
karratu.

Hipermerkatu honek, -Eros-
ki Taldeak aurten zabaltzen
duen laugarrena- ordainketa-
rako 60 kutxa izango ditu,
guztiak eskaner sistemarekin
hornituta, 3.000 automobi-
lentzako aparkalekua eta
2.500 salmenta-gurdi.

Santandergo Hipermerkatu
honekin dagoeneko 17 dira
Eroski Taldeak estatu espai-
niarrean dituen mota honeta-
ko merkatal zentroak.
Hauetaz gain MAXI markare-
kin beste 17 establezimendu
ditu eta Consum supermerka-
tuen sareak 200 saltokien
muga gainditu du.

externos, defensa de la que ¢

embargo, es necesario, 0 @

prudente, conocer las modifica -
que se pueden plantear fuerd =

criterio para posibles actu
dentro de nuestra mutua.

; i
mayoria de los trabajadores: :
| men

05
peto de defensa ante los camb I

gin

y
cioneﬁ

acion



KOOPERATIBETAKO BERRIAK

El control desarrollado por IKERLAN para la misiéon espacial IML-2 consigue

su propésito: purificar proteinas en microgravedad

Exito de IKERLAN en la misién espacial IML-2

5 07

A

1 pasado mes de julio se llevaron a cabo,

dentro de la nave Columbia de la NASA,

varios experimentos enmarcados en la mision espa-

cial IML-2 en la que participé Tkerlan a través del

proyecto Ramses/SBS cuyo objeto era la purificacion
de las proteinas en microgravedad.

Los resultados de las operaciones durante el vuelo

del experimento Ramses/SBS fueron analizados por

v
¥
b

los participantes en
el proyecto los
pasados 26 y 27 de
octubre. Todos ellos
han coincidido al
calificarlo de éxito
sin precedentes, ya
que es la primera
vez que se consigue
que un experimen-
to de estas caracte-
risticas opere de
S forma satisfactoria
S8 en condiciones de
B | microgravedad y
= con un grando de
0 purificacion muy

superior al alcanzado hasta hoy en dia en la Tierra.
Como colofon al proyecto, Ikerlan tomé parte el
pasado dia 7 de noviembre en un encuentro organi-
zado por la agencia espacial francesa CNES, donde
se contrastaron las incidencias en el manejo en micro-
gravedad con los astronautas que manipularon el ins-
trumento desarrollado por el centro tecnoldgico de

Mondragon.

S
r -

hg;‘:‘ de las modificaciones que
d% todos los indicios se va a pro-
g, © la que afecta a la Incapaci-

Laboral Transitoria (LL.T.). EI
‘ﬁniect{.) de ley plantea una nueva
Bﬁmepf!lén de la prestacién que en
L%ael‘ lugar pasaria a denominarse

Pacidad Temporal, teniendo una

duracién méxima de doce meses,
ampliable a otros seis. Ademas, pro-
pone que el Descanso Maternal no se
considere I.L.T., sino que se extrae de
la misma, constituyendo una nueva
prestacion que se cubrird por la segu-
ridad social con el 100 % de la Base
Reguladora.

Sin embargo, estas modificaciones
y otras estdn recogidas en un proyec-
to de ley, que no es mas que eso, un
proyecto, pero que en cualquier caso
su andlisi es importante con el fin de
conocer con la mayor anticipacion las
modificaciones de nuestro sistema de
referencia.
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La construccion de puentes, una activid®g
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URSSA potencia el

URS S ha pasado en

poco mas de 10
afos de ser una empresa dedicada con
exclusividad a construcciones metalicas
para usos industriales a ser una empre-
sa que dedica cada vez mds esfuerzos a
la construccion de puentes. Los datos
cantan: de las 18.000 toneladas de
estructuras metélicas que tienen pre-
visto producir en 1.994, el 50 % sera
para la construccion de puentes, Hace
unos anos la practica totalidad de la
produccién estaba destinada al sector
industrial.

Esta actividad ha permitido a URSSA
hacer un guifio a la crisis del sector, al
proliferar la construccion de puentes
metdlicos de diversas modalidades: via-
ductos, pasarelas peatonales, pasos
sobre autovias o autopistas... Ademas,
este tipo de obra estd mds en sintonia
con la que se realiza en muchos paises
de Europa, donde el puente mixto de
hormigdn y estructuras metalicas forma
parte del paisaje urbano de las ciudades.

En opinién de Juan Ignacio Bustinza,
Director Comercial de URSSA “en el
puente metdlico lo que se prima es la
capacidad técnica y la calidad, lo que
permite una mejor defensa de los costos
que en otros productos mas tradiciona-

les. Los proyectos de infraestructura
contemplan cada vez con mas frecuen-
cia la solucién metdlica para puentes y
viaductos y URSSA ha entrado con
fuerza en este mercado”,

Formacion

Pero no todo ha sido coser y cantar.
La Cooperativa de Vitoria ha hecho un
enorme esfuerzo para actualizar sus
conocimientos sobre sistemas de mon-
taje y sobre las técnicas relacionadas
con la construccion de puentes. Un
largo periodo de intensa labor de for-
macion que comienza a dar sus frutos.
URSSA ofrece en la actualidad un ser-
vicio integral que incluye ingenieria,
fabricacion, pintura, montaje y garan-
tia de calidad.

Su departamento de ingenieria estd
integrado por 20 personas, -la plantilla
actual es de 210- y hoy dia es pieza
clave a la hora de disenar y ejecutar
puentes.

Otro elemento diferenciador de
URSSA con respecto a otros fabricantes
es que cuenta con un departamento de
garantia de calidad, integrado por per-
sonal dedicado «full time» a garantizar
la calidad de sus productos.

Ademas, el puente es un producto

. fe
atractivo desde el punto de vist? e

sional. Al ser una obra de auto"?
yectada por un arquitecto‘ o5
ingeniero de caminos de prestii” eS:&
suele tener muy en cuenta las 50 ue]
nes téenicas que la empresa eject!
da a sus ideas. i

oa.
Um nego‘:'

die*
: ace apen o

_w»  aiios el negocif o

© . los puentes erd g
actividad de caracter 9"
défico en el seno de UR® o i
Sin embargo, a parti’
afio 89 -en el cual se do "
fuerte demanda de ° 0
publica con motive 9°
celebraciéon de las O“"“P'{
das y la Expo- la Coop®
va de Vitoria vislumbr®
nuevo mercado. Y €5 9
ante la imposibilidd‘f ’
cumplir los plazos pre""'"farl
para llegar a tiemp® ad‘
meta del 92, los pro e P
puentes metalicos, <o P‘i, ..
zos de entrega mas ¥
dos e intervencién en © ’
mas corta que los de h
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|0 que otro tipo de construcciones

“lcas mas tradicionales. “De hecho

860 construccion industrial”, ase-
“Juan [gnacio Bustinza.

I8

Pofencicar

;?r se convierten en la solu-
" idénea para un gran
Mero de obras.

Al Mmismo tiempo URSSA
'::bm un nuevo plan estra-
Vito que contempla la

iacion de las empresas
kt"“rm:hcn'cls y especifica-
la actividad de puen-

,‘n.metélicos, mas si cabe

\"c.leendo en cuenta que la

ncia de la construccion

*alica tradicional iba a
Nos, tanto en nomero de

S como en precios.

%o ello ha sido determi-
::'“Q para que en la actuali-
| 9 |a construccion de
:’"ies en URSSA represen-
&l 50 % de su actividad

Uctiva y de montaie.

Puente Elche

Puente mixto afirantado sobre el rio Ving-
lopé en Elche. Ejecutodo en 1.992 sus 154
metros de largo y 23 de ancho se conforme-
ron con 375 Tm. de estructuras mefdlicos.
Puente de Ugaldebieta

El vioducto “La Arena” del proyecto
Ugaldebieto es lo obra més emblemdtica de
URSSA en los Glfimos afios. 5.500 Tm de
estructuras metdlicas para resolver de forma
eficaz, o comunicacion por carretero entre
Vizcaya y Confabrio.

Puente “La Alameda”
(Valencia)

Situado sobre el cauce del rio Turia, estd
compuesto por un tablero mefdlico fipo cojon
que cuelga de un arco metdlico por medio de
péndolos que se sitan cada 5,8 m. Tiene un
peso de 2.700 Tm y una longitud de
130 m.

Puente “Trinity”
Manchester (Inglaterra)

Puente mixto afirantado sobre el io Iwel
que unird los ciudades de Manchester y
Solford. Dispone en uno de sus estribos de
un pilono inclinado de 42 m. de altura o
cual amarran 8 cables. Al igual que varios
puentes que se estan realizando en Froncio
(Auch, Arreau, Mauleon y Cércega) su
construccion se estd ejecutando en la
octualidad.
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El imperio Mondragéon

n una colina, confemplando Mondragén, estd la sede central de lo cooperativa

E mis fuerte y singulor de Espaiia. £l dominio geogréfico sobre la ciudad es una pdli

da metdfora de su poderio. Este afio, las ventas rondartin el medio billon de pese-

fas. La huello de lo Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC) estd por todas partes.

Suya es la red de supermercados Eroski y la Caja Laboral. Entre su centenar de empresas

las hay dedicadas al arte funerario 0 a lu construccion de bicicletas. Suya fue la carpinte-

rio metdlica del Polou Sont Jordi de Barcelona y dentro de poco abriréin una fabrica en

Marruecos. Una fdbrica de neveras para la dientela norteafricana, aunque ahi los trabajo-
dores confratados no serdn cooperativistas, sino asalariados.

El nedfifo que quiera hablar con los socios de lo MCC deberd, antes que nada, hacer un
aprendizaje sobre el vocabulario de la caso. Al sueldo se le denomina “anicipo de consu-
mo” porque se adelanta de los beneficios anuales. Los 25.000 cooperativistas que tro-
bajan en ella, més que propiefarios u obreros, se llaman socios trabajadores. Y lo que
podrio entenderse como comités de empresa es el consejo social. Pero es que MCC, fe
explican, no es un holding cuolquiera.

Antonio Herzog llego de Andalucia y entrd en la casa en 1.969. Aportd 90.000 pese-
fos de entonces. Este capital y su trabajo le hacen dueiio de los decisiones que se toman
0 fravés de una tupida piramide de drganos directivos a los que se llega por votacian. Tra-
boja en Fagor. Hace dos afios decidieron bajarse el sueldo porque las cosas no iban bien.
Se hablo de dumping social, y los sindicatos, que no acttian como tales dentro de CM, fue-
ron severos. “Tuvimos algdn problemilla, pero salvamos los puestos de trabajo”. Herzog
estdl convencido de que hicieron bien. “Nos libramos de la quema. Algunos que nos crifi-
caron estdn ahora sin empleo y sin dinero”. En Fagor lus cosas han vuelto a animarse y
en noviembre trabajardn los sabados. “No nos podemos negar. Cuando las cosas van mal

y hacemos menos horas, se cuentan, y luego los frabajamos cuando hace falta”. Porque,
lo dicen todos, lo importante es que su MCC sobreviva. “A los jévenes, como se lo han
encontrado més hecho, quiza les cuesta implicarse en el proyecto. Aunque, tarde o tem-
prano, lo hacen. Aquf discufiremos lo que haga falta, pero al final vamos todos a una”
Lo clave, explica uno de sus ejecutivos, estd en que lo empresa es de sus frabojadores
y lo que cuesta dinero a lo empresa se lo cuesta a ellos. Cofizan como auténomas con vis-
fos o lo jubilacion, pero fodo lo demds, desde asistencia sonifaria  subsidios laborales, sale
de un fondo comdn que alimentan con los beneficios. En MCC, lo factura del paro no la
pago el Estodo: o pagan sus socios. A un pionero de la coso, recordando l fraile funde-

dor, se le ocurri6 decir que Mondragdn era una “franciscana industrial”. Todavia se rien con
orgullo de lo broma.

Tomas Delclos
El Pais, 18 de octobre de 1.994
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URSSA candidata pard
participar en las obras de
aceria de Sestao &
na UTE (Unién Tempm‘a.l =
Empresas) en la que partlcil;
URSSA junto a las empresas vaSCﬁ
Sener, Elecnor, Entrecanales, MecaP®
y Tamoin parte como fayorita pagi
adjudicacion de diversas partes A
futura acerfa de Sestao.. El clontf |
estd presupuestado en una cxfl"’:l;i
rondard los 15.000 millones de pes ol
y las obras a realizar consist{ralses
diversas actuaciones cm'resp(mdl@ﬂéJri !
trabajos de la obra civil,.caldef
montajes, y sistemas eléctricos.
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‘ MCC Participa en |a

sociedad INDOBASK

1 lohjeti vo de esta sociedad eg poten-
; cza‘r el intercambig econdmico e
; l{(stnal entre la Comunidad Auténo-
j ;:lca v los paIiSfES. pertenecientes g]
L Socsilégeste BSJa!‘,IC'O. Las oficinas de
\i | ad estaran ubicadas en

e :I'ta Y su accionariado est4 comues-
1% uSn ]§0 % por parte de] grupo indo-
. a /

g Ry fsol{nhug 15 % por parte de g
p'@%n tiedad para la Promocign y
3

Oraingo honetan Japoneko nekazaritza ministeritzaren ordezkaritza bat izan
genuen Arrasaten gure kooperatiben antolaketa ikasi nahiean. MCCko bide-
oak ikusi eta euren kezkak argitu eta gero Arkautera joan ziren Eusko Jaurlaritzak

version In i
dustrial), ¥ el restante bertan duen laboratorio bat ikusteko asmotan, Argazkia LK-3 edifizioan hartutakoa

| gt
by 3 Std en manos de up 8rupo promo-
_tmpresco compuesto por un grupo de
sa
}{CC, S entre las que se encuentra

da.

Asociacion de amas de casa de Calahorra
odas estas mujeres que aparecen en la fotografia son integrantes de la Aso-

! Tciacién de Amas de Casa de Calahorra, una asociacion que al cabo del afio
Fq organiza diversas actividades culturales para las mujeres de la Asociacion.
| ’ 9or Arresare v un Una de las actividades programadas para este afo ha sido una visita a la Expe-
n h'cf to de 19 milones de riencia Cooperativa de Mondragon; y ahi las tienen, posando para la foto tras una
£ dolare.s con Ching charla celebrada en Otalora con el fin de explicarles a grandes rasgos la historia de
. 00perat.1va Fagor Arrasate ha
mado recientemente un impor-
r 5 ;Jontratc{ de 19 millones de délares
h % 470 mﬂIo.nes de pesetas) para e]
3 ssflsl:o a China de up conjunto de
'y, . 1neas de prengag destinadas 4
I.énpresa de automocign, Ademgs
‘ Iy ke se ha alzado cop un contrato’
| .”ﬂra or de 800 millones de peget
g, ! Suministro ko
Ml € una importante
\ n de estampacion g Ja India,

las Cooperativas.
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Guri Dagozkigunak

“Mondragon debe
internacionalizarse”

El Grupo Mondragén Corporacion
Cooperativa [MCC) “tiene que inferna-
cionalizar sus ventas, poruge la cuota
que fenemos en los mercados no es la
que nos corresponde”, segin el presi-
dente del consejo general del grupo,
Javier Mongelos.

Mongelos, que revela en una entre-
visto concedida a Cinco Dias la estro-
tegia futura del mayor grupo industrial
del Pais Vasco -casi un billon de activos
totales-, acaba de finalizar un viaje o
Japon y Corea en busca de nuevos mer-
cados y ha regresado convencido de
que “MCC tiene producto suficiente y
capacidar para competir en el mercado
mundial”. El grupo industrial, formado
por mas de 70 cooperativas, exportd
en el afio 1.993 poco mas del 14 %
de los 425.000 millones de pesetas de
ventas fotales de MCC.

la Corporacion proyecta abrirse al
mercado de capitales para captor enfre
15.000 y 30.000 millones de pesefas
y ha puesto en marcha la consfitucion
de una sociedad de cartera pora afaer
socios, “fondos de pensiones y mutuali-
dades”, con los que invertir conjunta-
mente. El grupo ha reducido en siete
afios del 100 % al 60 % su dependen-
cia financiera de la Caja Laboral, que
ha recortado su riesgo con las coope-
rativas ol 5,5 % de su acfivo.

En cuanto o las iniciativas empresa-
riales, Mongelos asegura que “no hay
un problema de recursos en el mundo.
El problema es que no hay iniciativas
ni capacidad de riesgo”. “Hay que
fener las ideas bien claras y una buena
gestion”, precisa.

Cinco Dias,
2 de noviembre de 1,994
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V ediciéon del Master e”

J.M.FE. —

or quinto ano consecutivo
Eskola Politeknikoa de Mon-
dragén convoca el Master en
Direccion de Produccion. Un
master dirigido a directivos y técni-
cos de empresas industriales y cuya
finalidad es la de capacitar a profe-
sionales que desemperian o vayan a
desempenar cargos de responsabili-
dad en el ambito de la empresa
industrial, para gestionar sistemas
productivos orientados a incremen-
tar la competitividad de la empresa.
Segun nos han comunicado en
Eskola, una vez terminado el mas-
ter el asistente sera capaz de efec-
tuar el diagnostico de produccion de
empresas industriales; disenar el
modelo de gestion industrial ade-
cuado a sus necesidades; planificar
las acciones necesarias para su
implantacion; y establecer el proceso
de mejora continua de los sistemas
de produccion.

STER

= 5
“Las claves de la Gestion Indv

c0
“Hacia qué se ha de cambiar ¥ "4
para garantizar el liderazg© |

Programa

Con un permanente enfoque de
empresa orientada al cliente, el pro-
grama recoge la filosofia de la Pro-
duccion Ajustada y las técnicas y
herramientas especificas para ello.

El master se desarrolla a través de
modulos tematicos en los que ade-




jl‘di

|
Dlreccién de Produccion

rectivos y técnicos de empresas industriales

mas de las exposiciones tedricas de
tipo conceptual se analizan -a través
de visitas técnicas, casos practicos y
aplicaciones reales-, la problematica
propia de las empresas de nuestro
entorno y las dificultades mas fre-
cuentes, asi como el modo de resol-

: verlas.
M iglo XXI” .
B Sinpesas delsiglo 20 Plazas limitadas
“M:a cabo el proceso de cambio La duracion del programa serd de
i Tota|de nucstre empresa 504 horas, 304 lectivas y 120 para la

realizacion del proyecto. El nimero
de plazas para el master estd limi-
tado a un maximo de 20 alumnos y
las personas interesadas en reali-
zarlo deberan cursar la solicitud
preparada al efecto y presentarla en
Eskola Politeknikoa antes del proxi-
mo 30 de noviembre.

Para la obtencién del titulo “Més-
ter en Direccién de produccion” sera
condicién “sine qua non” haber asis-
tido como minimo a un 80 % de las
sesiones, superar las evaluaciones
correspondientes y presentar un
proyecto préactico de aplicacion
industrial.

Las personas o empresas interesa-
das que deseen inscribirse o solicitar
més informacion pueden dirigirse a
Isabel Mangana de Eskola Politek-
nikoa.

Jesus Catania,
nuevo Presidente

de ANFEL

ests Cotanio ha sido nombrado

recientemente nuevo Presidente de
ANFEL, Asociacion que agrupa a
todos los fabricantes espaiioles de
electrodomésticos.

Jesus Catania nacio en 1.942 en Alsa-
sva (Navarra) y curso estudios de
Ingenieria Industrial en lo Escuela de
Madrid. En 1.968 comenzo a traba-
jar en Copredi, ocupando sucesiva-
mente los cargos de Jefe de
Desarrollo, Jefe de PLanta , Director
de Produccion y Gerente.

De 1.983 a 1.993 fue Director
Gerente de Fagor Elecirodomésticos,
detentando asimismo la Presidencia
del Centro de Investigacion lkerlan
entre 1.980 y 1.988.

En octubre de 1.989 asumid la presi-
dencia de Fabrelec, que continia
detentando en la actualidad.

En 1.992 fue nombrado Director
General de la Division de Hogar de
McC.

KOOPERATIBETAKO BERRIAK

|

LANKIDE » 43



e

ivimos en una sociedad en lo
que todo el mundo sabe,
conoce 0 es un experto en
educacion, sonidad y como
no, fombién en deporte; si, sobre todo en
deporte. Todos somos auténficos entrenadores
- preparadores fisicos que en cuanto nuestro
equipo del alma o nuestros deportistas punte-
ros o nivel local, provindial, incluso estatal, no
consiguen los objetivos deseados, arremete-
mos contra sus preparadores, nos acaloramos
en fuertes discusiones con nuestras amistades
dejando o ros del suelo a los susodichos res-
ponsables, y en lo moyoria de los casos, con
un desconocimiento fotal del tema.

Ademds, osistimos a una verdadero eclosion
de vento fantdstica de productos deporfivos,
verdoderos potros de fortura (nunca mejor
dicho) que nos prometen algo asi como o fel
cidad terrenal, y todo ello por poquisimo dine-
r0. Por un minimo esfuerzo y cusi sin sudar,
usfed consequird un cuerpo fantdstico, adquiri
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¢Un camino de rosas?

La iniciacion a la actividad fisica, una forma de
acabar con los mitos y prejuicios del deporte

ATHLON 8. Coop.

16 lo esbeltez de nuestros
"toprmodels” anoréxicas o
Iogmrﬂ parecerse al mas
musculoso de nuestro acto-
res de fele-series violentos.

Y todo ello nos lo venden
grafuitamente, sin citarnos
los contraindicaciones y ries-
gos que pueden acarrearnos
todos estos potros de tortura, ademds de no
indicar el modo de ufilizacion. Con todo ello,
quizds no consiga una mejora en su salud,
pero quedard atrapado en lo secta del culfo y
adoracion al cuerpo o fracasart en el intento.

En anteriores articulos yo indicabamos los
beneficios (tanto fisicos como psiquicos) que
nos podia aportar la actividad fisica regular. No
vamos a repefimos y aburrirles citdndolos nue-
vamente; solomente recalcor que el secreto
estaba en mover el esquelefo, en apartarnos
del sedentarismo. También citdbamos que lo
teorfa lo sabiamos perfectamente, pero que lo
que nos faltaba era la préctica, y fuimos inco-
paces de respondemos por qué. Lo recuer-
don?.

Es por ello que a portir del proximo nimero
de esta publicacion, vomos a dor un giro en
esta ventana por la que aparecemos ante uste-
des. Como anticipo les diré que dejoremos lo
pluma o profesionales de lo actividad fisico-
deportiva para que nos orienten y asesoren

'_ “-5--

}' ‘.--1

desde un punto de vista mds prdctico y senc-
llo en la actividad fisica y el ejercicio, donde
romperan con los grandes mitos y prejuicios
fon arraigados a la prctica deporfiva. El obje-
fivo, dlaro estd, serd lo mejora y el mantent
miento de lo solud y todo aquello de senfirse
mas agusto, fresco y divertido...

En definifiva que sirva de onficipo y no de
indice, nos hablordn de lo manera de inicior
nos en lo actividad fisica (es decir, c6mo empe-
zar), cémo debemos mejorar, la forma de
medir y observar nuestra propia mejoria, qué
debemos hacer para evitar los riesgos que nos
puede originar el mover el esqueleto, qué
pasos debemos dar antes de forzar nuestro
motor y cémo debemos soltar el acelerador
antes de parar... Del mismo modo fombién les
contaremos y veran qué acfividades y deporfes
son los mds adecuados para llevar a cobo fodo
lo anteriormente citado, sin olvidarnos en nin-
gn momento del objefivo principal.

Como podréin ver, nuestra finalidad se rest-
me en acercamos lo mas posible o lo prcfica
deportiva dioria. Y por su puesto, estomos
abiertos o cualquier duda, opinion, sugerencia,
para lo cual le ogrodeceriomos se pusieran en
contacto con nosotros.

Ya lo saben, todo ello o partir del proximo
mes de enero, tras la larga liberacion gastro-
nomica de las Novidades.



Otalorako Berriak

Con el fin de capacitar
profesionalmente en gestion

empresarial a los directivos de esta
Division

Programa de
Perfeccionamiento Directivo
para la Division de
Componentes de Automocion

| pasado 9 de noviembre comenzo a impartirse en Otalora
E un PPD (Programa de Perfeccionamiento Directivo) cuyo
objefivo fundomental es el desarrollo profesional de los
directivos de lu Division de Componentes de Automocion en Gestion
Empresarial. £l programa, que concluird el proximo 5 de abril, se
propone dotor a los parficipantes de una vision global de lo
empresa, que les permita enfocar el futuro en un entorno
compefitivo; aporfar conocimientos practicos de los méfodos y
técnicas utilizados en los dreos funcionales de lo empresa; y
profundizar en los copacidodes de liderazgo y comunicacion, para
favorecer una gestion excelente.

Los dreas de estudio que se impartirdn en este PPD son:
estrategio y markefing, finanzos, recursos humanos,y  operaciones
y tecnologia. Esta formacion se complementard, con el fin de poner

KOOPERATIBETAKO BERRIAK
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en practica los conocimientos que
se van adquiriendo, con un
simulador informdtico de gestion

empresarial.

Un seminario dirigido a comerciales
cuyo fin es optimizar la |
productividad de las acciones
comerciales
La venta estratégica
l 0s proximos 28 y 29 de noviembre Ofalora tiene previsto

organizar un seminario sobre “La venfa estratégica” cuyo

objefivo es capacitor a sus participantes para esfablecer un
posicionamiento comercial y desarrollar estrategios que oseguren lo
maxima productividad de las acciones comerciales.

£l seminario tendrd una duracion de 16 horas, serd impartido por
Miguel Angel Espaiiol, del Grupo Alcatel, y estard dirigido especial
mente a personas relacionadas con la actividad comercial de lo empre-
50 que
frecuenfemente
estin inmersos
en procesos de
venta comple-
0.

El programa
pretende abor-
dar el “como”
vender, el len-
guaje de o
venta estratégr
ca, el proceso
de venta, y los estrategios o emprender parra llevar a cabo sofisfac
foriamente los ventos.
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José M? Larranaga

Aula Cooperativa
Arimer

A los 18 afos de
su muerte

La poderosa personali-
dad de D. José Maria
Arizmendiarrieta no fue
percibida por sus coeténe-
os con la nitidez y la fuer-
za que hoy le concedemos.
Algunos de aquellos que
compartieron con ¢l afa-
nes, preocupaciones, ale-
grias y sinsabores
reconocen que su figura
se ha acrecentado con el
paso del tiempo. Sin
lograr del todo eliminar el
tufillo a justificacién razonan, sobre
la miopia que sufrieron, diciendo
que su personalidad carecia de los
atributos que la época demandaba
de las personas llamadas ilustres:
su verbo no era brillante, su men-
saje era oscuro, su rango eclesidsti-
co humilde y su ejemplo de vida
exigente /puede alguien dudar el
aparente eclipse del brillo de su per-
sona para sus coetaneos? Quizas
sea ésta la norma y no la excepcion
de lo que sucede con los lideres que
se adelantan a su tiempo: no se les
ve importantes, se les ve como
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gente normal, hasta corrientes.

El propio Cristo, no transpasé en
vida unos cortos limites regionales
con su fama. Alli en la lejana Judea,
un pequefio territorio del enorme
mundo romano, se cimentaba la
fuerza creadora que iba a perdurar
mds que el propio imperio y que iba
a transformar como jamds se habia
conocido hasta entonces, la vida de
los hombres en la tierra. Y sin
embargo, muchos no se enteraron.

No quiero con este ejemplo equi-
parar ambos casos, ni pretendo ase-
gurar que sea la misma situacién

sino que trato de justifi
car las razones por 133
que el mundo tarda er
reconocer las fuerzas
que realmente operan &
largo plazo y en las qué
de verdad cambian el
signo de la historia. e
grande o pequedia histo"
ria (esta valoracion 12
dejo para el buen crité
rio del lector).

La luz de
Arizmendiarrietd@

En Roma, otros, P
aquella época, detentaban la famd
y el reconocimiento de los ciudada-
nos. Personas que por su arte, SU
poder politico o incluso por su
habilidades deportivas contaba®
con el favor de la gente.

Muchos de ellos, practicamente
todos, hoy han desaparecido eng¥
Ilidos por los desagiies del tiempo ¥
de la fama. Nada ha quedado d_e
ellos en la memoria de la humani”
dad. :

Aquellas luminarias que un di3
maravillaron se han apagado pard
siempre, su luz era como la de 108
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liarrieta

fuegos de artificio que encandilan
en el momento pero que no dejan
huella en la noche. Es de otra esen-
cia la luz que perdura. Tiene otra
naturaleza y otra configuracion
interna esa fuerza capaz de ilumi-
nar aun cuando la materia que la
ha hecho posible haya desaparecido
fisicamente.

Hay una diferencia bésica que
separa irremediablemente a una
forma de luz de la otra, diferencia
bésica entre unas personas con
fama en el momento, de las perso-
nas con fama histdrica: las prime-
ras se iluminan externamente a si
mismas, las segundas se consumen
para alumbrar a los demés.

Por eso resulta dificil mirar y ver
el filamento incandescente por muy
cercano que pueda hallarse uno de
él. Pasan desapercibidos sus contor-
nos fisicos. Pero no es esa la actitud
que debemos adoptar para con el
filamento, ni es inteligente cansar
nuestra vista en su contemplacion;
sobre todo cuando estd alumbrado.
Lo verdaderamente importante es
contemplar el campo de visién que
esa luz (no el filamento en su corpo-
reidad) permite ver. Una luz que nos

permite conocer la realidad, traba-
jary crear, avanzar y descubrir nue-
vas posibilidades de luz.

Valores cooperativos

Hay quien se atribuye cierta
autoridad para opinar sobre los
valores cooperativos o sobre la
forma de llevar adelante que Ariz-
mendiarrieta propuso fundamen-
tandose solo en que le conocia
personalmente.

Indudablemente la proximidad
fisica y el compartir una época y
unos sentimientos confieren una
dignidad incuestionable pero... no
es suficiente.

Con la luz de Arizmendiarrieta
hay que “ver” el entorno, hay que
sentir los problemas y las necesida-
des de la sociedad actual y futura
pero sobre todo lo que es preciso
hacer para ser fiel con su “luz” es
trabajar desde la propia conviceion.
Creo que nadie ha sido tan contra-
rio a recetas y soluciones milagreras
como D. José Maria; muy al contra-
rio abogaba por entender la accion
social como permanente ejercicio de
renovacién y cambio (pude escu-
charle a Ardanza un comentario que

KOOPERATIBETAKO BERRIAK

intimamente le agradezco: Cuando
0igo hablar de renovacién en mi
entorno me dan ganas de decirles
que hace 20 anos aprendi de un cura
lo que es renovarse, cambiar y adap-
tarse solidariamente).

Hace 18 afios, el delgado filamen-
to corporal de Arizmendiarrieta
quedo frio para siempre, pero miles
de lamparas creadas gracias a su
luz tenemos que dar testimonio vivo
de su mensaje. De su mensaje y del
nuestro.

Tenemos la responsabilidad de
iluminar zonas oscuras de nuestro
mundo con nuestra propia luz. No
la luz de Arizmendiarrieta que
puede asemejarse a la lejana y tem-
blorosa estrella que indica la ruta a
seguir, sino la ldmpara individual
que nos permite caminar en la oscu-
ridad a nosotros mismos y a quién
con nosotros va.

No nos preocupemos, pues, de
conocer la vida mortal de Arizmen-
diarrieta sino de aprender de su
hélito inmortal. Los fuegos artifi-
ciales maravillan como la fama de
moda pero la luz que permanece
ilumina, da calor y hace llorar:
igual que un sol.
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Arantza Uriarte

Secretaria de Direccion de MAX CENTER

EL PERSONAJE

LA A A R R R A R R Al L R N N R R R R N

“Soy una cooperativista en comision de servicios”

En nuestras Cooperativas
tenemos sopranos, tenores,
contraltos, baritonos, y bajos;
directores y hasta
compositores. Me consta.
Arantza Uriarte es una
soprano cooperativista.

J.M.F.
¢ Como se autodefine Arantza Uriarte?
Como una amante de lo masica. Me gusta lo misi-

¢ en general, excepto eso moderna que mete ruido.
¢Y en el ambito profesional?

Soy uno cooperativista en comisian de servicios;
socia de MCC que traboja en Lointer S.A., lo sociedad
gestora del proyecto Max Center.

¢Qué valor tiene hoy en dia declararse
cooperativista?

Parece que ser cooperativista hoy ya no fiene nin-
gdn valor. Yo creo que es una actitud ante el frabojo,
una iden de senvicio o lo comunidad, que ero lo idea
fundomental de Don José Mario.

¢Y se puede ser cooperativista en una
Sociedad Anonima como Lainter ?

iPor supuesto! Lainter no es més que uno forma
juridica, pero en realidad es un proyecto de la Corpora:
cion MCC.

Es muy conocida tu aficion por el canto.
¢Como comenzaste a cantar?

Yo he cantado toda lo vida. Mi verdodera ocfividod
musical comenzo en o Coral Danok de Mondragdn.
Después comencé lo caera de canto que fuve que dejor

en quinto curso. Mds tarde tuve que decidir i dedicorme
profesionalmente ol canto o fomarlo como una oficién.

Una decision muy seria.

Pues si. Mi profesoro me decia que fenia todas los
coracterfsticos pora Ser una gran Soprono.

¢Te equivocaste?

Muchos veces me hon dicho qué demonios pinto yo
frabajando oqui. Ofros me dicen que no fengo derecho
0 tener esto voz y frabajar profesionclmente en algo
que no tiene nada que ver con lo misica. Pero eso son
opiniones.

¢Tienes mas aficiones?

Me encanta cocinor.

¢Los fines de semana para consumirlo
durante la semana?

A mi me gusta comer los cosas cocinadas en el
momento.

Hablando de comer, y perdona la pregun-
ta gpor qué las sopranos soléis ser un poco
rechonchitas?

No todas son asi. Lo que posu es que hay mucho
sindrome Montserrt Caballé, que estf fuerfota. En teno-
res ocurre lo mismo. I estereotipo es Povarotti, pero
hay otros de complexion normal.

Arantza, ;qué se necesita para cantar?

Primero materin prima, es decir, voz. Segundo, oido
musical, Y tercero educacion de lo voz.Y todo ello ade-
rezado con grandes dosis de disciplina.

iPues hay que ver lu oficion de nestra
gente por el canto!

Yo lo dice el refrtn: “Dos vascos son un ddores un
frio, cuatro un cwarteto, acho un achote, y o parfir de
ocho, un orfedn”.

Ti cantas, y ademas también diriges. ;Y
componer?

Paro eso hay que tener “muuuuuchos” conocimien:
tos.

¢Tu soprano favorita?

Joan Southerfand. Uno americana que ya se ha refi-
rodo, pero que ha sido lo mejor que ho existido. Era
una simbiosis perfecta de voz y fécnica vocal.

Fuiste secretaria del “fundador” Jesus
Larraiaga durante 10 aiios. ; Fue algo espe-
cial?

Lo de ser fundador creo que es accidentol, Ante todo
Jestis es una persona con un carisma especial y un
maravilloso corazon. Trabojar con & fue duro, pero nos
adaptamos muy bien el uno af ofro.

¢ Qué le cantabas?

(Risas) Los buenos dios fodas los mafianas.

¢ Cantamos algo para terminar?

iPor fovor Jovier! Estas no son horas.




