«Internacionalizacion de Mondragén Corporaciéon
Cooperativa (MCC)»

En la parte primera de este trabajo se expone la formacién y desarrollo posterior del
grupo Mondragén Corporacion Cooperativa (MCC), sobre todo desde el punto de vista
organizativo. A continuacién se expone el papel que cumple la internacionalizacion
dentro de la estrategia del grupo, la metodologia seguida para establecer su plan de
internacionalizacién, asi como el grado de cumplimiento de los objetivos fijados a este
respecto. Finalmente, tras efectuar una reflexién sobre el efecto que el proceso de
internacionalizacion del grupo ha podido tener en el empleo de las empresas
cooperativas, se extraen unas conclusiones y ensefianzas de la experiencia de
internacionalizacion citada.

Idazlan honen lehenengo zatian, Mondragén Corporacion Cooperativa (MCC) taldearen
sorrera eta ondorengo garapena azaldu dira, batez ere antolakuntzaren ikuspegitik.
Jarraian, nazioartera hedatzeko asmoak taldearen estrategian betetzen duen papera,
nazioartekotzeko plana ezartzeko erabili den metodologia eta gai horri buruz jarritako
helburuen betetze maila aurkeztu dira. Azkenean, taldearen nazioartekotzeko
prozesuak enpresa kooperatiben enpleguan eduki duen balizko eraginaz hausnartu
ostean, aipatutako nazioartekotze esperientziaren ondorioak eta ikasitakoak eman dira.

The article starts by discussing the formation and subsequent development of the
Mondragén Corporacion Cooperativa (MCC) group, particularly from an organisational
point of view. It goes on to deal with the role of internationalisation in the group's strategy,
the methodology used to establish the internationalisation plan, and the level to which
the targets set in this area have been met. Finally, after examining on the effect which
the group's internationalisation process may have had on employment in cooperatives, it
draws a number of conclusions and lessons from this internationalisation experience.
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Nuestra economia esta cambiando
aceleradamente durante los Ultimos afios
como consecuencia del impacto de la
integracion de la hoy, Union Europea y
mas recientemente, del Mercado Unico y
la Union Econémica y Monetaria.

Esta evolucion tiene sustanciales
repercusiones en nuestras empresas,
sometidas a una competencia mucho
mayor en el mercado espafiol,
considerado  tradicionalmente  como
propio, y obligadas a una importante
presencia en el exterior, a la que no estan

habituadas.

El analisis del cambio que supone
adaptarse a la nueva situaciéon de
producto/mercado, en un grupo de tan
singulares caracteristicas como
Mondragén Corporacion  Cooperativa
(MCCQC), reviste un gran interés.
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En este trabajo, se trata inicialmente,
de exponer brevemente la formacion y
desarrollo de MCC, sobre todo desde el
punto de vista de su organizacion, para

pasar a estudiar su proceso de
internacionalizacion  dentro de la
estrategia del Grupo, hasta la
metodologia utilizada, para terminar

examinando el grado de cumplimiento de
los objetivos fijados y llegar a unas
conclusiones finales.

1. MCC: UN GRUPO EN PERMANENTE
ADAPTACION

Aunque habitualmente se considera
que lo que hoy es Mondragén
Corporacion Cooperativa (MCC) inicié su
andadura en Mondragén en 1956, lo
cierto es que fue en Vitoria el 20 de
Octubre de 1955, cuando el grupo
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promotor adquirié una pequefia empresa
ubicada en la capital alavesa dedicada a
la produccion de hornillos de petréleo, y
autorizada para la fabricacion de
"aparatos de uso doméstico". Es
oportuno recordar que en aquella época
los permisos para nuevas instalaciones
industriales e incluso la ampliacién de las
existentes eran muy dificiles de
conseguir, dadas las manifiestas
insuficiencias de materias primas, asi
como de energia. Transcurrido poco mas
de un afo, la empresa (Talleres Ulgor) se
trasladé a Mondragon.

Lo que trataban de conseguir los
promotores era una empresa con bases
ideoldgicas mas justas, y por consiguiente
distintas a las existentes en la época, para
lo que tras analizar los distintos modelos
de sociedades existentes en el
ordenamiento juridico vigente, optaron
por la cooperativa si bien hubo que
esperar hasta Marzo de 1959, para que
fueran aprobados los primeros estatutos
de Talleres Ulgor SCI (Sociedad
Corporativa Industrial).

Pero muy posiblemente nada de ésto
hubiera sido posible sin D. José Maria
Arizmendiarrieta, joven sacerdote
marquinés que llegd a principios de
1941 a Mondrag6n, que vivia las dificiles
circunstancias de la post-guerra. Sus
claras y practicas concepciones sobre la
empresa, asi como su vision del futuro,
junto con la capacidad organizativa y
motivadora, lograron poner en marcha a
un grupo de jovenes profesionales
capacitados, que acabaron convencidos
de sus propias posibilidades de avanzar
hacia una sociedad mas justa.

Una primera realizacion, de gran
importancia por su singular repercusion
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posterior, fue la puesta en marcha por
Arizmendiarrieta en 1943 de la Escuela
Profesional, antecedente de la Escuela
Profesional Politécnica (1965) y una parte
fundamental de la actual Mondragoén
Unibertsitatea (MU). Pero el hecho mas
destacable, sin el cual es dificilmente
concebible el MCC (Mondragén
Corporacion Cooperativa) actual, es la
creacion en 1959 de Caja Laboral
Popular, sociedad cooperativa de crédito
con notables singularidades sobre lo que
era habitual en este tipo de entidades,
entre otras, la composicion mixta de los
organos sociales con representacion
tanto de los socios trabajadores como de
las cooperativas asociadas.

Caja Laboral Popular ha sido un
ejemplo de administracion eficaz y
austera de los recursos econémicos que
ha dispuesto con realizaciones
excepcionales como la Division
empresarial (1970), que tenia como
objetivo la promocién de cooperativas
para lo que desarrollé6 una metodologia
propia. Ademas, desde época temprana
se unificaron los  procedimientos
administrativos de las cooperativas
asociadas y se establecié el llamado
"Plan de Gestién", herramienta especifica
propia, que con el transcurso de los afios
ha demostrado su extraordinaria validez.

José Maria Arizmendiarrieta y los
entonces gestores de Caja Laboral
Popular, evidenciaron su capacidad de
adaptacién a las cambiantes
circunstancias cuando a finales de 1958,
el Ministerio de Trabajo excluyé a los
cooperativistas del sistema general de la
Seguridad Social, creando lo que hoy es
Lagun-Aro, que ademas de prestar un,
comparativamente, buen servicio a los
asegurados, permite la gestion
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de importantes recursos econdémicos.
Evidentemente en la andadura de mas de
cuatro décadas, los cambios que han

requerido las normas legales y las
demandas sociales, han sido casi
constantes.

En el periodo que pudiéramos llamar
fundacional y que llega hasta finales de
1963, a la ya citada Ulgor, se unen
Arrasate (1957), Funcor (1959), Urssa
(1961), Lana (1962), y Vicon (1963). El
grupo de Caja Laboral Popular, como
entonces se le conocia, va adquiriendo
una destacable entidad con singular
dinamismo entre 1964 y1971. Segun
detalla José Maria Ormaechea en un
magnifico  trabajo -"La  experiencia
cooperativa de Mondragon”, (1991)- en
estos ocho afios se asociaron hasta 37
nuevas cooperativas algunas tan
destacadas en la actualidad como Eroski,
Fagor, Ederlan, Irizar y Danobat por citar
unas pocas.

A partir de 1971 y hasta 1985, aunque
con menor dinamismo, la asociacién de
cooperativas del grupo de Caja Laboral
Popular fue muy importante, con mas de
medio centenar de empresas entre las
gque cabe destacar algunas tan
importantes como Maier o Fagor
Industrial. Sin embargo en los Ultimos
ejercicios se registra una fortisima
desaceleracion, hasta cifras simbdlicas,
de nuevas incorporaciones.

1.1. La promocidn de cooperativas

La firme decision de crear empleo de
Caja Laboral y basicamente de José
Maria Ormaechea, llevé a la puesta en
marcha de un servicio especifico con esta
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finalidad dentro de Caja Laboral Popular,
al que vya nos hemos referido
anteriormente.

Para ello, se defini6 una metodologia
para estudiar la viabilidad de empresas
cooperativas, que légicamente, fue
mejorando con el transcurso de los afios.
Las relaciones entre los grupos
promotores, que se buscaba fueran de
los lugares donde la Cooperativa de
Crédito obtenia recursos, y Caja Laboral
Popular, se concretaban previamente por
escrito y obedecian al criterio de
responsabilidad técnica y economica de
los futuros cooperativistas y ayudas de
C.L.P.

Los resultados de promocion de
nuevas empresas cooperativas fueron
muy destacados, con mas de cuarenta
puestas en funcionamiento. Légicamente,
no todas cumplieron los objetivos
previstos e incluso, en algunos casos, no
pudieron sobrevivir en un mercado cada
vez mas competitivo, pero lo cierto es
que las promovidas desde la Division
empresarial, llegaron a representar hasta
el 45% de las cooperativas asociadas al
grupo de Caja Laboral Popular.

Durante la ultima década, la creacién
de empleo se concentra en las
cooperativas existentes, sobre
todo en distribucion, habiendo
cuasi-desaparecido el servicio especifico
centralizado con esta finalidad.

1.2. Laorganizacién del grupo

La organizacion del grupo cooperativo
ha sido, a lo largo de mas de cuarenta
afios de experiencia, un ejemplo de
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adaptacién a las circunstancias de cada
época.

Desde los primeros afios sesenta, las
cooperativas  desarrollaron un cierto
sistema de apoyo mutuo en torno a Caja
Laboral Popular, que fue, como ya hemos
sefialado, adaptandose a las
necesidades de cada circunstancia. El
grupo Fagor supuso el avance cualitativo
mas importante y el ejemplo mas
destacado.

La puesta en marcha de los grupos
comarcales que unian a las cooperativas
en razén de su ubicacion geogréfica,
obedeci6 a los objetivos que se trataban
de alcanzar en los afios setenta y
aportaron al conjunto estabilidad vy
eficacia.

Pero cuando los cambios en el entorno
lo aconsejaron, la organizacion existente
se sustituyo por los Grupos Sectoriales, en
los que con independencia de la
ubicacion, las cooperativas se agrupaban
por afinidades sectoriales. A principios de
los afos noventa del siglo pasado,
ademas de las cooperativas de caracter
financiero (Caja Laboral Popular vy
Lagun-Aro basicamente) y de las de
consumo (Eroski muy destacadamente),
de las 93 cooperativas industriales, 89 se
unian en 14 grupos, desde Fagor, la de
mas antigiiedad (14 cooperativas), hasta
Mugalde, la de mas reciente constitucion,
con seis asociados. Cuatro, por su dificil
adscripcion o voluntad propia, mantenian
su independencia.

1.3. Mondragdén Corporacion
Cooperativa (MCC), en la actualidad

En el Ill Congreso del Grupo celebrado
en 1991 se aprobé el proyecto
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organizativo de Mondragdén Corporacién
Cooperativa (MCC), que supuso otro
salto cualitativo importante, con el
potenciamiento de los Servicios Centrales
(Centro Corporativo) y el establecimiento
de nuevas normativas bésicas de
obligado cumplimiento. Los cambios
introducidos supusieron el abandono del
Grupo, de pocas pero significativas
cooperativas, entre otras, las que
integraban Ulma y Matrici. Actualmente
se configura en tres divisiones:
financiera, industrial y distribucion.

La primera la integran Caja Laboral
Popular, Lagun-Aro, Seguros del mismo
nombre y Aroleasing. Como cifras mas
significativas de la primera a fines de
1999 hay que destacar hasta 1,059
billones de ahorro intermediado y de la
segunda, 0,333 billones de Fondo
Patrimonial. ElI empleo directo que
genera esta Divisiébn supera los 2.000
trabajadores.

Por su parte, la division industrial
abarca ocho grupos (Automocion,
Componentes, Construccion,
Equipamiento Industrial, Hogar,
Ingenieria 'y bienes de equipo,

Maquinas-herramienta e Investigacion) y
unas 110 sociedades de las que unas 70
son cooperativas. A esta situacion se ha
llegado por las exigencias de la actuacion
en los mercados internacionales, entre
otras razones. Como indicadores mas
significativos de la importancia de la
actuacion industrial de Mondragon
Corporacion Cooperativa, cabe sefialar
gue las ventas en 1999 llegaron a 0,436
billones de pesetas, de las que se
exportaron el 47,5%, hasta un total de
0,207 billones de pesetas. Varias
cooperativas son lideres, a nivel espafiol,
en la actividad que desarrollan y ocupan
un buen posicionamiento europeo. El
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empleo directo de la Division Industrial
llega a unas 21.600 personas.

A su vez, en la division de distribucién
se integran, Eroski, Consum y Cecosa (de
la que depende Erosmer, tanto la ibérica
como la francesa). La importancia de
Eroski se evidencia al considerar que sus
ventas llegaron el pasado ejercicio a 0,6
billones de pesetas. La poblacion
ocupada de la Divisién, se acerca a las
23.000.

Por dltimo hay que destacar que
Mondragdén  Corporacién  Cooperativa
(MCC) emplea a mas de 47.000
personas, de las que 560 se ubican en
las actividades corporativas.

2. LA INTERNACIONALIZACION COMO
OBJETIVO BASICO

Con el concepto de
internacionalizacion de la empresa, con
frecuencia nos referimos a actuaciones
cuando menos distintas y en muchas
ocasiones incompletas, por lo que resulta
de interés adoptar alguna definicion.

A los efectos de este trabajo, vamos a
entender como internacionalizacién, en
sentido amplio, el conjunto de actividades
que la empresa desarrolla fuera de su
mercado natural, el del pais en que se
ubica. El grado de actuacion exterior se
mide habitualmente por la proporcién de
los negocios foraneos en el conjunto.

Con esta manera de entender la
internacionalizacion, habria que
considerar como actividades especificas,
cuando menos las ventas y compras con
terceros ubicados en el exterior, asi como
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el establecimiento en otros paises para
comercializar lo que fabricamos e incluso
producir bienes y servicios.

La internacionalizacion de las
empresas, y de manera singular, las
espafiolas, se ha visto impulsada por el
avance sustancial de la globalizacion de
la economia, entendida como Ila
tendencia de una gran parte de los
paises desarrollados del mundo a la
apertura e integracion de sus actividades.

2.1. El plan estratégico Corporativo de
Internacionalizaciéon (PECI) de MCC

Es necesario aclarar que la
internacionalizacion, como la hemos
entendido dentro de MCC, tiene singular
presencia en el Grupo industrial, si bien,
en distribuciébn son crecientes las
compras en el exterior

En Mondragén Corporacion
Cooperativa (MCC), la planificacion ha
sido tradicionalmente un instrumento
habitual en la gestion de las cooperativas,
inicialmente a corto plazo con el Plan de
gestion al que anteriormente nos hemos
referido, y mas tarde, pero desde hacia
varias décadas, con el llamado Plan a
largo plazo (cinco/siete afos). Como
hecho significativo de la importancia que
el Grupo ha concedido a la planificacién,
puede sefialarse que era una exigencia
ineludible (entre las pocas que se
imponian) para poder asociarse. También

resulta revelador que en la primera
convocatoria de ayudas para la
planificacion estratégica del Gobierno

Vasco, la casi totalidad de las empresas
solicitantes fueran cooperativas del Grupo
de Caja Laboral Popular, como entonces
eran conocidas.
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Segun Antonio Cancelo, Presidente del
Consejo General de MCC " La definicion
de la Politica Empresarial de MCC para el
periodo 1994-1996 aprobado por el IV
Congreso en Julio de 1993, establecio
como uno de los Objetivos Basicos de la
Corporacion el de la Internacionalizacion.
Esta prioridad estratégica global se
confrmé tras el primer ciclo de
planificacion realizado en todos los
estamentos de MCC dando por resultado
el Plan estratégico Corporativo
1994-1996.

La consideracion de que la
Internacionalizacion es uno de los cinco
Objetivos Basicos que persigue MCC, la
aceleracion  experimentada por el
comercio mundial y el desarrollo creciente
de los procesos de globalizacion
motivaron que el Consejo General
celebrado en Noviembre de 1994 acordara
la realizacion de un Plan Estratégico
Corporativo  de Internacionalizacion
(PECI), que perseguiria dinamizar el
despliegue exterior de las cooperativas
desde una perspectiva global, coordinar
las iniciativas de las Agrupaciones
Sectoriales y disefiar las plataformas de
apoyo y soporte corporativo que
garanticen unas mayores posibilidades de
éxito en el desafio-oportunidad que se les
presenta”.

La metodologia seguida para su
elaboracion, segun Antonio Cancelo, se
basé6 en la constitucién de 23 grupos de
trabajo en los que se integraban mas de
un centenar de las personas mas
representativas de las Agrupaciones y
Cooperativas en el comercio exterior. Tras
numerosas reuniones celebradas en el
primer cuatrimestre de 1995, se definieron
entre otras cuestiones, los modelos de
actuacion internacional, las areas
geograficas prioritarias, los apoyos
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requeridos de otras Agrupaciones o del
Centro Corporativo y los recursos
humanos y financieros que se derivaban
de los planes.

La consolidacion de los planes de
internacionalizacion de las Agrupaciones
por Divisiones y su exposiciéon al resto,
propici6 su puesta en comun,
definiéndose los denominadores comunes
y las lineas de actuacién especificas o
conjuntas, lo que dio lugar a la
estructuracion del proyecto de
internacionalizacion que finalmente fue
aprobado por el Consejo General en
Junio de 1995.

2.2. Diagndéstico y objetivos basicos

Las conclusiones mas
extraidas del PECI en
ambitos, son las siguientes:

importantes
los distintos

Situacién actual:

- MCC es en la actualidad un gran
grupo nacional que ha cubierto una
primera fase de internacionalizacion

exportando  mayoritariamente  a
Europa.
- El nivel de internacionalizacién

actual de MCC varia segun las
estrategia y tipo de negocio.

- Existen grandes mercados con
escasa presencia de MCC.

- El incremento de la actividad
internacional  cumplird  distintos
objetivos segun el tamafio y el nivel
actual de exportacion de los
negocios: crecer, evitar ciclos,
mejorar la rentabilidad, mantener
clientes, etc.

Objetivos basicos:

- Se definen tres tipos de mercados
objetivos que sin caracter excluyen
te pueden centrarse en:
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Béasicos: Alemania, Reino Unido,
Francia e ltalia.

Prioritarios: EEUU, Jap6n, Corea,
China, Brasil, Canada, India vy
Taiwan.

Potenciales: Rusia, Rep. Checa,
Arabia Saudi, Iran, Argentina, Chile,
Colombia, Méjico, Dinamarca,
Singapur, Hong-Kong.

MCC estrechara sus relaciones con
sus grandes clientes y apoyara el
esfuerzo exportador de los negocios
dirigidos al gran publico.

La nueva etapa de
internacionalizacién se centrara mas
intensamente en las compras
exteriores y en la produccion en
otros paises. En el afio 2000 se
duplicara el peso de las
importaciones actuales y se contara
con cerca de 30 plantas productivas
en el exterior.

Se necesitaran NUMerosos recursos
humanos para los soportes exteriores.
La primera estimacion sobre la
inversién exterior total a realizar
entre MCC vy los partners locales se
acercara a los 40.000 millones de
pesetas.

Aumentara el peso relativo de la red
comercial fuera de Europa.

Con todo ello, el peso especifico de
las ventas internacionales sobre las
totales se acercara al 55%.

La utilizacién de las marcas globales
reducird sensiblemente los costes de
introduccion.

Las responsabilidades de las distintas

Carmelo Urdangarin

Corresponde a las agrupaciones:

-Apoyar y coordinar las estrategias
de internacionalizacién de las
cooperativas

- Definir su propia estrategia de
internacionalizacion

- Proponer areas de actuacion
internacional a nivel de MCC

- Implantar sus estrategias en el
extranjero

Las divisiones se responsabilizaran

de:

- Integrar la visién de
internacionalizacion de las
agrupaciones

- Asegurar la realizacién de todas
las sinergias posibles entre los
planes sectoriales.

- Controlar el avance y el éxito
global de la internacionalizacion.

Las funciones basicas de los

departamentos centrales seran:

- Integrar los planes de
internacionalizacion sectoriales y
definir las areas de actuacion
internacional global.

- Crear y gestionar la infraestructura
internacional necesaria.

- Dar apoyo financiero, legal,
tecnolégico y de  recursos
humanos al despliegue exterior de
las cooperativas y agrupaciones.

- En general, desempefar un papel
activo en los procesos de
internacionalizaciébn  propiciando
las actuaciones de apoyo propias
de su d&mbito de actuacion.

- A suvez, el centro corporativo:

- Ofrecera un apoyo diferenciado
segun los paises objetivo,

areas de MCC quedaron definidas en los
siguientes términos:

optimizando la presencia en los
mercados basicos, impulsando la
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entrada en los prioritarios, Yy
fomentando las exportaciones en
los potenciales.

- El Centro Corporativo ofrecera
apoyos diferenciados adecuando
su soporte a las necesidades
especificas de los grandes vy
pequefios negocios.

- Establecera y mantendra
relaciones corporativas a largo
plazo con otros grupos para
asegurar el éxito del despliegue
exterior de los negocios mas
significativos.

- Colaborara en la creacion de una
red de compras en el extranjero.

2.3. El Il Plan Estratégico 1997/2000

Fiel a su vocacion planificadora, MCC
volvio a definir su estrategia para el
periodo 1997/2000 utilizando la
metodologia habitual adaptada a las
circunstancias de 1996, en que se llevo a
cabo. Previamente en Enero de este afio
los 6rganos competentes (Consejo
General y Comision Permanente del
Congreso) habian aprobado la Politica
empresarial de MCC para el cuatrimestre
siguiente.

Al igual que en el primer Plan
Estratégico Corporativo 1994/1996, la
internacionalizacion fue uno de los cinco
objetivos basicos que fue desarrollo del
PECI (Plan Estratégico Corporativo de
Internacionalizaciéon) para este periodo,
gue se llevd a cabo con metodologia
basada en la anteriormente descrita con
las adaptaciones que la experiencia
habia aconsejado.

En MCC, la toma de decisiones suele
ser, en general, lenta, en comparacion
non lo que es habitual en las empresas
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capitalistas, al predominar la blsqueda
del consenso, no solo en la estrategia,
sino en la gestion. Por el contrario, la
aplicacion de lo acordado es mas rapida,
lo que también es posible ocurra con el
PECI 1997/2000.

Como estrategias basicas para el
Grupo Industrial se sefialan, la
consolidacién de la presencia en los
mercados exteriores basicos y el acceso
a los mercados prioritarios a través de los
instrumentos corporativos. Asimismo se
considera  fundamental la  mayor
presencia productiva y la captacion y
formacion de las personas necesarias
para la expansion internacional de los
negocios de las empresas de MCC.

Todo ello se plasmaba en unos
objetivos que, basicamente suponian que
las ventas internacionales del Grupo
Industrial, sobre las totales, pasaran a
representar poco mas del 45% en 1997, a
superar el 53% el afio 2000. Este
porcentaje se reduce entre el 4,4 y 7,8%
y Unicamente se tiene en cuenta los
bienes y servicios vendidos a terceros,
diferencia que refleja la creciente
importancia que en la planificacion se
concede a la produccion en el exterior.
Otro aspecto de gran interés es la cada
vez menor importancia relativa de la
actuacion de las empresas del Grupo
Industrial en Europa, ya que se prevé
pasar de, que represente casi las tres
cuartas partes del total, a algo menos de
los dos tercios, logicamente como
consecuencia de una mayor presencia en
otras areas geograéficas.

A su vez se preveia que las plantas
productivas en el exterior, superaran la
veintena y las llamadas delegaciones
pasaran de 59 a 75. Segun TU Lankide,
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Cuadro n.° 1. Expansion prevista la presencia exterior de MCC

Centros Productivos‘

Ameérica del Sur
Europa

Asia

Africa

Totales
Delegaciones

Europa

Ameérica del Sur

Asia

Africa

Totales

la revista interna del Grupo, la evolucion
prevista de los Centros Productivos y
Delegaciones era la que se refleja en el
Cuadro n® 1

A su vez las importaciones del Grupo
de distribucion, se planificaba, se
duplicaran ampliamente en el cuatrienio.

Todo ello iba a requerir, como ya
hemos sefialado, la captacién vy
formacién de unos cincuenta expertos en
la Gestion Internacional.

Todos estos objetivos se cuantificaban
y se distribuian en el tiempo para cada
division, que a su vez, los aplicaba a
cada cooperativa.

3. SITUACION ACTUAL DE LA
INTERNACIONALIZACION

La internacionalizacion del Grupo
Industrial de MCC esta adquiriendo una
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1994 2000
1 12

3 9

2 o

1 2

7 29

38 4
11 17
10 13

- 1

59 75

creciente importancia, no solo

cuantitativamente, sino en el orden
cualitativo, habiendo pasado & formar
parte, cada vez en mayor medida, de su
cultura empresarial.

La nueva situaciéon plantea nuevos
problemas de coherencia cooperativa,
que se prevén abordar con las
orientaciones generales siguientes:

- Los principios y valores (del
cooperativismo de  Mondragén)
deben ser aplicados al conjunto de
la realidad MCC, es decir,
considerando también las plantas o
instalaciones en el exterior.

- Ser especialmente sensibles en
fomentar modelos que ofrezcan a
los "trabajadores exteriores"
oportunidades de desarrollo
personal, de formaciéon, y de
progreso personal y colectivo.
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Contribuir a que la empresa y sus

trabajadores tengan una cierta
capacidad de autonomia y
desarrollo.

El modelo de gestibn de las
empresas debe adaptarse a la
realidad cultural, de estilos de
funcionamiento, de  actividad...,
procurando siempre dotarle de unas
sefias de identidad diferenciadas.
Actuar dentro de la empresa con
transparencia, respecto a normas y
con una operativa basada en la
equidad y regulada, no arbitraria.

Ser activo en la medida de lo
posible, ajustado a la dimension e
impacto de nuestra presencia en
actividades de promocion social,
principalmente en educacién. Y
hacer participar en este tipo de
actividades al personal de nuestras
empresas.

Estar presente en las instituciones
educativas, colaborando en sus
iniciativas.
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- Fomentar la iniciativa empresarial,
especialmente de caracter
cooperativo.

Una cuestion de gran interés en una
organizacion tan compleja y
descentralizada como MCC, es la
definicibn de  responsabilidad  del
cumplimiento de los objetivos previstos a
alcanzar en el Plan de
Internacionalizacion. Aunque de hecho,
las diferencias son notables entre los
responsables de cada Divisibn para
obligar a las agrupaciones, parece que es
de su incumbencia, aunque al final sean
los que deben responder de la cuenta de
explotacion, los gerentes o directores de
las cooperativas, los que en no pocos
casos, la asumen.

3.1. El periodo 1994/1996

La evolucion de las ventas totales del
Grupo Industrial de MCC, y de las
exportaciones en el periodo 1994/1996,
por divisiones, se expone en el Cuadro
ne2.
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Como conclusiones principales
podriamos sefialar:

Las ventas totales del Grupo
Industrial crecen fuertemente, el
28,3%, aunque a ritmos interanuales

diversos. Légicamente el
comportamiento de las Divisiones es
dispar.

Las exportaciones son mucho mas
dindmicas, al aumentar el 64,5%, lo
que refleja el avance espectacular
del Grupo Industrial en las ventas
exteriores.

Parecen configurarse dos tipos de
situaciones en las Divisiones. Las
cuatro primeras (bienes de equipo |
y I, componentes de Automocién y
Servicios Industriales) que destinan
habitualmente a los mercados
exteriores, del orden de la mitad de
su produccion y las restantes, de un
nivel muy inferior.

Como consecuencia del comporta
miento de estas dos variables, la
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participacion de las exportaciones
en el volumen de ventas, aumenta
del 34,6% en 1994, al 44,3% en
1996.

- Aunque no se cumplan las
previsiones del PECI, el avance
cuantitativo es muy importante.
Ademas, en el dltimo afio empieza
la produccion exterior.

- Las compras exteriores del Grupo
de Distribucion también crecieron
fuertemente

- Asi mismo, cabe sefialar la
importante potenciacion del conjunto
de MCC en medios humanos
especializados en la  gestidn
internacional.

3.2. El Trienio 1997/1999

Durante estos tres ejercicios, la
evolucion de las ventas internacionales
evolucion6 de la manera reflejada en el
Cuadro n°3.
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Cuadro n-.°3. Ventas grupo industrial (1997-99)
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(En millones de pesetas)

Divisiones 1997 1998 1999
Ventas Ventas %V.Inter. Ventas Ventas % V.Inter. Ventas Ventas % V.Inter.
Totales | Intemacionales s/ Totales Totales |Intemacionales | s/Totales |' Totales |Intemacionales | s/Totales
Automocién 72.466 40.844 56,4 81.055 48.079 59,3 82.333 52.909 64,3
Componentes 44.763 27.699 61,9 46.222 29.024 62,8 52.129 32.838 63,0
Construccion 27.175 5.183 19,1 33.416 6.632 19,8 36.647 5.559 15,2
Equipamiento Industrial 34.932 12.710 36,4 47.864 22.533 47,1 53.395 26.370 49,4
Hogar 106.195 37.054 34,9 120.515 46.062 38,2 142.020 50.632 35,7
Ingenieria y Bienes de equipo |37.603 22.307 59,3 35.927 17.197 47,9 42.111 23.180 55,0
Maquinas-Herramienta 19.482 10.050 51,6 24.944 14.225 57,0 26.014 15.616 60,0
Investigacion 1.346 — — 1.518 — — 1.592 —
TOTAL 343.962 155.847 45,3 391.461 183.752 46,9 436.241 207.104 47,5

Fuente: Memorias Caja Laboral Popular
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Basicamente cabe sefalar:

Las ventas totales crecen el 26,8%,
punto y medio menos que en el
trienio precedente, lo que hay que
considerar como satisfactorio.

A su vez, las ventas internacionales
del Grupo Industrial (suma de la
produccion interior 'y  exterior),
siguen siendo mucho mas activas,
el 32,9%, y ya superan los 200.000
millones de pesetas.
La participacion de
internacionales en el
creciendo afio tras afio
ininterrumpidamente, llegando en
1999 al 47,5%. Las Divisiones mas
activas, ya alcanzan e incluso
superan el 60%.

Aunque va a ser dificil alcanzar el
objetivo del PECI (el 53% el afio
2000), el avance es muy importante
y esperanzador.

Aunque no se dispone de
informacion cuantificada, parece
estarse produciendo la pérdida de
peso relativo de las exportaciones a

las ventas
total, sigue

Europa (futuro mercado interior), en
relacion con el total.

3.3. Implantacién productiva en el
exterior

Las dificultades para la implantacion
productiva en el exterior son notorias, por
lo que supone de cambio en la cultura
tradicional y en la gestion. Aunque las
diferencias entre cooperativas son muy
importantes  (por producto, tamafio,
habitos, etc.), en general obedece a
vender cantidades crecientes a terceros
y/o poder seguir siendo competitivos,
aprovechando las sinergias de otros
paises. Ademas, en algunas éreas, la
cercania de una planta productiva, ayuda
a la venta de los productos importados de
la empresa extranjera, en la medida que
aumenta la confianza del consumidor
local.

Segun TU LANKIDE, al finalizar 1999,
llegaban a 23 las plantas productivas de
las empresas de MCC en el exterior. Las
principales, con una participacion
significativa, se recogen en el Cuadro n° 4.

Cuadro n.° 4. Plantas productivas de MCC en el exterior, 1999

Pais Cooperativas

- China - Irizar, Fagor Automation

- Tailandia - Fagor Electronica, Fagor Automation
- Brasil - Irizar, Fagor Ederlan

- México - Irizar, Copreci

- Argentina - Fagor Electrodomésticos

- Polonia - Fagor Electrodomésticos

- Republica Checa - Cikautxo

- Marruecos - Fagor electrodomésticos

- Reino Unido - Orona

Ekonomiaz N.° 44
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El proceso de implantacion exterior
posiblemente se acelere con nuevas
empresas en Asia (China y Tailandia),
Este Europeo y Sudamérica (México).
Maier, Cikautxo, Copreci y Batz, parecen
las cooperativas con proyectos mas
avanzados.

El valor de la produccién de las
empresas ubicadas en el exterior, en que
las cooperativas tienen una participacion
significativa, en 1999 llegé a 20.000
millones de pesetas, que suponen el
10,7% del valor de la exportacion
(187.000 millones) de bienes fabricados
en el interior.

El ndmero de delegaciones en el
exterior de las cooperativas de MCC
llegaba casi a cien al término de 1999, a
las que hay que agregar cuatro oficinas
de representacién corporativa.

El grado de cumplimiento de los
objetivos del Plan Estratégico Corporativo
de Internacionalizacion (PECI) vigente,
puede considerarse satisfactorio.

4. LA INTERNACIONALIZACION Y
EL EMPLEO

La implantacion productiva de las
empresas de MCC en el exterior es ajena
a su propia vocacion, pero necesaria para
el afianzamiento y crecimiento del empleo
en nuestro pais y viene impuesta por la
evolucion del contexto econémico general.

En algunos casos (productos
acabados de elevado coste de transporte,
en relacién con su valor), es muy dificil su
exportacion, por lo que el montaje y
fabricacion cercanos al consumidor,
constituye un medio para vender las
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partes de mayor contenido tecnoldgico.
En otras ocasiones, la fabricacion
competitiva en nuestro pais, solo es
posible aprovechando las ventajas que
supone manufacturar parte del proceso
en  otros lugares. Incluso, en
determinadas circunstancias, no hay mas
remedio que elaborar parte del catalogo
en el exterior.

Es muy dificil evaluar las repercusiones
en el empleo de las cooperativas de
MCC, de la implantacién productiva en el
exterior. En cualquier caso, una parte
notable de los 20.000 millones del valor
de la produccién obtenida en el exterior,
se han logrado con partes y componentes
fabricados en nuestro pais y cuya
exportacién, en otro caso, no hubiera
sido posible. Ademas, contribuyen al
reforzamiento del empleo local, los
ingresos derivados de la cesién o venta
de tecnologia a las empresas ubicadas en
el exterior.

5. ALGUNAS CONCLUSIONES

Del proceso de internacionalizacién de
Mondragdén  Corporacion  Cooperativa
(MCC) pueden extraerse numerosas
ensefianzas y condiciones. A modo de
resumen, destacamos las siguientes:

- MCC constituye un grupo de
caracteristicas singulares, no solo
por los principios y valores de las
cooperativas que lo constituyen,
sino por su organizacion
descentralizada y poco jerarquizada,
con notable utilizacion del consenso
en la toma de decisiones.
Actualmente, se organiza en tres
divisiones (financiera, industrial y
distribucién), con mas de un
centenar de empresas.
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Entre sus caracteristicas cabe
destacar la capacidad de adaptacién
a las cambiantes circunstancias y la
planificacién, como una herramienta
fundamental en la gestién.

La internacionalizacion de las
cooperativas de MCC, desde hace
un sexenio, constituye uno de los
cinco objetivos estratégicos basicos.
Dadas las caracteristicas del Grupo,
su desarrollo ha exigido una
metodologia especifica.

Los planes estratégicos corporativos
de internacionalizacion (PECI), tanto
en el periodo 1994/1996, como en el
segundo 1997/2000, recogen de
manera pormenorizada los objetivos
globales a alcanzar, tanto
cuantitativos como cualitativos, y su
distribucion espacial, por divisiones
(industrial y distribucién), asi como
por agrupaciones y cooperativas.

Es destacable que el Grupo MCC
haya avanzado en la reflexién, para
mantener la coherencia entre las
empresas cooperativas y las que no
lo son, fijando unas orientaciones
generales al respecto.

El grado de cumplimiento de los
objetivos puede considerarse como
satisfactorio al haberse logrado:

Que las ventas internacionales del
Grupo Industrial, hayan pasado de
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78.600 millones en 1994, a 207.100
en 1999, es decir, se han
multiplicado por 2,63.

A su vez, su participacion en las
ventas totales, han evolucionado del
34,6 al 47,5%.

Que las implantaciones productivas
en el exterior hayan llegado a 23,
con una produccion de 20.000
millones de pesetas en 1999.

El nimero de delegaciones llega
casi al centenar, a las que hay que
agregar 4 oficinas de representacién
corporativa.

Asi mismo las compras
(importaciones) del exterior han
tenido un crecimiento espectacular,
especialmente en la division de
distribucion.

Pero la evolucion mas importante, la
constituye el cambio en la cultura
del Grupo, mucho mas abierta al
exterior y el fortisimo aumento de
profesionales expertos en la gestion
empresarial.

Por dltimo, sefialar que aunque la
implantacion productiva exterior es
ajena a la voluntad del Grupo, la
evolucién global de la economia la
hacen necesaria para el
afianzamiento y crecimiento del
empleo de las cooperativas.
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