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Reorientar desde el caos

no hasido un
buen ejerci-
cio economi-
co. El peque-
fio intervalo de 1986 a 1990 que alumbré ex-
pectativas de recuperacion se ha terminado y
los resultados, jueces inexorables de 1a situa-
¢ién, no han sido buenos, aunque fueron co-
rregidos alabajaal redactar los presupuestos al
comienzo del ano.
El contenido de este niimero del TU. fue pro-
movido certeramente en el Consejo de Redac-
cién para explorar responsablemente en ar-
ticulos divulgadores, refrescantes y sin 4nimo
abarcador, cudles pueden ser los retos de nues-
tras realidades empresariales.
La tarea no es f4cil. Probablemente la fase més
estimulante de cualquier estrategia que se abra
hacia nuevos horizontes ha de pasar por este
previo andlisis. Y tal enjuiciamiento tiene que
poseer como principal virtud la sabia sinceri-
dad de la autocritica.
Laindisimulable caida del pulso empresarial en
nuestro pafs, que afecta a nuestras cooperati-
vas como parte de su cultura, modelos de com-
portamiento y capacidad gerencial bésica, tie-
nen origenes viejos, algo oscuros y se hallan en-
raizados en los posos seculares de una historia,
industrial sobre todo, que havivido de espaldas
a realidades competitivas que surgen ahora
como muros insalvables.
Nosotros vamos a hacer como aquel filésofo
que vivia en el caos y era capaz de explicarlo, lo
que no sabfa era como resolverlo: tampoco lo
pretendemos; nos basta con animar a hacerlo a
los que, por profesion, lo deben.
Lo que no puede hacerse, en ritmo monocorde,
enteco y sin ideas, es repetir incesantemente
que en el futuro todo es incertidumbre. Hom-
bre, hasta ahi podiamos llegar. Sélo el pasado es
cierto e inamovible.

Pese a todo este estribillo, el futuro -lo que nos
llega- no tiene mds incertidumbres que las que
nosotros permitamos, pese a nuestro esfuerzo,
que existan. La competencia de cualquier ins-
tancia humana va a medirse por la capacidad
que se tenga para que las cosas funcionen
como se desean. Y hay que hacer que la misién
que tenemos entre manos sea tan fecunda
como capaz de conducir nuestras comunida-
des de trabajo hacia espacios de garantfa y se-
guridad y, en (ltimo término, de superviven-
cia.

Lo que se logra haciéndolas competitivas, lejos
de servidumbres hacia modelos que ya en su
nacimiento han podido tener taras, o que el
tiempo ha ido situando fuera del contexto
siempre renovado al que hay que adaptarse.
No puede hablarse de debilidad en nuestra ca-
pacidad actual, mejor dispuesta y aguerrida
que nuncapara afrontar un proceso renovador
todavia al alcance de la mano.

Aunque habrfa que tener en cuenta el tiempo,
factor objetivo, que nos va desplazando poco a
poco hacia ese caos en el que cada vez va a ser
mds diffcil definir estrategias vélidas e infeligi-
bles para todos y donde el control de las varia-
bles se pierde en beneficio de los fuertes que se
adelantan para crear sus propios espacios so-
bre los que ejercen dominio. =
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El Desafio

R esulta cada vez més diffcil confeccionar la
revista TU. Lankide sin hacer alusién al
mercado comiin europeo. En esta ocasion la
revista del mes de Febrero estard dedicada cua-
si monogréficamente a analizar los retos a los
que nuestras cooperativas se enfrentan como
consecuencia de la nueva situacion empresa-
rial derivada de la nueva dindmica de mercado
eUropeo.

José M.* Ormaechea nos introduce al tema cen-
tral, los retos de hoy, analizando desde una
perspectiva globalizadora los desafios de nues-
tras cooperativas. Descendemos posterior-
mente al terreno practico con el andlisis de va-
rios retos puntuales. En primer lugar, la calidad
total, como filosoffa empresarial que implica a
todos los activos de nuestras cooperativas. A
continuacién damos paso al ‘Reto tecnoldgico’,
paraposteriormente hacer unareflexién sobre
el ‘Tamano e Internacionalizacién’, de nuestras
empresas.

Ademds hemos tratado de hacer unaincursion
en el aspecto social. José M.* Mendizabal y Car-
melo Urdangarin apuntan en sus articulos la
trascendencia del ‘Reto ideoldgico’ y del papel
de los directivos en nuestras cooperativas.
En la segunda parte de la revista damos paso a
las secciones ya habituales. Carmelo Urdanga-
rin nos ilustra en esta ocasién sobre los ‘cence-
rreros’. En la seccién de Euskal Kultura este
mes hemos tenido la ocasién de traer a nues-
tras péginas al joven guipuzcoano Txema Ola-
zabal, jugador de golf de reconocido prestigio
internacional.

Y por iiltimo en la seccién ‘Kooperatibetako Be-
rriak’ damos cuenta de diversas actividades lle-
vadas a cabo por las cooperativas del Grupo.

Desafioa

T Lankide aldizkaria Europako merkatu
. U, bateratua aipatu gabe idaztea geroz
eta zailago gertatzen da. Oraingo honetan, Ot-
saileko aldizkaria, Europako merkatuaren di-
namika berritik ondorioztatzen den enpresa-
egoera berria dela eta, gure kooperatiben aurre
egin beharreko erronkak aztertzera zuzenduta
dago ia monografikoki.

Jose M* Ormaetxeak, gai nagusian murgiltzen
gaitu: gaur egungo erronkak, ikuspuntu orokor
batetik gure kooperatiben erronkak aztertuz.
Ondoren alderdi praktikoa dator, erronka
konkretu batzuen azterketaren bidez. Aurrena,
gure kooperatibetako aktibo guztiak inplika-
tzen dituen empresa- filosofia gisa, erabateko
kalitatea daukagu. Ondoren, ‘Teknologi erron-
ka', eta azkenik, gure enpresen ‘Tamainu eta
Nazioartekotasunari' buruzko hausnarketa.
Gainera, alderdi soziala ere ez dugu ahaztu. Ho-
rri dagokionez, Jose Mari Mendizabal eta Kar-
melo Urdangarin-ek euren artikuluetan ‘Erron-
ka ideologikoa’ ren eta gure kooperatibetan zu-
zendaritzak duen zereginaren garrantzia azpi-
marratzen dute.

Bigarren zatian, aldizkariak ohizko atalak ditu.
Karmelo Urdangarinek, oraingoan, joareei
buruzko informazioa ematen digu. Hil honeta-
ko Euskal Kultura atalean berriz, gure orrial-
deetara Txema Olazabal gazte gipuzkoarra
ekartzeko aukera izan dugu, nazioartean eza-
guna den golf-jokalaria, hain zuzen ere.

Eta azkenik, ‘Kooperatibetako Berriak' atalean,
Kooperatiba- Taldean buruturiko hainbat
ekintzaren berri ematen dugu. m
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Artikuluegilearen ustetan
hiru izango dira
Korporazioaren erronkak.
Tamaina batetik,
errentagarritasuna bestetik
eta traba juridikoak
bestaldetik. Hiru faktore
horien azterketa egiten digu
José M.* Ormaetxeak
artikulu honetan.

Los Retos de hoy

*
Jogé ]
8¢ Maria Ormaechea
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Sa;éosl?ﬂ_qn permanente desafio. El en- ciones devida de los ciudadanos, sin estable-
o) {‘D anificador de la Unién Soviéticay cer limitaciones a las libertades licitas.
“aﬂ_.van'gr-t?jo de Estados que la entorna- El abigarrado haz de medidas, las llamadas
tades, 156 [(fédn.d(_) atrds, con grandes dificul- Directivas de la Comunidad Europea y los
q_-_umpeunm.mlmsr:enc;as de un sistema no acuerdos entre las grandes areas economi-
ha sido g Ql}t?: como se ha demostrado, no cas -Europa, Estados Unidos y Japon- tien-
r-_\rlegr & bi@nlz}i"]t ; Qngr%l;decer la riqueza y den a 10glrar transparencia ylreglas de juego
AlRqt. “star posible. imparciales para actuar en la cancha com-

stad e a ba 4 ; ;
;;_, Sust] u{{gl;}del'idﬂClSLa ytorpeen lagestion, petitiva. Se entiende asi que el més fuerte tie-
Un agglar Ntodos los pafses de Occidente ne derecho a vencer y a proclamarse acree-

“Clerado af4 ; v .
& D(LU cllfan de crear los mecanismos dor a los frutos sociales de la contienda.
Talograr lamejora de las condi-
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Nos hallamos en una gran lonja en la que el
reto se halla siempre en escena, desafiante y
provocador, y esta es laamenaza que, l6gica-
mente, también nos afecta a nosotros.

Los retos de hoy son mayores de los que
fueron ayer, no hace mucho - sélo quince o
veinte anos- y esta es la materia que descen-
diendo de estamento de reflexién queremos
sucintamente repasar.

T T ——
La dimension

Hemos vivido demasiado tiempo en un mer-
cado estrecho, practicamente cautivo y con
aditamentos protectores (todavia hace po-
cos anos desaparecieron las compensacio-
nes por gravamenes interiores a la exporta-
cién).

Quiérase o no este modelo de ‘habitat’ ha
condicionado e influido en la biologfa de las
empresas que se acomodan plenamente al
paisaje que las rodea.

Un mercado de 38 millones de habitantes,
con una renta ‘per cdpita’ intermedia entre
la de los estados prosperos y las de inferior
nivel, nos permitia crear empresas perfecta-
mente cohonestables con ese mercado para
el que la dimensién, en términos relativos,
era suficiente y la calidad de los productos
satisfacfa el refinamiento alcanzado por
nuestra cultura de bienestar.

Ya no es lo mismo. Y si no lo hubiésemos no-
tado porque las cifras de negocio atn cre-
cen, aunque menos cada ano, sf lo aprecia-
mos por nuestras cuentas de resultados re-
misas e indémitas, para reconducirlas a las
situaciones de prosperidades precedentes.
En este enrarecimiento de las condiciones
competitivas juegan factores tan evaluables
y sensibles como la dimensi6n.

Esta es una referencia de alcance esencial.
Cualquier avance tecnoldgico labrado inten-
samente en los centros de investigacion y
luego de desarrollo, requiere una gran apor-
tacion financiera constante, ‘mutatis-
mutandis’, para crear y renovar en el avance
incesante de la calidad y prestaciones de los
productos.

L.

dimension
aspira a
abrazar ahora
Europa y el
mundo,
aunque mas
alld de Europa
solo se vendan
un 5% de
nuestros
productos.’

Ladistancia dimensional ala que nos encof
tramos es excesivamente importante paf
contrarrestar enérgicamente y con probab*
lidades de éxito el progreso de las empresé
de élite que compiten con nosotros, con 108
mismos productos y en el mismo mercad?
Su afin investigador y renovador influy®
mucho menos por unidad producida en st
cuenta de resultados y su cifra de negoci®
diez o veinte veces superior a la nuestrd
compatibiliza su esfuerzo con expectativé
razonablemente calculadas. Asf, afronta @
sentido creativo con confianza en el futuro®
impone en el mercado sus propias normé#
de conducta respecto a lo que la tecnologh
tiene que hacer en beneficio del usuario, 08
la demanda, del cliente. _
La dimensi6n aspira a abrazar ahora Europ
y el mundo, aunque més all4 de Europa so
se vendan un 5% de nuestros producto?
Pero, en todo caso, la dimensién invoca!
atrae otro modelo de concepcion de la ent
presa y, sobre todo, otra actitud de los dire€
tivos parainternacionalizar la gestion. Sabé
trabajar con la misma solvencia en Fran®
furt que en Barcelona y en Praga que en V&
lencia, requiere una actitud comprensiva ®
otras mentalidades, saber entenderse a tr®
vés del idioma y vivir cémodamente en 108
paises que reciben nuestros productos a %
yos ciudadanos hay que convencerles quel“
que les queremos vender es lo mejor gt
pueden adquirir. _
La dimensién de la empresa para la grd!
oferta, tanto de productos de demanda inte”
media como final, es un factor objetivo p
alcanzar una rentabilidad estable y atr
una mayor extensién del mercado, pé
condiciona su buen gobierno a la compre™
sién y dominio de un esquema mental int®
grador internacionalizado, mejor: univers®
lizado.

—

La rentabilidad -

Con ser cooperativistas -todos propietari®
de nuestras empresas- 1a rentabilidad fi™
no es satisfactoria. No nos consuela dec
que es algo mejor que la que consiguen alg”

e

LANKIDE ® 6
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eces .
“EI, alcanzar |

@ Masa critica para competir en los nuevos mercados.

nos rodean, porque tal
aep )e-'-fﬁ_lfi‘lst_l'u conciencia no _coiaho-
Malizar prof IClo de marcar el énfasis en
f'uurasrro‘n@njl l]”(IJIZar y dedicar el mejor de
08 datog g - d esta candente cuestion.

f;lrf_._ i T‘{_- on {_‘In}'u&'fmes, Siempre excluida
i6n, cop, (ffli‘?ﬁ?l'tltilk'a dedicada a la distribu-
Grypo. n;f‘f.‘ i 30% dela cifra de ventas del
48 que [mrgb.?'] ds ventas son s6lo un 70% de
YeNde i, Cada empleo o puesto de trabajo
Que llggan 4lano o un aleméan y el 50% de las
Dongg © Vender por cada empleo un ja-

Estas cifras, unos 12 millones de pesetas por
empleo, se viene demostrando que son insu-
ficientes a la luz del aumento progresivo que
sufrenlos ‘inputs’ del coste. De la misma for-
ma el valor anadido sobreviene con un insu-
ficiente 36% que fue mayor hace dos o tres
anos y que es, en tltimo término, la medida
bésica de nuestra productividad.

El esfuerzo inversor que se materializa, sélo
en 1991, en 12.500 millones de pesetas -
siempre sin considerar a Eroski, que ha in-
vertido otros 14.000 millones - es, ademds de
importante, sostenido a lo largo de todos los
afos y alcanza cifras cercanas al 100% del

LANKIDE ® 7
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‘cash-flow' producido, préximo al 7,5% so-
bre la cifra de ventas.

Tras el renovado y comprometido esfuerzo,
que revela la actividad inversora por incor-
porar los avances tecnolégicos al incremen-
to de la productividad para lograr ser mds
competitivos, hubiera cabido esperar que la
rentabilidad mejorase, mediante la reduc-
cién progresiva del coste de la mano de obra,
factor que la tecnologia sustituye progresi-
vamente en todos los paises avanzados in-
dustrialmente.

Pero no es asi. El coste de la mano de obra
crece en los ultimos siete anos desde que en
1985 incidié en el 25% sobre la cifra de nego-
cio, y ha pasado al 27% -proyectada con da-
tos a fin de octubre-. Estos dos puntos por-
centuales hubiesen representado en 1991
un beneficio adicional de casi4.500 millones
de pesetas. Entretanto, los costes de amorti-
zacién han pesado un 5% sobre la cifra de
ventas, al igual que lo hicieron en 1985.
No aumentalaproductividad al ritmo debido
y con tal insuficiencia la rentabilidad se re-
siente; queda descompensada.

Un dato fugaz pero marcadamente simbdli-
o nos da la pauta para una profunda refle-
xi6n: en 1991, mientras la cifra de ventas
crecid el 3,7%, los costes de personal aumen-
taban el 8,4% y reducian inevitablemente los
excedentes, los beneficios.

No puede pasar inadvertida esta realidad.
Nuestras empresas, abiertas y transparen-
tes por su propia naturaleza, tienen en sus
mecanismos de seleccion de los mejores so-
cios, un buen procedimiento para impedir
que se prolonguen estados de aletargamien-
to e inaccion, que conducen, bajo la falsailu-
sion de la aceptacion conformista, a las
puertas del fracaso.

Nuestras empresas se hallan produciendo,
con muy pocas excepciones, productos de
especificaciones estandar, que compiten en
mercados duros sujetos a la coyuntura. Se
llaman en versién anglosajona ‘commodi-
ties’. Cualquier alteracién del ciclo coyuntu-
ral, dados sus escasos margenes, traslada los
resultados de positivos a negativos.

LANKIDE ® 8

Todo es

perfectible si
se examina
con espiritu
inconformista,
con la
conviccion de
que es posible
pensar mejor
y superar dia
a dia cuanto
se hace.’

Este es un desaffo que el Grupo tiene qué
afrontar abordando actividades anticiclica®
no estindares. Pricticamente, sin excel
cién, las coyunturas recesivas arrastran
todas las cooperativas y es diffcil -sin inclul
las de servicios, financieras y de distribucié®
hallar segmentos que pudieran compensd
los avatares perniciosos de una caida de
demanda que en 1991, y ahora en 1992, va!
ser notoria, y apalancada por el advenimiel"
to del Mercado Unico, que ya lo tenemos €
casa.

—

Las barreras juridicas -

Hemos hecho un gran esfuerzo unificado*
producto de varios lustros de convivir

compartir modelos de gestion y de crear in®
tituciones de cobertura social y financier®
Su culminacién positiva en el Il Congre

da la medida de la actitud favorable de tod

las cooperativas para aceptar cualquier m
delo de organizacion que atraiga solucion®
que favorezcan la defensa de los negocio$

en marcha, en este escenario en el que !

otros protagonistas residen en Manchesté®
Turfn, Amsterdam o Dusseldorf. ]
Los movimientos del mundo econémico,
nancieroy empresarial, cuando alcanzan ¢
mensiones como las del Grupo, obedecen’!
instintos de dominio y a estrategias p
ocupar espacios de mercado. Se cimel}wﬁ»
en factores de poder econémico, capacld’ﬁ
de entrever el futuro y adelantarse al coIlJ“I
ro de imaginaciones poderosas que r}esﬁﬁrf
hacer progresar sus iniciativas despejan
las incertidumbres en beneficio de sus pk
teamientos. No en vano se organizan cu!ffv"5
paragrandes lideres que tratan de ‘la emp™
sa ante el Estado’. )
El cooperativismo no es susceptible de sl
marse a esta corriente porque se conerUf
bajo una concepcion juridica en la que laf;ﬁ
beranfa se ejerce contando personas ¥ {
acciones; voluntades individuales y no mill

nes de pesetas. q
Dentro del conjunto hay cooperativas 3&

pueden mantenerse aisladamente cred



10 microsistema, porque su
Otle(ilueca?l Nno es de CONsSumo Masivo,
i apetec.{Ii'nerca‘:io restringido, o no
Nacion all 0 por las llamadas multi-
teniendoe:l " Slmplemgnte, idades,
Se hg o 80 de estas virtualidades,
SOrpreng 0 con una productividad
nistragy €nte dominada, bien admi-
nadic birentable.‘Lo quenoledaa
Derg tﬁ?eeréte de invulnerabilidad
CONfingen, € omento -todo es
por I ida, € permite transitar
Sin
“05-%?1[:1?{(%0 no debemos engarar-
Produce | 8 Una empresa japonesa
una degy 000.000 de unidades de

330t 'Minada maquina domeésti-
Veces "én aqui produce 40.000 -25
aSDiracién{')S_ nos hallamos ante la
61 roaey ITesistible de la fagocita-
(inicy SO]uar'lFe su absorcién, como
inadverti Clon si; pasado el tiempo
bunto g dmente, ha llegado el
Pars o Ce 10 retorno,

telig ent;:(i de que se advirtiera in-
Buir es o €nte que €l proceso a se-
€5 o m%écumulamén de capacida-
Capita]. o reado, de tecnologfa, de
tidades eStultarlaa diffcil sumar can-
fonig i ner{}geneas: el cooperati-
i aCrsotm practicado tiene
anie | . constitucional positiva
Dractic ad social de quienes la

SU pro
Drp P

Las nuevas tecnologias exigen cada vez mds personal altamente cualificado.

un mungg‘ﬁf’“’ €s impermeable en

Integradaresn €l que los fenémenos
M parte 4 IY cohesionantes for-

ESte i .o cotrategias mas decisivas en

Soy g suﬁg' tramo del siglo veinte.

» cm‘l@memente romantico y me ape-
fendig, comwcclones que tanto hemos de-
R:?ét? 8Uible(_) un baluarte, para nosotros

la r;&?;;}]‘c}mos en la empresa, en la sede

“ado copy,, Idad. La empresa es en el mer-

Sean que g UNascua emergente cuya luz de-

o qy; & SSaparezca cuantos la rodean. S6-

'an, deseq dgeneran, laemanan yla alimen-
f que no se extinga,

Para eso tiene que hacerse fuerte, sumarse a
otras, aumentar su caudal y renovarse, no
envilecerse, no apagarse.

En las estrategias préximas que ya vienen
formuldndose, si hemos de acudir guarneci-
dosinviolablemente en la envoltura de nues-
tra sociedad personalista, habremos de sa-
car mayor partido de ellay para que esto sea
posible serd necesario convocar con aliento
renovado el mensaje del esfuerzo solidario.
Los retos de hoy se hallan en convivir con
quienes son mayores, tienen mas culturain-
ternacional, estin mas desarrolladas para
llevar sus negocios, y basan en su arraigo
tecnolégico su capacidad y confianza en el
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futuro. Y, ademds, tienen capacidad de convi-
vir con otros juridicamente y, hasta llegado
el caso, de competir hoy, para mainana fun-
dirse en una sola empresa con objetivos co-
munes en un espacio mayor en el que bus-
can mds confortabilidad.

Nosotros esta posibilidad, porque somos so-
ciedad de personas, casi la tenemos cerrada,
y paramantener capacidad de obtener bene-
ficios hemos de profundizar y conocer cuél
es el espacio industrial que nos corresponde
dominar.

La rutina N N ; T e |

La investigacidn, un factor més en la bisqueda de la calidad total.

No nos vale ser continuaci6n abuilica del pa-
sado. Ni tampoco es buena la complacencia
admirativa sobre las cosas hechas. Todo es
perfectible si se examina con espiritu incon-
formista, con la convicci6n de que es posible
pensar mejor y superar dia a dia cuanto se
hace.

De ofra forma surge un clima de rutina con
raices que tienen su venero en el benepléci-
to compartido o en lainadvertencia sistem4-
tica y colectiva.

Ese modo de comportamiento también es
un reto que pende cuando se olvida que lo
importante es ser y no parecer, lo que sirve a
quienes no tienen nada que perder; pero
aqui y ahora todos aspiramos a ganar.

El énfasis es conveniente ponerlo en la ac-
cién dejando, en cuanto sea posible, el exce-
so de tratamiento académico de los proble-
mas que nos pueda conducir a una forma de
burocracia consumidora de energfa sin la
contrapartida de creacion de valor anadido.
Para soslayar el adocenamiento y mantener
la capacidad de gestionar la empresa positi-
vamente diferenciadora, el reexamen siste-
matico ha de sacarnos del atolladero de las
convicciones de autosuficiencia, cuya pueri-
lidad es signo de debilitamiento.

Por el contrario, el espiritu emprendedor
debe residir en cada estamento del sistema
cooperativo sin dejar que la iniciativa sélo
descanse en el vértice de ia pirdmide.
Elacceso a dimensiones rentables en cada
unidad de negocio debe urgirse en aquellas
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cooperativas que lo necesitan, sin permitif
que lleguen por su inadvertencia al punto
no retorno.

Larentabilidad es el patrimonio de los fuel”
tes y cada cooperativa tienen resortes cap#
ces de examinar sus propias debilidades, si
enganarse al hacer juicios exculpatorios €5
tériles de su situacion cuando no sé ve favo”
recida por la cuenta de resultados.
Lasvirtualidades del cooperativismo debef
traducirse en mayor compromiso de los S0°
cios, de modo que su aplicacién en cadd
puesto sea reductible a aumentos de la rer
tabilidad. De otro modo la concepci6n co®
perativa de la empresa se puede tornar ef
unaamenaza parainstalarse razonablemen
te en el concierto internacional.

La rutina se instala en los espiritus compl®
cidos de lo que han hecho y se olvidan qué
cuanto ha de venir representa un reto par®
cuya superacién hemos de permanecer
vigilia permanente,

Y nada mds por hoy. Como dirfa Miguel d¢
Unamuno ‘béstele a cada dia su afdn’, €
esa espera ilusionada por servir a todod
mejor. m



‘Calidad total’,
Factor de competitividad

*
José s
= Gomez, Técnico del Departamento de Calidad Total del Grupo Fagor.

Los etos de Hoy
PN TSy s 5]

Korporazioa erronka berri
baten aurrean dago,
kalitatearena hain zuzen ere.

konpetibitate-faktore
garrantzitsua bilakatu da
enpresetan. Langile guztien
inplikazioa prozesu honetan
derrigorrezkoa da helburuak
lortu ahal izateko.

ae ¢ : i
o dcuﬁcllc(}{!lla globalizada y la rapidez en la

Ntre I0n de las barreras arancelarias
las ¢ D baises, tiene una importancia para
lag VeCeSeSaS que no se valora la mayoria de
Stog hec?]n Su verdadera dimension.

alizacigy, (}s tan importantes, -internacio-
G0 mgg amg obal y pertenencia a un merca-
Detir se g Plio, donde la capacidad de com-
termipg 4 UIUYe en factor clave- estdn de-

0 €l quehacer empresarial de un

modo decisivo; la profesionalidad del empre-
sario se pone a prueba constantemente, en
el sentido de que los nuevos parametros que
impone el mercado, son diferentes a los ha-
bituales y obligan a hacer bien las cosas en
todo momento. Y esto hace que el ‘hacer
bien las cosas’ se convierta en un reto, para
hacerlas tan bien o mejor que nuestros com-
petidores.

- ' T LANKIDEe 11



Segin un estudio realizado por SR.I Inter-
nacional en el mercado norteamericano de
productos de consumo:

1) Cuesta cinco veces més atraer a un nue-
vo cliente que retener a uno existente.

2) S6lo uno de cada diez clientes que ha te-
nido una mala experiencia, repite la com-
pra.

3) Sélo cuatro de cada cien clientes insatis-
fechos se lo dicen al proveedor.

4) Cada cliente descontento habla con
otros diez de su caso.

Este contexto hace que la calidad sea el fac-
tor de competitividad de primer rango para
laempresa, y dentro de la estrategia que le da
soporte, la calidad de los recursos humanos,
la calidad de procesos y productos y la cali-
dad de los servicios que la empresa presta a
los clientes y usuarios, debe conformar un
todo compacto y sin fisuras.

En definitiva, la mejora continua de la cali-
dad no tiene punto final, por lo que supone
unimportante desafio parala mayorfa de las
empresas siendo uno de los retos clave con
el que se encuentran empresarios y directi-
vos de todo el mundo.

Esto explica, en cierta medida, el creciente
interés en el mundo econdmico y empresa-
rial por establecer el enfoque y el método
mds adecuado parala Gestion de Calidad To-
tal en cada empresay sector para que pueda
incorporase cuanto antes a la cultura em-
presarial.

1 A WL T T T - |
Funcionamiento de las empresas lideres

Numerosas empresas han perdido liderazgo
en muchos sectores, pérdida que no signifi-
ca que la calidad haya decaido, sino que
otros la han mejorado con més rapidez.

A finales de los anos setenta se registraron
las primeras seiales claras de que esto era
ast, siendo la causa mds importante el que la
alta direccion estaba alejada del proceso de
Gestion de la Calidad.

Tomada conciencia del problema, y después
de varias investigaciones, encontraron en
Japon la aplicacion de una serie de medidas

La Calidad

total, no
puede
conseguirse
sin aceptar
como premisa
bdsica, Ia
necesidad de
la implicacion
de todos los
trabajadores.’

sin precedentes hasta entonces, entre las
que destacaban las siguientes:

- La Alta Direccién se pone al mando de la
Gestion de la calidad.

- Laformaci6n a todos los niveles y para to-
das las funciones.

- La Mejora de la Calidad se hace a ritmo
continuo y revolucionario.

- La participacién de toda la mano de obra,
en equipos de mejora.

Este cambio de enfoque en la gestion ha su-
puesto que las empresas lideres hayan teni-
do que superar las siguientes barreras:

- Liderazgo por la Alta Direccién en vez de
delegar en los responsables del Departa-
mento de Calidad.

- Hacer énfasis en todala cadena de Calidad
en lugar de Cantidad.

- Producir sin desviaciones cumpliendo los
requisitos del cliente en vez de aceptar el
error y corregirlo posteriormente.

- Cumplir rigurosamente con los estinda-
res (procedimientos) establecidos en cada
puesto de trabajo.

- La mayor parte de los problemas estdn
originados por los procesos en lugar de ser
las personas las causantes de los mismos.
- El andlisis y la solucién de los problemas
debe realizarse en equipo.

- Formar y adiestrar en conocimientos re-
lacionados con el puesto de trabajo en lugar
de aplicar una formacion generalista.

- LaCalidad es responsabilidad de todos, no
s6lo del Departamento de Calidad.

- Reconocer el esfuerzo a los que se empe:
fian en mejorar la calidad, en vez de pensar
que esa es su obligacion y no hacer nada.
Entrar en el proceso de Calidad Total supo-
nesuperar estas barreras, generando unavi-
sion global, definiendo una estrategia ¥
adquiriendo un compromiso para el futur0
con un plan de actuacién que con muchd
frecuencia implicard un cambio profundo
en la organizacion.

LANKIDE ® 12
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Como implantar I calidad total en nuestra

em :
--I.'.'ffj'_’ para que deje de ser un reto

Enprj
ESL'? Ségie; !Ugar,_hay que senalar que el tomar

At 10N de implantar la Calidad Total, es
Al Slon de largo alcance, no de una cam-
Uzaeignp%cmca con fecha de comienzo y fina-
ceso e Or €so se habla siempre de un pro-
Bl Gere Mejora continua.

ta CSltga que fome esta decision debe medi-
COnvenci dosamente y estar plenamente
Cambig s ? de su necesidad, ya que cualquier
Cién bg adireccién del proceso deimplan-
conseéuidl‘rara en un momento los avances
Proyect 08 y destruird la credibilidad en el

3
Cam%gf gal} recorrido, 0 estdn recorriendo el
iin Vari € lorma sgﬂgfactorla, tienen en co-
sonaliq das Caracteristicas que marcan la per-
=g de sus dirigentes:
Su dem;?'f[llm“entﬂ intimo de lo acertado de
que @Xﬁend’por parte delos Directores, con lo
e €N su motivacién a todo el equipo,
~ PlavsoUtva a toda la empresa.
Mejora Cm}on cuidqdosa del proyecto de
fempg v unug, dedicando a ello todo el
~ py todos los esfuerzos necesarios,
Tial, o gaclon de la estructura empresa-
Mangos Cultura, de sus personas, transfor-
040 el conjunto en otro més 4gil, mas

Darticj i .
20 de 113}?1150’ decidido a triunfar con el esfuer-

3 sEl 164 L] "

medgriﬁuon de indicadores adecuados para

de ]y brogreso, bien de los proyectos, bien

Ny Repmpla empresa,

SOnag ;?9 de responsabilidades a las per-
quipos adecuados, preparados para

realiz
ar |; :
tro], las acciones del proyecto y su con-

0o g]
Menty) é’éan se apoyara en el aspecto funda-
tarse 5 i 3 Fonpaclén, que no puede limi-
Car 5 1y SPula directiva, sino que debe abar-
Llevangda la empresg,
'mplantgc?gm a la préctica, un programa de
Siguienge egiggs Calidad Total debe seguir las
o

ENSibiliya 0 <
Clon, Hizacign ¥ compromiso de la Direc-

‘EI orgullo

personal y
profesional de
pertenecer a
una
organizacion
con
planteamientos
modernos de
calidad y con
una imagen
diferenciada
en el mercado
facilita la
participacion,’

etos de

_(27

ETAPA B
Formacién y adiestramiento a todos los direc-
tivos en las herramientas de la Calidad.

ETAPA C
Baséndose en la Planificacion Estratégica y

viendo como actian los principales competi-
dores, el Consejo de Direccién determina los
factores criticos de éxito de la empresa. (Por
ejemplo: mejora de la calidad de producto,
mayor satisfaccién de los clientes, reduccion
de costos, etc.etc...)

ETAPA D
Se extiende la implantacién a toda la empre-
sa:
- Se forma y entrena a los colaboradores
- Se evaliia el estado de situacion de los De-
partamentos:

® Definiendo la Misién (para qué se cred el
Departamento)

® Definiendo las producciones (lo que ha-
cen para cumplir la misién)

® Evaluandosu calidad (midiendo comolo
hacen)
~ Se eligen las producciones que pueden in-
fluir mas positivamente para conseguir los
factores criticos de €xito.
- Los Directores Departamentales y sus cola-
boradores, determinan los Proyectos de
Mejora.
- Los Proyectos de Mejora se despliegan (en
cascada hacia abajo) en objetivos y planes de
acci6én correspondientes para cada nivel, rea-
lizando el ‘planning’ de consecucion.
- Se forman los equipos de proyecto y los
equipos de andlisis competitivo que aborda-
ran la resolucion de problemas y la mejora de
los procesos, respectivamente.

ETAPAE

Reconocer el esfuerzo a los que se empenan
en mejorar la calidad, felicitando, agradecien-
do y premiando.

Si seguimos este esquema para implantar la
Calidad Total, conseguiremos:

- La satisfaccion de los clientes

- Usar unvocabulario comiin, entendible por
todos, entre proveedor-cliente interno.

- Con el trasvase de informacién entre De-
partamentos, el cambio de comportamiento

LANKIDE » 13
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se facilita, ya que los problemas se conoceny
pueden solucionarse.

- La Direccion se conciencia del Estado de
Situacion de todos y cada uno delos departa-
mentos, conociendo la calidad de los pro-
ductos que generan y el tiempo que dedican
acorregir lo que debia haberse hecho bien a
la primera (reprocesos).

- Los Proyectos de Mejora que se estable-
cen a nivel departamental, estin sintoniza-
dos con el proyecto general de empresa.

- Se facilitalaimplantacién de la Gestion de
Calidad Total, porque se abordan procesos
que tienen relacién con otros departamen-
tos.

- Facilitalacomunicacién, laformaciényel
trasvase de las personas dentro de la Organi-
zacion Empresarial.

Finalmente,

Esto requiere un equipo gestor innovador,
de espiritu abierto, dispuesto a aprender
tanto delos aciertos como delos errores, y al
mismo tiempo preparado técnicamente pa-
ra dirigir esta transformacién.

S == O == == =]
Importancia de la implicacién de todo el
personal

La Calidad total, no puede conseguirse sin
aceptar como premisa bésica, la necesidad
de la implicacién de todos los trabajadores
en la dindmica de la Mejora Continua de las
operaciones, tanto productivas como admi-
nistrativas.

La asuncién por parte de todos los trabaja-
dores de conceptos como ‘Cero defectos’
‘Minimo Coste’ ‘Sugerencias de Mejora’,
supone un paso cualitativo importantisimo
para lograr los objetivos e implicar un cam-
bio cultural en la empresa. Conseguir la im-
plicacién de las personas cuesta esfuerzo,
tiempo, dedicacion y constancia y requiere
cubrir una serie de etapas, y s6lo después de
haberlas cubierto se alcanza.

La integracién y motivacion son elementos
claves para conseguir la participacién y, en
consecuencia, la identificacién con un pro-
yecto empresarial que debe ser asumido
cOmo propio.

Elorgullo personal y profesional de pertene-
cer a una organizacion con planteamientos
modernos de calidad y con unaimagen dife-
renciada en el mercado facilita la participa-
cién, pero ésta deber ser animada perma
nentemente mediante técnicas especificas
basadas en la comunicacién y en el inter-
cambio de experiencias.

A modo de reflexion final cabe sefialar qué
los principios y métodos de Gestién de Cali-
dad Total y las herramientas desarrolladas
para su aplicacién, suponen una revolucion
en el mundo de la empresa.

Ignorar este hecho implica para las empre-
sas el grave riesgo de perder el tren de 12
Competitividad. Aceptarlo supone un ret0
importante para ella, especialmente pard
sus directivos. El ‘Status’ de dirigente, se jus-
tifica por la necesidad de aceptar retos exl”
gentes y por la habilidad de salir triunfanté
de ellos. m

La calidad total de la empresa determina el producto.
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El Reto Tecnoldgico

Sa“tiago Alvarez, Director del Departamento de [+D de la Division de Componentes Industriales de FAGOR

C id\igjio el transistor sustituy6 a
. vuladevacioa mediados de
Driﬂcip;l]nos 50, cada uno delos diez
C Vact. ;E'S fabricantes de vlvulas
Vedad ue sorprendido por la no-
D(’Ftahc?ls. de ellos no le dieron im-
“alltux,“}:i al nuevo desarrollo y se
logfa r )"lcron adistancia delatecno-
ddel estado s6lido, mientras que

los otros cuatro trataron de cam-
biar, pero fallaron.

Ninguno de los diez figuran hoy en
dfa en la industria de los semicon-
ductores, que supone una cifra de
negocio mundial del orden de
100.000 millones de délares.

Este escenario no se refiere sola-
mente a las industrias de alta tecno-

logia y se puede afirmar casi de for-
ma general que cada vez que una
nueva tecnologfa supera alavieja, el
liderazgo industrial cambia de ma-
nos.

Hoy en dia, los desarrollos, entre
otros, en electrénica, tecnologia de
la informaci6n, biologfa, genética,
ciencia de los materiales, explota-



cién de los mares y del espacio estin
conduciendo a una mutacién de la
base tecnoldgica de nuestra socie-
dad, afectando a:

- los productos y los procesos de
produccién

- la organizacién y las condiciones
de trabajo

- el empleo del tiempo

- las formas de consumo

- la educacién

- la cultura

- ¢l equilibrio del ecosistema.
Laevolucion dela Cienciay la Técni-
ca ha experimentado tal acelera-
cién, que el volumen de conoci-
mientos permite la aparicion casi
continua de nuevos productos, pro-
cesos, medios y métodos.

El mercado, cada vez cuenta con
menos posibilidades reales de limi-
tes proteccionistas, ya que la com-
petencia que se internacionaliza,
desplaza con rapidezy a miles de ki-
l6metros los productos, los conoci-
mientos, las personas y los medios.
Por otro lado, la diversificacion
constante de las necesidades en el
seno de las actividades humanas,
multiplica los mercados donde el
poder adquisitivo es funcién de la
prioridad que el usuario concede a
una u otra necesidad, acortando de
forma drdsticala duracién de lavida
de los productos.

Las empresas se ven sometidas al
efecto destructor del progreso tec-
noldgico, que pone en causa sin ce-
sar las productividades de su apara-
to productivo. El ‘Reto tecnolgico’
siempre ha existido y es un fenome-
no permanente. Al acelerarse su rit-
mo de cambio, lleva a la confusion a
ciertos sectores industriales dema-
siado lentos en su reaccion o que
han estado protegidos hasta ahora,
lo cual encubrialos errores de apre-
ciacion del fendmeno y no exigia el
adaptarse con rapidez a las nuevas
posibilidades ofrecidas por la tecno-
logfa.
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Estrategia Tecnolégica Europea

Al 31 de Diciembre de 1992, fecha
clave para la Unificacion Europea,
estd ya muy cerca, y entre otras es-
trategias que se vienen formulando
e implantando, un nuevo modelo de
estrategia tecnoldgica ha sido im-
pulsado principalmente desde la
Comunidad Econémica Europea
para intentar recuperar algo del re-
traso que Europa arrastra respecto
a Estados Unidos y Japén, tanto en
produccién industrial, productivi-
dad y mercado como en tecnolo-
gia.

‘Las empresas se
ven sometidas al
efecto destructor
del progreso
tecnologico, que
pone en causa sin
cesar las
productividades
de su aparato
productivo.’

La Comisiéon Europea financia hasta
30 Programas distintos de Investiga-
cion y Desarrollo, entre los que des-
tacan:

= ESPRIT: Tecnologias de la Infor-
macion,

= RACE: Telecomunicacion

= BRITE: Procesos industriales y
materiales

En Espania, la Comisién Interminis-
terial de Cienciay Tecnologia ha de-
finido las lineas de desarrollo parael
perfodo 1992-1995 del Plan Nacio-
nal de Investigacién Cientificay De-
sarrollo Tecnoldgico que entre
otras son:

- Tecnologias avanzadas de la Pro-
duccién

- Materiales

- Tecnologias de la informacién ¥
de las comunicaciones.
Recientemente, el Gobierno Vasco
al establecer su Plan de Politica In-
dustrial ha afirmado que la politica
tecnoldgica constituye el soporte de
lapoliticaindustrial vasca, con el ob-
jetivo de desarrollar el tejido eco-
némico del pafs y posicionar com-
petitivamente a las empresas.
Euskadi invirtié en 1990 el 1,1% de
su Producto Interior Bruto en inno-
vacion tecnoldgica; se fija como ob-
jetivo llegar al 1,5% en 1995, lo que
nos aproxima, pero todavia supone
una gran distancia del 2,-% registra-
do como promedio en la Comuni-
dad Europea.

El esfuerzo, partiendo de un 0,7% en
1977, es significativo, aunque no
hay que perder de vista que los paf-
ses de nuestro entorno econémico
también estdn aumentando los re-
cursos dedicados a la innovacion
tecnoldgica.

faeaie o 8 s e
Planificacion estratégica y tecno-
légica

—

Esté claro que en los tiltimos anos,
los rdpidos avances tecnoldgicos
han situado a lavariable tecnolggica
en condiciones de influir poderosa-
mente en la ventaja competitiva qué
toda empresa pretende conseguir
para tener un espacio rentable en e
mercado, convirtiéndose en una va-
riable estratégica de primera magni-
tud.
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Eifg?}nﬂcacién Estratégicay Plani-
Ceptoon Tecnolégica son dos con-
£ S que debeq enfocarse de una
reswaemuy coorquda paradar una
o sta eficaz al ‘reto tecnoldgi-

Iﬁ?gcféllevos prgductos.y los nuevos
tﬂntessc(is’ las innovaciones impor-
s € producto y de proceso, los

— S altamentge innovadores,
e tIl tenqr su origen en la propia
il €cnoldgica o pueden tenerlo

ds areas comercial o industrial.

‘La Planificacién
Estratégica y
lanificacion
Tecnolégica son
dos conceptos
que deben
enfocarse de
una forma muy
coordinada.’

E.“r’}efetnerai,‘pgede afirmarse que el
rarm Elcpologlca es capaz de gene-

i tiples potenciales innovacio-
tan uchas de las actuales no ten-
dia m\{iablhdad industrial o comer-
cia) " lentras que las dreas comer-
mejOrllndusl;rlal pueden detectar
5 ecg 0 que encaja en el mercadoy
son fép(_)mtcamente viable, pero no

I€rtiles en cuanto a anticiparse

Sugiri :
endo innovaciones de gr
Potencig] e

&Y o6 .
gio "0 s planifica la Tecnolo-

;Quién decide qué Tecnologias hay
que comprar (si estdn en venta),
cudles hay que desarrollar en cola-
boracion o subcontratando a
otros?
;Qué Tecnologias hay que desarro-
llar internamente?
;Cémo se financia? Aprovechando
las posibilidades que conceden:
- Administracion Provincial
- Administracién Vasca
- Administracién Central
- Comunidad Europea
;Cémo se protegen los esfuerzos
realizados? Hay que considerar a la
Propiedad Industrial como un ele-
mento mas de la estrategia empre-
sarial que nos sirva para ‘balizar
nuestro territorio industrial y co-
mercial, teniendo en cuenta:
- Bl conocer las Patentes de la
Competencia nos puede ayudar a
elegir los proyectos de Innovacion.
- Laproteccion de nuestro territo-
rio, como trampolin de la actividad
comercial, definiendo:

® Depdsito prioritario

® Colaboracién con Agencias es-
pecializadas

® Proteccién en el extranjero

® Seguimiento de nuestras pa-
tentes
- Adquisici6n o cesién de derechos
como medio de ampliacion de nues-
tro territorio e impacto comercial.

e Enelplanotécnico: Libertad de
explotacion

Diversificacion

® En el plano de expansion geo-
gréfica, al no poder ir solos a todos
los mercados.
- Controlar la competencia, defen-
diendo nuestro territorio, vigilando
sus productos en el mercado y pu-
blicidad.
Una herramienta que hemos utiliza-
do, para responder a este tipo de
preguntas, y que facilita de alguna
manerala ‘Planificacién de la tecno-
logfa’, es el ‘Proyecto Guia’.

El Proyecto Gufa se aplica en aque-
llos negocios en los que tenemos al-
guna experienciay pretendemos se-
guir manteniendo un compromiso
de desarrollo y crecimiento. Como
su nombre indica, intenta estable-
cer un proyecto suficientemente
ambicioso que sirva de gufa al desa-
rrollo tecnoldgico. A veces, empre-
sas lideres se marcan proyectos
como el Coche-Ano 2000, Televisor-
2000 que tienen también cierto gan-
cho de mensaje publicitario.

‘Hay que
considerar a Ia
Propiedad
Industrial como
un elemento mds
de la estrategia
empresarial.’

Hay que definir el &mbito y horizon-
te temporal, estableciendo los esce-
narios tecnoldgicos y de marketing,
llegar_lclo a establecer programa de
tI_'B.b?i.,]O, recursos necesarios, finan-
ciacion, vinculaciones externas, for-
macion y propiedad industrial. m
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Enpresaren dimentsioa
geroz eta garrantzi
gehiagoko faktorea
izango da Europako
merkatu berrian.
Berarekin batera
‘europeatze’ prozesua
eman beharko da gure
langile eta direktiboen
artean.

Tamaiio e Internacion

* Ifiaki Dorronsoro, Director de LKS, S.COOP

| tamano es un factor estratégi-

co clave pero del que no puede
mmm hablarse en términos absolu-
tos. Sin embargo, desde los grandes
descubrimientos del siglo XVI hasta
nuestros dias, el sisterna econémico
no ha dejado de internacionalizarse,
encerrando en su entramado de re-
laciones territorios cada vez mds
vastos y un espectro de actividades
cada vez mas amplio.
Desde hace quince anos, el proceso
de internacionalizacién ha dado a
luz a un fendémeno nuevo, la globali-
zacion empujada por tres corrien-
tes: la unificacion de los mercados
mundiales de capitales, bienesy ser-
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vicios, la multiplicacién de firmas
con estrategias planetarias y la su-
perposicién de dos competencias,
una entre los estados que luchan
por la competitividad de sus econo-
mias y otra entre las empresas que
combaten por la rentabilidad de sus
actividades.

e — e —
MERCADO COMUN

El mercado comin es, en definitiva,
una respuesta o una necesidad de
los paises de la Comunidad a ese re-
to, frente al poder de Japén y Esta-

dos Unidos, sobre todo, en los secto-
res de alta tecnologia o de tecnolo-
glas emergentes.

La idea de fondo consiste en elimi-
nar las barreras nacionales de for-
maque un mercado de 320 millones
de habitantes permita el surgimien-
to, via fusién, adquisicién o colabo-
racién, de grandes corporaciones
capaces de enfrentarse con sus ho-
ménimos japoneses o americanos
en la lucha por la supremacfa del
mercado doméstico y del mundo
entero.

En estos momentos, el méximo ex-
ponente de la internacionalizacion
de mercados con que nos enfrenta-



;I}]r?f la mayoria de las empresas es el
C€s0 de unificacion europea.
?bate’agzerca delanocién del “ta-

cigﬁ'm]mmo eficiente”, su medi-

apu €cnicay Suimportancia como
€sta estratégica no ha termina-

0 todavia.
f:)a agrpximacién al tamano mini-
eCmerlmente en un determinado
arl resulta crucial para de}erm}-

i, H}Od.o. de competir en él. Asi-

= 0, facilita el cdlculo de cuantos

eteFEt}dores caben en un mercado
i tamlqado,’d‘ado que por debajo
: ficilmano minimo eficiente es muy

i ;ﬁlﬂmpem, salvo quese dispon-

Decial guna caracteristica muy es-

eaotatr?ﬁ)s los sectores competitivos
: ectados de la misma manera
€l factor tamano. Aun con el

Iizaci(')n

;
S;ifg{? de adoptar una terminologfa
Plificadora, en los sectores frag-
rag fadt}s, caracterizados por una
o gmhdad de entrar o salir de los
tracig S, su bajo grado de concen-
QUHtr(I)]l’ ninguna empresa que logre
Fcadar una parte importante del
Vore 0, es dec1r_, conphcnones que
g eStger} la atomizaci6n, el tamano
o cop ldlrectameme correlaciona-
8ener d capacidad competitivay la
Mo da)cm de excedentes (mueble,

n
ira el extremo opuesto, nos encon-

{Egs con los sectores devolumen,
s que el tamano es determinan-
Ta poder aprovechar precisa-

mente las economias de escala y
conseguir los costes unitarios mas
bajos posibles. En estos casos, nos
encontramos, normalmente, con
relativamente pocas y grandes em-
presas (automovil).

En una situacion intermedia, se en-
cuentran los sectores de especiali-
zacién donde coexisten muchas for-
mas de diferenciarse del competi-
dor, una gran diversidad de tamanos
de empresas y niveles de rentabili-
dad tanto elevados como reducidos
(software).

e NS
ESTRATEGIAS DE DIFEREN-
CIACION

Pero el hecho de encontrarnos en
un sector mas o menos agradable, o
més atractivo, posibilita pero no ase-
gura la obtencién de beneficios. En
todos los negocios existen empresas
que ganan dinero y empresas que lo
pierden, a pesar de que la posibili-
dad media de generar excedentes
varfe sustancialmente. De ahi se de-
riva que cada compania debe bus-
carse su forma de competir particu-
lar incluido el tamano, desarrollan-
doy sosteniendo a lo largo del tiem-
po algo que sus competidores no
pueden igualar. En tltimainstancia,
este algo serd, o bien una ventaja en
costes, o bien, una diferencia de
imagen, prestigio, calidad, presta-
ciones del producto o servicio.

En el caso de que adoptemos unaes-
trategia de costes, es decir, intentar
obtener los costes més bajos del sec-
tor, normalmente, el determinante
fundamental es el volumen.

Sin embargo, las estrategias de dife-
renciacion, en base a ciertas habili-
dades especiales de fabricacion, ser-
vicio excelente, disefio particular,
relacién con el cliente ... pueden ser
ejecutadas, muchas veces, con uni-

etos de
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dades de tamanio medic e, incluso
reducido.

La empresa 0 negocio es un agrega-
do de actividades, mds o menos
coordinadas, que generan valor pa-
rasus clientes. Lasensibilidad de ca-
da una de estas actividades a las eco-
nomias de escala es diferente. En
sectores traccionados por la tecno-
logfa, los recursos a dedicar a activi-
dades de investigacién y desarrollo
son de tal magnitud que sin una di-
mension minima es practicamente
imposible sobrevivir, mientras que
en otros, lo importante serd dispo-
ner de procesos productivos alta-
mente automatizados con una gran
capacidad de produccién de pro-
ductos totalmente normalizados,
sujetos a escasa evolucién tecnold-

gica.

‘La unificacion
europea pone en
cuestion el ambito
territorial
tradicional desde
el que nos hemos
acostumbrado a
pensary a
competir.’

En muchas firmas, a veces peque-
fias, lo fundamental es recrear una
cultura y unos estilos organizativos
en los que la innovacion, la creativi-
dad y la inventiva florezcan en un
campo perfectamente abonado.
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Por otro lado, los costes de fabrica-
¢l6n no son sino una pequena parte
de los costes totales en muchos de
los productos actuales, en los que la
publicidad, la distribucién o deter-
minados materiales se llevan la par-
te del ledn.

‘Es preciso
internacionalizar a
las personas. No
me refiero tan sélo
a dominar idiomas
extranjeros. Hay
que ver las
situaciones y
pensar en términos
europeos.’

Es pues necesario que nos plantee-
mos el andlisis del comportamiento
de cada una de estas actividades ele-
mentales respecto al coste y al volu-
men, pues no tendrfa sentido, por
ejemplo pretender bajar los costes
de alguna de ellas a base de mayor
volumen (si se superd hace tiempo
el tamario minimo eficiente).

T AT ——
NUEVO ESPACIO EUROPEO

Pero, ;qué tiene que ver todo esto
con el hecho de que estemos en vis-
peras de iniciarse la carrera, no
exenta de dificultades, de la unifor-
mizacién y normalizacion del espa-
cio europeo?
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En primer lugar, yo dirfa que cada
empresa debe afrontar ese aconte-
cimiento desde su realidad ade-
cudndose de la mejor forma posible
e, incluso, tratando de modificar, las
caracteristicas estructurales que
determinan las reglas del juego
competitivo en su sector.

En segundo lugar, en funci6n de la
tipologia de actividades internas de
la empresa y sus interrelaciones las
opciones de cooperacion entre fir-
mas pueden ser muy diversas y va-
riadas.

Desde el punto de vista del tamano
de empresa las situaciones naciona-
les de partida son distintas. Por un
lado, nos encontramos con pafses,
como Inglaterra o Alemania, de in-
dustrializacion muy precoz, con
una gran importancia de las gran-
des empresas. Por otro lado, en
Franciay, sobre todo, en Italia, la pe-
quena y mediana empresa son im-
portantes, mientras que en Espana
destaca la microempresa, con una
ausencia casi simétrica de grandes
grupos industriales,

Tal como hemos comentado ante-
riormente, las diferencias entre sec-
tores son también importantes, el
tamano medioy el grado de concen-
tracion son muy diferentes en el
sector del automavil, el electrodo-
méstico, el mueble o la maquina
herramienta, por poner algunos
ejemplos.

Segiin ciertas fuentes oficiales, el 55
por ciento de las actividades en Eu-
ropase beneficiaran de la existencia
de economias de escala que laactual
fragmentacion nacional no les per-
mite alcanzar.

La unificacion europea pone en
cuestion el Ambito territorial tradi-
cional desde el que nos hemos acos-
tumbrado a pensar y a competir.
Es preciso replantearse en nuestras
mentes la siguiente pregunta: ;qué
configuracion de las actividades de
nuestro negocio nos permite mejo-

rar nuestra posicion competitiva?.
;C6mo vamos a insertarnos en las
nuevas estructuras?

No vamos a disponer de las posibili-
dades de la industria alemana en la
que millén y medio de pequenas y
medianas empresas avanzan tras
2000 grandes grupos industriales y
megabancos.

‘La mundializacion
de los mercados
va acompafiada

de una mayor
segmentacion de
los gustos y
necesidades de
los clientes.’

Quizd podemos pensar en un plan-
teamiento, como el italiano, basado
en la capacidad de adaptacién tec-
nolégicay deinnovacién orientados
a la exportacion, o, en el posicio-
namiento en segmentos especiales;
tal como sucede, en algunos secto-
res como la alimentacién en Fran-
cia.

Hemos perdido el tren para seguir I
estela de un pais con una tradicion
industrial mas bien débil como Por-
tugal, con un coste de mano de obrd
muy inferior.

Ademds, existe un agravante, qué
estamos acostumbrados a sobrevl
vir en un mercado nacional muy
protegido.
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Siel tamario mnimo eficiente de al-
8Una ovarias de las actividades de la
€Mpresa es superior a la cuota de
Mercado del mercado nacional pre-
\HSIb_lemente alcanzable a corto-
Medio plazo, serd preciso plantearse
Con intensidad la ampliacién de
fuestro gmbito territorial més alla
€l pais de origen.

T
INTERNACIONALIZACION DE
LAS PERSONAS

‘Af““que existen mercados intrinse-
tamente locales en los que unamul-
Macional no tiene ninguna ventaja,
va Mayoria de nuestras empresas
an a tener que afrontar con realis-

Mo las preguntas anteriores.
dra responderlas, me atreverfa a

E; ?POner algunas orientaciones de

= acter general que pueden tener
2 mayor o menor incidencia se-

8ln ?} andlisis particular de cada si-
Uacion y negocio.

Cigl?r;mer lugar, es preciso interna-
o lizar a las personas. No me re-
o 0tan s6lo a dominar idiomas ex-
“dljeros. Hay que ver las situacio-
€Y pensar en términos europeos,
4y que romper con las inercias pa-

ncé desplazarnos, convivir y perma-

Cer fuera de nuestro pueblo o

Provincia, Tenemos que preguntar-

ngﬁ??ﬁanfas personas “interpqcio—

men‘td as” necesitamos minima-
fnes eennuestra organizacion para
Ertarnos en los mercados euro-

Deog,

]ef;nssar que los prqduct;os universa-
ialio-n cada vez mds raros. La mun-
% Zacion de los mercados va
acimpanada de una mayor segmen-
? IOI} de los gustos y necesidades
- 108 clientes. Esto ofrece oportu-

De ad@_s crecientes para empresas
h‘fluﬁ‘nas y medias que desarrollen

destrategia y una cultura de dife-
Nciaci6n e innovacién.

Abordar el acercamiento a los cen-
tros de decisién y a nuestros clien-
tes europeos con bases firmes, bus-
cando la colaboracion con empre-
sas complementarias, de forma que
atenuemos nuestra inferioridad de-
bido al tamano, aportando recursos
suficientes, con persistencia y per-
severancia, claves para la supervi-

" venciay el éxito alargo plazo. El pro-

ceso de internacionalizacion es de
largo aliento.

‘En sectores
traccionados por
Ia tecnologia, los
recursos a dedicar
a actividades de
investigacion y
desarrollo son de
tal magnitud que
sin una dimension
minima es
prdcticamente
imposible
sobrevivir.’

Desarrollar las ventajas propias, que
dependen solamente de nosotros
mismos, en nuestra condicién de
empresa cooperativa, potenciando
laformacion, una culturainnovado-
ra y creativa, la organizacion ade-
cuada del factor humano, la cali-
dad.

La colaboracién y cooperacion, pri-
mero en el interior de la corpora-
ciony, con firmas del exterior, en to-
das aquellas actividades como el
marketing, lainvestigacion y el desa-
rrollo o la produccién, cuando sean
muy sensibles al tamano.

La compra y adquisicién de redes
comerciales 0 empresas en zonas
estratégicamente claves, inico me-
dio deincrementar cuota de merca-
do con cierta rapidez cuando la es-
trategia de volumen se impone.

A nivel corporativo, a medida que
nos alejamos del entorno producto-
mercado y ascendemos por la es-
tructura organizativa, crecen las po-
sibilidades de obtener economias de
escala en actividades de apoyo como
laimagen, marca, cultura, estilos de
direccién y organizacion, sistemas
de informacién, tecnologfas hori-
zontales, gestion de recursos huma-
nos, hay que explotarlas al méxi-
mo.

Pensar en términos de que la expan-
si6n internacional de la empresa es
un proceso gradual en el que vamos
comprometiendo recursos a medi-
da en que vamos aprendiendo de los
mercados externos. El avance de la
empresaen el terreno internacional
no suele ser brusco, sino gradual y
cauteloso. Por eso hay que ponerse
en marcha cuanto antes, siendo
conscientes de que el tamano ‘per
se’ no tiene porqué ser un obstculo
insuperable. =
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* José Maria Mendizabal

El cooperativismo:
realidad dinimica

uenta Luis Gonzdlez que en
1934 el Presidente de la ACIF
mmm (Accion Catélica de la Juventud
Francesa) se extrand al ver que Pio
XI fruncia el entrecejo
mientras €| le explicaba

pado en exceso. Tenemos unos prin-
cipios generales de actuacién. Sin
duda un gran marco de principios,
pero, nuestro cooperativismo se ha
hecho, y esos principios han nacido,
delainterrelacion de Pensamientoy
Accion, Teorfay Praxis, sin demasia-
das preocupaciones ni pretensiones
de ortodoxia. Eso nunca nos ha pre-
ocupado en exceso. Hemos tenido la
pretensién de construir unas em-

ciendo abstraccion de las circuns-
tancias historicas.

El cooperativismo camina en la di-
reccion que senala la brijula, pero
los cooperativistas tienen que elegir
el camino en cada encrucijada con-
creta. A veces se encontrardn con
rios 0 montanas imposibles de esca-
lar y no les quedard mds remedio
que dar un rodeo. Y continuamente
tendrdn que observar y cavilar cudl
parece la ruta mejor por-
que saben que no siempre

que en su movimiento in-
tentaban vivir al pie de la
letra las ensefianzas de
‘Quadragésimo  Anno’.
Por fin el Papa le pregun-
td: ‘¢Cree usted que hoy
en 1934, no diriamos
més de lo que escribi-
mos en 1931 ... hace ya
tres afios? Y le explic
que laverdadera fidelidad
tiene que hacerse creativa
‘Vuestra tarea en este
terreno -concluyé el
pontifice- es trabajar por
preparar la préxima en-
ciclica sobre la cuestion

es posible seguir con ter-
quedad la direccion de la
brijula, sin mirar a dere-
cha ni izquierda,

= ————
Originalidad del
M.C.C.

El cooperativismo no se
hace en la Universidad o
en un gabinete de estudio.
No se hace sélo ahi. El
cooperativismo se hace
en cada puesto de trabajo,
en las empresas y lo que
alli se hace, se estudia y

social’.

Como muestra esta anéc-
dota, Pio XI daba por su-
puesto que la Doctrina
Social de la Iglesia debe
ser una realidad dindmi-
ca. De hecho, desde sus
origenes ha evolucionado
mucho, tanto en su auto-
comprension como en
sus contenidos materia-

EL RETO

IDEOLOGICO

analiza y se abstrae y uni-
versaliza. Los que han he-
cho la Experiencia Coo-
perativa de Mondragon
han contribuido decisiva-
mente no s6lo a lograr un
grado de bienestar en las
diversas comarcas donde
se ha hecho presente el
estilo M.C.C. sino que
también han influido en

les. Y sin duda, deber4 se-
guir evolucionando.

Esto es aplicable al cooperativismo.
Siempre ha habido preocupaciones
de ortodoxia sobre todo en gente de
fuera del MCC. A muchos tedricos
les ha parecido que nuestro coope-
rativismo no se ajustaba en mas de
una ocasion a la ortodoxia y a la or-
topraxis. Eso nunca nos ha preocu-
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presas que nos permitieran vivir
dignamente y junto a esto hemos
pretendido ser justos, iguales y soli-
darios. Eso se ha plasmado en unos
principios que se han formulado en
forma de decalogo que son como la
brijula que marcan una direccion,
pero que no pretenden tipificar rigi-
damente los comportamientos ha-

instancias universitarias,
de estudios sociales y en instancias
juridicas o parlamentarias a la hora
de reformular las distintas leyes de
cooperativas y en los movimientos
cooperativistas internacionales.
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La Originalidad fundamental de la
Orporacion MCC ha sido haber sa-
100 ser heterodoxos, haberse sabi-
0 Dlegar a |a realidad. La originali-

a consistido en hacer la teoria
aeide lapricticay desdelaviday no

Cioﬁ"%, y en crear formas, institu-

d €S, marcos que faciliten la parti-
bacion y la solidaridad.

TeNte a las diversas situaciones
erl{;e S presentan en la vida, e diffcil
On?ounmar una palal?ra linica, asi
lory Proponer soluciones con va-
eraéllversal. Incumbe a cada coo-
obje ¥4, a cada grupo, analizar con

Bl vidad la situacién propia, es-
Orascerla ala luz de los grandes va-
=58, deducir principios de refle-

4o\ normas de juicio y directrices
€ accion,

&

H‘l}f_‘s_o_l_ogizar el Cooperativismo

gl.lac%ODer&ti_vismo no es unaideolo-

COﬁcii ;qns;dera la ideologia como
Clencig

ealidag alsa y deformada de la

ggger ideo_logfa es absolutizar lo
tiblees relativo, Decir que esindiscu-

0 que es discuti '
ES “atugal es discutible. Decir que
n

1 lo que no es tan natural.
A8unas dreas retrasadas del
lanc;s €S natural que las razas
5 oua) Sean superiores alas negras
e elresulta bastante antinatural
Duede Pez grande se coma al chico
do ege Parecer natural, pero, cuan-
na EI]}lrlfncxplo natural que funcio-
SUperi. ondo del mar se saca a la
Comj dosle' los pequenios somos
by S Son bor los grandes y los po-
S ta Pisados por los ricos y eso

tan g un‘ Natural. Tampoco parece
Hicos y-ogdl que unos tengan que ser
‘Hy tenidms tengan que ser pobres.
dar omo nefastas consecuencias
“aturalyo Perteneciente al orden
eStryet bortanto dar como buenas
Uras y valores que sélo han

sido la codificacion de egoismos y
violencias legitimadas’. (José Maria
Oses).

Si se ideologiza se para la vida, yano
se puede avanzar. Cuando el socia-
lismo se ideologiza resulta el leni-
nismo o el estalinismo. Cuando el
nacionalismo seideologiza nace Hit-
ler.

‘El cooperativismo
no se hace en la
Universidad o en
un gabinete de
estudio. No se
hace solo ahi. El
cooperativismo se
hace en cada
puesto de

trabajo,’

Mejor que ideologia es que tenga-
mos unos ‘valores humanos co-
munes' que defendemos consen-
suada y dialogadamente entre hom-
bres de ‘buena voluntad'. Lo que de
ahi pase posiblemente serd atar y es-
clerotizar, agarrotar el pensamien-
to, parar el reloj de la historia. Es ne-
cesario algo en lo que estar de
acuerdo, posiblemente ese algo serd
la dignidad de la persona humana,
defendible desde raices religiosas o
desde raices filosoficas. ‘En la Labo-
rem Exercens de Juan Pablo II es
facil percibir unaclarafundamenta-

cion apartir de un cierto personalis-
mo de raiz Kantiana'. (Luis Gonzd-
lez.c.).

e —=——————————
Economia y moral

Nuestro cooperativismo ha estado
siempre preocupado por la Econo-
mia, por el mercado, por los avances
tecnolégicos, pero también ha esta-
do preocupado por la justicia y por
la solidaridad. Al fin se trata de re-
solver el reto de vivir, el reto de ser
persona en el mundo. Para muchos
vivir es comer y no lo digo en un sen-
tido peyorativo. Para muchisimos el
primer problema del mundo es
comer. No, comer bien, sino, comer.
Afortunadamente ese problema lo
hemos superado. Estamos en el es-
tadio en el que el comer se hace cul-
tura porque elegimos. Elegimos qué
comer, donde comer, como ser ser-
vidos, qué instrumental utilizar,
cudnto comer, en qué orden hacer-
lo, qué manteles, flores, qué vajilla
usar, en qué estilo de muebles sen-
tarnos, a qué personas invitar, con
qué finalidad invitarlas. Y tampoco
se acaba ahf el vivir, el ser personaen
el mundo con los otros y para los
otrosy entre los otros. Existen otras
muchas actividades intelectuales,
lidicas, relacionales, organizativas,
laborales, que son el reto que se nos
presenta al ser persona y para ello
hay que atender alo econémico y lo
técnico pero también a lo social y a
lo politico, y también a lo religioso,
moral y cultural. Seguiremos di-
ciendo que ‘la revolucién serd eco-
némica o no serd, serd moral o no
serd revolucion’.

~ LANKIDE ® 23



[T T e T N S e e e e T S S NI S

E———— ——————=— ==
Los principios cooperativos

Tenemos un decdlogo de principios
que son valores permanentes que
deben seguir orientando nuestra
actuacion. Su formulacién esque-
mética es como sigue:

1. Libre adhesion

2. Organizacion democrdtica

3. Soberania del trabajo

4. Cardcterinstrumental y subordi-
nado del Capital

5. Participacion en la gestion

6. Solidaridad retributiva

7. Intercooperacion

8. Transformacion social

9. Cardcter universal

10. Educacién

La concrecion de esos principios se
hace dia a dia. Qué contenido teéri-
co lleva en si cada uno de ellos se es-
tudia y se discute. Algunos de esos
principios admiten grados, es decir,
exigen un minimo y estan abiertos
hasta donde se quiera o pueda lle-
gar. Se puede ser mds o menos soli-
dario, mds o menos participativo.
Tampoco son de valor absoluto que
sean diez, ni mds ni menos, pues es-
toy seguro que algunos cooperati-
vistas llegard sélo hasta el principio
N°6, y de los otros cuatro principios
dirdn:

‘eso me cae grande' y sin embargo,
serdn buenos cooperativistas. Por el
hecho de que algunas veces se salte
algin principio tampoco se deja de
ser cooperativa ni cooperativista.

————————————————————————
Seguir siendo cooperativistas

;Querremos seguir siendo coopera-
tivistas en el marco de Europa? ;Po-
dremos ser cooperativa con cierta
dignidad de presencia en el campo
econdmico, tecnoldgico, industrial,
y de competencia comercial? ;En
las actuales circunstancias en las
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que el capitalismo se retine con el
cardenal Etchegarai y con el Papa
en Romano serd més eficaz plegarse
ala dindmica del dinero y renunciar
a inventar nuestro camino?

+Qué es transferible desde la socie-
dad de capitales ala sociedad de per-
sonas? ;Como pueden sobrevivir
dentro de un mundo de economia
de mercado una mentalidad coope-
rativista?

‘Hemos tenido la
pretension de
construir unas
empresas que nos
permitieran vivir
dignamente y
Junto a esto
hemos pretendido
ser justos, iguales
y solidarios.’

¢El cooperativismo representa algo
mejor que el capitalismo? ;Es algo
mds justo, mds humano? ;Los lo-
gros humanos que puede aportar el
cooperativismo compensardn la
menor ‘eficacia’ econdmica?

Las respuestas suelen ser de la cate-
gorfa de la pregunta. Pero hay res-
puestas imposibles porque las pre-
guntas estdn mal hechas, o porque
son preguntas que no tienen res-
puesta, 0 porque no se sabe y no se
contesta. A ese tipo de preguntas

hay que contestar diciendo: ‘ya le
contaré lo que ha pasado dentro de
tres anos’.

Es seguro que nos adaptaremos a
las situaciones que aparezcan: que-
rremos ser empresa suficientemen-
te eficaz y pondremos todo lo nece-
sario para subsistir como empresas
y ademds intentaremos ser coope-
rativas. Lo primero serd vivir, durar,
trabajar. El Tercer Congreso de la
Corporacién M.C.C. va tomando sus
medidas para que el 1993 no nos pa-
ralice. Desde que nacimos hemos si-
do cooperativa dentro de una eco-
nomfa de Mercado. En el futuro serd
igual, venderemos como nos permi-
ta el mercado; produciremos como
mejor podamos y sepamos, maxima
calidad en el menor espacio de tiem-
po; nos repartiremos lo que gane-
mos con el mas exquisito sentido de
justicia y equidad. Siempre tendre-
mos en cuenta como gran fondo
orientativo aquello que en 1991 es-
cribe Alfredo Luciani: ‘La empresa
debe respetar la primacia del hom-
bre sobre el trabajo y del trabajo
mismo sobre la técnica, sobre el be-
neficio y sobre el capital. En un
mundo marcado por una excesiva
competencia, la Doctrina Social de
la Iglesia favorece la experiencia
cooperativa en cuanto que esta es
sintesis entre los derechos del indi-
viduo y la promocién del bien co-
miin. Esta forma de organizacion
puede constituir un instrumento
eficaz para realizar un mds alto nive!
de justicia’. m



El éxito de las
gmpresas en general y

€ las cooperativas de
Muestro Grupo en
Egﬂﬁreto estd

Ddicionado, en gran
g.‘edlda, por dos
la{Ec“RStancias. Por un
= 0, por el potencial de
ots directivos y, por

r0, por la clase de
Productos y mercados
que se ahorden.

Los futuros directivos
de nuestras cooperativas

Carmelo Urdangarin

;g@&t?ldo, al menos amedio pla-

o 03(' ase de productos y mer-
gran m Q&}e se aborden _depende,
dir‘-’ﬂl.ivo edida, del potellcla}l desus
g que iS- Pero es necesario agre-
|m1}0rtallgi}‘allnel1t.o resulta de gran
, Dresagm; El contexto en que las
que syele ) €ben desenvolverse, lo
-legar a determinar, al me-

D'n , o 1
tione barte, las anteriores cues-

N bnan

0y JJemplo lo constituye lo

hace (0. €N nuestro pafs, que hasta

08 I 0 ha permanecido alejado

“On yp m“jD_el.eng-la internacional
mercado importante, el es-

paiol, reservado parala produccion
propia y en el terreno industrial, en
buena medida, para las empresas
vascas en actividades tan significati-
vas como los bienes de equipo o los
de consumo duradero.

Esta situacion ha determinado la
clase de productos que producimos
-muchos y sin la fiabilidad requeri-
da en los mercados abiertos-, los
mercados a los que nos dirigimos -
casi en exclusiva el espanol- y tam-
bién los directivos necesarios pues
lo importante era, sobre todo, pro-
ducir. El coste fundamental de toda
esta situacion estd siendo la falta de

competitividad internacional de
nuestro sistema productivo, sin que
nuestras cooperativas sean una ex-
cepeion.

S - = 1]
Cambios fundamentales en el es-
cenario

Lo que estd ocurriendo los tltimos
anos es que el escenario en que nos
tenemos que desenvolver estd cam-
biando fundamentalmente, prime-
ro con la adhesién a la Comunidad
Europea, luego con su profundiza-
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cién, el Mercado Unico y ahora con
la unién econémica y politica acor-
dadarecientemente en la ciudad ho-
landesa de Maastricht. Hay que
agregar que los cambios van a seguir
y que tendremos que acostumbrar-
nos a vivir en situaciones de incerti-
dumbre permanente.

Porque este cambio de contexto su-
pone no s6lo una mucho mayor
competencia con los pafses més
desarrollados del mundo -los que
integran la Comunidad Europea- si-
no con el resto, en que, ademds, los
cambios tecnoldgicos, tan acelera-
dos los tiltimos anos, lejos de mode-
rarse parece que se intensifican,
afectando tanto a los productos
lcomo a los sistemas para fabricar-
0S.

Estos cambios radicales del entorno
en que se tiene que desenvolver la
empresa condicionan, de forma
muy importante, las caracteristicas
del directivo de nuestras cooperati-
vas, que necesariamente tendra que
ser distinto aunque mantenga las
caracteristicas basicas que contri-
buyeron decisivamente al éxito en el
pasado.

e — ]
Las tareas del nuevo directivo

Tenemos, pues, dos premisas basi-
cas que el contexto va a cambiar
fundamentalmente, teniendo nues-
tras cooperativas, en todo momen-
to, que competir con ventaja con las
mds destacadas empresas y que el
directivo va a ser el que determine,
en gran medida, el éxito o el fracaso
de la adaptacion ala nueva situacion
que necesariamente hay que llevar a
cabo. Sin embargo, no puede olvi-
darse que todo este proceso deberd
realizarse en el marco de la nueva
organizacién Mondragon Corpora-
cién Cooperativa, MCC, y que tam-

pOCO €S NUEVO, pues, con mayor o
menor ritmo, ha sido necesario en
todo momento. Estamos, pues, ante
una cuestion de intensidad -con to-
da su problemdtica-més que de ten-
dencia.

Algunos de los retos fundamentales
alos que tiene que enfrentarse el di-
rectivo en la nueva situacion son del
siguiente tenor:

- Definicién de una nueva estrate-
gia empresarial, con eleccion de

productos y mercados que serdn.

abiertos y competitivos.

- Muy posiblemente, en un gran
nimero de situaciones, se requie-
ren cambios sustanciales en la orga-
nizacion empresarial y muy en par-
ticular en los estilos de direccion.
- Nuestra cultura empresarial pue-
de verse afectada por el nuevo di-
mensionamiento empresarial aun-
que va a depender, en gran medida,
de la forma en que se lleven a cabo
los cambios. Obviamente, no van a
ser lo mismo las cooperativas aisla-
das o formando parte de grupos mas
0 menos consolidados, que la situa-
cién a la que nos encaminamos.
Todo ésto va a requerir directivos
Con:

- (Capacidad para gestionar con
éxito los cambios, apoyados en el
poder ‘legal’ pero buscando consen-
sos que lo hagan posible.

- Disposicion a desenvolverse en
situaciones de incertidumbre y, por
consiguiente, de asumir riesgos
pues las soluciones van a ser mucho
menos ‘claras’ que en el pasado. La
certeza en el diagndstico de situa-
ciones nuevas que le permitan po-
ner en marcha las actuaciones co-
rrectoras adquieren especial rele-
vancia.

- Mucha mayor actuacién en el en-
torno exterior, sobre todo en el mer-
cado pero también en el medio cer-
cano y de otros pafses, con lo que la
capacidad para desenvolver con
fluidez, dominando otros idiomas
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(no sélo entender sino comunicar-
se) resulta fundamental.

- Formacién continua, incluso en
las materias que se supone se domi-
nan, asi como la mayor capacidad de
trabajar en equipo.

La capacidad de asumir riesgos, la
de percepcién de la evolucién del
entorno aunque sealejano y de ges-
tionar equipos y situaciones de
cambio son, pues, fundamentales,
para lo que es necesario un notable
grado de creatividad.

Pero al directivo de nuestras coope-
rativas hay que pedirle, ademas, al
menos otras dos cuestiones. Una de
cardcter ideoldgico y otra de plend
entrega a su trabajo.

La primera resulta especialmente
relevante en las circunstanciales ac-
tuales de Mondragén Corporacion
Cooperativa, MCC, en que deben re-
forzarse los objetivos fundamenta-
les de nuestras cooperativas, queé
suponen una opcion ideoldgica que
no se puede perder aunque debd
adaptarse a las circunstancias ac-
tuales, debiendo el directivo asumlr.
sin reservas, las reglas de juego de!
cooperauvtsmo de Mondragén.

Y es también totalmente necesarid
su entrega plena al trabajo.

Hay una cuestién de fondo, no re-
suelta, cual es si el directivo actii3
exclusivamente como gjecutivo -
planificando, organizando y contro-
lando la evolucién de la empresa- ©
como lider, cuyas funciones en las
organizaciones empresariales pro-
gresistas actuales se orientan, sobré
todo, a hacer frente al cambio, qué
en nuestro caso seria ante los S0
cios. m
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25 urte beteberriak ditu Hondarribian jaiotako
golfjokalari honek. Joan zen urtean munduko
golfeko bigarren jokalaririk onena izan zen.
Aurtengo denboraldirako berriz duen helburua
goiko tropel horretan egotea da, onenen artean.

Ez da, ez helburu makala!

Txema Olazabal
KOLPEZ KOLPE

J.M.F

E guerdiko ordubatak eta laur-
den. Agindutako orduan hantxe
mmm nago, grabadorea, argazki maki-
naetakoadernoagalderazjosita. Ba-
serriko txirrina jo eta Txema Olaza-
balen aurpegia ikusteko prest jarri
naiz. Inork ez du atea zabaltzen. Bi-
garren aldiz txirrina jotzen dut. Goi-
ko lehioa zabaltzen da eta lorapo-
teen artean adineko emakume ba-
ten aurpegia antzematen dut. Bere
amona da. Ea zein naizen galdetzen
dit, harriduraz, arraroa balitz bezala
bere etxeko txirrina jotzea. Eguer-
dion esan eta gero nere aurkezpena
egiten diot. TU. Lankide aldizkaritik
etorri naizela esaten diot Txema
Olazabali elkarrizketatzeko asmoz,
duela bi egun telefonoz geratu ginen
bezala. Ez dagoela esaten dit, entre-
natzen ari dela, baina momentu ba-
tetik bestera 9. zulo ingurura etorri-
ko dela, bere entrenamendua ber-
tan bukatzen ohi duelako. Nik begi-
ratzen dut oraingoan harriduraz eta
iadanik Txemak gure asmoaren be-
rri ez daukala susmatu dut.
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‘Green’-ean nago iadanik eta ez dut
ez Txema Olazabal ikusten ez eta
antzekorik ere, bertan inor ez da-
goelako. Bapatean 9. zuloaren kale
nagusian 4 gizon agertzen dira, ni-
gandik 200 bat metrotara.

Txema Olazabal lau gizon horietako
bat da. ‘Birdie’ egin eta gero lagunak
agurtu eta etxe aldera abiatzen da.
Une horretan bere aurrean jartzen
naiz TU. Lankideko kazetaria naizela
eta elkarrizketatzeko asmoa dauka-
dala adieraziz. Berak ezer ez dakiela
esaten dit, ez zekiela ni etorri behar
nintzenik. Nik telefonoz berba egin
nuela bere amonarekin elkarrizke-
taren orduajartzeko esaten diot. Be-
rak ez duela inolako abisurik hartu.
Nik ez daukadala kulparik. Berak
sentitzen duela baina ez zekiela ezer.
Nik berriz hamar minututako kon-
tua izango dela. Azkenean, bere
amonari bronka botako diola pro-
metituz, elkarrizketa onartzea era-
baki du.

C———— S R 4 S
HASIERAKO URRATSAK

Galdera: Hasteko kontaiguzu
nondik sortu zitzaizun golf
arekiko zaletasuna, nolakoak
izan ziren zure lehenengo urra-
tsak...

Erantzuna: Hondarribiko golfeko
klubaren bihotzean bizi izan naiz
betidanik eta nere aita eta nere aito-
nak bertan egiten zuten lan. Giro
honetan bizitzeak makil bat hartze-
ko eta lehenengo kolpeak emateko
bultzatu ninduen. Hiru urte beste-
rik ez nituen jokatzen hasi nintze-
nean. Hasiera hartan nere aitak golf
zelaian bilatzen zituen pilotekin jo-
katzen nuen. Zazpi urte nituela Hon-
darribian jokatu zen Espainiako txa-
pelketan hartu nuen parte lehenen-
go aldiz eta nere mailan irabazi egin
nuen. Geroxeago Espainiako tal-
dean sartu nintzen 18 urte behe-
koentzat eta gero amateur bezalajo-
katu nuen. Herrialde ezberdinetan
Jokatzen hasi eta bi gauzetaz kontu-
ratu nintzen: nahiko maila ona neu-
kala eta golfa asko gustatzen zitzai-
dala. Hurrengo urratsa profesiona-
letara salto egitea izan zen. Orduen-
txe 18 urte nituen. Lehenengo txa-
pelketetan nahiko suerte ona eduki
nuen eta horri ezker Europako mai-
lara pasatu nintzen. Azken hamaika
urte hauetan 15 bat txapelketa ira-
bazi ditut.

G: Hartu al duzu inoiz klaseak?

E: Laupabost urte eduki arte baka-
rrik ibili nintzen. Gero Hondarribl-
ko Golfeko klubaren irakasleekin
hasi nintzen, Jose Arruti eta Josetx0
Gorostegirekin. 17 urte nituela ere
klase batzuk hartu nituen baind
handik aurrera nere kabuzibili naiz
besteen birtuteak nereganatuz etd
nere akatsak zuzenduz.
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g'ayste al zenuen orain dela ha-
irg ts_“l‘te gaur egun zauden tokira
iko zinenik?
E'a?“ da Pentsatu ere ez! Profesional
.kenafa salto egin nuenean bane-
lg a!:f_ronka berri bat edukiko nue-
ianajgla beste herrialdeetako profe-
s Iek zeukaten joku maila lor-
Heré[zZUgarrIZkO sorpresa izan zen
s at nere lehenengo urtean Eu-
C]amkmﬂ_llan bigarren gelditzea. la-
. "N Sl urte pasatu dira eta orain-
amets horretan jarraitzen dut.

G: lmb s Ay
“amlki::ztl;?l duzu inoiz Europako

F' Ezh_(lramdik ez dut lortu. Biga-
g2 Ifugarren, laugarren eta zaz-
TN postuak eskuratu ditut bai-
Oraindik ez dut inoiz irabazi.
N dela bi urte oso aukera ona
fiuen irabazteko baina azke-
Igarren postua eskuratu

Oraj
eduki
Nean 1y,
Nuen,

G: Uko egin behar diezu gustoko
zenituen beste gauza batzuei gol-
fean aritzeko edo golfa izan da zu-
re betiko ametsa?

E: Golfean hobeto jokatzeko gauza
batzuk alde batera utzi behar izan
ditut. Arratsaldetan atera, noizean
behin zerbait edan, diskoteketara
joatea eta horrelako gauzak norma-
lean ezin ditut egin. Fisikoki ondo
egoteko zure gorputza ondo zaindu
behar duzu. Horregaitik sarritan
gauza batzuk ezin dituzu egin baina
egiten dudana oso gustokoa dauka-
danez beste gauza batzuk egin ahal
ez izateak ez nau gehiegi ardura-
tzen.

G: Prestapen psikologikoak ere
garrantzi handiko faktorea dirudi
golfean aritzeko. Jo behar al duzu
inoiz psikologoarengana?

E: Gaztea nintzela jokatzen hasi
nintzenez gaztetatik ikasi dut pre-
sioari aurre egiten. Hori izan dai-
teke nik eduki dudan abantaila-
rik handienetarikoa. Psiko-
logo edo sofrologoen kon-

tsultak ez ditut inoiz bi-

sitatu behar izan. Ame-

riketan jokalari gehienek psikolo-
goenganajotzen dute bere jokua ho-
betzeko.

G: Inglaterran oso ezaguna zara.
Modan dauden aldizkariek elka-
rrizketak egiten dizkizute, ‘Ol
deitzen dizute maitekiro eta noi-
zean behin neskak bilutsik ate-
ratzen zaizkizu...

E: Inglaterran golfa Espainian fut-
bola bezalakoa da, beraz normala da
puntan gaudenooi elkarrizketak
egin nahi izatea.

‘Oli’ deitzen naute zaila egiten zaie-
lako oso Olazabal ahozkatzea eta
neskarena behin bakarrik tokatu
zait. Atzetik etorri zen eta ez nuen
ezer egiteko astirik izan ez nuelako
espero, baina ez zen ezer berezirik
gertatu. Sarri gertatzen dira Inglate-
rrako zelaietan horrelako gauzak.
Edozein modutan ez da normala
golfean hori gertatzea, normalagoa
izaten da beste kirol batzuetan.
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PSS iR =
DENBORALDIRAKO ASMOAK

G: Otsailan denboraldi berriarl
hasiera emango zaio. Zeintzuk di-
ra denboraldi honetarako dauzka-
zun helburuak?

E: Joan den denboraldian bi tart€
eduki nituen. Lehenengoa oso ond
eta bigarrena aldiz nahiko eskasa
Aurtengo denboraldian gustatuko
litzaidake nere joku mailari dago-
kionez horrelako tarteak ez edukl-
tzea. Maila bera edo antzerakoa edu-
ki nahi nuke denboraldi osoaren zé-
har.

G: Zenbat denbora pasatzen du
zue etxetik kanpo txapelketal
murgilduta zaudetenean?

E: Datorren hilean jokatzen hasik0
naiz (otsailagatik) eta abendurarté
kanpoan egongo naiz. Tarte batzu:
tan etxera bueltatuko naiz baina D!
egun pasa eta berriro alde eging?
dut beste txapelketa batzuetan parte
hartzeko. Urtean zehar abendua etd
urtarrila etxean pasatzen ditut, bes
te danak kanpoan igarotzen ditut
nahiz eta tarteka 8 bat aste hemen
pasa.

ot fU S FEm—
ENTRENAMENDUAK

G: Hondarribian zaudenean beste
gauza batzuren artean entren®
menduak egingo dituzu. Zer m&
tatakoak izaten dira zure entr¢
namenduak?

E: Goizak jokatzeko aprobetxatze!
ditut. Lehenik eta behin, muskuluak
berotzeko 130-150 pilota jotzen d"
tut. Berotze ariketak bukatzen dit¥
danean partidu batjokatzen dut kIV
beko lagunekin bederatzi zuloetar®



Partidyan kolpe txarrak hobetzen
dlzen naiz, teknika berriak ikasi

itabar.

Iarnratsaldean aldiz prestapen fisikoa

ta}(tzen dut: korrika egin, arike-

‘Gaztea nintzela
Jqlmtzen hasi
Nintzenez
8aztetatik ikasi
dut presioari
aurre egiten.’

G,
duy 080 kirol lasaia dirudi. E2
: “kllSmk futbolarekin edota
tan § lularitzarekin. Azken haue-
hiag Sikoki behintzat askoz ge-
Sufritu behar da.

E g
Dar}ti{]ﬁ)l ezberdinak dira. Golfeko
Zagp akoitzean gutxigorabehera
kOrrik tiometro egiten ditugu baina
ten it | gin beharrean oinez egi-
alariaugu' Hori dela eta golfeko jo-
Ondy o 1zateko ez dago fisikoki 0so
te kim%{m beharrik eta ez dago bes-
Golfel &lan dagoen adin mugarik.
kog jok[;lze[al batean ez da harritze-
t joly) ariak erretzen ikustea edo-
trins +ariak nagusiak izatea, edota
bat edukitzea...

Gertatzen dena da zaindu egin be-
har zarela bestela 38-39 urtekin ez
zara hain ondo ibiltzen. Zainduz ge-
ro 45-50 urtekin oraindik goimaila-
ko jokalaria izan zaitezke.

G: Sarritan kritikatu dizute zuk
zure manager pertsonala eduki-
tzea beste guztiak bakarra dauka-
ten bitartean. Zer deritzozu kriti-
ka horri?

E: Golf munduan oso handia den
konpainia bat dago, IMG hain zuzen
ere. Konpainia honek enpresa bat
bezala funzionatzen du. Jokalari ge-
hienak kontrolatzen ditu. Baina, zer
gertatzen da? Kontratuak eta horre-
lako gauzak egiteko orduan enpresa
horrek ez dizu behar bezala konsi-
deratzen. Jokalari asko daukatenez
onenekin saiatzen dira soilik. Nik
nahiago dut nere managerra eduki
nere asuntoak berak antola ditzan.

G: Zein da konkretuki manager
horren betebeharra?

E: Gauza ezberdinak egin behar iza-
ten ditu. Berak ez du erabaki behar
nik zer lekutan edo zer txapelketan
hartu behar dudan parte. Berak ho-
telak zein hegazkinen erreserbak
egin behar izaten ditu, zer makileta-
ko markarekin jokatuko dudan kon-
tratuak eztabaidatu, etabar...
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‘El golf

ya no es

un deporte

para privilegiados’

Pregunta: ;El golf todavia sigue
siendo un deporte para privile-
giados o por el contrario es un
deporte que lo puede practicar
cualquier persona?

Respuesta: No creo que hoy dia
sea un deporte para privilegiados.
Puede que hace unos anos sf lo
fuera pero afortunadamente las
cosas van cambiando. Pese a todo
todavia el golf no ha alcanzado las
cotas de popularidad que tiene en
paises europeos como Francia,
Alemania o Inglaterra.

P: El inconveniente puede ser el
elevado precio de las acciones
de los clubs de golf...

R: Realmente asi es. No todo el
mundo puede pagar millon y me-
dio de pesetas o incluso dos millo-

nes para jugar al golf. Por eso va-
rios profesionales, entre los que
me incluyo, estamos intentando
que de unasantavezse hagan cam-
pos ptiblicos de golf, de modo que
pagando 500 pesetas puedas pasar
5 horas jugando. Evidentemente
no puedes pedir que los campos
piblicos estén igual de cuidados
que los campos privados, pero al
menos todo el mundo podria prac-
ticar el golf. De cualquier modo
nos hemos encontrado con mil
problemas, bien sea por que los
ayuntamientos no tienen el terre-
no adecuado para construir el
campo o bien por que noles parece
una idea excepcional.

P: Esta idea ha tenido incluso el
rechazo de grupos ecologistas

R: En mi opini6n sus quejas no tie-
nen ningin sentido. A la hora de
disenar y construir un campo de
golf siempre se procurarespetar la
flora que existe donde vas a hacer
el campo, tratando de salvar los ar-
boles autdctonos e incluso hacien-
do repoblaciones de algunas zo-
nas.

——————T T
LA CANTERA

P: ;Como estd la cantera del
golf?

R: En Espana hay mucha gente jo-
ven jugando pero que no parecen
despuntar. En Gipuzkoa hay mu-
chos jugadores que prometian
mds delo que hastaahorahan con-
seguido. De todas maneras creo
que hay gente que puede llegar a
jugar bien. No te voy a decir que se-
ran figuras excepcionales, pero si

que se pueden hacer un sitio en
Europa. Es muy dificil, pero con
mucho entrenamiento y ganas de
hacerlo lo pueden conseguir. Por
otro lado hay que sefalar que Gui-
puzkoa siempre ha destacado en
Espana por el alto nivel de sus cate-
gorias inferiores.

P: Cuando sales a jugar al ex-
tranjero te consideran espaiiol.
(Qué opinas sobre esto?

R: Yo soy nacido en Fuenterrabia y
por lo tanto me considero guipuz-
coano y por extensién vasco. Lue-
go hay otro aspecto que es que Gi-
puzkoa estd en Espafa y consi-
guientemente te tienes que consi-
derar espafiol, pero yo en principio
soy vasco y nacido en Gipuzkoa.

P: ;Qué otras aficiones tienes?

R: Me gusta la musica, sobre todo
la misica pop, Tina Turner, Joe
Cocker, Dire Straits... También me
gusta el cine. Y la caza.

P: ;Como llevas lo de la fama?

R: Procuro limitar al maximo el
tiempo que tengo que hipotecar
para los medios de comunicacion,
pero lo he asumido y sé que es par-
te de mi trabajo. m
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En memoria

* -
1056 Maria Larrafiaga

N Uestra revista no puede dejar de recor-

ar a José Miguel Barandiarén, a pesar
DObreeatener conciencia cierta de nuestra
gl infé)Ortag:lon comparada con el desplie-
Nerado rr}natwo que su fallecimiento ha ge-
R@Cuerda 0 largo y a lo ancho de Euskadi.
Centen 0 que con ocasion de cumphr el

ario de su nacimiento estuvimos en

uskal Kultura

Joxe Miel
Barandiaranen heriotza
dela eta gure
omenalditxoa egin nahi
izan diogu.

Artikuluan Joxe Miel
Barandiaranek
Taldearekin izandako
harreman eta anekdota
batzuk aurki ditzakezu.

de Joxe Miel
Barandiaran

su casa de Lazkao para testimoniarle nues-
tra felicitacién. Fué un momento sencillo
que recordaremos siempre los que alli acu-
dimos en nombre de TU. Lankide; fbamos
predispuestos a que su palabra quedara gra-
bada en nuestramemoria. Teniamos el privi-
legio de escuchar al ‘patriarca’ de la cultura
vasca.
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Al salir comentdbamos entre nosotros el
acierto de su pensamiento y la certeza de sus
opiniones hasta que alguien comenté que
también otros mantenian esas mismas opi-
niones pero que la importancia que ddba-
mos a Barandiardn era mucho mayor. Fué
una buena reflexién porque fué hecha con
carinoy sin maledicencia sélo para moderar
la general exaltacion hacia la persona mitifi-
cada. Y como toda mitificacién estibamos
minimizando el verdadero valor de un hom-
bre. Porque valorar a un hombre no es en-
salzarlo sino comprenderlo.

José Miguel Barandiaran y el
cooperativismo de Mondragon

Y el cooperativismo de Mondragon, al que
José Miguel respetaba profundamente, supo
comprender su personalidad profundamen-
te enraizada en la cultura del pueblo vasco.
Todos recordamos aquel calendario de Caja
Laboral Popular en el que Barandiarén junto
a su entranable imagen nos dejé el pensa-
miento profundo de una mente comprome-
tida decfa:

‘Janaria eta eragia beharrezkoak baina
gizartea helburu’

También Caja Laboral Popular a lo largo de
todas las celebraciones del entranable ‘Kilo-
metroak’, la jornada festiva y deportiva que
Gipuzkoa dedica a impulsar el movimiento
de las Ikastolas, donaba a la organizacién
una importante cantidad de dinero por los
kilémetros que Barandiaran realizara en el
circuito.

Pero no termina ahila colaboracién del Gru-
po con aita Barandiardn. Otra vez nos tene-
mos que referir alasensibilidad que Caja La-
boral Popular ha tenido para con la cultura
vasca cuando en 1975 constituy6 y finaneid
el Premio ala Investigacion D. José Miguel de
Barandiarin donde un tribunal compuesto
por nada menos que D. Manuel Lekuona,
D.Jests Altunay D. Ander Manterola otorgd
a la obra ‘Artzaingoa Euskal Herrian gaur
egun’ cuyo autor Fermin Leizaola recibi6 en
Ataun de manos del propio Barandiarén el
importe asignado. En esa ocasién se enten-

Para él el

trabajo no
podia tener un
significado de
castigo
biblico, ni una
tortura a la
que hay que
someterse
para vivir sino
que era vida
misma.’

di6 que habfa lugar al reconocimiento de
otro trabajo ‘Zaharra eta Haurgintza' de José
M. Satrustegui al que se le concedié un ac-
cesit.

Este premio alainvestigacién tuvo otras edi-
ciones. Ahora bien la mayor de las coinci-
dencias entre cooperativas de Mondragén y
José Miguel de Barandiardn se da precisa-
mente alarelacién que este tuvo en el Semi-
nario de Gasteiz con D. José M.* Arizmendia-
rrieta. Uno como profesor y el otro como
alumno.

D. José M* a quien Barandiarin definfa
como ‘Langile amorratua’ como trabajador
infatigable supo aprender de su maestro que
el amor por su pueblo no puede quedar en
retérica ni en frases grandilocuentes sino
que hay que amarla trabajando por ella, vi-
viendo para ella.

El caserfo, la familia, le educaban en la fe y
en la agricultura. Los modos de vida no evo-
lucionaban mucho en aquella época, el tra-
bajo era duro. Habfa que aprender castella-
no en la escuela para estudiar y fuera de ella
el euskera servia para vivir,

Desde muy nifios aprendieron a identificar
la naturaleza, més tarde la llegaron a querer
como una persona urbana no puede enten-
der jamds. Ella, la naturaleza, era la maestra
por excelencia de la vida. .

Las cualidades intelectuales de José Miguel
Barandiardn destacaron tempranamente-
Sumadre le alienta en lavocaci6n religiosay
consigue terminar con brillantez los estu-
dios sacerdotales. Afios més tarde el joven
Arizmendiarrieta sigue con diferencias méds
bien circunstanciales que esenciales el mis-
mo camino. _
El destino les une en el Seminario de Vitorid
y el mismo destino les separa valiéndose de
la guerra.

Mas tarde, como queda dicho, ambos man-
tienen una amistad fundamentada en el mu-
tuo respeto y carino.

e r s
Su personalidad

—

Pero, dejando a un lado las colaboracion€s
mutuas y similitudes entre nuestra expé

—
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fiencia y Barandiardn quisiéramos profundi-
Zar en su personalidad.
osiblemente los grandes hombres de ciencia
Son humildes porque ven los limites del saber
Umano ante la inmensidad del cosmos. Pero
Porlo que parece, Barandiardn aprendi6 esta
Irtud de su madre. Nos lo cont6 €l mismo. Ha-
biendo terminado con brillantez dos cursos
€ sus estudios sacerdotales en el seminario
Iun sélo ano, llegd a casa ufano y orgulloso;
U madre, después de escucharle le llevé a la
Uertay le ensefié un manzano cargado de fru-
» Clyas ramas vencidas por la carga se incli-
Naban hacia el suelo. Le dijo: ‘el drbol que tie-
e fruto no alardea, el que esté vacio, sin em-
hﬂT_EO se estira y se contonea lleno de aire’.
Posiblemente no puede haber mejor profesor
dUe una madre y mejor pedagogia que la dela
Naturaleza, Aprender asf es aprender a ser.
| drandiaran era optimista como lo son todos
9 que quieren cambiar, mejordndolo, el
Mundo, ] pesimista tiene la coartada para no
dCer nada razonando que como todo estd
g‘alb’ es malo, jpara qué actuar? y ademds jus-
flcan ag | critica a que hacen algo.
'eguntébamos a José Miguel: ‘;eran mejores
% tiempos de su juventud que los de ahora?
% dijo que no, cuando esperabamos lo con-
hf“ 10, con el siguiente argumento: ‘antes no
abia libertad para elegir ni en religion ni en
CDIIH‘CH, la técnica por una parte y el progreso
Ultural por otra permiten opciones para to-
(_05 los gustos. Y por eso habr.a‘l menos ca;dl@-
95 Dero estardn més convencidos, hay mas li-
Iad y también mds respeto al otro, aunque
Sm“nUS no quieran verlo'
-0 un optimista recalcitrante puede pensar
01 4 8us 100 aros de edad. hl
d : ‘}]qu nos referiremos a la laboriosidad
lo drandiardn trayendo aquf testimonio de
» duevimos, Se habfa procedido a la prepara-
y lon deun trabajo_an tropolc')gico_ muy extenso
S autores quisieron que realizara la intro-
Cei6n a I obra, Les prometi6 hacerlo en el
Unrmlno de tres meses y cuando le comentar-
q 4ue tenia prisa para imprimirlo les replic6
;‘.‘3 Necesitaba ese tiempo para estudiar el tra-
40 con profundidad porque él no prologaba
0031 previamente no lo haba leido. Tenia
. anos! y muchos proyectos ain en su vida.
a€l el trabajo no podfa tener un significado

i,

de castigo biblico, ni una tortura a la que hay
que someterse paravivir sino que eravida mis-
ma. Una vida, la de Barandiarén, llena de tra-
bajo, de optimismo y de humildad.

Tres pilares que pueden ser los elementos
esenciales no sélo para lavida de una persona
sino, también para un pueblo al que él ensend
a conocerse y estimarse sin mitificaciones ni
mixtificaciones. Quizds el mejor homenaje
sea, como en el caso del sabio que sefialaba
con su dedo las tres estrellas, no fijarse en el
dedo sino en la direccién que apuntaba, no fi-
jarse en el nombre sino en el camino que nos
ha dejado marcado con su persona. Lo mismo
que Arizmendiarrieta. m

LANKIDE ® 35



T A S N S

Gaur egungo zintzarrien
erabilpena ez da tradizionalki
ezagutu duguna. Lehen, abereen
gobernurako tresna inportantea
baldin bazen ere, gaur egun beste
motatako erabilpen batzuk eman
dizkiegu. Oraindik badaude
Euskal Herrian zintzarriak
egitera dedikatzen direnak.

Epifanio Lazeano, de Iturgain, en pleno proceso de afinado
de un cencerro “dunba”.

—

LOS CENCERREROD

* Carmelo Urdangarin

| cencerro -‘txintxarri’ es el

nombre més generalizado en
mmm cuskara- es una herramienta
muy importante para los pastores
en el gobierno del ganado, al que se
le ata al pescuezo, contribuyendo su
sonido alaformacién delos rebanos
y aque sus cuidadores puedan loca-
lizarlos en los lugares de pasto.
Su utilizacién parece que se inicio
con la domesticacién de los anima-
les por el hombre y sus formas han
sufrido notables cambios a lo largo
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delos siglos, si bien sigue siendo una
campanilla tosca, de chapa de
hierro, de diversos tamanos y for-
mas. Su demanda se estd reducien-
do drasticamente, como conse-
cuencia, sobre todo, de los cada vez
menores censos de ganado y a pesar
de su creciente ufilizacién como
elemento decorativo y, aunque en
mucho menor cuantia, como com-
plemento musical en las baterias.

Lo mismo ocurre con el nimero de
los fabricantes de cencerros -los

cencerreros- de los que, a nivel €5
paiiol, quedan del orden de una d°
cena, siendo los més conocidos ]05
de laisla de Hierro, Ciudad Rodrié®
y Mora de Rubilos. En el Pais Vas¢?
hay que destacar a Epifanio Laz¢
no, deIturgoien, al pie de la sierr‘c}de
Andia en Navarra, que aprendio ©
oficio de su padre, Gregorio, AU
comenz6 con estas tareas a princ
pios de siglo. El hijo de Epifanio,J*
sé Antonio, también continta col 1o
que ya es tradicién familiar.



—
El arte de afinar cencerros

Lafabricacién seiniciacon el desen-
8rase y un ligero recocido de la cha-
Pa, muy dictil, de un espesor entre
4y 2 mm, que se utiliza en su
tonstruceién y que los Lazcano de
Urgoien han solido comprar en Es-
lla. La siguiente operacién es su
Corte a las medidas que requieren
0S cencerros y que antiguamente
S€ realizaba con tijeras, ‘axturrak’,
“.t’li§and0 plantillas llamadas ‘mol-
ak', A partir de este momento, el
Cencerrero utiliza un banco de ma-
Nera, que recuerda al que tradicio-
almente se usaba en la fabricacion
{Eg_nual de anzuelos, llamado ‘as-

?Entado sobre el banco, el cencerre-
0apoyala chapa sobre un pequernio
Nque, ‘txingudia’ , situado en un
Xlremo y, con acertados y rapidos
80lpes de martillo, construye el cen-
€rro, Un artesano especializado en
Statarea, como los Lazeano de Itur-
80ien, llega a dar unos 80.000 golpes
d. A continuacién se procede al
Ndido, para lo que al cencerro se
i?ade latén, cobre o bronce, segiin
re] €manda del cliente, que guarda
4C16n con las costumbres de cada
8l0n, y se envuelve en una tierra
fNosa previamente preparada.
" ltlenormente, los hornos en que
.~ Uevaba a cabo esta operacién uti-
m ban carbén vegetal, siendo el
l'aej Or el obtenido de madera de ha-
quela sierra de Andia dispone en
E?Hdes cantidades. ]
Queo la operacién mds delicada y
hyg Feqmerg conocimientos y apti-
deles més singulares es el afinado
s Cencerro, que se lleva a cabo me-
Elli]r“ie su martilleado, hasta conse-
ta)j dsonoridad deseada y ‘unano-
Osmpla . Ademis, todos los cence-
My, de una partida deben sonar de
na €ra muy parecida como si de
Sola nota se tratara. El ‘oido’ de

Banco de madera utilizado para la elaboracién de cencerros.

los cencerreros y salvadas las dis-
tancias, debe, pues, comportarse
como el de un consumado misico.

=== T aRC e =]
Gran variedad

La construccion de los cencerros se
completa con la colocacion del asa
en la parte superior, ‘koroia’, que sir-
veparaintroducir el collar que cuel-
ga del pescuezo del ganado y, en al-
guno casos, un reborde, ‘espaina’.
Para todo ello se utilizan, principal-
mente cinceles y punzones. El bada-
jo,que al moverse golpealas paredes
del cencerro haciéndolo sonar, lo
sujetan los vendedores en un aside-
ro ‘barrungo koroia’ previamente
colocado pudiendo ser de cuerno, el
mejor, madera y hueso, aunque
también aqui han empezado a llegar
los plasticos duros.

Se construye una gran variedad de
modelos de cencerros que, ademds,
senumeran hastadel 0 al 18 en cada
caso. Entre los més conocidos en el
Pais Vasco hay que senalar los arra-
tianos, los ‘bitarte’ -medianos-, dun-

ba o pulunpa, que en Gerona reci-
ben el nombre de barrumbos, igual
que llaman cuartizos a nuestros ca-
dascos. Otros modelos son el pikete,
klaska o kalaska. En Aragén son ha-
bituales los trucos o los fruquetos y
en Santander los campanos o pedre-
r0S.

Los cencerros pueden durar hasta
treinta anos aunque van perdiendo
su sonoridad. Los precios se han
multiplicado por ochenta desde
principios de siglo, si bien la evolu-
cién no es uniforme por modelos,
llegando a costar desde unas 700.-
pesetas los modelos mas sencillos,
‘el cardasco pequeno’ , hasta unas
18.000,- los utilizados en los zampa-
zar de Ituren y hasta 40.000, - algu-
nos decorativos.

A pesar del cada vez menor niimero
de cabezas de ganado y de las nuevas
tecnologias y materiales, los cence-
rreros, aunque en niimero reduci-
do, parece que van a aguantar todos
los embates y sus destacables cono-
cimientos artesanos van a permitir-
les un muy digno nivel de vida. w
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El centro de investigacion de
la Corporacion MCC,
IKERLAN, superé en el
ejercicio 1.991 la barrera de
los mil millones de ingresos.
La cifra de ingresos fue de
1.036 millones, lo cual
supone un incremento del
20% en relacion al ejercicio
anterior.

Participé en cinco programas europeos
de investigacion y desarrollo tecnolégico

Ikerlan supero los 1.000 millones
de ingresos en el ejercicio 1991

no de los capitulos a destacar

del ejercicio 1.991 fue el de pro-
mmm yectos bajo contrato, que con
545 millones de pesetas, sobrepasé
en un 29,5 % la cantidad de proyec-
tos de esta modalidad realizada du-
rante 1.990. Esta actividad se ha
concretado en 65 proyectos y 34 es-
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tudios y servicios, en los que se ha
colaborado con 61 empresas de los
sectores de electrodomésticos,
maquina- herramienta y metal en
general, electronica, construccion,
ingenierfa, energfa y aeroespacial y
otros sectores diversos. A través de
estos proyectos IKERLAN ofrecid al

sector industrial una respuesta tec
noldgica de vanguardia adaptada
las necesidades de mejora y proce
sos productivos de las empresas cO™
el fin de elevar su nivel de competit
vidad.
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Investigacion genérica y difusién
tecnolégica

S ——

E.” relacién alos proyectos deinves-
[Igalem genérica y estratégica
o ERLAN ha trabajado en 9 proyec-
. 8, lo que ha supuesto unos ingre-
05 de 334 millones de pesetas, cifra
U€ supera en un 12,5 % la del afio
Precedente, Estos proyectos, nucleo
Il{gﬁ?rmen de los conocimientos de
q RLAN, han sido financiados por

Gobierno Vasco en base a un con-

tgnlo de colaboracién establecido a
1 efecto.

Por lo que respecta alas acciones de
difusién teenoldgica, senalar que se
realizaron diferentes seminarios y
cursillos patrocinados por el Go-
bierno Vasco y la Diputacién Foral
de Gipuzkoa en los que participaron
un total de 169 directivos y técnicos
de 125 empresas.

e =L e R IR
Proyectos de dmbito internacional

En el 4mbito internacional, la pre-
sencia de IKERLAN en diferentes
programas europeos de investiga-
cién y desarrollo tecnoldgico, como
el ESPRIT II, TELEMAN, SPRINT y
EUREKA, se ha ampliado con el pro-
yecto ‘Columbus automation test
bed (CAT) telescience’ de la Agen-

cia Europea del Espacio, ESA, a tra-
vés de la empresa Matra Espace.
Ademds, en la convocatoria del pro-
grama ESPRIT III se presentaron va-
rias propuestas de proyectos que se-
ranresueltos en los primeros meses
del presente ano.

Finalmente, en el marco del Plan
Nacional de Investigacién Cientifica
y Desarrollo Tecnoldgico, la CICYT
(Comisién Interministerial de Cien-
clay Tecnologia) aprob6 un proyec-
to sobre un vehiculo experimental
auténomo de alta maniobrabilidad,
que viene a sumarse a los proyectos
en curso aprobados anteriormente
por el mismo organismo y en el que
IKERLAN va a participar.
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Un poco de historia

La historia de IKERLAN se remon-
ta al ano 1.968, cuando se iniciar-
on en los sétanos de los edificios
de las aulas de ensenanza de Esko-
la Politeknikoa las primeras activi-
dades relacionadas con la investi-
gacion. Cinco anos mds tarde, en
julio de 1973, 1a Direccién General
de Caja Laboral Popular, con el
afdn de lograr un determinado
grado de independenciay abordar
el estudio de tecnologfas propias,
elaboran el informe ‘Hacia un
Centro de Investigacion’. En mar-
zo de 1.974 se di6 luz verde alaini-
ciativa que en su primera fase te-
nia como objetivo inicial reducir el
proceso entre la aparicién de tec-
nologfas y su implantacién acadé-
mica. Nace oficialmente IKERLAN.

A partir de entonces el desarrollo
humano del Centro es répido y los
planes de difusién tecnoldgica se
suceden con gran dinamismo. Se
realiza el diseno y construccién de
los ‘robots” industriales ‘Gizamat’,
pioneros en su dfa por ser los prime-
ros disefiados con tecnologia pro-
pia.

En el afo 1.982 [KERLAN es reco-
nocido como Centro Tutelado por el
Gobierno Vasco, pasando a ser uno
de los centros de investigacion que
configuran y dan soporte y cobertu-
ra tecnoldgica a los programas y ac-
ciones emanados de la Administra-
cion Vasca.

EITKERLAN de los aros 90 es un
IKERLAN integrado en los pro-
gramas europeos. Su potencial y
la experiencia adquirida por su
personal investigador a lo largo
de los 23 anos de existencia de la
entidad, hacen de IKERLAN un
Centro de reconocido prestigio
fanto a nivel de Euskal Herria
como del Estado espanol y de la
Comunidad Europea, m
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ooperatibetako Berriak
o= e el b SRR [t LTS

ORMAETXEA ETA GORRONOGOITIAren AGURRAFARIA

asaden urtarrilan, Lan Kide Au-

rrezkiak antolatuta, Jose Mari
Ormaetxea eta Alfonso Gorrofiogoi-
tiaren agurrafaria egin zen. Agurra-
fari honen bitartez Lan Kide Aurrez-
kiari emandako urteak ezkertu nahi
izan zitzaien arrasate kooperatiba
taldeko bi fundatzaile hauei.
Horrelako okasioetan normala den
bezala giro apartekoa egon zen, ia
200 pertsona, sekulako afaria, ziga-
rro puruak, txanpaina, dantza saioa,
bertsoak, etabar.
Hona hemen Jon Sarasua, Atxabal-
tako bertsolariak egun berezi hone-
tarako idatzitako bertso batzuk.

Ormaetxeak hogei urtean
tragatu du ogi asko
bokadillo bat despatxuan jan
ta lanean fresko fresko
batzuk diote izan zarela
eguzkiaren ordezko

urretik erre eginagatik
urrunetik beharrezko.

Efektiboa bateko eta
dedikatua besteko

zorrotza izan zarenik ere

ez dute gutxik usteko

broma antzean galderatxo bat
daukat zuri egiteko

hasarre egon behar ote da
konpetente izateko?

Alfontsok berriz bete dezake
politikoen papela

hitz potoloak botatzen dauka
izugarrizko nibela

baina zarrittan pronuntziatzen du
baserrittarrak bezela

esan liteke kastellanoa

ointxe ikasi duela.

Gorrofiogoitiak beti izan du
Jjuizioaren indarra

egia esan etxe honetan
bazen zerbaiten beharra
lankide batzuk esaten dute
izan zarela zakarra
zakarzakarra ez dakit baina
bai zaratatsu samarra.
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Duela 16 urte FAGOR EDERLANeko bazkidea da

Roman Ezeiza, emaztea
eta alaha_Akonkaguan

Pasa den abenduan egin zen espedi-
zio honetan Romanen alabak, Naia-
ra Ezeiza, munduko errekor bat
hautsi zuen. Bera da iazko abendu-
tik Akonkaguaren gailurrean egon
den neskarik gazteena.

Naiarak, datorren uztailan 15 urte
beteko dituena, protagonismo bere-
zia hartu du espedizio honetan bai-
na ez dugu ahaztu behar bere ama
ere bertan egon zela.

Romanekin egon ginen abentura ho-
ni buruz barriketan.

Nola bururatu zitzaizuen Akonkaguara
joatea?

Hasiera batean guk neguko espedizioa egin
nahi genuen. Galdetzen hasi eta gure itxaro-
pen guztiak bertan behera joan ziren, esan
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zigutenez 0so zaila zelako negu partean gord
iristea. Azkenean hasierako ideia alde baterd
utzi behar izan genuen eta Udako espedizi0d
egitea erabaki. Juanito Oiarzabal, mendizale
gazteiztarrak antolatutako espedizioan joan
ginen beste 14 lagunekin batera.

Errekorra haustera joan zineten?

‘Keba'. Orain dela gutxi ‘Monte Perdido’n hil
zen Alex Belategi, mendizale ezkoriatzarrak
eduki zuen Akonkaguara joateko ideia efa IV
ideia elaboratzen hasi nintzen. Hasierak?
ideia ez zeninolazere errekorra haustea ba
zik eta Akonkaguara joatea, besterik gabe.
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Kasualitatez egun batean, Eskoriatzako Kul-
Wr Etxean geundela Emakundek argitara-
Zen duen aldizkari batean, errekorra 15 ur-
'eko [runeako neska batek zeukala irakurri
Eeﬂuen. Hori jakinda aprobetxatu genuen
“ITekorra hausteko baina hasiera batean
E;Tekorra haustea ez zen joatearen zerga-

QOrako bidean zeundetela, arazo berezi-
Tk eduki zenuten?

Bldt?_ normaletik joanez gero Akonkaguak
Cxnikoki ez dauka zailtasun handirik.

Gf din, hegoaldetik igonez gero 0so zaila da.
Uk arazorik ez genuen eduki, alabak pri-

”}F‘T an igo zuen eta emaztea berdin, biak ni
4no askoz hobeto.

Hllrrengoa zein izango den badakizue?

O dindik goiz da ezer esateko. Orain dela

%;T-?{l bueltatu ginen handik, goizegi da ezer-

: !\ Pentsatseko. Neretzako 0so polita
2ango litzateke Nepalerajoatea hango men-
! 20ragarri horietako bat egitera.

FAGOR )

FAGOR SISTEMAS, COLABORADORA
DEL MINISTERIO DE INDUSTRIA

AGOR SISTEMAS hasido recientemente

nominada empresa colaboradora del
Ministerio de Industria en el Plan de Ayudas
para la adaptacién de las empresas espano-
las al Mercado Unico Europeo. El citado plan
estd dirigido especificamente a financiar es-
tudios y proyectos destinados a elevar la
competitividad de las PYMES espanolas, ala
vez que pretende ayudar a definir y estructu-
rar su proceso de adaptacién al nuevo espa-
cio competitivo europeo.
La tarea encomendada a FAGOR SISTEMAS
es la identificacién y el fomento de proyec-
tos e iniciativas susceptibles de ayuda dentro
de su drea especifica de intervencién como
Ingenieria de Sistemas de Produccion.
Las ayudas se materializardn en la conce-
sién de subvenciones a las empresas para la
realizacién de estudios de diagndstico y for-
mulacion de recomendaciones en los ambi-
tos siguientes: racionalizaciény mejorade la
productividad, incorporacion de nuevas tec-
nologfas e innovacion de producto y proce-
s0, logistica de produccién y distribucién,
optimizaci6n de la gestion del mantenimien-
to, programas de calidad, problemas me-
dioambientales...
Podran acogerse a estas ayudas aquellas so-
ciedades y agrupaciones empresariales con
menos de 250 empleados y facturacion infe-
rior a 20 millones de Ecus (2.600 millones
de pesetas). El plazo inicialmente estableci-
do para la presentacion de solicitudes finali-
za el préximo 30 de abril del presente
ano.
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ASAMBLEA GENERAL DE
ESKOLA POLITEKNIKOA

| pasado 16 de enero se celebré

la asamblea general ordinaria
de Eskola Politeknikoa. Los aspectos
mas relevantes tratados en la asam-
blea se pueden condensar en las si-
guientes ideas.
En primer lugar senalar que Eskola
Politeknikoa realiz6 un ejercicio
econdmico ajustado, el cual arrojé
un resultado negativo de 8,5 millo-
nes, debido fundamentalmente al

diferente tratamiento contable de
las amortizaciones.

Serfa también destacable el esfuer-
z0 que se ha hecho desde Eskola pa-
ra definir sus ejes de proyeccion fu-
tura. En este sentido cabe subrayar
la posible implantacién en un futu-
ro proximo de un Ciclo Superior de
[ngenieria. A tal efecto se trabajaré
conjuntamente con Ikerlan para se-
leccionar una Universidad europea
con el fin de concretar un proyecto
y realizar un diseno de conjunto pa-
ra transferir a Eskola el titulo y plan
de estudios del ciclo a implantar.

Por otrolado en la asamblea se acor-
d6 continuar con los programas
Master en Iraunkor y la extension ¥
modificacién del programa de For-
macién de Saiolan.

En lo que se refiere al apartado de
Relaciones, Eskola ha intensificado
y mejorado las relaciones tanto cor
las empresas colaboradoras a traves
de los proyectos de colaboracion
como con la diversas Administrd-
ciones.

Por lo que respecta al Plan de Ges:
tién para el presente ejercicio apun-
tar tres ideas. Por un lado la antes

mencionada elaboracién conjuntd
con Ikerlan del Proyecto de Ciclo
Superior de Ingenierfa. Por otro l&-
do laelaboracion del proyecto técni-
co de Ampliacién de Eskola Politek
nikoa y por tiltimo la implantacio®
progresiva y consensuada del mo-
dulo de calidad ya elaborado.
Finalmente decir que en la asam-
blea fueron elegidos 4 nuevos recto
res; Jose Antonio Altuna Gallaste
gui, Aner Arregui Biain, Mirer
Arambarri Salaberri y Mertxe Elor"
za Puyadena.

e

NUEVOS PRODUCTOS DE SEGUROS
LAGUN ARO

on laintencién de completar las necesi-

dades de mercado a nivel de prevencién
de riesgos, Seguros Lagun-Aro estd proce-
diendo ala creacion de nuevos productos asi
como ala mejora de los que actualmente tie-
ne en el mercado.
Como consecuencia de esta linea de actua-
cién se han producido modificaciones en el
seguro delavivienda, en el que ademds de las
coberturas bésicas (incendio, explosién, da-
nos por agua...) seincluyen coberturas com-
plementarias tales como el atraco fuera del
hogar, la utilizacion fraudulenta de tarjetas
de crédito por parte de terceros o la sustitu-
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cién de cerraduras por robo o extravio de 1%
ILaves. Con este tipo de modificaciones se lle
gan acubrir més de 50 diferentes riesgos p&
ra este seguro. ]
El seguro paralos establecimientos también
hasufrido modificaciones entre las que cab®
destacar los dafios por desbordamiento de
alcantarillado, el robo a clientes y los danos#
bienes refrigerados.

En lo que alos seguros de Vida se refiere $¢
fialar que LAGUN ARO oferta 3 nuevos pro”
ductos, destinados fundamentalmente a ¢
brir las parcelas de riesgo y de ahorro.
También, y exclusivamente para los 50108
cooperativistas, LAGUN ARQ ofrece un dés’
cuento que permitird abaratar hastaun 20
el coste de los seguros del automovil, el ho"
gar, y los seguros de Vida.
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ARRASATE KORPORAZIO
gg%l;ERATIBOAREN ZENBAIT

e

Ia bi urte igaro dira TU. Lankideko
Orrialdetan Arrasate Korporazio
OOperatiboaren ‘adin piramidea’
Zagutzera eman genuenetik eta ia-
Qanik aldaketa ugari ikusten dira.
abinete soziologikoak digunez
$San aldaketarik aipagarriena bazki-
t £Xopuruaizan daiteke, azken bi ur-
€ hauetan mila bazkide gehiago
*8in ditugulako. Bestalde batetik ere
ﬁzplmarkatu egin behar gizonez-
O3k gutxitu egin diren bitartean
51,33 gutxiago), emakumezkoak be-
11z gora egin dutela (996 gehiago).
Omentu honetan bataz besteko adi-
40 urtetakoa da, orain dela bi urte
d akoa, bazkide asko aurrejubilatu
5 OT elako, Grafikoan ikus daitekenez,
Urtetik gorakoak oso gutxi dira ai-
Patutako aurrejubilazioaren eraginaz.

E
Makumezkoak

Emakumeen portzentaia % 30a da
Orporazioan, azken bi urtetan ehu-

\_______

neko 4 puntu igo direlarik. Emaku-
meen gehitze horren arrazoia
EROSKI kooperatibaren joera haz-
korrean datza.

Emakumeen adin piramidea gizo-
nezkoena baino hobea dela dirudi:
40 urtetik beherakoak % 76a dira eta
bataz besteko adina 35 urtetakoa da.
Gazteak, hau da 30 urtetik behera-
koak %30a dira.

ooperatibetako
i, o SNl AN

erriak
(B T |

Gizonezkoak

Gizonezkoen bataz besteko adina 42
urtetakoa da, % 57a 40 urtetatik go-
rakoak direlarik. Jakin badakizue
teknologi eta teknika berriak sartze-
rakoan adin handiko langileak edu-
kitzea ez dela mesedegarri.
Gazteak % 12a direnez gero ezin ge-
nezake esan gure adin piramidea
egoera onean dagoenik.

MONDRAGON CORPORACION COOPERATIVA

PIRAMIDE DE EDADES

TOTAL SOCIOS = 19.244

Edad X =40 anos
61-65 62 [ 547
56-60
51-55
46-50
41-45
36-40
31-35
26-30
2125
18-20

[ 5.743 MUJERES [ 13.501 HOMBRES

X-35 afos X-42 anos

GURI DAGOZKIGUNAK

Con la nueva estructura corporativa, el
fupo Mondragon configura para sus
Cooperativas una tactica de conjunto en
Planificacion estratégica o imagen de
Marca, El Presidente de MCC Javier
Ongelos destaca que ‘el primer objetivo
s hacer negocio en el contexto europeo
€s posible que esta maniobra desem-
ue en compras, controles o alianzas
con sociedades europeas o de fuera del
Continente, pero que tengan influenciaen
&l mercado’ .

Expansion, 21 de enero de 1.992

‘El sistema bancario guipuzcoano esta
dominado por dos grandes entidades
crediticias, la Gipuzkoako Kutxa y la Caja
Laboral Popular. Los balances unificados
de las dos grandes organizaciones ban-
carias guipuzcoanas, al fin del ejercicio
de 1.991, arrojan un resultado conclu-
yente: entre las dos gestionan recursos
por encima de los 800.000 millones de
pesetas, lo que las coloca muy por enci-
ma de los resultados de la atomizada
banca privada’ .

El Correo Espariol-El Pueblo Vasco 18
de enero de 1.992
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Otalorako
Berriak

Terence Martin, un americano en Mondragon

aexperiencia cooperativa de Mondra-

gon continua siendo objeto de estu-
dio por parte de analistas economicos,
sociologos e idedlogos de todo el mundo.
En esta ocasion tenemos entre nosotros
a un economista nacido en New York, es-
tudiante de la Universidad de Yale en el
estado de Coneccticut, que esta hacien-
do un estudio sobre la eficiencia de nues-
tras cooperativas.

T.U.: ¢En qué consiste el estu-
dio que estas realizando?

Terence: Consiste en hacer un
andlisis sobre la eficiencia de las
Cooperativas versus Sociedades
Andnimas. Concretamente es un es-
tudio sobre la eficiencia técnica, que
entérminos economicos viene expre-
sado por la Jaroductividad de los me-
dios de produccion. Trataré de definir
unafuncién econométricaatravésdela
cual determinar la eficiencia del proce-
so de produccion.

T.U.: Antes de veniraMondragén, ; ha-
bias oido hablar de la Corporacion MCC?

Terence: Por supuesto que si. El grupo de
cooperativas de Mondragdn es muy conoci-
do entre los economistas de Estados Unidos
ya que es grupo integrado de cooperativas
sin parangon en el mundo empresarial.
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T.U.: Tras tu primer contacto con la reali-
dad cooperativa, ;que opinion tienes
acerca de ella?

Terence: Hasta ahora no he tenido much0
contacto con las cooperativas de la Corpord-
cion. LLevo solamente 3 semanas en Mon-
dragdn y estoy tratando de definir y planificar

mi proyecto. Conozco muy bien todo lo qué
se ha escrito sobre Mondragén pero col
las cooperativas todavia no he tenido nin-
gun contacto.

T.U.: ;Qué tal te encuentras en Mon
dragon?

Terence: Muy bien. Me parece un Iu-
gar espléndido. Me han sorprendid®
gratamente los paisajes y la orografi@
tan maravillosa que tenéis. Por ofr®
lado el modo de vida que llevais mé
parece tranquilo, quiz4 demasiado
tranquilo. Creo que todo es cuestion
de perspectivas. Yo vivo en New
York, enla isla de Manhatan y ali€!
modo de vida es diferente, te per”
mite estar mas en el anonimato. Aqui, sin em-
bargo, la sociedad esta més orientada ala fé-
milia y las relaciones sociales son mas inten”
sas.
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OTALORAK BILIBURU KALERATU
R

m talora Formakuntza Zentroak bi
b libury argitaratu ditu azken hila-
Btean, Bata ‘Semblanzas de D. Jo-
aria Arizmendiarrieta’ izene-
d efa bestea ‘Aintzinakoak’.
rr(ie enengoan Jose M* Arizmedia-
ielaren inguruan ibili zirenek bere
ii!Itzan buruzko hausnarketa egiten
OQUte. Liburuan Jesus Larrafiaga, Al-
S0 Gorrofiogoitia, Jose Me Or-
baaEtxea. Joxe Azurmendi, Juan Lei-
f, Jose M Mendizabal eta Simon
mgmf]ez de Arroyabe, Jose M¢ Ariz-
tenf:jdlarnetaren bizitz aipamena egi-
ola Ute, bere pentsamoldea, izakera
A Qinikoaren azterketa eginez.
\NZinakoa’ berriz, T.U. Lankiden ar-
ruzgatute_lko aintzinako lanbideei bu-
[Oan_lku!uen bilduma da. Aintzina-
% anbideei buruzko erreportaiak
. al ditzakezue liburu honetan. Hala
o mekanikuak, pikalimasak, aka-
"eaﬂeak, zuma-lan egileak, amu-
R ak, maluteroak, talaixeruak, ba-
d en:juak' auzoko maixuak, baineruak,
ariak, abarketeruak, adokine-
ia , etabar.
legr?"en liburu honen egilea gure ar-
ain ezaguna den Carmelo Ur-
NQarin izan da,

¢

EL DIRECTOR DE RELACIONES
DE INSEAD VISITO OTALORA

E | dia 21 de febrero el Director de
Relaciones Exteriores de IN-
SEAD (Instituto Europeo de Adminis-
tracién de Empresas) Sr. Salzman,
estuvo en Otalora para conocer
nuestro Centro de Formacion.
INSEAD viene impartiendo forma-
cién directiva al mas alto nivel desde
1.959y hoy dia es considerado como
el lider europeo de las Escuelas de
Negocios.

Este centro universitario acoge en
sus cursos, tanto ‘Master in Business
Administration’ como programas di-
rectivos, a estudiantes de cerca de
cuarenta paises, con el objetivo de
que los participantes vivan durante su
aprendizaje un clima marcadamente
internacional.

Ademéas de concretar colaboracio-
nes con Otalora, tales como la reali-
zacion conjunta de casos practicos
entorno a la Corporacion MCC, la vi-
sita ofrecid la oportunidad de presen-
taral Sr. Salzman adiversas autorida-
des del Gobierno Vasco y directivos
de empresas importantes, afin de dar
a conocer la formacion que viene im-
partiendo INSEAD. Esta formacion es
especialmente interesante para jove-
nes ejecutivos teniendo en cuenta el
proceso de internacionalizacion que
estan sufriendo las empresas.

— Jﬂrﬁ

OTALORAK ‘IKAS 91’ DIPLOMAK

BANATU

asa den urtarrilan egin zen Ota-
lora formakuntza zentroan ‘lkas

A 91’ izeneko postgraduatuen diplo-

men banaketa. Banaketa honekin
postgraduatuen formakuntza buka-
tutzat ematen da.

Kooperatibetako

erriak
T

Hemendik aurrera postgraduatuek
euren kooperatibetan lanean jarraitu
beharko dute uztailerarte, uztailean
kooperatiba bakoitzak erabaki be-
harko du kontratazioaren jarraipena
egiten duen ala ez.

Banaketaren egunean Juan Mari
Uzkudun, Copreciko Gerenteak
‘Kooperatibetako enfoke estrategiko
berri-ari buruz hitzegin zuen, ja-
rraian Jose Antonio Mendikute, Ota-
lorako Zuzendariak, diplomak bana-
tu zituelarik.

Argazkian postgraduatuak diploma
jaso eta gero.

‘IKAS 92" IKASTURTEARI
HASIERA EMAN

atzuk diploma eskuratu eta beste

batzuk berriz diploma lortzeko bi-
deari ekin diote. Ohizkoa denez, urta-
rrilean hasi zaigu berriz ere Ikas ize-
neko postgraduatuen ikasturte be-
Ima.
Guztira 33 postgraduatu dira IKAS 92
honetan parte hartzen dutenak. Bes-
talde batetik Otalora sortu zenetik ai-
patu behar da hauxe izango dela
postgraduatuen 7. promozioa.
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EROSKI Y LECLERC
ACUERDAN DISOLVER LA
AGRUPACION DE COMPRAS
CREADA HACE UN ANO

1 pasado 10 de enero EROSKI y

LECLERC acordaron la disolu-
¢ién de la Agrupacién Europea de
Interés Econ6mico ACEL (Agrupa-
cion de Compras EROSKI- LE-
CLERC) que habia sido creada en
enerode 1.991. Con el findela Agru-
pacién concluyen también todas las
operaciones derivadas de la misma.
Las razones aducidas por ambas en-
tidades para la disolucién de la
Agrupacion han sido las ‘dificulta-
des de la misma para cubrir juridi-
camente y operativizar con eficien-
cia los objetivos propuestos en su
constitucion'.
La decision ha sido tomada tras un
ano de funcionamiento, a pesar de
los esfuerzos realizados por las per-
sonas de las distintas entidades
constituyentes, para superar las ba-
rreras legales o las distintas practi-
cas organizativas que han dificulta-
do una colaboracién agil y prove-
chosa.
Pese a todo y segiin una nota infor-
mativa remitida por EROSKI y LE-
CLERC esta decisién no impedird
establecer, en un marco menos rigi-
do y exigente que el de una Socie-
dad, otras futuras colaboraciones
en el objetivo comiin de ser mas efi-
cientes en el Mercado Comtin Euro-
peo de Distribucion.
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RECOGIDOS 1.200 KILOS

DE PILAS
——

a cooperativa de consumo

EROSKI recogié en los cuatro
territorios histéricos un total de
84.550 pilas durante los meses de
noviembre y diciembre en el marco
de la campana ‘Haz un gesto’, dedi-
cada al reciclaje de pilas. Los res-
ponsables de EROSKI han valorado
positivamente la participacién de
los consumidores vascos en esta ac-
cién social que las cooperativas de

PILAS RECOGIDAS EN EROSKI DURANTE 60 DIAS

consumo del Pafs Vasco han em-
prendido para la mejora del medi0
ambiente.

Por otro lado indicar que el pasado
mes de diciembre se firmé en Vito-
ria un acuerdo de colaboracion en
tre la Diputacién Foral de Alava ¥
Eroski para celebrar la campara dé
recogida de pilas usadas en est®
terriforio histérico. Este acuerdo
permite que las pilas normales reco-
gidas en los establecimientos dé
EROSKI en Alava vayan a una plantd
de almacenamiento especial a la €5
pera de contar con una solucién dé-
finitiva para su recuperacion.

=
e=
90,000+ =
50000 |2 NOVIEMBRE =
“™1 | @ DICIEMBRE
70.0004 | @ TOTAL
60.000-
50000
40,000~ 2
300001 o o =
200004 ¥ &3
100004 —
] H i
GIPUZKOA VIZCAYA ALAVA NAVARRA TOTAL

EROSKI SARITUA
PUBLIKUNTZA 91n

ROSKI-k lehenengo saria esku-
ratu zuen pasa den abenduan
Donostian eginiko normalizatu ga-
beko hizkuntzen publizitateari bu-
ruzko Kongresuan. Produktuen eti-

FAlES

ketajeagatik jaso zuen EROSKI-k &
henengo saria.

EROSKIk euskaraz burututak?
zenbait publizitatezko ekintz Zé
kontsumo- ekitaldiei buruzko er#
kusketa egin zuen abenduan 0SP*
tutako Kongresu honetan.
Zorionak bada EROSKIri.




~ ooperatibetako

FAGOR EDERLANEKO

JUBILATUEEI OMENALDIA
e~ e

fiago daude gure kooperatibe-
-Hori dela eta hemendik aurrera
8eroz eta orrialde gehiago eman be-
arko diegy gure aldizkarian. Orain-
E?J honetan protagonistak FAGOR
DERLAN-eko bazkide jubilatuak
i Ta omenaldi beroa jaso bait zuten
81211,(0 abenduan.
% 1zkoa den bezala giro apartekoa
hDUkl zuten jubilatuek egun berezi
nNetan
ugétarauari hasiera emateko jubila-
iZa;? €la euren emazteen harrera
i zen EDERLANen. EDERLANe-
ko 5 ragartzara abiatu ziren, berta-
8arbigailuen planta bisitatzeko,

D akizuenez geroz etajubilatu ge-
tan

handik FAGOR-ek Arrasaten duen
produktuen erakusketara joan zire-
la Bazkaldu aurretik ondoan dauka-
zuen argazkia egiteko parada eduki
zuten, jarraian bazkaria, oparien ba-
naketa eta dantza saioa eginez.

erriak
=]

Zorionak bada FAGOR EDERLAN-
ﬁko _bazkide jubilatu berri guzti
auei.

2

REVALORIZACION AUTOMATL

CADE LAS PENSIONES

El Gonsejo Rector de LAGUN -
blec: 2= €N aplicacion de lo esta-
:ﬁ“i? enlas conclusiones, del Plan
Cid g 210, propone la revaloriza-
DmantOmanca delas pensiones. La
linea;l-eSta recoge las siguientes

o aﬁ?_prq}{on& un porcentaje de re-
No tIZarzlon del 70% del L.PC. exter-

bt OMado de Diciembre a Diciem-

Los argumentos de esta propuesta
son principalmente dos. En primer
lugar que el pensionista ya no tiene
relacién con su Cooperativa, por lo
que no parece deba atenderse al in-
cremento de anticipos y por otro la-
do que i la pension de jubilacion de
nuestro Sistema es a los 65 anos, y
para el indice medio, igual al 807% del
liltimo anticipo, teniendo en cuenta
la revalorizacion de la parte pblica
y la privada, dicho porcentaje se
convierte a los 81 anos en un 70%.
- Con el fin de evitar déficits actua-
riales, se propone una garantia de
revalorizacién por grupos. Asi, se
plantea a la proxima Asamblea ga-
rantizar la revalorizacion de por vi-
da de todos los actuales pensionis-
tas, mds los beneficiarios de viude-
dad, més los nacidos antes del 1 de
Enero de 1947. En los proximos
anos seird ampliando este colectivo,
aplicando los excedentes dela cuen-
ta de resultados de Lagun - Aro.

INCREMENTO DEL NUMERO
DE MUTUALISTAS

I pasado ejercicio se ha vuelto a

incrementar el nimero de mu-
tutalistas con respecto al ejercicio
de 1990. Asf, a 31 de Diciembre de
1991 nuestra Entidad estaba forma-
da por 19.208 mutualistas, integra-
dos en 130 Cooperativas. Ademds,
220 personas han optado por seguir
cotizando a LAGUN - ARO después
de su baja, y se encuentran acogidos
al Articulo 44 C) de los Estatutos.
Por tltimo, nuestra Entidad abona
las pensiones a 1.238 jubilados, 521
viudas y 237 invlidos.
Hay dos cosas a destacar: el incre-
mento se ha debido a las altas de la
Cooperativa EROSK], y el nimero
de jubilaciones anticipadas ha du-
plicado al de jubilaciones a los 65
anos.
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Nos han visitado...

‘BETHEL NEW LIFE’ de Chicago

afees

mediados del mes de enero nos

visitaron la Presidenta y dos
Asesoras de una Asociacién de Chi-
cago que trata de promocionar el
desarrollo comunitario en las co-
munidades de bajos ingresos de la
zona oeste de Chicago. Esta Asocia-
cién trabaja en cuatro actividades:
recuperacion de material reciclado,
direccién y administracién de pro-
yectos de construccion, servicios de
limpieza y servicios de atencién a
personas de la tercera edad. Para el
desarrollo de las mismas cuentan
con centros de salud, algunas es-
cuelas y varios centros de forma-
cion.
Elinterés fundamental de la visita se
centré en conocer la historia de la
Experiencia Coperativa de Mondra-
gon, asf como la estructura de las
cooperativas de la Corporacion.
Otro de los puntos en los que esta-
ban especialmente interesadas era
en el andlisis de las diferentes pres-
taciones que ofrece Lagun-Aro, ya
que frecuentemente los trabajado-
res de la Asociacion tienen proble-
mas de salud que tiene que costear
la propia empresa.
En la fotografia Mary Nelson, Inge
Lempp y Elizabeth Lempp en el mu-
seo de Don Jose Marfa Arizmendia-
rrieta en Otalora.
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FEDERACION DE COOPERATI-
VAS DE JIGYODAN DE JAPON

D urante los dias 21, 22 y 23 del
pasado mes de enero tuvimos
entre nosotros a varios represen-
tantes de la Federacién de Coopera-
tivas de Jigyodan de Japdn. Dicha
Federacién agrupa a cooperativas
que trabajan en diferentes sectores,
siendo las més importantes las coo-
perativas que trabajan en el sector
consumo y las que se dedican a la
produccién de utensilios para la
limpieza de los hospitales.

BAIONAKO MERKATAL
GANBARA

Argazkian azaltzen direnak Baio-
nako Merkatal Ganbararen ba-
besean dagoen Gestio- eskolako
ikasleak dira. [kasle hauek, besteak
beste, honako ikasgai hauek ikasi
behar dituzte: merkataritza, ekono-
mia, informatika, entrepresako an-
tolaketa, kontabilitatea, estatistika,
hizkuntzak...

e

Kooperatibetako B erriak
; e P o o a1 et

Su intenci6én, una vez mas, erala de
analizar la Experiencia Cooperativa,
y sobre todo los cambios produci-
dos tras la celebracion del III Con-
greso. En esta ocasion los responsa-
bles de Jigyodan decidieron traer a
varios profesionales del video para
grabar una pelicula sobre las coope-
rativas de Mondragon.
LaExperiencia Cooperativa de Mon-
dragén es un fenémeno estudiado
con gran entusiasmo por las coope-
rativas de Jigyodan. Esta ha sido 12
tercera visita que hacen a Mondra-
gon en el corto espacio de dos
anos.

Hegoalde eta Iparraldeko merkatal
harremanak geroz eta sendoagoak
direla  ikusirik,  Hegoaldek?
ekonomi-errealitatea adibide bat
ezagutzera etorri ziren Arrasaterd
Arrasate Korporazioaren historid
kontatu eta gero, Fagor-eko hozkal"
luen plantan egon ziren. Arratsa”
dean berriz Eroskik Elorrion due™
instalazioen bisitaldia egin zuter
Argazkia bertan hartutakoa da.




FIESTA DE JUBILADOS EN
FAGOR
——
Silgmllre,' en el hecho de la jubila-
i I, existen conjuntamente dos
"ealidades distintas:

nAl(‘%rfa y satisfaccién después de
coa larga vida de trabajo, como
“YMpensacién merecida.

. €presion y a_ngustia porque casi
Varf‘ quedamos sin nada, como en el
Dtrlo"" que una prevalezca sobre la

re‘t‘édepende de muchas cosas con-

i §:_edad,.salud,f_ormacwn,orga-

44Cion de tiempo libre, dinero al fi-

el mes...

ﬂgggaYO, s6lo me voy a referir a un
¥ fraterna, como un soplo de
€ha noticia, dentro del conjunto
etﬂntanoticia mala como nos opri-
Eie‘é'f:so és que mi empresa (Fagor
Do é‘Odomes_tlcos, S.Coop. del Gru-
OOperativo de Mondragén),
Cidlilﬁ f;]trabajé_veinticuatro anos, de-
lag Omenajear a un grupo de ju-
08 y prejubilados (yo, prejubi-
é‘rCGn alegrfa...) allf en la fébricay
mj ea Quiero participar a vosotros

Mi ﬁXIJerlem:la.
llegaesta comenzé mucho antes de
ly @ Mondragon, cuando recibo

o Oticia de que, si quiero partici-
llog,226d0 recoger en Iberia un bi-
(Bl € avion con destino a Sondica
Dor 40). Corriendo, digo que sf,

c;?s‘le los anuncios de fiestas son
Sie 08 en nuestras largas y casi
don dprle mondtonas vidas obreras,
bien ‘130;3 quesuele abundar son mds
dianos_ pequerios problemas coti-

Me proc &
Equi%rf}pdro con ilusién, ligera de

lo &€, pues se viaja mejor y es s6-
In de semana,

Carnlasr al Direclon

En Sondica me recoge un taxi envia-
do de fabrica, y me lleva a un buen
hotel de Vitoria, donde ya me espe-
ran tres matrimonios de Cataluiia y
uno de Valencia. Buena acogida por
parte de los companeros y cambio
de impresiones, una feliz tertulia y
un buen descanso.

Al otro dfa, nos recogen los coches
de la empresay nos llevan a la fabri-
ca, a Mondragén, en un recorrido
placentero, pues atravesar los valles
y las montanas del Pafs Vasco es un
poema de hermosura.

Van llegando los demds junto con
sus esposas, pues lainvitacion es pa-
ra el matrimonio.

Méds que una fabrica industrial,
Fagor parece una casa solariega,
con sus portones abiertos para reci-
bir a sus hijos mayores. Es un en-
cuentro de todos, alegre y bullicio-
s0. El encargado de la organizacion
(‘Rafa’ paratodos) nosintroduceen
el orden a seguir.

Primero, todos los socios -las muje-
res antes son conducidas a ver una
maravillosa exposicion de los pro-
ductos Fagor (en secreto; todas las
amas de casa querfan cambiar sus
cocinas, a la vista de los nuevos mo-
delos...)y obsequiadas con un aperi-
tivo nos reunimos en un salén de ac-
tos, donde el presidente del Grupo
Fagor y el presidente del Consejo
Rector, nos dan la bienvenida y las
gracias, haciendo alusién alos vein-
te, treinta o treinta y cinco anos de
empleo, casi unavida; donde con un
esfuerzo diario, sencillo y de buen
hacer, poco a poco, hombro con
hombro, se ha llegado al momento
actual. De una pequena e ilusionada
iniciativa, sin casi medios técnicos al
principio, a la avanzada tecnologfa

que supone el complejo Mondra-
gon, o ‘el milagro Mondragén’ -
como algunos dicen-. Los que he-
mos trabajado en ello tantos anos
nos sentimos importantes, cons-
tructivos, como quien ha dejado en
su quehacer tiras de su piel y gotas
de su sudor.

Después, una pelicula con todo el
proyecto actual, basado en:

- Formaci6n, investigacion y tec-
nologia.

Después, y siempre conducidos por
nuestro querido Rafa, divididos en
dos grupos, vemos la cadena de pro-
duccién de frigorificos. Toda auto-
matizada, o informatizada (como
sea). Al principio ves la materia pri-
ma, y al final, después de no se cudn-
tos kilometros de cadena, por el sue-
loy por encima de la cabeza y hasta
con semdforos, el frigorifico sale
embalado y flejado. Todo un proce-
so tecnoldgico para admirar.

Y llega la hora de comer, en un buen
restaurante, con pescado recién
traido del Cantdbrico, con buenos
vinos, con alegria, con comparieris-
mo y con obsequios. Al terminar la
comida, un acordeén bien tocado
invita a bailar.

Y hay que regresar, abrazos, una ra-
pida visita a una librerfa para adqui-
rir un par de libros de Barandiardn y
ya estoy volando de Bilbao a Madrid,
gozando del recuerdo del dfa.

Y se me olvidaba decir, que antes de
comer, como en las mejores fiestas
de familia, nos hicimos fotografias
en un grupo para el recuerdo.

Pili Ortega

Nota: Esta carta fué publicada en la re-
vista Alandar, Afio IX - n® 83, Madrid.
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10 Preguntas a...

Coordinador del Servicio de Traducciones de AHIZKE-CIM

David Thorn

‘La Experiencia de Mondragon despierta interés en todo el mundo’

JMFE

LLegé a Mondragon en agosto de
1984. Hoy dia es socio de
AHIZKE-CIM, donde coordina el
servicio de traducciones. Estd ca-
sado, tiene una hija de 5 aiios,
practica el golfy le encanta la co-
cina. Su dnica asignatura pen-
diente, el subjuntivo.

® ;Qué hace uninglés comotiien
un sitio como este?

Gandndome lavida, como los de-
mas.

® ;Qué opinion tienes acerca de
la experiencia cooperativa de
Mondragon?

Despierta mucho interés en gen-
te de todo el mundo. Es evidente
que la experiencia ha sido positi-
va y que ha dejado una huella
profunda.

¢ ;Tiene algiin significado espe-
cial para ti ser socio de la Cor-
poracion MCC?

A primera vista las siglas me re-
cuerdan un equipo de cricket
que hay en Inglaterra. Pero l6gi-
camente, ser parte de un-Grupo
de esta dimension y caracterfsti-
cas y poder ayudar a que otros lo
conozcan mejor, hace que me
sienta orgulloso.

® ;Qué opinion tienes sobre el
cambio estructural que se ha
dado en las cooperativas de la
Corporacion?

La agrupacion por sectores tiene
su logica, pero queda por ver
cudl serd el resultado para el
cooperativismo de Mondragén
tras la creacion de la Sociedad de
Cartera. Se argumenta que se
trata de ser realista, pero mucha
gente, especialmente de fuera, lo
ve como una dejacion del prinei-
pio de soberania del trabajo.

® ;Tienes intencion de aprender

euskera?

Lo haré cuando haya dominado
el subjuntivo en castellano y
cuando mi hija tenga edad para
ayudarme mejor que ahora.

(Inglés a todos los efectos?

Para bien o para mal, asi pare-
ce.

(Cudles son tus aficiones pre-
feridas?

La cocina y el golf. Con el nuevo
campo de golf de Villarreal de
Alava estoy disfrutando del de-
porte que habfa dejado hace 8
anos.

(Qué echas de menos de tu
pais? ;Qué exportarias de
Euskadi a Inglaterra?

Ver el ericket en verano, la famo-
sa cerveza templaday la comida
india.

Exportarfa el revuelto de setas, el
chuletén de buey, los pimientos,
el patxardn y el Rioja Alavesa.

Que prefieres, jtraducir libros
o hacer trabajos de interpreta-
cién?

Interpretacion, sobre todo cuan-
do se trata de visitas para cono-
cer la Experiencia, porque se
aprende mucho.

(Qué idiomas, por orden de
preferencia, quieres que
aprenda tu hija?

Ademads de los tres que ya va ha-
blando, francés y alemén.




