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1. INTRODUCCION

En este articul o presentamos una parte de un trabajo mas amplio quetiene
como objetivo, en el contexto de la problematica del desarrollo de las coope-
rativas en tiempos de la globalizacion, plantear una base de discusion para
determinar las politi cas socioeconémicas mas adecuadas en la expansion inter-
nacional de las cooperativas, que permitan un desarrollo acorde con los prin-
cipios cooperativos. Partiendo del hecho de que las cooperativas representan
un modelo de empresa alternativo ala empresa de capitalesy al de laempresa
estatal, pensamos que su desarrollo internacional ha de reflgjar también sus
elementos particulares y diferenciadores. Asi, las actuaciones que en materia
de politica socioeconémica se desarrollan en la expansion exterior deben
contribuir, en la medida de lo posible, a logro de un modelo de empresa
cooperativa internacional en la linea de los valores histéricos del cooperati-
vismo.

En este trabagjo mostramos algunos de los resultados dirigidos a la conse-
cucién de dicho objetivo. En primer lugar, analizaremos € fenémeno de la
internacionalizacion de la empresa, haciendo especial referenciaalasituacion
delaempresamultinacional. En segundo lugar, dirigiremos nuestro estudio al

*
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andlisis del fendmeno de la internacionalizacion de la empresa cooperativa,
parareflexionar sobre los retos y las oportunidades de su internacionalizacion
productiva. En tercer lugar, analizaremos cdmo se esta produciendo la expan-
sion internacional de las cooperativas de nuestro entorno, haciendo referencia
a las cooperativas pertenecientes a Mondragdn Corporacion Cooperativa. En
esta seccion realizamos una breve sintesis de la investigacion empirica desa-
rrollada en dicha corporacion empresarial. El trabgjo concluye, por ultimo,
con una serie de consideraciones, que dada la novedad y la complejidad del
tema en cuestion, tienen por objetivo principal, méas alla de ofrecer unas
conclusiones finales, €l tratar de promover la discusion y el debate entre los
diversos agentes involucrados.

2. DE LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA A LA
CORPORACION TRASNACIONAL

Como es de sobra conacido, el proceso de globalizaci6n constituye uno de
los principales fendbmenos que caracteristizan el devenir del entorno general
actual de laempresa. Se puede afirmar, en sintesis, que son cuatro los factores
que, interrelacionados entre si, han conducido €l proceso de globalizacion en
el &mbito de la economia: el aumento de las relaciones comerciales interna-
cionales, €l crecimiento de las empresas multinacionales, la internacionaliza-
cion de los mercados y la implantacion de las nuevas tecnologias, que han
jugado un papel determinante en los otros tres procesos (Castells, 1996). No
cabe duda de que ademaés de esos cuatro factores, la globalizacion comprende
también otros aspectos relacionados con €l ambito politico, el ideolégico y €l
cultural; es decir, que los aspectos econdmicos no agotan la definicion del
contenido y alcance del proceso de globalizacién mundia. Con todo, en €l
ambito de este trabajo, se van a subrayar dos procesos unidos a fenémeno
globalizador: los procesos de internacionalizacion de las empresas y el afian-
zamiento de las empresas transnacional es.

A lo largo de los ultimos afios, € fendmeno de internacionalizacion de
empresas han adquirido un notable protagonismo en e contexto de la actual
globalizacion econdmica, como lo muestran los flujos comercialesy de inver-
sién extranjera directa (OMC, 2000; UNCTAD, 2000). Asi, €l proceso de
globalizacion se constituye, al mismo tiempo, en consecuencia y causa del
incremento del comercio exterior, de lainversion directainternacional y dela
proliferacion de empresas multinacionales (Dicken, 1998).

El peso y la fuerza de las empresas multinacionales en la economia
mundial resulta conocido: segun datos de la Conferencia para el Desarrollo y
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Comercio de las Naciones Unidas (UNCTAD, 2000), mas de 63.000 corpora-
ciones, ubicadas en los sectores més importantes, controlan otras 690.000
filiales directamente, y otras muchas indirectamente, diseminadas por la
mayoria de los paises del mundo, y llegan a controlar la mayor parte del
comercio mundial®. Se trata del modelo de empresa que mejor se adapta a
nuevo contexto, al tiempo que fija las condiciones de competitividad para el
resto de empresas.?

Al realizar larevision de las principal es teorias que tratan de fundamentar
la internacionalizacion de la empresa y el fendmeno de la empresa multina-
cional, se observa que no existe aun una teoria acabada y completa del feno-
meno de la internacionalizacion (Dicken, 1998). En la revision de las
principal es aportaciones tedricas destacan la teoria de las fases de desarrollo,
gue explica la internacionalizacion como un proceso evolutivo en € que la
empresa se implica crecientemente en las operaciones internacionales
(Johanson y Valhne, 1990), y el paradigma ecléctico de Dunning, que ligala
propension para decidir invertir en el extranjero ala existencia simulténea de
tres factores. ventgjas en propiedad, ventgjas de localizacion y ventgjas de
internalizacion (Dunning, 1993). La primera condicion para la internacionali-
zacion radica en que la empresa posea alguna ventaja especifica de propiedad
gue pueda mantener frente a sus rivales nacionales y extranjeros. Estas venta-
jas se derivan de la posesion privilegiada de activos intangibles, de un lado, y
del control y gobierno comin de actividades dispersas geogréficamente, por
otro. Laposesién de unaventaja especifica de propiedad constituye una condi-
cion necesaria, pero no suficiente, para que la internacionalizacion de la
empresa se lleve acabo através de lainversion directa en el exterior. Para que
laexpansion internacional selleve a cabo mediante unainversion directaen el
exterior la condicion suficiente es que aparezcan las denominadas ventajas
derivadas de la internalizacion de las transacciones. Es decir, que la empresa
considere que la mejor forma de explotar internacionalmente sus ventajas en
propiedad sea manteniendo su control y propiedad —frente a su venta o cesion
a empresas extranjeras—, consecuencia de la eficiencia organizaciona parala
estructuracion de las transacciones. Las ventgjas en propiedad de la empresa

1 Los datos sobre el comercio controlados por las multinacionales no son exactos. Seglin
algunas estimaciones, las multinacionales controlan dos tercios del comercio mundia y son
responsables del 40% del comercio de productos industriales de la OCDE. Hay que subrayar que
dos tercios de las importaciones de las filiales y la mitad de las exportaciones se realiza en los
mercados internalizados por las multinacionales.

2 Algunas de las empresas transnacionales manejan cifras de ventas superiores al PIB de
muchos paises; no obstante, hay que destacar la aparicion en los Ultimos afios de peguefias trans-
nacionales, o micromultinacionales, como las denominan Prahalad y Hamel (1998).
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deben ser explotadas conjuntamente con recursos no moviles ubicados fuera
de las fronteras de su propio estado de origen. El pais extranjero que posee
tales recursos presenta, por tanto, una ventaja especifica de localizacion. Al
igual que en e caso de las ventajas de internalizacion, la existencia de las
ventajas de localizacién son una razén suficiente para la internacionalizacion
de la empresa aunque no para la transnacionalizacion.

De este modo, la empresa multinacional se caracteriza por tener el poder
de coordinar y controlar operaciones en mas de un pais, incluso sin tener su
propiedad (Dicken, 1998). Es decir, las relaciones de la empresa multinacio-
nal estan condicionadas por la capacidad que tiene la matriz para gercer su
control sobre sus respectivas filiales (Andreff, 1996). El centro de decision
principal se sitiafueradel territorio donde se desarrollan la actividades, por lo
que se da un desligamiento entre la actividad econdmicay su direccion, por
una parte, y las personas implicadas en la actividad y la sociedad que los
rodea, por otra. Laempresa transnacional planifica su actividad en funcién de
las ventajas que obtiene en cada pais, de forma que, entre otras posibilidades,
puede abrir o cerrar fabricas, reducir o aumentar plantillas, ubicar o eliminar
centros de investigacion, contando siempre con un amplio margen de actua-
cion y decision, sea cual sea su localizacion.

A partir de las investigaciones de Pelmuitter, se distinguen distintos tipos
de empresas multinacionales en funcién de la perspectiva de la direccion
respecto de la orientacién geogréfica y estratégica (Chakravarthy, 1989).
Bartell y Goshal (1989) anunciaban el advenimiento de un nuevo modelo de
empresa transnacional, que vendria a romper el modelo de la multinacional
con una sede central dominante, y la sustituiria por otro tipo de relacion hete-
rarquica basadas en | os criterios de flexibilidad y cooperacion. No obstante, en
lamayoria de los casos €l «efecto sede» 0 «efecto madre» no es sustituido por
otro compromiso més equitativo hacia los distintos paises y comunidades en
los que desarrolla su actividad, sino que simplemente desaparece, reforzando
de este modo la supeditacion a capital, sea nacional o internacional.

Sin animo de profundizar en el debate general sobre €l libre comercio y
sobre las empresas multinacionales, quisiéramos no obstante subrayar la
potencialidad de estas empresas de cara al desarrollo econdmico de muchos
paises, si bien, como es de sobra conocido, no son pocos los problemas que
estas empresas plantean debido a su enorme poder y capacidad de decisién en
la economia actual.
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3.LAINTERNACIONALIZACION DE LA SOCIEDAD COOPERATIVA

Las cooperativas constituyen un modelo de empresa alternativo, distinto
de las empresas de capital y de las empresas estatales. El cooperativismo
moderno que surge en tiempos de la revolucion industria reflgja la voluntad
de las personas por la cooperacion y la democracia, y tiene unos objetivos
econdmicos y sociaes. Aungue no resuelven por si mismas toda la problemé&
tica social del trabajo, constituyen un medio adecuado para su democratiza-
cion y humanizaciéon. Las cooperativas, histéricamente han tenido que
adaptarse a sistema econdmico capitaista, a fin de poder continuar subsis-
tiendo; pero @ mismo tiempo, la vision que ofrece la cooperacion frente a
capitalismo resulta diferente, erigiéndose en una alternativa posible para la
transformacion de la sociedad.

Hoy en dia, el capitalismo global esta incidiendo profundamente en la
economia socia y en las cooperativas, tanto en su forma de desarrollo, asi
como incluso en su propia naturaleza. Pensamos que en Ultima instancia, €l
andlisis tedrico se fundamenta en el debate histérico sobre la capacidad que
tienen las cooperativas de trabajo asociado para nacer, desarrollarse y lograr
sus objetivos dentro de una economia capitalista (ver Conrforth, 1988). El
debate, en la época de la globalizacién no consiste en poner en tela de juicio
la eficiencia bésica de la empresa cooperativa; si no en analizar hasta qué
punto las cooperativas pueden generar conocimiento y procesos de innova-
cién, son capaces de trascender los limites de su mercado natural y de actuar
en redes junto a otras empresas y organizaciones en niveles de competencia
similares a de las empresas de capitales, manteniendo siempre sus principios
y valores de organizacion democrética.

Si nos cefiimos a fenémeno de la internacionalizacién, la primera cues-
tién ala que tenemos que tratar de responder hace referenciaalanecesidad de
internacionalizarse de la sociedad cooperativa. En el contexto de la globaliza-
cion econdmica las empresas tienen que optar, grosso modo, entre dos alter-
nativas estratégicas posibles:

a) Internacionalizacion de la empresa: para ser competitivo hay que tras-
cender los limites del mercado local o de origen, y tratar de competir
en la region del mundo en la que esta localizada (Union Europes,
Nafta, Asia, Mercosur, etc...) 0 anivel mundial.

b) Estrategia de especializacion en € mercado, manteniendo las ventajas
de la especiaizacion frente ala competencia externa.

Ambas estrategias son radicalmente opuestas. La primera es una estrate-
giade crecimiento y de diversificacion de mercados, y esté orientada haciala
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consecucion de economias de escala, €l tamafio minimo eficiente y una
presencia mayor en los mercados internacionales. La segunda, responde a una
estrategia de negocio local, tradicional en el &mbito del cooperativismo
(Sanchis, 1995); pero hoy en dia, no es vélida para todas |as cooperativas.

No todas las cooperativas pueden sobrevivir operando Unicamente en los
mercados locales, ademas, estos mercados estan cada vez menos protegidos, y
en cualquier momento alguna multinacional especializada puede decidir entrar
en e campo mediante una oferta diferenciada con condiciones altamente
ventajosas (Cancelo, 1986). En muchos casos, competir con los més cercanos
no es suficiente; si se quiere garantizar la supervivencia de laactividad alargo
plazo, hay que competir a nivel internacional (es decir, la competitividad de
una empresa no puede contemplarse de forma aislada, sino que debe anali-
zarse en relacion a los competidores). Una empresa sera competitiva sola-
mente si es capaz da producir bienesy servicios en niveles similares de coste
y calidad que la competencia, tanto doméstica como internacional .

Si se quiere que el cooperativismo aborde actividades econémicas que
por su propia esencia reclaman empresas de cierto tamafio y presencia inter-
nacional —y estas cada vez son mas—, es necesario desarrollar las vias especi-
ficas para conseguirlo. Aln cuando el mercado natural de la mayoria de las
cooperativas |o constituyan los mercados local es (muchas cooperativas encon-
trarén su nicho y podran desarrollarse con éxito), el crecimiento internacional
deja de ser unaopcidn y se convierte en una necesidad para el modelo coope-
rativo. En este sentido, estimamos que existe un reto al que se ha de hacer
frente: el desarrollo de model os de internacionalizacion cooperativos para que
las empresas sean capaces de competir satisfactoriamente en los mercados
mundiales. Sino debera replegarse en un niimero mas limitado de sectores de
laeconomia, y renunciar a objetivo de convertirse en una alternativa de trans-
formacién econémicay social. Paralas cooperativas el proceso de internacio-
nalizacion adquiere la magnitud de un gran reto econdémico, financiero,
organizativo y social, aunque, a todas luces, no exento de riesgos.

3.1. Latransnacionalizacion de la sociedad cooper ativas

Las empresas cooperativas no son genas a fendmeno de globalizacion
de los mercados y de la competencia. Tal y como queda dicho, las cooperati-
vas no tienen més remedio que adaptarse a las exigencias de una economia
global si quieren seguir siendo competitivas y permanecer en el mercado.
Ahora bien, la empresa cooperativa de produccién industrial se ha caracteri-
zado por su reducida presenciainternacional, sobre todo através de las vias de
implantacion exterior que requieren un mayor compromiso de recursos en €l
mercado receptor (Book, 1992). El compromiso internacional de las coopera-
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tivas industriales terminaba en la exportacion, pasivay activa, que no deja de
ser una forma débil de presenciainternacional.

La problemética relativa a la actividad exportadoray de transferencia de
tecnologia por parte de las organizaciones cooperativas no representa grandes
diferencias respecto a la del resto de pequefias y medianas empresas. El feno-
meno de la trasnacionalizacién cooperativa, por el contrario, resulta més
complejo. Asi, se constata que ademas de haber Ilegado tarde a este fendmeno,
en la actualidad existen muy pocas cooperativas que desarrollan actividades
productivas transnacionales (Book, 1992; Barahona, 1995).

En este sentido, nos podemos preguntar, si existen obstacul os especificos
cooperativos para el desarrollo de la actividad de una forma transnacional. El
modelo de empresa cooperativo tiene que competir con otros modelos de
empresa, en particular la sociedad de capitales. Lo que distingue a las coope-
rativas de otras organizaciones empresariales es su caracter democratico reco-
gido en sus principios y sus valores, que pueden ser al mismo tiempo fuente
de ventgjas y desventajas competitivas.

Entre los elementos criticos para el desarrollo de las cooperativas a nivel
internacional destacan los siguientes: en primer lugar la orientacién coopera-
tiva, bésicamente de carécter doméstico o local, principal mente debido a sus
caracteristicas especiales unidas a la territorialidad; en segundo lugar, los
problemas financieros derivados de la pequefia dimensién y la naturaleza de
sociedad de personas; y en Ultimo, y tercer lugar, |os problemas organizativos,
en e sentido de que es mucho mas complicado construir una organizacion
cooperativa transnacional que una multinacional de capitales.

Entre las ventgjas de las cooperativas, sobresale las mayores posibilida-
des que tienen de beneficiarse de lo que Lawler denomina la «ventaja defini-
tiva», por la profunda implicacién de las personas en la organizacion
(Aranzadi, 2000). Es de subrayar, asi mismo, €l gran potencial de cooperacion
entre las cooperativas, en la linea del principio de la intercooperacion. Por
medio de la intercooperacion las cooperativas pueden superar muchos limites
empresariales, consiguiendo las economias de escalay alcance propias de las
grandes organizaciones, sin poner en peligro las ventagjas de la flexibilidad y
de implicacién de los trabajadores (Coque, 1998). L os «grupos cooper ativos»
son, en este sentido, una muestra del nivel de intercooperacién mas eficiente
y desarrollado, a pesar de que pueden llegar a ser, en algunos casos, fuente de
problemas de democracia cooperativa.

El conjunto de estas razones pueden explicar €l retraso con e que las
empresas cooperativas han llegado a fendémeno de la transnacionalizacion y
las vias utilizadas con dicho fin. A continuacion, distinguiremos dos formas de
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transnacionalizacion que se le ofrecen ala empresa cooperativa; por un lado,
la intercooperacion internacional, y por otro, la creacion de filiales de capital
en el extranjero.

3.1.1. Intercooperacion internacional

Arizmendiarrieta, €l fundador del movimiento de las cooperativas de
Mondragén, sefialaba en una entrevista concedida en 1976, que de alguna
manera, y con todas las precauciones necesarias, se podia pensar que lo equi-
valente ala multinacional es el cooperativismo articulado (Larrafiaga, 1998).
Segiin Book (1992), una organizacion cooperativa transnacional solo puede
ser el resultado del acuerdo democrético de todas |as organizaciones coopera-
tivas involucradas de los diferentes paises®.

Con todo, los problemas que plantea la creacion de una transnacional
cooperativa frente ala creacion de transnacional es capitalistas son mucho mas
complejos. Las empresas privadas desarrollan sus actividades internacionales
por medio del mercado y del capital, a través de los que las partes econdmi-
camente mas fuertes dictan las condiciones. La interaccion societaria capita-
lista actlia con gran facilidad y las absorciones, las fusiones, |os pactos para
intercambiar capacidades, asi como la influencia sobre los mercados se reali-
zan eficazmente. Los asentamientos transnacionales se pueden llevar a cabo
con fluidez, porque no hace falta transportar ideas, ni personas, ni conceptos
de democracia, sino solamente son necesarios los capitales (Ormaetxea,
1996).

La transnacionalizacion cooperativa se readlizaria, tedricamente, por
medio de negociaciones democréticas entre cooperativas de diferentes paises
gue den lugar a acuerdos de colaboracion estables. No obstante, esta alterna-
tiva presenta algunos problemas de dificil resolucion:

* El sector cooperativo es limitado. Existen pocas cooperativas industria-
les en cada sector de actividad tanto en Europa como en €l resto del
mundo. Ademas, generalmente son pequefias y medianas empresas que
tienden a permanecer aisladas y dispersas en distintos sectores de acti-
vidad.

* Existen divergencias entre las concepciones cooperativas de diferentes
paises. Las regulaciones juridicas de |os diferentes paises difieren signi-
ficativamente respecto a la concepcion y naturaleza de las empresas

3 Laconstitucion de una organizacién cooperativa formada por miembros que desarrollan

su actividad en distintos paises seria otra posibilidad, pero actualmente |as legislaciones coopera-
tivas de los distintos paises no lo permiten.
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cooperativas, y, muchas veces, estén en contradiccion (incluso hay
paises en los que no existen leyes de cooperativas).

* Problemas intrinsecos cooperativos. Los acuerdos de colaboracion entre
cooperativas de distintos paises requieren lograr acuerdos entre comu-
nidades de trabajadores-socios con intereses colectivos e individuales
diversos. No es una cuestion de asentimiento entre |os accionistas como
sucede en las empresas capitalistas. Surgen un gran nimero de cuestio-
nes que hay que responder (Normark, 1996): ¢cémo pueden los miem-
bros organizar €l proceso de toma de decisiones en una organizacion
cooperativa que cubre varios paises?; ¢cOmo se puede extender la
unidad através de las fronteras de un pais?; ¢como pueden dividirse los
beneficios de las cooperativas transnacional es entre |os miembros de |os
diferentes paises?

3.1.2. Filiales en extranjero

Debido alo resefiado, no es de extrafiar que aquellas cooperativas que han
optado por la expansion internacional 1o hayan hecho através de las formulas
habituales entre las empresas de capitales, es decir, constituyendo filiales en el
extranjero, utilizando la figura de Sociedad Anénima, cuya inmediata conse-
cuencia es la creacién de una periferia capitalista —conformada con inversio-
nes directas de capital o experienciasjoint venture— dependientes de un centro
cooperativo.

Desde nuestro punto de vista, existe una contradiccion basica entre el
model o de empresamultinacional y el de empresa cooperativa. Larazon de ser
delaempresa multinacional, segiin el paradigma ecléctico de Dunning, radica
en lainternalizacion de las ventajas de |la empresa para su control por parte de
lamatriz, 1o cual se realiza generalmente mediante el control de capital de las
empresas ubicadas en otros paises. Este principio de control de la empresa
multinacional, se contradice con el principio de autogestion, o de gestion
democrédtica de las cooperativas. La esencia del cooperativismo reside en la
primacia de las personas frente al capital, de forma que la soberania de la
empresa radica en el trabgo siguiendo la formula democrética de «una
persona-un votox». De este modo, no es el capital quien contrataal trabajo, sino
que, por contra, es el trabajo quien contratay controla al capital.

Asi pues, la creacion de filiales de produccion en el extranjero controla-
das financieramente y formadas por trabajadores asalariados por cuenta gjena,
guedaria fuera del marco de los principios y valores cooperativos tradiciona-
les. Es decir, en principio, lainversién directa exterior no constituye una alter-
nativa de internacionalizacion propiamente cooperativa. Con todo, podemos
observar en nuestro entorno que las empresas cooperativas de produccién



128 A.M. ERrASTI, |. HERAS, P. ELGOIBAR Y A. BEGIRISTAIN

industrial tienen una presencia creciente en los mercados internacionales a
través de filiales de produccion extranjeras. Las asociaciones cooperativas
locales e internacionales, asi como agunos tedricos del cooperativismo, se
muestran flexibles respecto a esta via de internacionalizacion. Como sefial aba
Ake BAok en uno de los documentos que ha servido de marco de referencia
para la nueva formulacion de los principio cooperativos de 1995, quiza sea
necesario aceptar esas vias de internacionalizacion, aun cuando quedan fuera
del modelo cooperativo. Quiza exista una necesidad para divergir temporal -
mente la aproximacion cooperativa tradicional, y para aceptar que las coope-
rativas mas importantes puedan tomar iniciativas durante un periodo de
transicion, y, gradualmente, tratar de transformar las aplicaciones en formas
maés cooperativas, en lamedida que se consolidan en el mercado (Book, 1992).

Cada vez son mas |as cooperativas que optan por esta via, aun cuando esa
eleccion supone un salto cudlitativo del movimiento cooperativo, y una
ruptura con €l paradigma cooperativo tradicional. Asimismo, esa ruptura sitia
la incertidumbre sobre la potencialidad benefactora de desarrollo autososte-
nido y enraizada en una territorialidad concreta, que generaba la economia
social (Bakaikoa, 1996).

A continuacion, y partiendo de este breve marco tedrico, procederemos a
andlizar e modelo de expansion internacional de las cooperativas pertene-
cientes a la experiencia cooperativa de Mondragén®.

4. INTERNACIONALIZACION DE MONDRAGON CORPORACION
COOPERATIVA

L os retos econdmicos més importantes de la Experiencia Cooperativa de
Mondragon (ECM) han consistido en hacer frente a los nuevos entornos
competitivos, surgidos, en primer lugar, del proceso de integracion europeo, y
posteriormente, de las consecuencias del fendmeno de la globalizacién econé-
mica. El mercado en el que nacieron y se desarrollaron las cooperativas de
Mondragon ha cambiado sustancialmente: de un mercado local protegido,
profundamente autarquico, se pasd, en la década de los 80, a un mercado
continental. Hoy en dia, las cooperativas de Mondragon se encuentran inmer-
sas cada vez més en lalucha feroz de los mercados mundiales globalizados.

4 Estainvestigacion ha sido llevada a cabo a través del método de observacion participa-
tiva que utiliza las siguientes herramientas: entrevistas en profundidad, encuestas y observacion.
El estudio completo se recoge en laTesis Doctoral recientemente presentada por el profesor Anjel
Mari Errasti (Errasti, 2002).
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Para adaptarse a la nueva situacién, como no podia ser de otra forma, las
cooperativas de Mondragon han replanteado el conjunto de sus estrategias (de
produccion, comercializacion, financiacion, direccion, y organizacion, entre
otras) sobre las que se asienta su accion competitiva (Errasti, 2001). De todos
los cambios habidos, en este trabgjo destacamos la creacion de Mondragon
Corporacion Cooperativay |os procesos de internacionalizacion y transnacio-
nalizacion acometidos por un gran nimero de cooperativas.

Hoy en dia MCC dispone de més de 30 plantas de produccion repartidas
por todo el mundo. Segln las previsiones del segundo plan estratégico corpo-
rativo, MCC contara con 60 unidades para finales de 2004. La produccion
exterior llegara hasta €l 14% déel total, y asimismo la plantilla industrial de
MCC en €l exterior estard compuesta por 9.000 personas (de un total de
70.000 personas), mientras que las ventas internacionales superaran las 660
millones de euros (Catania, 2002).

Una de las claves de esta capacidad de expansion y adaptacion esta
basada, fundamentalmente, en la facultad que estas cooperativas tienen de
desarrollar sistemas de coordinacion a partir de la intercooperacion coopera-
tiva (Moye, 1996). Las entidades creadas por la ECM en su primera etapa
fueron instrumentos aptos para €l desarrollo, la solidaridad y la defensa. La
primera experiencia de intercooperacion estuvo promovida por el propdésito de
ayudar y agrupar alas cooperativas que de hecho estaban dispersas, mediante
la Cgja Labora y los grupos comarcales. Asi, entre las superestructuras que
han ido desarrollandose con el tiempo y que le sirven de apoyo, cabriamencio-
nar las siguientes: al frente de la promocién de empresas |a Division Empresas
de Cgja Labora; en la prevision social, Lagun Aro; e en la educacién, la
escuela profesional y el centro de formacién para directivios (Otalora); y en el
ambito de lainvestigacion, Ikerlan (Errasti, 2001; Ormaetxea, 1999).

Evolucion del proceso deinternacionalizacion y objetivos para el 2004 (Grupo industrial MCC)

1995 1999 2004
\entas internacional es /\Ventas totales 35% A7% 57,4%
Compras internacionales/ Compras totales 12% 27,6% 35,4%
Personal exterior / Personal total 0,5% 8,6% 23,2%
Delegaciones comerciales - 93 122
Centros de produccién en el exterior 5 19 60

Fuente: Corppracion MCC.

A partir de 1990 |as relaciones socioecondmicas entre las cooperativas se
han reforzado, dando lugar a unos sistemas de coordinacion méas complejos e
integrados. Hoy en dia las cooperativas industriales se agrupan en grupos
estratégicos o sectoriales, 10s grupos sectoriales en divisiones, y estos, a su



130 A.M. ERrASTI, |. HERAS, P. ELGOIBAR Y A. BEGIRISTAIN

vez, junto con ladivision de distribucion y de finanzas, conforman Mondragon
Corporaciéon Cooperativa. De este modo se constituye una especie de federa-
cién cooperativa, que combina la direccion centralizada con identidad corpo-
rativay estrategia de conjunto, con gran autonomiay capacidad de iniciativa
por parte de las cooperativas para desarrollar sus propios planes de negocio
(Bakaikoa, 2000, Zelaia, 1996 )°.

Entre los objetivos para crear |a nueva corporacién —unidad de direccion,
puesta en marcha de nuevos proyectos empresariales y la coordinacion de
diversos fondos financieros— la globalizacién de la economiay el fendbmeno
de la internacionalizacion de las empresas han tenido una importancia rele-
vante (Zelaia, 1996). Segun €l presidente de la Corporacion MCC la acelera-
cion experimentada por el comercio mundial y el desarrollo creciente de los
procesos de globalizacién motivaron que en 1994 se realizara un plan especi-
fico para la internacionalizacion de la cooperativas de la corporacion. Dicho
plan perseguiadinamizar el despliegue exterior de |as cooperativas, coordinar
las iniciativas de las agrupaciones sectoriales y disefiar las plataformas de
apoyo Yy soporte cooperativo que garantizaran unas mayores posibilidades de
éxito (Cancelo, 1995). Asi, lo que hoy constituye la Corporacién MCC y las
instituciones intermedias —como los Departamentos centrales, divisiones,
agrupaciones sectoriales y las plataformas financieras, a saber, MCC
Desarrollo, MCC Inversiones y Fundacion MCC—, se han convertido en
instrumentos eficientes para la expansion exterior®.

5.LOSHOLDING COOPERATIVOS TRANSNACIONALESDE MCC

Las principales cooperativas de todas las divisiones, excepcion hecha de
las de maguina herramienta, han ido tejiendo una amplia red de empresas a
través de todo € mundo. Asi, el niicleo de empresas integradas en Mondragon
Corporacion Cooperativa esta compuesto por diversos «holdings cooperativos
internacional es».

5 MCC no se sustenta en el control de capital, como lo hacen los grupos empresariales o
holdings de caracter mercantilista. Es una sociedad personalista, basada en cooperativas auténo-
mas, cuya Asamblea General, sigue siendo absol utamente soberana.

6 Para profundizar sobre el papel de la Corporacion en la la internacionaizacion de las
cooperativas ver Cancelo (1995) y Urdangarin (1999).
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Cuadro 1: Holding cooper ativos multinacionales de MCC

131

COOPERATIVAS ACTIVIDAD DIVISION FILIALES

Batz Productos troquelados, inyectados y comprimidos Automocion Brasil

Cikautxo Transformados de caucho Automocion R. Checa

Copreci Componentes para el ectrodomésticos Componentes México, R. Checa, Italia,
Estados Unidos, Holanda*,

Danobat Méquina Herramienta Maquina Herramienta Rumania

Dikar Articulos de hobby, recreo y deporte Equipamiento industrial China, Brasil

EIKA Placas eléctricas y tupos de resistencia (hornos) Componentes R. Checa

Fagor Ederlan Piezas mecanizadas de hierro y aluminio Automocion Brasil

Fagor Electrodomésticos, minidomésticos, cocinas, Hogar Argentina, Egipto, China

Electrodomesticos climatizacion Polonia, Marruecos

Fagor Electronica Semiconductores Componentes Tailandia

Fagor Industrial Aparatos de hosteleriay lavanderiaindustrial Hogar Colombia*

Fagor Sistemak Sistemas de ensamble y manutencion Ingenieriay Bienes de Equipo Francia

Irizar Carrozamiento de autobuses Equipamiento industrial China, Marruecos,

Brasil, México, India

LKSIngenieria Ingenieriay consultoria Ingenieriay Bienes de Equipo Uruguay

Maier Transformados de pléstico Automocion Reino Unido

Mondragén Sistemas Servicios Informéticos Ingenieriay Bienes de Equipo Francia

Orkli Regulacion y control de seguridad de electodom. Componentes R. Checa,

Orona Fabricacion, instalacién y manten. de ascensores Equipamiento industrial Portugal, Reino Unido*

MCC Promoauto Componentes para el sector de automocion Automocion Argentina, Brasil

*Liquidada.
Fuente: Corporacién MCC. Elaboracion propia.
A continuacion, expondremos un breve perfil de las cooperativasy de las

filiales, ademés de una breve resefia de su problematica financiera.
a) El perfil de la cooperativa multinacional de MCC

L as cooperativas multinaciona es de MCC —como la mayoria de empresas
vascas y espafiolas— se han convertido en inversores internacionales con cierto
retraso respecto de las empresas europeas. Pertenecen, sobre todo, al sector de
empresas de fabricantes de el ectrodomésticos y de componentes de automocion
y electrodomeésticos, asi como de equipamiento industrial. Han sido precisa-
mente las cooperativas de mayor tamafio, como Fagor Electrodomésticos,
Copreci, Irizar, Maier, Cikautxo y Ederlan, las que han dado los mayores pasos
en el proceso de internacionalizacion productiva; aunque también se pueden
encontrar pequefias y medianas empresas, como Fagor Sistemas, Dikar, MSl y
LKS, en e grupo de cooperativas internacionalizadas.

L as cooperativas transnacionales de MCC, en general, muestran una gran
tendencia ala exportacion, lo que puede interpretarse como sefial de vocacion
internacional y como un antecedente de la inversién en e exterior. Sin
embargo, la transferencia tecnolégica como via de acceso a los mercados
internacional es es una opcidn que descartan de plano las cooperativas, 0 mejor
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dicho, susdirectores, debido, probablemente, ala experiencia que tienen como
receptores de tecnologia’.

Las cooperativas no han tenido obstéculo importante alguno para trasla-
darse al extranjero. Los efectos que més les han ayudado son las caracteristi-
cas del producto, la iniciativa de la direccion y la participacion en la
corporacion. Ademés de los medios financieros puestos a disposicion de las
cooperativas por la corporacion, —a los que nos referiremos en €l siguiente
apartado—, han sido de especia importancia paralas cooperativas |os mensa-
jes lanzados por los Departamentos Centrales con el fin de motivar a las
cooperativas para la expansion internacional, asi como los medios humanos
puestos a su disposicién, sobre todo, los técnicos y gerenciales.

Por otra parte, la natural eza cooperativa no ha condicionado ni ladecision,
ni el momento, ni la estrategia de internacionalizacion. En opinion de los
gerentes entrevistados para la realizacion de este trabajo, no ha existido espe-
cial dificultad, ni hay contradiccion en los medios elegidos para la internacio-
nalizacion.

De idéntica forma, resulta interesante resefiar que la intercooperacion
econdmica internacional no ha sido una via utilizada, ni tampoco se presenta
como una aternativareal hoy en dia. Lalimitacién del sector cooperativoy la
primacia de las variables econdmicas frente a la naturaleza juridica de las
sociedades con las que mantienen sus relaciones empresariales, han llevado a
lano utilizacion de esta alternativa cooperativa®. En el entorno de Mondragén
se contempla la intercooperacion internacional mas como una férmula para
intercambiar experienciasy acometer proyectos en el marco de la cooperacion
para €l desarrollo con paises y comunidades del tercer mundo, que como una
alternativa empresarial.

7 Son muchas las cooperativas que han iniciado su actividad a través de la adquisicion de
licencias. Desde la primera cooperativa Ulgor en 1959, hasta posteriormente Copreci, Fagor
Industrial, Fagor Electrénica, etc. Estas cooperativas, en muchos casos, han desplazado a aguellas
empresas que les cedieron sus licencias. Por otra parte, hoy en dia, solamente Fagor
Electrodomésticos ha realizado transferencias de tecnologia con cierta regularidad, aunque repre-
senta una parte marginal de su cuenta de resultados, y por tanto, de su negocio. Entre los tipos de
transferencia de tecnologia realizados por Fagor Electrodomésticos destacan: know how técnico,
formacién de persona, provision de maquinaria y equipos y una planta llave en mano.
Generalmente, dichas operaciones han estado dirigidas a paises en vias de desarrollo donde exis-
tian altas barreras al comercio exterior y alainversion directa extranjera.

8  Las cooperativas de Mondragdn a la hora de desarrollar sus actividades econdmicas no
serigen por la naturaleza juridica de las empresas; incluso existen casos en los que las cooperati-
vas tienen proveedores gjenos al grupo, incluso en el caso en el que existen cooperativas que
podrian serlo.
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b) Financiacion de la expansion exterior

En cuanto alafinanciacion de la expansion exterior, podemos afirmar que
las cooperativas de MCC no han tenido obstaculos financieros a la hora de
realizar sus implantaciones transnacionales; mas bien a contrario, sus propios
recursos y las fuentes de financiacion puestas a su disposicién por parte de la
Corporacion, les han sido de gran ayuda para su expansion internacional. De
modo que las cooperativas no se han caracterizado por rechazar proyectos de
inversion en el exterior por no disponer de suficientes recursos financieros.

Muy al contrario, han llegado a realizar proyectos de inversion que esta-
ban muy por encima de sus capacidades, como es el caso de la compra de
Wrozamet por parte de Fagor Electrodomésticos. Latoma de control por parte
de Fagor Electrodomésticos de la empresa polaca de linea blanca Wrozamet,
de 1.760 trabagjadores y 13.500 millones de facturacion, es un gemplo de la
ayuda financiera que puede prestar la Corporacién. En 1999, Fagor
Electrodomeéstico y la Corporacién MCC adquirieron conjuntamente e 76%
de Wrozamet, lo que supuso una inversion de 5.200 millones de pesetas.
Ademés, ambas entidades obtuvieron financiacion por parte de MCC
Desarrollo por un importe de 1.400 millones de pesetas, reduciendo las nece-
sidades financieras de la cooperativa a 1.900 millones de pesetas.®

Modelo de financiacion corporativodeMCC

CajaLaboral
Cooperativas

'
FCl FEPI
v

I
I
I
I
’ MCC Inversiones ‘ ’ Fundacion MCC ‘ i
I
I
I
I
I

Participaciones, préstamos, avales Subvenciones

I
I
I
I
|
I \ Centrosy Proyectos de
I
I
I
I

Educacion e Investigacion

Cooperativas -
<+—— Proyectos corporativos

e MCC Desarrollo
¢ MCC Navarra
e Elkargi MCC

Fuente: elaboracién propia

9 Con relacion a esta adquisicion, cabe destacar que la oferta realizada por |as cooperativas, aunque no fue lade
mayor cuantia, fue la preferida por los sindicatos de laempresay en Gltimo lugar por el gobierno polaco. Unade las razo-
nes residia en el paguete socia que ofrecid la cooperativa, en la que ademéas de mantener el mayor nimero de empleo,
incluia mejoras sociales para los trahgjadores. Algo similar ha ocurrido con la Adjudicacion de la empresa Brandt a la
oferta realizada por el grupo israeli Elco y Fagor. Fagor Electrodomesticos participa en esta adquisicion en un 10% del
capital socia <o que supone mas de 50 millones de euros. La oferta Elco-Fagor sdlo prevé el cierre parcial de unade las
siete fabricas de Brandt en Franciay el mantenimiento 4.197 empleos del total de 5.370. Los 1.147 despidos, compensa-
dos con una primaindividua de 12.200 euros, son muy inferiores alos que reclamaba la firma estadounidense Whirpool,
de los 1.900 del italiano Candy o de los casi 1.600 del turco Arcelik-Beko. El presidente del tribunal de Comercio de
Nanterre, Jean Pierre Dumas, declard que el proyecto de Elco-Fagor «es el que despierta una mayor adhesion entre los
trabajadores del grupo y eso es indispensable i se quiere que éste apueste por €l crecimiento» (EI Pais, 16-01-2002).
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L os medios corporativos provienen de los fondos de solidaridad, es decir,
de la parte de los resultados puestos por todas las cooperativas en comin. De
la gestion y la asignacion de dichos fondos se encargan MCC Inversiones
(sociedad de promocién empresarial) y la Fundacion MCC, en calidad de
intermediarios del Consgjo general de la corporaciont®. En general, se utilizan
para la financiacién de proyectos que tienen un interés prioritario para las
cooperativas. Durante la década de 1990, seguin se desprende de |os objetivos
de las politicas industriales, uno de los mas importantes fue €l de la interna-
cionalizacion %t

La Corporacion, ademés de los medios financieros que obtiene através de
los fondos de intercooperacién, ha puesto también en marcha nuevos instru-
mentos de financiacion, multiplicando asi la capacidad financiera de sus
fondos por su «efecto palanca». Es de mencionar en este sentido la sociedad
para la promocion empresarial denominada «MCC Desarrollo», una plata-
forma financiera constituida con el apoyo de la Administracion y entidades
financieras de Euskadi?. Mediante esta institucion de capital-riesgo, la
Corporacion ha logrado que los fondos dispuestos para la financiacion de las
cooperativas en este apartado se hayan multiplicado casi por cinco. De esta
manera'y mediante otros convenios que ha puesto en marcha, la corporacion
ha conseguido proveer a las cooperativas de suficientes medios como para
financiar el desarrollo naciona e internacional 3.

Todo ello ha dado una nueva ubicacion a Caja Laboral dentro de la
Experiencia Cooperativa de Mondragén; del mismo modo que podriamos

10 MCC inversiones es €l instrumento mediante €l que opera actualmente los fondos centra-
les de Intercooperacion en la modalidad de participaciones financieras —participaciones de capi-
tal, préstamos y avales— (Bakaikoa, 2000).

1 Por ejemplo, en 1999 de los 6.949 millones de pesetas que constituian los fondos inter-
cooperativos, 3.885 millones de pesetas se destinaron a la financiacion de actividades relaciona-
das con lainternacionalizacion de las cooperativas (estudios de viabilidad y, sobre todo, proyectos
de inversion).

2. MCC Desarrollo fue puesta en marcha en 1997, en € contexto de colaboracién entre €l
Gobierno Vascoy MCC. Los socios promotores que participaron en el proyecto fueron con 2.400
Mptas., SOCADE S.A. (Sociedad de Capital Desarrollo del Pais Vasco, participada por el propio
Gobierno Vasco y las Diputaciones de Alava, Gipuzkoa y Bizkaia) y con 1.680 Mptas. MCC
Inversiones, que se completaron hasta 8.000 Mptas, con |os recursos aportados por las entidades
financieras que desarrollan su actividad en el Pais Vasco. MCC creo una entidad financiera simi-
lar con el Gobierno de Navarra

13 Gracias alas plataformas financieras creadas durante los Gltimos afios, no se han echado
en faltalos capitales que las cooperativas esperaban conseguir mediante la salida a Bolsa a prin-
cipios de los 90. Después de muchos afios en los que €l proyecto ha estado en reserva, hoy por
hoy, se puede decir que ha sido abandonado.
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decir que la nueva situacion de Caja Laboral ha sido una de las causas de la
reestructuracion de la Experiencia, y de su sistema de financiacion. La finan-
ciacion directa que concede Caja Labora a las cooperativas ha descendido
notablemente; sin embargo, continda financiandolas por medio de las aporta-
ciones que realiza de los resultados obtenidos para los fondos de solidaridad
intercooperativa, aunque sin concentrar riesgo alguno.

M odelo de financiacion de las inversiones el exterior

Recursos ajenos
%40
Socios
Recursos %30
Propios
%60 Corporacion %40
MCCy
Coopertivas Cooperativas %60

Fuente: Corporacion MCC. || PECI. Adaptado
c) Lasfilialesextranjerasde MCC

Si centramos nuestra atencion en el modo en que se han llevado a cabo las
impl antaciones exteriores —estructura de propiedad y forma de implantacién—,
se observa, por unaparte, que la proporcién defiliales de propiedad exclusiva
y de empresas conjuntas es similar, y que, por otra, solamente el 42% de las
empresas afincadas en el extranjero han sido de nueva creacion (ex novo); las
demas —l 58%-— se han incorporado mediante laadquisicion parcial o total del
capital de empresas que existian yaen el mercado. Si nosreferimosalasinver-
siones realizadas en |os paises desarrollados, sobresalen las empresas compra-
das y las de propiedad exclusiva, el 80% y e 90% respectivamente. En los
paises en vias de desarrollo, o desarrollo medio, estan en la misma proporcion
tanto las empresas de nueva creacion como las adquiridas, pero destacan entre
todas €llas las empresas conjuntas, sobre todo con la participacion de socios
locales, en una proporcion de 65%.

Estrategia deimplantacion

Filiales Filiales Total Filiales Empresas

adquiridas creadas Propiedad (%100) conjuntas
% % % % %
Paises desarrollados 78 22 100 89 11
Paises en vias de desarrollo 50 50 100 35 65
Total 59 41 100 49 51

Fuente: Elaboracion propia.
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L as implantaciones internacional es se han llevado a cabo con el propésito
de servir a los mercados emergentes del mundo. Destaca, en funcién del
ambito geografico—econdmico, el Mercosur, en primer lugar, €l sudeste asi&
tico, en segundo, €l Este europeo, en tercero, y por Ultimo la zona Nafta. El
objetivo de la localizacién es situarse cerca de los clientes, en algunos casos
consumidores —Fagor Electrodomésticos e Irizar, por gemplo—, y en otros
casos, como en las areas de la automocion y de los componentes el ectronicos,
tratar de seguir |os pasos de internacionalizacion dados por las grandes firmas
productoras del sector. Entre los paises el egidos para laimplantacién fuera de
la Unidn Europea —maés del 80%—, son paises de desarrollo medio, que estén
en vias de industrializacion. Las condiciones laborales de dichos paises posi-
bilitan grandes reducciones en los costes de produccion.

En general, las cooperativas de MCC son multinacionales horizontales
que realizan la misma produccion en todas sus implantaciones. El objetivo
principal de estas inversiones radica en la obtencién de excedentesy lamejora
de la competitividad, lo que se consigue mediante |as economia de escala que
se obtienen por producir més, y debido ala proximidad que les da el hecho de
ubicarse en los mercados de referencia. Es decir, los paises receptores de las
inversiones son, a su vez, los mercados a los que esta dirigida la produccion
principalmente, aunque también pueden funcionar como plataformas de
exportacion a otros paises. En este sentido, no se puede hablar de una deslo-
calizacién de la produccion strictu sensu, aunque si de una reorganizacion de
lamisma.

d) Larelacion Capital-Trabajo en lasfiliales

Todas las filiales de las cooperativas son sociedades de capital, absoluta-
mente dependientes de la empresa matriz. Se tratarian, siguiendo la tipologia
propuesta por Chaves (2000), de grupos por subordinacion con irradiacion
polarizada. El sentido de propiedad y control de las filides, y e poder que de
ello seinfiere, estan profundamente arraigados en los directivos de las coope-
rativas, y sereflegjaen la politica organizativa de las cooperativas respecto de
lasfilialesen el extranjero. Laestructura de propiedad de lasfiliales, la proce-
dencia de la direccion, laforma de coordinacion, el grado de centralizacion y
lalocalizacion del proceso de decision demuestran claramente esta realidad®.

4 Enlagran mayoriadelasfiliaes de |as cooperativas de MCC, ladireccion de laempresa
estd en manos de socios cooperativistas desplazados a tal efecto para una duracion aproximada de
tres afios. En algunos casos, suelen ir acompafiados del director de produccion y de calidad. Como
media podriamos decir que hay casi dos personas desplazadas por cadafilial. Este personal expa-
triado esté en régimen de comision de servicios, por 1o que sigue manteniendo vinculacion socie-
taria cooperativa.
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En el ambito de la relacion «Capital-Trabajo» de las filiales, se observa
gue las condiciones laborales y las relaciones laborales en las filiales de las
cooperativas multinacionales no dependen tanto de las caracteristicas de la
empresa matriz, en este caso las cooperativas, sino que dependen de las condi-
ciones del pais en que esta ubicada cadafilial. Existen dos referencias claras:
por una parte las disposiciones legales de cada palis; y por otra, €l comporta-
miento de otras empresas del mismo sector, especial mente multinacionales.

Desde el punto de vista de los trabajadores de las filiales la participacion
puederealizarse atres niveles: en el delasfiliales, en el delacooperativay en
€l de la corporacion, puesto que las decisiones que afectan a los trabajadores
de lasfiliales se toman en 6rganos de esos tres niveles. El resultado de nues-
tra investigacion muestra que el balance de la participacion de los trabajado-
res de las implantaciones en el extranjero, referido a la participacion en
beneficios y a la participacién en la propiedad, tanto en el ambito de lafilial,
asi como de lacooperativay de la corporacion, muestraun saldo bastante defi-
citario.

La participacion en la gestion, o la participacion institucional, de los
trabajadores de las filiales en los érganos de gobierno de las filiaes, de las
cooperativas y de la Corporacion es nula, salvo algunas excepciones.
Habitualmente, las relaciones industriales de las filiales se desarrollan con la
participacion de los sindicatos, aunque se dan diferentes formas de negocia-
cioén en lasfiliales de |las cooperativas'®.

Las excepciones ofrecen una experiencia muy importante al mostrar los
posibles caminos a seguir para lograr la participacion institucional de los
trabajadores de las filiales en el sistema socioeconémico de Mondragén. En
este sentido, cabe destacar el caso de la cooperativa Fagor Electrodomésticos
entre las Cooperativas que han realizado un esfuerzo en el desarrollo de rela-
ciones laborales propias, donde encontramos elementos diferenciadores en la
planta Wrozamet de Polonia, por los pasos que se han dado o que se pueden
dar por la via de la cogestion. Al tratarse de una empresa privatizada por el
Estado, la presencia de los sindicatos y la oferta econémico-social que tuvo
gue realizar la cooperativa para adquirir la empresa, han propiciado que los
representantes de | os trabajadores participen en el Consejo de Administracion.

La cooperativa Irizar, por otra parte, representa la voluntad y el esfuerzo
de difundir un modelo de gestion propio através del mundo. En esta empresa

15 Enlasfilides, en general, las relaciones entre laempresay |os trabajadores se establecen
en funcion de lalegislacion del paisy los usos del sector, asi como en funcién de |as caracteristi-
cas propias de laempresa, como pueden ser €l tamafio y laedad, sin tener en cuenta otros elemen-
tos diferenciadores de la empresa matriz en cuanto a su carécter de cooperativa.



basada en un fuerte liderazgo, los valores de la empresa se transmiten a las
filiales principalmente por medio de los directivos, pero también através de la
formacién que reciben los trabajadores extranjeros en las estancias que reali-
zan en la empresa matriz. EI modelo se basa en la gran autonomia, exigencia
y participacion que tienen los trabajadores para realizar las tareas que se les
asigna, y la empresa se esfuerza para que la compensacion econémica sea
superior ala media del entorno (en salarios y reparto de beneficios), ademas
de un gran reconocimiento personal. Aunque €l modelo esta condicionado
tanto por las caracteristicas del pais donde se encuentran las filiales, asi como
por la estructura de propiedad de las mismas (esto es, por ejemplo, €l caso de
las filiales de China'y Marruecos donde el capital de Irizar es minoritario), el
tesdn que muestran los directivos de la empresa para expandirlo resulta consi-
derable. Por ultimo, sefidlar que en cuanto alasrelaciones laborales, el modelo
de Irizar difiere significativamente del caso anterior (Wrozamet), puesto que
el objetivo de la direccion es negociar directamente con los trabajadores en
asambl eas abiertas (como es €l caso de Irizar México e Irizar Brasil), y tratar
de evitar que los sindicatos se afiancen en la empresa.

Otra experiencia de interés nos la ofrece la Cooperativa Fagor Sistemas
que ha intentado desarrollar relaciones de cooperacion desde una perspectiva
cooperativista, al integrar alos miembros del grupo directivo de lafilial como
socios colaboradores de la cooperativa.

Por ultimo, sefidlar que ajuicio de los directivos de |las cooperativas exis-
ten muchas razones de tipo juridico, econémico y cultural quellevan aquelas
implantaciones en el extranjero no adquieran la forma de cooperativas. No
obstante, por encima de todas €llas, opinamos que la razén fundamental para
que las filiales sean empresas de capital reside en que la modalidad elegida
posibilitael control total por parte de la empresa matriz. En un futuro préximo
tampoco se plantea la posibilidad de convertir las sociedades filiales del
extranjero en cooperativas —<es utopico» nos ha sefialado un dirigente de la
Corporacién—, aunque queda abierta la posibilidad de buscar caminos inter-
medios, con vistas a establecer unas caracteristicas méas proximas al campo de
la democraciaindustrial.

6. UN BALANCE PROVISIONAL

El proceso de globalizacién e internacionaizacion de las empresas ha
conducido a las cooperativas de MCC a convertirse en empresas multinacio-
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nales. En un gjercicio de sintesis, podemos resaltar dos aspectos de esta trans-
formacién empresarial;

a) El éxito socioecondmico de la Experiencia. La posicién competitiva de
las cooperativas multinacionales de MCC en relacion a la de las empresas
europeasy mundiales de su sector es puntera, siendo la situacion mucho mejor
en laactualidad que hace una o dos décadas. Las empresas de MCC han mejo-
rado notablemente en diversos aspectos, como en el crecimiento y la rentabi-
lidad. Desde el punto de vista cualitativo resultan destacables los avances
realizados en cuanto aformacion, innovacion e internacionalizacion. Podemos
afirmar, siguiendo el planteamiento de Moye (1996), que las cooperativas de
Mondragon han establecido |as vias para superar |os obstaculos paralainver-
sion, lainnovacion y el crecimiento mediante la organizacion de sistemas de
coordinacion en diversas &reas de gestion empresarial que han posibilitado una
determinacion eficiente de los costes de transaccion, reduciendo el riesgo de
laincertidumbre ante los cambios del entorno.

Por otra parte, se constata que la forma el egida para establecer las empre-
sas cooperativas y sus negocios en e mundo ha supuesto un cambio en la
naturaleza del sistema socioeconémico de Mondragén. En MCC participan
diversos grupos de trabajadores de diferentes regimenes laborales.
Actuamente, estimamos que de cada diez personas que trabajan directamente
en MCC no llegan a cuatro los que tienen la condicién de socio cooperativo;
y seglin las previsiones, esta tendencia ira acentudndose (Cancelo, 2000). La
experiencia de Mondragon ha superado el marco cooperativoy ha creado un
nuevo paradigma organizativo basado en el model o dual, donde se encuentran
las cooperativas y las empresas capitalistas estatales y extranjeras dependien-
tes de aquellas. Algunos [o denominan «neocooperativismo», porgque la nueva
perspectiva estratégicatrata de aunar el posibilismo y laidentidad (Larrafiaga,
1996). Otros «coopitalismo», toda vez que combina sociedades cooperativas
y de capital (Defourny, 1999).

En nuestra opinidn, este proceso de transformacion que vive la experien-
ciade Mondrag6n es mas un proceso de mutacién que una simple adaptacion.
Acarrea cambios en el sistema de valoresy rupturas culturales, dando lugar a
transformaciones radicales. En definitiva, podemos afirmar que nos hallamos
ante una época de crisis, de cambio de modelo, para el movimiento socioeco-
némico de Mondragon. Parece, por consiguiente, que el vigjo modelo de
empresa y cooperacion ha dejado de ser vdido, y ain no ha surgido uno
nuevo. Asi, hoy por hoy, la experiencia de Mondragén, como la de un gran
numero de cooperativas, se hallainmersa en una encrucijada.
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CONCLUSIONES: EL RETO DE LA POLIiTICA SOCIOECONOMICA
INTERNACIONAL COOPERATIVA

Las cooperativas, hasta hace bien poco, han desarrollado su actividad
empresarial practicamente de forma exclusiva en los denominados mercados
locales o de origen. En el marco de la globalizacion, 1as cooperativas se plan-
tean nuevos retos, a tiempo que acometen nuevas dinamicas de desarrollo.
Hoy en dia estamos asistiendo a un creciente desarrollo internacional de sus
actividades, tanto por medio de las exportaciones, como por medio de inver-
siones directas en €l extranjero. Todo ello esta originando cambios sustancia-
les en | os planteamientos cooperativos tradicionales.

La presion que gjerce la actual globalizacion de la economia para que se
internacionalicen las empresas limita el crecimiento de las organizaciones
econdmicas cooperativasy, en consecuencia, fuerza alas empresas a optar por
lavia de las empresas de capital. De hecho, partiendo de la formula coopera-
tiva, no es posible organizar la produccion en el extranjero, ni es facil llegar a
convenios estratégicos dirigidos ala creacion de empresas conjuntas, debido a
obstéculos de indole econdémica, juridica y cultural. La economia global
fomenta la via de las empresas de capital, y pone a descubierto, a menos
temporalmente, algunos limites del modelo cooperativo.

Observamos que algunas empresas situadas en el ambito de la economia
social, especialmente las grandes cooperativas, estén perdiendo sus caracteris-
ticas propias afavor del modelo capitalista; aungque por otra parte, no podemos
olvidar que estan surgiendo nuevos campos y nuevas opciones para la coope-
raciony lademocracia (Defourny, 1999). En nuestraopinion, loslimitesdelos
modelos o de las formulas juridicas no llegan a agotar las inquietudes y los
retos que emergen desde la perspectiva de la democracia econdmica. Laidea
de la cooperacion esta por encima de la formulacién juridica cooperativa y,
aun dejando de lado la natural eza de cooperativa, |as opciones para desarrollar
relaciones de cooperacion siguen estando abiertas.

Opinamos que en la situacién actual existe un problema de identidad en
aquellas cooperativas con filiales en el extranjero, queinstaareflexionar sobre
el modelo general de democraciaindustrial y areformularla, es decir, areplan-
tear las relaciones entre trabajo y capital, no solo en la periferia, sino también
en el centro cooperativo. La redefinicion de los principios deberia incluir a
todas las personas que trabajan para el movimiento socioeconémico controla-
dos por empresas de la economia social, tanto a las de dentro como a las de
fuera, sean socios cooperativos o trabajadores de las empresas participadas. En
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el ambito de la internacionalizacion de las cooperativas existen diversas cues-
tiones a abordar:

» Nuevas relaciones de capital/trabajo en lasfiliales, mas alla de las mejo-
ras de las condiciones de trabajo.

 Profundizar en el compromiso socioeconémico con €l entorno de las
implantaciones exteriores.

* Desarrollar, en lalinea del principio de autogestion del cooperativismo,
laautonomia de lasfiliales. Es decir, se han de crear nuevas formas de articu-
lacion entre las cooperativas y lasfiliales, en lalinea del principio de interco-
operacion.

L a experiencia cooperativa de Mondragdn se enfrenta al reto de desarro-
[lar una politica socioeconémica internacional mas acorde con sus principios
y valores. En paabras del hasta hace poco presidente de MCC Antonio
Cancelo: «el modelo finalista en € que un conjunto de cooperativistas sea
propietario de un grupo de empresas que engloban un conjunto mayoritario de
trabajadores por cuenta gjena, sometidas a las regulaciones legales de sus
respectivos paises, se a€ja, hasta hacerlo incomprensible, del proyecto origi-
nario» (Cancelo, 2000)%. De hecho, Ultimamente, se han comenzado a plan-
tear diversas propuestas sobre politica socioeconémica en el ambito de la
internacionalizacion desde distintos ambitos de MCC (Errasti, 2001).

El desarrollo de paliticas socioecondmicas internacional es cooperativas se
presenta como un gran desafio y oportunidad para definir modelos empresa-
riales multinacional es més proximos a los valores democréaticos y sociales del
cooperativismo. Movimientos cooperativos como €l de Mondragon, desde su
"caracter de experiencid’, pueden realizar una gran aportacion ala expansion
de los valores de cooperacion y democracia en la nueva estructuracion de la
economia, tanto en el &mbito de las comunidades locales, como en el ambito
de las relaciones econdmicas i nternacional es, ya que es posible otro modelo de
empresa, incluso multinacional.

16 Las dudas sobre la preservacion de la identidad esencial de la ECM se reflgjan en el
siguiente articulo aparecido en la revista de la corporacion: «Por pura coherencia con nuestros
principios y valores, estamos obligados a hacer un esfuerzo en pos del bienestar y mejora de los
trabajadores exteriores, y de la sociedad en la que estos se ubican. Dicho de otro modo, debemos
hacer todo lo posible por evitar convertirnos en una multinacional al uso, cuyo objetivo es priori-
zar larentabilidad de los accionistas» (TU Lankide, 2000, 21).
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