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Dinamicas de regeneracion en
las cooperativas multinacionales
de Mondragon: la reproduccion
del modelo cooperativo en las
filiales capitalistas

Ignacio Bretos Fernandez
Anjel Errasti Amozarrain

RESUMEN

Tras dos décadas inmersas en dindmicas de internacionalizacion que han fortalecido su competitividad y capa-
cidad de generacion de empleo y riqueza pero que, a su vez, han cuestionado su naturaleza democratica tradi-
cional, las cooperativas multinacionales de la Division Industrial de Mondragdn Corporacion vienen asumiendo
desde hace unos afios un discurso centrado en fomentar la participacion de los trabajadores en sus filiales capi-
talistas. Sin embargo, hasta ahora las iniciativas adoptadas en esta direccion son escasas y sus resultados no
parecen excesivamente relevantes. El presente trabajo se centra en esta disociacion, profundizando en la pro-
blematica y las posibles soluciones para extender y reproducir el modelo cooperativo en las filiales mercantiles.
Analizamos el caso de Fagor Ederlan, focalizando nuestro estudio empirico en la “cooperativizacion” de su filial
de Tafalla, asi como investigaremos la casuistica mds relevante que se concentra en sus filiales extranjeras.
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EXPANDED ABSTRACT

Regeneration dynamics in Mondragon's
multinational-cooperatives: the reproduction of
the co-operative model at capitalist subsidiaries

In the past few decades globalization, as a process that stimulates capitalism, has taken off at an
unprecedented rate. One of the key dynamics defining this new globalization in the field of business
organization is the spread of international expansion to almost all kinds of economic activity. It can
be observed that many small and medium-sized enterprises have been forced to adopt global strate-
gies in order to be competitive. Worker cooperatives have not remained untouched by this phenome-
non, as evidenced by the emergence of numerous cooperative corporate groups that operate on an
international scale with subsidiaries abroad. This globalized scenario has accentuated the degenera-
tive tensions that cooperatives have always had to face in their efforts to uphold their traditional prin-
ciples and values as they grow in a capitalist setting. This is in fact one of the great challenges facing
cooperatives today: the conflict entailed by developing processes of internationalisation that are con-
sistent with their nature. In this vein, as several authors note, currently a key line of research is to inves-
tigate how multinational cooperatives can replicate their policies and practices in their capitalist
subsidiaries.

The Mondragon Group is a stand-out example of the way in which cooperatives have had to grow
internationally to remain competitive. It is made up of about 250 cooperatives, and is the 10th biggest
corporate group in Spain, with 74,060 employees all over the world. Since the 1990's several of its
industrial cooperatives have undertaken internationalization processes that have entailed major incre-
ases in their output and in the volume of business that they do on international markets. In 2012
Mondragon’s Industrial Division comprised 28 multinational cooperatives and 105 foreign subsidiaries,
employing a total of 36,963 people (nearly 14,000 of them abroad). The total sales of the industrial divi-
sion amounted to €5.812 million and €4.004 million corresponded to international sales, thus resulting
in a ratio of international sales of 68.9%.

This strategy has increased the competitiveness of these cooperatives and their ability to generate
wealth and employment both in the Basque Country and abroad. It has also helped them to weather
the current crisis. However, this model of growth based on setting up capitalist subsidiaries abroad calls
into question their cooperative nature, as evidenced for instance by the fall in the ratio of cooperative
employment. In recent years Mondragon has been promoting a discourse of regeneration based on
the importance of encouraging worker participation at its capitalist subsidiaries. In fact, the 8th
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Mondragon Cooperative Congress (2003) approved a strategy of expansion based on the dissemina-
tion of cooperative values at subsidiaries by means of mechanisms for participation similar to those in
place at the core cooperatives. In recent years some cooperatives have adopted a discourse based on
the need for democratic regeneration at their organisations and on fostering the participation of the wor-
kers employed by their capitalist subsidiaries. However, to date few such initiatives have been imple-
mented and results have been limited, especially among foreign subsidiaries. Strangely, the specialized
literature has paid little attention to this issue.

This article aims to fill that gap. It sets out to investigate the tensions and opportunities entailed in
setting up regeneration schemes at multinational cooperatives, focusing on the problems parent coo-
peratives face in reproducing democratic structures in their capitalist subsidiaries and on potential solu-
tions for those problems. To this end, we conduct a case study of Fagor Ederlan. Founded in 1963, this
organization is currently one of the biggest, most important multinational cooperatives at Mondragon,
and one of the group’s pioneers in expanding into international markets. Its model of internationaliza-
tion is just like those used by the other large industrial cooperatives in the group: it has grown by acqui-
ring and starting up capitalist firms, first in the domestic market and subsequently abroad. It has plants
in strategic regions such as Eastern Europe, America and Asia. Moreover, it is at the cutting edge of
development in regeneration processes consisting of implementing the cooperative model at its capi-
talist subsidiaries. Our analysis goes into greater depth than any that we have found in earlier papers,
and focuses on a specific case of democratic regeneration: the transformation of the capitalist subsi-
diary Fagor Ederlan Tafalla — with over 900 employees — into a mixed cooperative, which is the biggest
pioneering initiative of its kind taken to date by a Mondragon industrial cooperative.

The method used to investigate Fagor Ederlan is that of “contemporary case studies”, and it is
based on various techniques and drawn on various sources. 11 in-depth face-to-face interviews were
held with staff from different areas of Fagor Ederlan. We also consulted a range of documentation pro-
vided by the company (sustainability reports, strategy plans, company articles, internal regulations, etc).
Furthermore, we also contacted core organisations at Mondragon involved in regeneration processes
at the group’s cooperatives, such as the LANKI Institute at the University of Mondragon and the MIK
(Mondragon Innovation & Knowledge) research centre. Finally, we consulted external publications con-
cerned with Fagor Ederlan and the Mondragon group, press releases and material from their own web-
sites.

The limitations of the research reside in drawing broader conclusions for multinational cooperati-
ves based on the analysis of a single case. Nonetheless, the findings obtained are significant both for
academics and practitioners. Our findings suggest that regeneration is feasible at multinational coo-
peratives, either through the conversion of the capitalist subsidiaries into cooperatives or via the pro-
motion of worker participation in such subsidiaries. Moreover, our investigation sheds new light by
pointing out possible solutions that may be extrapolated to the democratic regeneration of foreign sub-
sidiaries based on an analysis of the cooperativization of the domestic subsidiary Fagor Ederlan Tafalla.
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In this vein, the democratization of foreign subsidiaries can be tackled by turning them into “mixed coo-
peratives”, in which the degree of control by the parent company is gradually decreased as worker
members acquire experience in managing the subsidiary democratically and efficiently. To that end,
preliminary processes of information, training and education in cooperative values for workers seem
to be essential to establish the basis for future cooperativization schemes.

On the other hand, we have also found evidence of external obstacles and internal reluctance along
the regeneration process. There are certainly major challenges and tensions involved in fostering such
regeneration practices, especially at foreign subsidiaries. Evidence of external barriers has been found
at Fagor Ederlan: they include several economic, legal and cultural barriers that hamper the imple-
mentation of the cooperative model at subsidiaries. Furthermore, our research goes further and sug-
gests that there may well be internal reluctance and obstacles at parent companies which are even
more important, such as the concentration of decision-making power and the wish to retain strategic
activities and resources so as to maintain job stability of cooperative members at Basque plants.

In short, this paper makes further progress along the path laid out by previous works that analyze
the contradictions in the internationalization of Mondragon and the regeneration schemes underta-
ken to tackle them. The data and assessments set out here may serve to encourage alternative mana-
gement models and actions to enable firms that compete globally to grow sustainably on the basis of
democratic, social values and principles. In this vein, our research provides helpful tools for practitio-
ners to overcome the degenerative tensions that cooperatives face in the current globalized scena-
rio. Finally, it also encourages taking actions at the institutional level in order to facilitate and adapt the
legislations on cooperatives to these new realities and cooperativization initiatives.

KEY WORDS: Cooperative, Internationalisation, Mondragon, Regeneration, Democracy.
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1.- Introduccion

La estrategia de internacionalizacion seguida desde los afios 90 por las grandes cooperativas
industriales de Mondragdn Corporacién Cooperativa (MCC) es un ejemplo de la adaptacién del coo-
perativismo a la globalizacién desmarcandose en términos generales de la légica de la deslocaliza-
cion (Luzarraga, 2008; Luzarraga e Irizar, 2012; MacLeod y Reed, 2009), aunque igualmente evidencia
diversos dilemas y contradicciones con su naturaleza tradicional (Errasti y Mendizabal, 2007), perci-
bidos por muchos autores como una muestra de degeneracion cooperativa. En los dltimos afios viene
impulsandose un proceso de reflexion en MCC cuyo objeto es fomentar en sus cooperativas iniciati-
vas de regeneracion que acojan nuevamente sus principios y valores originarios, proponiendo entre
otras lineas de actuacién la implementacion de una légica cooperativista en las filiales capitalistas
(Irizar, 2005; Bakaikoa et al, 2013). Sin embargo, se puede apreciar que las practicas concretas adop-
tadas en esta direccidn son relativamente escasas y sus resultados no todo lo relevantes que cabria
esperar.

El objetivo del presente articulo es analizar esta disociacién profundizando en la investigacion de
las dificultades y complejidades que implica para las cooperativas multinacionales de MCC el tratar de
adecuar sus procesos de expansion a los principios y valores que les han caracterizado tradicional-
mente, centrandonos concretamente en la problematica existente y las posibles soluciones para que
las matrices cooperativas extiendan y reproduzcan su modelo democratico y participativo en sus filia-
les capitalistas vinculadas. Para ello, presentamos el estudio de caso sobre el Grupo Fagor Ederlan,
una de las cooperativas multinacionales de Mondragdn que mas ha incidido en la potenciacion de la
participacion y la democracia en el conjunto de su organizacion a través de la extension del modelo
cooperativo a sus filiales capitalistas, y que nos proporcionard un marco real para analizar los facto-
res que generan las contradicciones existentes en dichas filiales y cdmo se producen estos procesos
degenerativos. Nos centraremos en el andlisis del proceso de “cooperativizacion” en su filial de Tafalla
y también consideraremos la problematica mas relevante que se concentra en sus otras filiales capi-
talistas y las iniciativas que se han desarrollado para impulsar en ellas procesos de regeneracion demo-
cratica. Este marco de andlisis arrojara luz para proponer posibles soluciones a las dificultades que
plantean desde Mondragdn para impulsar estas iniciativas de regeneracion, desvelando asi posibles
elementos subyacentes que pueden existir tras el hecho de que no se desarrollen mas experiencias
de este tipo.

Taly como sefialan Storey et al. (2014), la literatura sobre las empresas auto gestionadas por sus
trabajadores ha estado dominada tradicionalmente por la “teoria de la degeneracion”. Nuestro trabajo
parte de asumir y analizar estas dindmicas degenerativas en el ambito de las cooperativas de
Mondragdn, pero situamos nuestras mayores contribuciones en las posibilidades que existen de impul-
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sar procesos de regeneracion en las filiales capitalistas. En este sentido, analizamos con una trans-
versalidad y profundidad que no encontramos en trabajos previos un proceso tan complejo como es
la transformacidn de una filial capitalista en cooperativa; concretamente, el desarrollado en Fagor
Ederlan Tafalla es uno de los proyectos de regeneracion mas potentes realizados en el &mbito indus-
trial de Mondragdn. Ademas, por su naturaleza, nos permitira extraer ciertos aspectos transferibles a
la cooperativizacion de las filiales capitalistas extranjeras, andlisis que a su vez no se ha desarrollado
en la literatura previa. Por ultimo, es de subrayar que nuestro articulo trata de ir un paso méas alla, iden-
tificando posibles reticencias internas en las matrices cooperativas que impiden que se fijen objetivos
solidos y politicas concisas para impulsar un mayor nimero de iniciativas dirigidas a transformar las
filiales capitalistas.

Tras este apartado introductorio, se estructura nuestro trabajo de la siguiente manera. En el
segundo apartado se ofrece una vision general de la internacionalizacion de las cooperativas de
Mondragdn, analizandose las dindmicas degenerativas en las que han incurrido y las principales ini-
ciativas de regeneracion que se estan planteando. En el siguiente apartado se presenta el estudio
de caso sobre Fagor Ederlan. En el cuarto apartado tratamos de recoger las principales dificultades y
obstaculos existentes para extender el modelo cooperativo a las filiales, formulando a su vez posibles
vias que nos aproximen a soluciones. Finalizaremos el articulo con un apartado conclusivo que tam-
bién recoge las limitaciones de la investigacion y posibles lineas futuras de estudio.

2.- La internacionalizacion de las cooperativas
de Mondragon. Una vision de conjunto

La globalizacion ha experimentado desde los afios 70-80 del pasado siglo una dinamizacién sin
precedentes (Harvey, 2005). Entre las principales bases de acumulacion capitalista que definen este
nuevo estadio de la globalizacién podemos destacar el proceso de internacionalizacion de la pro-
duccion y los mercados (Mendizabal, 1998, 2011), derivado de unas relaciones productivas y empre-
sariales sustentadas en la “nueva division internacional del trabajo” (Frébel et al, 1980) e impulsadas
por la creciente competitividad internacional. Las medidas de liberalizacion econdmica y desregulari-
zacién de los mercados, junto a las innovaciones tecnoldgicas acontecidas durante la década de los
90, han extendido el fenémeno de la internacionalizacion a précticamente todo tipo de actividad eco-
némica, asi como a la externalizacion de distintas fases de la cadena de valor de la misma empresa
en diversos paises (Mendizabal y Errasti, 2006). En definitiva, se constata que la globalizacién ha pre-
sionado a las pequefias y medianas empresas a adoptar estrategias globales para ser competitivas
(Acs y Preston, 1997; Gemser et al, 2004; Hedlund y Kverneland, 1985).
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Las cooperativas no han sido ajenas a estas dinamicas, tal y como demuestra el surgimiento de
diversos grupos empresariales cooperativos que operan a nivel internacional (Coté, 2001; Chaves et al,
2003; Barea et al, 1999) en diferentes sectores de actividad como el industrial (por ejemplo, Metsa
Group), el agricola (Zen-Noh Group), el bancario (Crédit Agricole Group) o el de distribucion (Rewe
Group). Se pone asi de manifiesto uno de los grandes retos contemporaneos del cooperativismo: la pro-
blemética existente en estas organizaciones para desarrollar procesos de internacionalizacion cohe-
rentes con su naturaleza, y sustentados por tanto en la reproduccion del modelo cooperativo en sus
filiales vinculadas (Radrigan y Barria, 2007; Flecha y Ngai, 2014), desvelandose el desafio histdrico que
la globalizacién ha presentado para que las cooperativas se desarrollen de acuerdo a sus principios y
valores tradicionales (Spear, 2001; McMurtry y Reed, 2009; Zamagni y Zamagni, 2010). Sin embargo,
algunas de estas cooperativas estan haciendo frente a estas dindmicas degenerativas mediante ini-
ciativas de regeneracion democratica, como son los casos destacables de John Lewis Partnership en
el &rea de distribucién o de Mondragdn Corporacién especialmente en el dmbito industrial.

2.1. Principales caracteristicas y resultados de la internacionalizacion en
Mondragon

Desde mediados de los arfios 90 varias cooperativas industriales del conglomerado mondragonés,
inmersas en sectores productivos globales muy dindmicos y competitivos, han seguido procesos de
internacionalizacion que han implicado el crecimiento progresivo de su tejido productivo y volumen de
negocio en los mercados internacionales, hasta el punto de que es en el exterior donde se concentra
buena parte de su actividad productiva y comercial actualmente. Si bien ya existian previamente algu-
nas actividades internacionales, encontramos el origen de esta orientacion en el afio 1993, cuando en
el IV Congreso Cooperativo de Mondragdn se establece la internacionalizacion como uno de los obje-
tivos bdsicos, y posteriormente se aprueba el primer Plan Estratégico Corporativo de
Internacionalizacion (PECI) para el periodo 1994-1996 (Urdangarin, 1999). Esta estrategia de inter-
nacionalizacion, cuyo objetivo ultimo es mantener la competitividad para salvaguardar el empleo en
las matrices, ha significado la transformacién de muchas de estas cooperativas en multinacionales, al
adoptar modelos clasicos de inversidn directa en el extranjero (Bakaikoa et al, 2004) con précticas ade-
més en algunos casos ciertamente similares a las de otras empresas multinacionales convencionales
(Mendizébal et al, 2005; Errasti, 2013b).

De esta manera, entre 1991 y 2001, el ratio de ventas internacionales sobre el total de ventas de
las cooperativas industriales de Mondragon pasé del 25% al 50,9%. Durante el periodo 1999-2009,
la division industrial de Mondragdn generd 15.926 nuevos puestos de trabajo, de los que 12.715 fue-
ron creados en el exterior. A finales del afio 2012, el grupo industrial de MCC empleaba a un total de
36.963 personas. Esta division contaba ya con 28 cooperativas globales, de las que dependian 105
filiales extranjeras que daban empleo a un total de casi 14.000 personas, suponiendo alrededor del
40% del empleo industrial en Mondragon y el 17,5% del empleo total de la Corporacidn. Asi, el ratio
de empleo cooperativo en las matrices se situaba en el 85%, pero considerando el conjunto del grupo
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industrial, esto es, incluyendo las filiales, este ratio descendia al 45% respecto al total del empleo,
siendo por tanto mayoritario el empleo no cooperativo. Las ventas totales de la division industrial de
Mondragdn ascendieron en este afio a 5.812 millones de euros, correspondiendo 4.004 millones a las
ventas internacionales, resultando asi un ratio de ventas internacionales sobre el total de ventas del
68,9% (Mondragdn, 2012a).

El procedimiento de internacionalizacion de estas cooperativas se ha basado en el establecimiento,
mediante la adquisicion o nueva creacion (greenfield investment), de una periferia de filiales capita-
listas alrededor de los nticleos cooperativos (Larrafiaga, 2006: 230), donde sus trabajadores cuen-
tan con unas condiciones socio-laborales muy alejadas de las ostentadas por los socios de las matrices
(Defourny, 1999). Dichas filiales deben desarrollarse en torno a un modelo fuertemente jerarquizado,
bajo estrechas relaciones de dependencia respecto a sus matrices, debido a que son éstas las que
concentran el poder de decision sobre las cuestiones estratégicas, y por tanto retienen la mayor capa-
cidad de I+D, inversion, recursos estratégicos, actividades de mayor valor afiadido, etc. (Errasti et al,
2003). Concretamente, como es ya conocido, la totalidad de las filiales extranjeras son sociedades
andnimas (Irizar y MacLeod, 2008), siendo todos sus trabajadores asalariados contratados por cuenta
ajena (Clamp, 2000).

De todas formas, debemos poner en relieve la vital diferencia entre el modelo de internacionali-
zacion de las multinacionales capitalistas y el de las cooperativas de Mondragén, que no es otra que
el compromiso con el empleo local. Mientras que las estrategias expansionistas de las multinaciona-
les capitalistas, de naturaleza activa o agresiva, se suelen basar en la deslocalizacion, cuyo caracter
sustitutivo conlleva la destruccion de empleo, el modelo de internacionalizacion de las cooperativas
de MCC, de naturaleza reactiva o defensiva, se basa en la “multilocalizacion”, esto es, una estrate-
gia expansionista y creativa en lugar de destructiva ya que la nueva actividad industrial abierta en el
extranjero no implica el cierre de ninguna actividad preexistente. De esta manera se logra la compe-
titividad necesaria para cumplir con el compromiso social de mantener el empleo cooperativo en el
territorio local y crear empleo en términos generales en el exterior (Luzarraga et al, 2007; Luzarraga,
2008; Luzarraga € Irizar, 2012; Redondo et al, 2011; Arando et al, 2010).

En este sentido, Luzarraga et al (2007) sefialaban, tomando como referencia el periodo 1996-
2006, que el empleo en las cooperativas globales (las que disponen de filiales en el exterior) crecid
més que el empleo en las cooperativas locales (las que no cuentan con filiales extranjeras), existiendo
en las primeras un crecimiento neto superior en los puestos de trabajo en los tres entornos: en las coo-
perativas matrices, en el entorno local y a escala internacional. Asi mismo, destacaban que la pérdida
de representatividad y control democratico de las cooperativas globales, en términos cuantitativos, no
se habia debido a la menor representatividad de los socios en las cooperativas matrices, cuya evo-
lucidn habia sido positiva en el periodo 1999-2006 (siendo ademas superior en las cooperativas glo-
bales), sino que se debid a que no se habia reproducido la férmula cooperativa en ninguna de las
filiales extranjeras, lo que supuso una reduccién de la representatividad de los socios sobre el total de
trabajadores.

CIRIEC-Espafia, Revista de Economia Poblica, Social y Cooperativa

ISSN: 0213-8093 Ne 86/2016, pp. 5-34



DINAMICAS DE RFGENERACI()N EN LAS COOPERATIVAS MULTINACIONALES DE MONDRAGON:
LA REPRODUCCION DEL MODELO COOPERATIVO EN LAS FILIALES CAPITALISTAS

Posteriormente, Luzarraga e Irizar (2012), demostraban tomando como referencia un periodo tem-
poral més amplio (hasta el afio 2009), que la reduccion de empleo neto producida por la crisis eco-
némica iniciada en 2008 habia sido mucho menor en las cooperativas globales que en las locales y
que incluso en las primeras, habia existido un aumento positivo del empleo cooperativo en sus matri-
ces, por el descenso negativo en las segundas. De forma global, al igual que sucedid en crisis ante-
riores (Ellerman, 1984; Bradley y Gelb, 1982) se puede afirmar que en estos dltimos afios las
cooperativas de MCC, en términos generales, estan soportando satisfactoriamente la dificil coyuntura
econdmica que venimos atravesando desde 2008 en comparacion con las empresas convencionales
(Roelants et al, 2012; Basterretxea y Albizu, 2009; Arando et al, 2010), gracias en buena parte a la dis-
tension que les otorga su actividad internacional y al uso de mecanismos de solidaridad interna e inter-
cooperacion (Elortza et al. 2012). Sin embargo, también encontramos claras excepciones como la
de Fagor Electrodomésticos. Durante varios afios antes de su quiebra en 2013, el modelo de inter-
nacionalizacién desarrollado por esta cooperativa no se tradujo en un mantenimiento del empleo en
las plantas vascas (Errasti y Mendizabal, 2007).

2.2. Dinamicas degenerativas e iniciativas de regeneracion

Taly como hemos constatado esta estrategia de “multilocalizacion”, en términos generales, ha pro-
visto de un gran éxito empresarial y de buenos resultados econdmicos a estas cooperativas y, ade-
mas, se ha logrado con diferencias significativas respecto a las précticas de deslocalizacién de las
multinacionales capitalistas, ya que se ha creado empleo en el exterior mientras se mantenia y gene-
raba empleo societario en las plantas matrices (Mondragdn, 2012b). Sin embargo, también se mani-
fiesta que estos procesos de internacionalizacién han generado fuertes tensiones y contradicciones
con el modelo cooperativo, resultando evidente que, después de varias décadas, la Idgica de mercado
y competitividad global ha predominado en estas cooperativas sobre sus valores originarios de parti-
cipacion y democracia, cuestion retratada en el hecho de que actualmente muchas de las cooperati-
vas industriales de MCC cuentan ya con més trabajadores asalariados en sus filiales capitalistas
extranjeras que socios trabajadores en sus matrices cooperativas (Errasti, 2013a). Por ejemplo, en
el caso de Fagor Electrodomésticos, antes de su caida, apenas un 30% de los trabajadores del grupo
eran socios (Mendizabal et al, 2005). Este conflicto derivado de la reduccion del ratio de empleo coo-
perativo también es patente en otras areas de Mondragdn como la de distribucién (Bakaikoa et al,
2013; Storey et al, 2014), donde Eroski pasé de tener un ratio de empleo cooperativo del 34,8% en
el afo 2000 a tan solo el 16% en 20081,

De esta manera, la teoria de la degeneracion cooperativa, desarrollada por multitud de autores
como Potter (1891), Webb y Webb (1920), Meister (1974, 1984), Ben-ner (1984) o Miyazaki (1984), la
cual predice que las cooperativas estan destinadas ineludiblemente al fracaso o a la degeneracion

1.- Si tenemos en cuenta los trabajadores con una propiedad parcial en las filiales GESPA, este ratio en 2008 aumenta al 28% (Bakaikoa
etal, 2013).
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democratica en formas capitalistas?, queda reflejada en algunas de las cooperativas multinacionales
de MCC, tal y como sugieren los trabajos de Errasti, et al (2003), Bakaikoa, et al (2004), Luzarraga
etal (2007), Huet (2000) o Cheney (1999), siendo la internacionalizacion un elemento clave en dicho
proceso. Aludiendo a Cornforth (1988), este modelo de expansién ha implicado la degeneracion cons-
titucional, al contar con filiales que funcionan bajo formulas capitalistas, la degeneracion de objetivos,
al atender mas a fines capitalistas que cooperativos, y la degeneracion de la organizacion, al con-
centrarse el poder de decision en una élite conformada por las altas instancias de las matrices.

Sin embargo, en estos ultimos afios, algunas de las cooperativas de MCC estan cuestionandose
su rumbo y tratando de volver a acoger en mayor o menor grado sus principios y valores originarios,
desarrollando procesos de regeneracion que se centran en fomentar la democracia y participacion en
sus organizaciones (Azkarraga et al, 2012). Este proceso de reflexion tiene su origen en el VI
Congreso Cooperativo de MCC celebrado en mayo de 2003, cuando se aprueba una estrategia de
expansién social (Irizar, 2005) consistente en la difusidn de los valores cooperativos en las filiales
mediante el desarrollo de mecanismos de participacion similares a los disponibles para los miem-
bros de sus cooperativas (Flecha y Ngai, 2014). A través del Instituto Lanki de Mondragon
Unibertsitatea se esta tratando de inculcar la filosofia del cooperativismo en las filiales extranjeras
mediante proyectos de fomento de los principios y valores cooperativos tanto a nivel de los 6rganos
de la Corporacién como de las propias cooperativas del grupo (Altuna, 2008; Azkarraga, 2007;
Bakaikoa et al, 2013). De esta forma, siguiendo la linea de autores como Batstone (1983), Cornforth
(1995), Cornforth et al. (1988) o Estrin y Jones (1992), que sefialan que la degeneracién en las coo-
perativas no es inevitable y que en cualquier caso pueden desarrollar procesos de regeneracion que
les devuelvan su sentido democratico y participativo, en Mondragdn se pueden observar politicas y
practicas orientadas a dicha finalidad.

Podemos diferenciar dos grandes lineas de actuacion: la primera y mas directa es la “cooperati-
vizacion” de la filial, existiendo fundamentalmente dos mecanismos. Por un lado, mediante la figura
de la “cooperativa mixta™, esto es, la filial capitalista se transforma en una cooperativa en la que una
parte de la propiedad pertenece a los socios de la filial y otra parte generalmente a la matriz e incluso
a terceros como Mondragdn Inversiones. Por otro lado, existen casos en los que un nimero signifi-
cativo de trabajadores de la filial capitalista pasan a ser socios de la matriz cooperativa, bajo la figura
del socio en comision de servicios#, aun manteniéndose la forma juridica de dicha filial. Hasta ahora,
este modelo de cooperativizacién se ha implantado exclusivamente a nivel doméstico. Es de desta-
car que estos procesos de cooperativizacidn no son una practica nueva en MCC y, ya en 2004, alre-
dedor de un 15% del empleo de la division industrial provenia de estos modelos de transformacion

2.- Podemos encontrar una revision mas amplia y detallada sobre las teorias de la degeneracion cooperativa en el trabajo de Cornforth
(1995).

3.- Las “cooperativas mixtas” son aquellas en las que existen socios minoritarios cuyo derecho de voto en la Asamblea General se podra
determinar, de modo exclusivo o preferente, en funcion del capital aportado.

4.- Estos son aquellos socios que mantienen un vinculo societario con la cooperativa y prestan su trabajo en una entidad con la que la
cooperativa coopera o participa.
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(Tulankide, 2004). La segunda linea de actuacion se basa en laimplementacion del Modelo de Gestion
Corporativo de Mondragon en las filiales capitalistas a través del modelo de “Desarrollo Societario”
(Mondragdn, 2013: 40-41), consistente en una serie de indicadores y de minimos relativos a la ges-
tion y participacion de los trabajadores en las filiales capitalistas que trata de acercar su modelo de
gestion al modelo cooperativo de sus matrices. Este modelo no implica la transformacion de la filial en
cooperativa ni la conversién de sus trabajadores en socios y esté disefiado especialmente para las
filiales extranjeras.

En este marco, encontramos trabajos como el de Luzarraga e Irizar (2012), Bakaikoa et al. (2013),
Flecha y Ngai (2014) o Storey et al. (2014) que analizan experiencias de regeneracion en cooperati-
vas de Mondragdn. Sin embargo, es constatable que estas experiencias son relativamente escasas
y sus resultados no son excesivamente relevantes. En comparacion con el total de filiales capitalis-
tas de MCC que existen a nivel nacional, el modelo de la cooperativa mixta se ha implantado en un
numero reducido de ellas. Por otro lado, las experiencias de regeneracion desarrolladas a través de
la reproduccion de la logica cooperativa en las filiales extranjeras inciden en cuestiones como la mejora
en las condiciones laborales de los trabajadores, las politicas de comunicacion, sensibilizacion e infor-
macién, o la inter-cooperacion, pero ninguna constituye una experiencia de pleno éxito, entendiéndose
por ello que la filial extranjera haya integrado en su funcionamiento la totalidad de los principios coo-
perativos. Dichas investigaciones revelan que no se ha avanzado significativamente en el fomento de
la participacion de los trabajadores de las filiales extranjeras, especialmente en lo referente a la pro-
piedad y resultados y, en cuanto a la gestion, la participacion se centra més bien en el drea de trabajo
y no tanto en el dmbito de decision de los 6rganos de gobierno.

3.- Estudio de caso: El Grupo Fagor Ederlan y el
proceso de “cooperativizacion” de su filial de
Tafalla

3.1. Metodologia

La metodologia empleada para la investigacion sobre Fagor Ederlan se ajusta al “estudio de casos
contemporaneos” (Yin, 2003), que nos permitird conocer en profundidad un proceso tan complejo como
es la transformacion de una sociedad andnima en cooperativa y nos servira para analizar las contra-
dicciones existentes en términos de democracia y participacion en las filiales. Aun teniendo en cuenta
las limitaciones motivadas por el andlisis de un solo caso a la hora de extraer conclusiones genera-
les para el conjunto de las cooperativas industriales de Mondragdn, debemos destacar las fuertes
potencialidades que residen en la seleccién de este caso concreto para aproximamos fehacientemente
al objetivo de nuestro estudio. Por un lado, Fagor Ederlan es una de las cooperativas industriales de
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mayor tamafo e importancia de Mondragdn, asi como una de las entidades punteras en el desarro-
llo de procesos de integracién del modelo cooperativo en sus filiales vinculadas. Por otro lado, la coo-
perativizacion de Fagor Ederlan Tafalla, su filial de mayor tamafio, es uno de los proyectos mas
potentes desarrollados en este marco por cooperativas de Mondragdn y, ademas, por sus caracte-
risticas, nos permitira identificar elementos extrapolables a la regeneracion de las filiales extranjeras
de cualquier cooperativa industrial.

Para la realizacién de esta investigacion nos hemos servido de diferentes técnicas y nutrido de
diversas fuentes. Por un lado, hemos realizado 11 entrevistas con personas clave que han participado
en el proceso de cooperativizacion de la filial desde perspectivas y posiciones diferentes, incluso con-
trapuestas (7 entrevistas presenciales en profundidad y 4 telefonicas). Las presenciales se han reali-
zado con (1) el Coordinador del Proyecto de Cooperativizacion de Tafalla, quien fue anteriormente
Director de Recursos Humanos de Fagor Ederlan, (2) un Directivo de Fagor Ederlan que asumid el
cargo en Tafalla para desarrollar el proyecto de cooperativizacion, (3) el Presidente de Fagor Ederlan
Tafalla, que anteriormente habia sido Presidente del Comité de Empresa de la filial, (4) el Jefe de
Personal de la filial de Tafalla, cargo en el que se ha mantenido tras el proceso de cooperativizacion,
(5) un miembro del Sindicato Comisiones Obreras Navarra relacionado con el proceso de cooperati-
vizacion de Tafalla, (6) un trabajador de la filial que pasd a ser socio cuando ésta se transformé en
cooperativa, y (7) un trabajador que se mantuvo como asalariado cuando la filial pasé a ser coopera-
tiva. Por su parte, se han realizado dos entrevistas telefnicas (8, 9) con trabajadores que pasaron a
ser socios y otras dos (10, 11) con trabajadores que se mantuvieron como asalariados.

Por otro lado, nos hemos servido de diversa documentacidn proporcionada por la empresa
(Informes de Sostenibilidad, Planes Estratégicos, Estatutos Sociales, Reglamento Interno...), desta-
cando un documento interno de trabajo en el que, a través de 127 entrevistas individuales con traba-
jadores de distintos colectivos de la filial, se realiza una investigacion acerca del propio proceso de
cooperativizacién y de sus resultados en términos de participacion, involucracion e integracién de
los trabajadores en el nuevo modelo cooperativo que asume la filial tras dicho proceso. Por tltimo, es
de destacar que se ha contactado con organizaciones del seno de Mondragén involucradas en pro-
cesos de regeneracion de las cooperativas del Grupo, como el Instituto LANKI o el centro de investi-
gacion MIK (Mondragon Innovation & Knowledge). Asi, accedimos a un trabajo de MIK en el que se
analiza la experiencia de los representantes sindicales en Fagor Ederlan Tafalla en torno a la partici-
pacion de los trabajadores tras el proceso de cooperativizacion. Complementariamente, hemos recu-
rrido a publicaciones relacionadas con el Grupo Fagor Ederlan y a material recogido en su pagina web.

3.2. Vision General del Grupo Fagor Ederlan y de la filial de Tafalla
Fagor Ederlan es una cooperativa de MCC dedicada actualmente al disefio, desarrollo y fabrica-

cién de componentes metalicos de Chassis (freno-suspension) y Powertrain (motor-transmision).
Comenzando su expansion internacional en 1998, en el afio 2007 se consolida el Grupo Fagor Ederlan,
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liderado por Fagor Ederlan S. Coop. y configurado en la actualidad, ademas de por sus 8 plantas
guipuzcoanas, por sus sociedades participadas Fagor Ederlan Tafalla S. Coop., Fagor Ederlan Borja
S.A. y Victorio Luzuriaga Usurbil en territorio nacional, y Fagor Ederlan Brasileira (Brasil), Fagor Ederlan
Slovensko (Eslovaquia) y Fagor Ederlan Auto Parts Kunshan (China) en el extranjero®. Dispone de un
Centro Tecnoldgico, EDERTEK S. Coop., en Mondragdn y cuenta con 2 alianzas productivas en EEUU
y Corea, y ocho oficinas comerciales en Europa, Asia y Norte América. En 2014, sus ventas ascen-
dieron a 650 millones de euros (el 70% fueron ventas internacionales). Realizaron inversiones valo-
radas conjuntamente en 43 millones de euros y el nimero total de la plantilla se situ6 en 3.600
personas.

Respecto a la filial de Tafalla, es de destacar que el Grupo Fagor adquiere en 1990 Victorio
Luzuriaga S.A. y en 1995 entra en el accionariado Fagor Ederlan y MCC. En 1997 se divide la socie-
dad en Victorio Luzuriaga Usurbil y Victorio Luzuriaga Tafalla. La participacion en el capital social de
Victorio Luzuriaga Tafalla S.A. se dividié en partes iguales entre MCC, Grupo Fagor y Fagor Ederlan.
Con el objetivo de lograr un mayor control sobre la filial, en 2005, Fagor Ederlan adquiere el 33% que
tenia en propiedad el Grupo Fagor, quedando por tanto el capital repartido entre Fagor Ederlan (2/3)
y MCC (1/3). En 2008 se transforma Victorio Luzuriaga Tafalla S.A. en la cooperativa mixta Fagor
Ederlan Tafalla S. Coop., quedando el capital repartido en aquel momento entre sus socios (12%),
Fagor Ederlan S. Coop. (60%) y MCC (28%).

Cuadro 1. Evolucion de la propiedad de Victorio
Luzuriaga Tafalla

1990 1995 1997 1997 2005 2008

f Divisi6n de la . Cooperativizacién:

o v ) M Y wdetenvL, N RTETPOE N O G [socios Jo0L0

olCepNIcIolo Y Tafalla y VL. L : FEderlan y 28%
Luzuriaga accionariado A Fagory 1/3 F.Ederlan y 2/3 F.Ederlan

Usurbil MCC

FUENTE: elaboracion propia.

Fagor Ederlan Tafalla S. Coop. se dedica actualmente a la fundicién de bloques y culatas para
motores, estando integrada en la unidad de negocio de Powertrain. En 2014 contaba con una planti-
lla de 688 personas (485 socios, 52 trabajadores asalariados fijos y 151 eventuales). Sus ventas inter-
nacionales representaron el 65% del total y sus inversiones para el periodo 2010-2014 ascendieron
a casi 60 millones de euros.

5.- Préximamente contard con dos nuevas plantas productivas (sumando asi un total de 18), nacidas de la firma de sendas joint-ventures
en China, con el Grupo Infun, y en México con el Grupo Industrial Salltillo.
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3.3. Claves del Proceso de Cooperativizacion de Victorio Luzuriaga Tafalla

En el Plan Estratégico 2005-2008 de Fagor Ederlan se recogié como objetivo el desarrollo del
empleo cooperativo a través de la cooperativizacion de sus filiales participadas. Ello se reflejaria en
los proyectos de cooperativizacion desarrollados hasta ahora en tres filiales; Bergara, Usurbil y Tafalla.
Cabe sefalar que los procesos de cooperativizacion de las filiales Victorio Luzuriaga Usurbil y FIT
Automocion Bergara son muy diferentes al de Tafalla, ya que en éstas no se ha transformado socie-
tariamente la filial sino que sus trabajadores se han integrado como socios en comision de servicios
de Fagor Ederlan S. Coop., pasando a ser plantas productivas de la matriz6. Respecto al caso con-
creto de la filial de Tafalla, en 2006 se empieza a trabajar desde Fagor Ederlan en su proyecto de coo-
perativizacion. Ademas de los compromisos fijados en el Plan Estratégico, también existieron razones
de cardcter estratégico y econémico. En esos momentos, la filial de Tafalla requeria de una fuerte
inversion econdmica en los medios productivos y modelos organizativos, y desde Fagor Ederlan no
se estaba dispuesto a realizar ese esfuerzo en una filial que funcionaba bajo una férmula societaria
capitalista.

De esta manera, se comienza por formar el “Equipo del Proyecto de Cooperativizacion”, que optd
por un modelo de cooperativizacion bajo la figura de la cooperativa mixta, participada por los futuros
socios trabajadores de Fagor Ederlan Tafalla, por MCC y por Fagor Ederlan. Las razones para elegir
este modelo de cooperativizacion y no uno mas simple y directo como el de Bergara o Usurbil, son
varias. Por una parte, existia una gran dificultad de reproducir ese mismo modelo de cooperativiza-
cion en una regién como Tafalla, alejada geograficamente de la matriz y donde la cultura coopera-
tiva no estd tan interiorizada como en el territorio guipuzcoano. Por otra parte, era necesaria la
participacion de MCC y Fagor Ederlan debido a que el desembolso econdmico necesario para hacerse
con la propiedad total de la filial era inalcanzable para los futuros socios’. De todas formas, se esta-
blecié como objetivo a largo plazo que la filial de Tafalla termine siendo propiedad exclusiva de sus
S0Ci0S.

Una vez definido el proyecto, se pasa a estudiar su viabilidad, tanto legal como social y econé-
mica. En el plano legal, en un primer momento, la legislacidn navarra sobre cooperativas no contem-
plaba la posibilidad de desarrollar un proyecto de estas caracteristicas. Este obstaculo se salvé ya
que, gracias al trabajo de MCC y Fagor Ederlan, en noviembre de 2006 se aprueba la nueva Ley de
Cooperativas navarra, que si permitia desplegar el proyecto disefiado para la filial de Tafalla. En el
plano econdmico, se realizé un estudio de la viabilidad econémica de la planta, contemplando las nece-
sidades requeridas de inversion que se iban a asumir desde la matriz, asi como un andlisis de nego-
cio que determinase la rentabilidad de la planta a medio y largo plazo. La viabilidad social hacia

6.- Mientras que en el caso de FIT Bergara este proceso ya culmind y actualmente es considerada una de las 8 plantas productivas de
Fagor Ederlan S. Coop., en el caso de Victorio Luzuriaga Usurbil se prevé finalizar el proceso en 2016.

euros.
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referencia a la prospeccion de la receptividad del proyecto por parte de los trabajadores, que se estu-
di a través de multitud de entrevistas con ellos.

Posteriormente, tras un trabajo previo de coordinacion y consenso con diversos actores involu-
crados (Direccién y Comité de Empresa de la filial, Consejo Rector de la matriz, INEM, Inspeccion de
Trabajo, Gobierno de Navarra y Caja Laboral), se pasé a presentar el proyecto a los trabajadores de
la filial, ofreciéndolo como un proyecto socio-empresarial indivisible: las inversiones en la planta esta-
ban ligadas a su transformacion en cooperativa. En este sentido, desde el Consejo Rector de Fagor
Ederlan S. Coop., se fijé que para llevar adelante el proyecto, mas de la mitad de los 750 trabajado-
res fijos y relevistas que habia en ese momento debian convertirse en socios. Tras intensos procesos
de comunicacion y formacidn en los que se desarrollaron charlas informativas, entrevistas, encuestas
no vinculantes, procesos de formacién y educacion cooperativa para los futuros socios, el 5 de enero
de 2008 se transformé la empresa mercantil Victorio Luzuriaga Tafalla S.A. en la cooperativa mixta
Fagor Ederlan Tafalla S. Coop.

Cuadro 2. Fases del Proceso de Cooperativizacion en
Fagor Ederlan Tafalla

Sept-Dic 2006 18 Enero 2007 26 Ene-21 Feb 1 a 28 Febrero 5a 16 Marzo 10 6 17 Marzo

Informacion
en grupos
homogéneos a
los interesados

Presentacion en Formacién

cooperativa a
los interesados

Presentacion Manifestacion

el interés en seguir
Ederlan (© .]()jg;fi:g)m y VL Tafalla con el proyecto

Presentacion en Fagor VL Tafalla trabajadores de

22 Mar a3 Abr Abril 12 Mayo Mayo-Dic Mayo-Dic Enero 2008

Aprobacién en Informacién Formacién Constitucion de
la Asamblea personalizada cooperativa a "Fagor Ederlan
General de de las los futuros Tafalla
Fagor Ederlan condiciones 80Ci0S S.Coop.

Posicionamiento firme Posicionamiento
no vinculante de los del Consejo Social

interesados de Fagor Ederlan

"

Si no son favorables, se da por
finalizado el proyecto

FUENTE: Fagor Ederlan.
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3.4. Andlisis de la democracia y participacion en Fagor Ederlan Tafalla
Organos de Gobierno de Fagor Ederlan Tafalla

Dada la singularidad de la figura de la cooperativa mixta, segun los Estatutos de Fagor Ederlan
Tafalla, la Asamblea General no se rige por la norma habitual “una persona, un voto” para sus socios
sino que existe mayoria de voto para Fagor Ederlan y MCC. En cualquier caso, nunca se ha utili-
zado este poder de decision mayoritario por parte de Fagor Ederlan y MCC, quienes participan en las
Asambleas Generales con un voto cada uno, al igual que los restantes 350 de los socios de Fagor
Ederlan Tafalla. Por tanto, para cuestiones muy importantes como bajadas salariales, ampliaciones
de capital, inversiones, etc., siempre se ha buscado un consenso previo, dependiendo las decisio-
nes finales exclusivamente de sus socios trabajadores.

Respecto al Consejo Rector, es de sefialar que, en lugar de reflejar una representacién de los
socios de la filial proporcional a su participacion del 12% en la propiedad, se configuré con 5 miem-
bros que eran socios trabajadores de Tafalla y 7 miembros que pertenecian a MCC y Fagor Ederlan.
De esta forma, las decisiones més importantes, que requieren segun Estatutos las 2/3 partes de los
votos, no podian ser aprobadas exclusivamente por la mayoria de MCC y Fagor Ederlan. Asi mismo,
se constituy6 la “Comision Delegada”, 6rgano formado exclusivamente por los representantes de los
socios trabajadores en el Consejo Rector y el Presidente de dicho érgano, y con competencias para
decidir autdnomamente sobre las cuestiones mas operativas que surgen en el dia a dia de la filial. Por
tanto, en relacion a la propiedad de la filial que tienen sus socios trabajadores, éstos han ostentado
una clara sobrerrepresentacion en sus estructuras democraticas, gozando de un elevado grado de
autonomia respecto a sus socios colaboradores y accionistas, Fagor Ederlan y MCC.

Mecanismos de Profundizacion de la Participacion en Fagor Ederlan Tafalla

Tras su cooperativizacion, Fagor Ederlan Tafalla reprodujo en su organizacion el Modelo de Gestion
de su matriz y, por tanto, el Sistema de Participacién que integra. Dicho sistema se define como “la
contribucién, tomando parte activa, en la definicién, ejecucidn, evaluacion, coordinacion y mejora en
todos los procesos y ambitos de actividad que desarrolla la empresa’”.
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Cuadro 3. Sistema de Participacion de Fagor Ederlan S.

Coop.

DEFINICION (ES / NO ES)

ALCANCE POLITICA DE PARTICIPACION

CAUCES DE PARTICIPACION

PLANDEGESTION EQUIPOMEJORA SUGERENCIAS RIESGOSPOTENC. ~ OPERATIVAS  AUDITORIAS

SOPORTES DEL SISTEMA

COMUNICACION ~ LIDERAZGO ~ ORGANIZACION ~ FORMACION  EVALUACION ~ GESTION PERSONAS

FUENTE: Fagor Ederlan.

El alcance de este Sistema de Participacion es el siguiente: en la gestion de la mejora (contribu-
yendo al logro de los objetivos), en la gestion de los procesos (contribuyendo a satisfacer las necesi-
dades de los clientes internos y externos de los procesos en los que se interviene) y en la gestion de
las actividades (contribuyendo a la mejora, eficacia y seguridad de las tareas que se realizan). En
cuanto a los mecanismos mas relevantes de profundizacién de la participacion de las personas, des-
tacan:

Trabajo en equipo: en la filial se entiende el trabajo en equipo como parte de su cultura, siendo
el mecanismo mas relevante de participacion sistematica en la gestion de la entidad. La mayoria de
personas, sea cual sea su ambito, desarrollan su actividad diaria en equipos de trabajo.

Formacidn y educacion para las personas: se distinguen dos tipos de formacion y educacion para
los miembros de la plantilla de Fagor Ederlan Tafalla. Por un lado, existe una formacion cooperativa
dirigida exclusivamente a los socios trabajadores, de la que se encargan los “Responsables en
Formacion Cooperativa”. Estos programas de educacion se centran en la transmision de la identidad
y cultura cooperativa, los valores mas filosdficos y los principios del cooperativismo. Por otro lado,
existe un amplio ambito formativo dirigido a todos los trabajadores de la plantilla sobre cuestiones mas
técnicas y operativas relacionadas con el puesto de trabajo concreto. Esto se complementa con una
organizacion que favorece la promocion interna, la versatilidad de los puestos de trabajo y la flexibili-
dad de las personas en las areas productivas.
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Comunicacion Interna: La comunicacion interna es un factor fundamental para vehiculizar la expre-
sion participativa de las personas. Por ello se establecen flujos de informacion en sentido ascendente,
descendente y horizontal entre todas las personas de la organizacion. Se distinguen tres canales prin-
cipales de comunicacién interna: Canal Social (comunicacion bidireccional entre Consejo Rector y
socios); Canal Ejecutivo (comunicacidn bidireccional entre Consejo de Direccidn y socios/trabajado-
res); Canal Directo (comunicacién unidireccional via intranet, tableros, hojas informativas... cuyo punto
de partida puede ser cualquier &mbito de la organizacion empresarial).

Sistema de sugerencias: es la via de canalizacion de las aportaciones individuales de los traba-
jadores a la mejora en la gestion diaria de la cooperativa, erigiéndose como una herramienta de par-
ticipacién para todos los miembros de la plantilla. El objetivo principal de dicho sistema es contribuir
a las mejoras en los procesos y en los puestos de trabajo mediante la participacion individual y pos-
terior construccion colectiva.

Identificacion de riesgos potenciales: Con una l6gica similar al sistema de sugerencias, existe este
modelo que permite la participacion de los trabajadores en la identificacion de riesgos laborales.

Todos estos mecanismos de participacién se desarrollan en torno a un factor clave de distribucion
de la organizacion productiva: la descentralizacién operativa en las denominadas “mini-compafiias’.
Estas son formas organizativas disefiadas para las 4reas productivas, con las que se quiere dar més
autonomia a los trabajadores, siendo ellos quienes decidan y solucionen los problemas en el mismo
ambito en el que se generan. Es decir, se trata de establecer una horizontalidad participativa para que
el problema y la solucién no sigan un proceso de abajo a arriba hasta la gerencia, existiendo en estas
unidades un soporte y apoyo de todos los dmbitos de la empresa (calidad, prevencion de riesgos...).
Por tanto, las “mini-compafias” permiten materializar la formacién adquirida a través de la autoges-
tion y potenciar el trabajo en equipo, erigiéndose como vehiculos de los distintos mecanismos parti-
cipativos. Su finalidad es incrementar la productividad mediante la implicacion de las personas.

3.5. Resultados del Proyecto de Cooperativizacion de Tafalla

En primer lugar, todos los entrevistados coinciden en que la cooperativizacion de la filial, gracias
a las fuertes inversiones realizadas (60 millones de euros en un periodo de grave crisis econdmica)
en la mejora de los medios tecnoldgicos, procesos productivos, modelos organizativos y formacion de
las personas, ha permitido la supervivencia de la filial y su mejor posicidn competitiva en el mercado.
Asi mismo, el nuevo modelo cooperativo ha dotado de una seguridad laboral a los socios y trabaja-
dores y, a su vez, ha permitido lograr una mayor flexibilidad y adaptabilidad tanto a los cambios nece-
sarios a nivel interno como a los condicionados desde el exterior, cuestidn fundamental considerando
las caracteristicas del sector de la automocion, tan dindmico y competitivo, y el contexto de crisis eco-
némica.
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En el mismo sentido se expresaban la mayoria de entrevistados. Como sefialaba el Presidente de
Fagor Ederlan Tafalla, “la actitud y compromiso de las personas ha propiciado que Ia filial cooperativa
haya soportado mejor la crisis de como lo hubiera hecho bajo la formula anterior. Gracias al apoyo
inter-cooperativo de la matriz y MCC, asi como a la adopcion de medidas solidarias como las baja-
das salariales en lugar de despidos, podemos considerar que estamos enfrentando la crisis en mejo-
res condiciones que otras empresas del sector.”

En esta linea, tal y como se desprende de nuestras entrevistas y de las investigaciones internas
de Fagor Ederlan, la cooperativizacion de la filial, asi como la integracién del modelo de gestién y en
concreto del sistema de participacion de Fagor Ederlan, han favorecido exponencialmente el control
democratico y el cardcter participativo de las personas en la filial de Tafalla. La evolucion en la natu-
raleza del trabajo desde una logica capitalista a una cooperativista ha fomentado la autogestion y una
horizontalidad tanto en las relaciones laborales como en el organigrama empresarial. Esto se refleja
en la mayor identificacion e implicacion de los socios con el proyecto al haber aumentado su motiva-
cidn y compromiso con la cooperativa.

Tal y como sefialaba el socio entrevistado (6), “la realidad social y laboral de socios y trabajado-
res ha cambiado drdsticamente con el nuevo modelo cooperativo adoptado, y mientras antes se fun-
cionaba bajo esquemas jerdrquicos, ahora existe un alto grado de compromiso y participacion de
las personas en la empresa’.

A pesar de la dificil situacion de crisis atravesada desde 2008 (precisamente cuando la planta se
transforma en filial), con pérdidas econdmicas, reducciones en los anticipos laborales, imposibilidad
de obtener retornos cooperativos, necesidad de mayores aportaciones de los socios para ampliacio-
nes de capital, etc., el proyecto cooperativo ha evolucionado positivamente hasta la actualidad. Entre
2008 y 2014 se ha pasado de algo mas de 350 socios a 485 socios, la propiedad de la filial en manos
de éstos ha pasado del 12% a casi el 20% y no se ha despedido a ningln trabajador asalariado fijo.
En el afio 2014 se han obtenido beneficios tras varios afios de pérdidas continuadas, y para el afio
2015 se ha obtenido un importante contrato con Volkswagen que asegura la supervivencia de la
empresa a largo plazo y hace prever importantes ganancias. Por otro lado, la conversién de buena
parte de los trabajadores de Tafalla en socios como resultado de la cooperativizacion, ha supuesto un
impacto positivo a nivel global del Grupo Fagor Ederlan en términos del grado de control democratico,
aspecto patente en el hecho de que entre 2007 y 2008 el ratio de empleo cooperativo del Grupo haya
aumentado del 36% al 49% hasta situarse en el afio 2014 en el 65%.

Sin embargo, tanto de nuestra investigacion como de los trabajos internos de Fagor Ederlan y MIK,
se extrae que el proceso de cooperativizacién también trajo consigo ciertos conflictos entre el colec-
tivo de socios y el colectivo de asalariados, asi como entre el Consejo de Direccion y un sector del
Comité de Empresa y Sindicatos, que hasta hoy todavia no han sido resueltos. Asi mismo, respecto a
la participacion de los trabajadores asalariados, a pesar de que gracias a la cooperativizacion de la
empresa disfrutan de un elevado grado de participacion en la gestién que afecta a sus reas de acti-
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vidad y puestos de trabajo, asi como de cierta representatividad a través del Comité de Empresa y
Sindicatos, no se ha profundizado significativamente en vias que fomenten su participacion en la pro-
piedad, drganos de gobierno y resultados de la filial.

El trabajador entrevistado (7) se pronunciaba al respecto sefialando que “mientras a los trabaja-
dores asalariados nos han exigido bajadas salariales equiparables a las de los socios, existe la sen-
sacion general de que nuestro colectivo no puede opinar ni participar en las decisiones importantes
que afectan a nuestra empresa’.

3.6. Implantacion del modelo cooperativo en el resto de filiales de Fagor Ederlan

El Grupo Fagor Ederlan sigue disponiendo de una filial capitalista en Espafa, Fagor Ederlan Borja
S.A. (Zaragoza), y tres en el extranjero, Fagor Ederlan Brasileira (Brasil), Fagor Ederlan Slovensko
(Eslovaquia) y Fagor Ederlan Auto-Parts Kunshan (China). Respecto a la filial zaragozana, desde
Fagor Ederlan aluden principalmente a una cuestion clave que impide se pudiese llevar a cabo un
hipotético proyecto de cooperativizacién: la futura viabilidad de la planta. Destacan que la planta de
Borja es mono producto y mono cliente al contar sélo con General Motors como socio, lo que implica
que exista una gran incertidumbre que imposibilita que, desde Fagor Ederlan, se quiera impulsar alli
un proyecto de cooperativizacion por el gran esfuerzo que conlleva y el elevado riesgo que supone
el posible cierre de la planta. Siendo éste el factor clave, también valoran otras dificultades u obsta-
culos como la distancia geogréfica y cultural, o el hecho de que en Aragon exista otra legislacién coo-
perativa.

Respecto a las filiales extranjeras, desde Fagor Ederlan sefialan que si cuestiones como la dis-
tancia geografica y cultural o los obstédculos legales ya suponian serias dificultades para desarrollar el
proceso de cooperativizacion en Tafalla, esta problematica se multiplica exponencialmente en dichas
filiales extranjeras. Esto se traduce en que no se haya planteado la posibilidad de desarrollar un pro-
yecto similar al de Tafalla en sus filiales china y eslovaca. En cambio, en su filial brasilefia se intentd
desarrollar un proceso de cooperativizacion que, si bien no tuvo éxito finalmente, sobresale como el
tnico ejemplo en el dmbito cooperativo vasco en el que se ha estudiado la posibilidad de transfor-
mar una filial extranjera en cooperativa. Se eligi Brasil debido a que alli existe una cultura coopera-
tiva, aunque muy distinta a la de aqui, y, en cierta medida, las diferencias culturales son menores si
comparamos quiza con el caso eslovaco o chino. Finalmente, no se llegé a profundizar demasiado en
este proyecto porque desde el principio no se pudieron atisbar grandes opciones de éxito.

En esta linea se pronunciaba Mikel Uribetxeberria, Presidente del Grupo Fagor Ederlan, “en Brasil
analizamos las posibilidades de transformar una planta en cooperativa, pero su realidad legal y legis-
lativa actual no permite muchas alegrias. Ademds, alld entienden las cooperativas de un modo muy
diferente, quiza las perciban de manera mas negativa”.
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A raiz de la experiencia brasilefia, desde Fagor Ederlan se comienzan a plantear otras posibili-
dades para democratizar estas filiales extranjeras. El objetivo es impulsar un funcionamiento mas demo-
cratico en esas filiales, principalmente a través de la participacion de sus trabajadores, de manera que
se adecuen y equiparen al modelo cooperativo de la matriz. Para ello se establecen una serie de
indicadores o pardmetros que permiten extrapolar y adaptar en estas filiales diversos elementos que
les habilitan para aproximarse a una ldgica funcional y organizativa similar a la de la matriz coopera-
tiva. Por ejemplo, integrando en la filial aspectos del modelo de gestion de la matriz, otorgando a los
trabajadores una participacion en la propiedad y resultados de la filial, realizando programas formati-
vos y educativos, favoreciendo la autonomia y autogestion de los trabajadores en su puesto de trabajo
0 estableciendo unas condiciones laborales superiores a las existentes en el entorno sectorial del terri-
torio extranjero.

En palabras del Presidente, “el objetivo es extender este espititu a las empresas vinculadas, aun-
que formalmente no sean cooperativas. Como minimo, los modelos de gestion y la manera de fun-
cionar tienen que ser homologables”. Al respecto, sefiala, “hemos lanzado una directriz para todas las
plantas del grupo: se trata de unos diez pardmetros para comparar las cooperativas con las filiales.
Hablamos de aspectos como la participacion en el capital, la distribucidn de resultados, programas
formativos para las personas o compartir modelos de gestion”.

En cualquier caso, estas directrices no se fijan como objetivos especificos dirigidos a una trans-
formacion sustancial de las filiales extranjeras, sino que se utilizan més bien como referencias o indi-
cadores que permiten comparar el funcionamiento de éstas respecto al de la matriz cooperativa. Por
tanto, el impacto de estas politicas no se ha traducido en resultados relevantes que hayan potenciado
una légica cooperativa, especialmente en términos de participacion de los trabajadores.

En el caso de Fagor Ederlan Brasileira destacan su balance social, que integra diversos indica-
dores de seguimiento anual en la filial, su modelo de gestion y politicas de seguridad del trabajador,
su cercania con el movimiento cooperativo local brasilefio y su compromiso con el entorno préximo,
por ejemplo, a través de las inversiones orientadas a minimizar el impacto medioambiental. Sin duda,
estos aspectos sintonizan con una ldgica cooperativa y se traducen en que ésta sea la filial extranjera
donde mayor grado de implantacion ha tenido el modelo cooperativo pero, a su vez, también adverti-
mos importantes insuficiencias en lo relativo a la participacion de los trabajadores en la propiedad,
drganos de gobierno o resultados. Los casos de Fagor Ederlan Slovensko y Fagor Ederlan Auto-Parts
Kunshan resultan mas llamativos, especialmente este Ultimo donde, si bien es cierto que se ha desa-
rrollado un modelo interesante de aprovechamiento de sinergias e inter-cooperacion con otras empre-
sas ubicadas en el Parque Industrial Kunshan, destacan por otra parte las graves carencias de sus
trabajadores, quienes no participan en la propiedad, resultados y gestion, y ni tan siquiera estan repre-
sentados en estructuras sindicales o equivalentes, contando con unas condiciones socio-laborales
similares a las de empresas multinacionales convencionales del entorno. Al respecto, debemos sefia-
lar que las dificultades para implantar el modelo cooperativo en la filial china son notables, siendo
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por ejemplo un factor clave la falta de espiritu cooperativo entre sus trabajadores, ya que la cultura
empresarial y laboral impide integrar en ellos una Idgica cooperativista (Errasti, 2013b).

Como sefialaba el Directivo de Fagor Ederlan entrevistado (2), “en las filiales extranjeras, espe-
cialmente en la china y eslovaca, no se ha profundizado en la participacion de los trabajadores en
la gestion, propiedad y resultados de las filiales y no se ha avanzado sensiblemente hacia un esquema
de funcionamiento cooperativo debido a las grandes dificultades legales y culturales que supondria’.

4.- Dificultades y soluciones para extender el
modelo cooperativo a las filiales capitalistas

A continuacién analizamos las principales complejidades y dificultades para extender y reprodu-
cir el modelo cooperativo en las filiales capitalistas, las cuales pueden subyacer tras la divergencia
entre el discurso tedrico de regeneracion instaurado en Mondragdn y las practicas y experiencias con-
cretas adoptadas por sus cooperativas en esta direccién. Podemos partir tomando como referencia el
trabajo de Flecha y Ngai (2014), en el que a partir de una revisién de la literatura previa y de los resul-
tados de su investigacion sobre cinco grandes cooperativas de Mondragdn de distintos sectores, agrupa
las dificultades para extender el modelo cooperativo hacia sus filiales en cuatro grandes barreras: eco-
nomicas, legales, culturales y relacionadas con la inversion.

Dichas barreras son claramente identificables en la experiencia de Fagor Ederlan. Las barreras
econdmicas hacen referencia a que, antes de abrirse a la posibilidad de que los trabajadores pasen
a ser socios, la filial debe ser rentable econdmicamente. Esta barrera es evidente en el caso de Fagor
Ederlan Borja, donde debido a la incertidumbre sobre la viabilidad econémica futura de la planta, se
descarta desarrollar un proyecto de cooperativizacion. Las barreras legales se refieren fundamental-
mente a que existen muchos paises extranjeros que no cuentan con la legislacién cooperativa perti-
nente o con una similar a la de Pais Vasco. Esta problematica se hizo evidente en el caso de Fagor
Ederlan Brasil, donde el proyecto de cooperativizacidn planteado inicialmente tuvo que ser retirado.
Las barreras culturales se refieren a la falta de espiritu y cultura cooperativa entre los trabajadores de
la filial. Esta cuestion se manifiesta claramente en el caso de las filiales china o eslovaca de Fagor
Ederlan, donde la distinta cultura social y laboral dificulta la implementacién de una légica cooperati-
vista en los trabajadores. Por ultimo, la cuarta barrera esta relacionada con el control de las inversio-
nes, refiriéndose a que entre algunos socios de las matrices existe miedo a perder el control sobre el
capital que invirtieron si trabajadores de filiales extranjeras pasan a ser socios, debido a su posible
falta de compromiso con la cooperativa. Esta preocupacion la encontramos igualmente, de una forma
u otra, entre los socios entrevistados.
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Como sefalaba el socio entrevistado (6), “dificilimente podemos asegurarnos de que los trabaja-
dores de la filial china desarrollen un firme compromiso con una empresa extranjera que ademds fun-
ciona bajo un modelo cooperativo muy alejado de su cultura laboral y empresariaf’.

Estos elementos son algunas de las bases del axioma que asume en su discurso la propia
Mondragdn para justificar que sus filiales extranjeras se constituyan como sociedades andnimas y
no como cooperativas y, a partir de los cudles, surge la propuesta desde la Corporacion de adoptar
formulas intermedias cimentadas en el fomento de la gestidn participativa de los trabajadores en dichas
filiales extranjeras.

Sin embargo, desde nuestro punto de vista, entendemos que la Idgica del proceso de cooperativi-
zacion de Fagor Ederlan Tafalla nos da ciertas claves extrapolables al dmbito de las filiales extranje-
ras para poder salvar este tipo de obstaculos. En este sentido, la transformacion de la filial extranjera
en una cooperativa mixta de trabajo asociado, participada por sus socios trabajadores y por la matriz,
podria ser una buena formula. La idea es que, inicialmente, los socios trabajadores se hagan con un
reducido porcentaje de la propiedad de su filial, y la parte restante mayoritaria quede en manos de la
matriz. En primer lugar porque el desembolso monetario que exigiria para los nuevos socios hacerse
con la propiedad total de la filial podria ser inalcanzable pero, igualmente, porque permite que al prin-
cipio, cuando puede existir una mayor incertidumbre y desconfianza, la matriz pueda ejercer un con-
trol sobre la gestion de la filial. Obviamente, conforme los socios trabajadores de la filial adquieran
una mayor experiencia y madurez cooperativa, la matriz debe ir cediendo su parte en la propiedad de
la filial a sus socios, otorgandoles una mayor autonomia y capacidad de autogestion. Asi mismo, es
imprescindible que este proceso de cooperativizacion se sustente sobre unas bases previas de for-
macion y educacion cooperativa a los trabajadores de la filial con el objetivo de infundirles un espiritu
y cultura cooperativista, y un compromiso con la empresa, necesarios para que en un futuro puedan
gestionar con plena autonomia el funcionamiento de la filial bajo una l6gica democrética y participativa.

Por otra parte, la cuestion legal si que puede ser un obstéculo mas complejo de salvar. Por ejem-
plo, en el caso de Fagor Ederlan Tafalla, este punto se pudo solventar gracias a la influencia de
Mondragdn, que posibilitd un cambio en la legislacién navarra de cooperativas. Sin duda, parece mucho
més complicado que esto se lleve a cabo en una filial extranjera, al menos, fuera de la Union Europea,
ya que en este ambito si existe la figura de la “Sociedad Cooperativa Europea’. En este marco, si que
podriamos adscribirnos a la lectura que realiza la Corporacion Mondragdn y asumir la imposibilidad de
constituir o transformar juridicamente las filiales extranjeras en cooperativas, surgiendo la necesidad
que ellos mismos plantean de adoptar pasos intermedios para democratizar esas filiales. En este marco,
entendemos necesario profundizar en la participacion de los trabajadores en los drganos de gobierno,
mediante su mayor representatividad en los Consejos de Administracion de las filiales y Consejos
Rectores de las matrices o el mayor peso de Sindicatos y Comités de Empresa; en la participacion
de los trabajadores en la gestion, mediante un modelo de gestion en que la Direccidn cuente obliga-

8.- Reglamento (CE) n° 1435/2003 de 22 de julio de 2003, del Consejo, relativo al estatuto de la sociedad cooperativa europea.
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toriamente con el criterio de los trabajadores para tomar una decision (codecision) o que directamente
permita que ellos mismos tomen las decisiones (autogestion); en la participacién de los trabajadores
en la propiedad, a través de su progresiva entrada en el accionariado; y en la participacion de los
trabajadores en los resultados, mediante buenas politicas de distribucidn de resultados que conside-
ren el reparto de beneficios entre trabajadores (Errasti, 2004).

En cualquier caso, como venimos constatando a lo largo de este estudio, las cooperativas de
Mondragdn, por lo general, no han avanzado significativamente en el desarrollo de politicas que poten-
cien la participacion de los trabajadores en sus filiales extranjeras y tampoco observamos que existan
objetivos sélidos y concisos que vayan en esta linea, sino mas bien procesos de reflexion que se mate-
rializan en indicadores de minimos y referencias comparativas entre matrices y filiales extranjeras. En
el caso de Fagor Ederlan, también se hace evidente que la politica de pardmetros comparativos pro-
puesta para homologar el funcionamiento de sus filiales extranjeras al modelo cooperativo de la matriz,
acorde al discurso de minimos de otras cooperativas de su entorno y de la propia MCC, no ha per-
mitido avanzar significativamente en el fomento de la participacion de los trabajadores de dichas
filiales, tal y como demuestran especialmente los casos de sus filiales eslovaca y china.

Esto nos lleva a deducir, tal y como aventurabamos anteriormente, que existen otros obstaculos
o reticencias a nivel interno de las matrices y sus socios, que impiden se fomente la democracia y par-
ticipacion en las filiales extranjeras. En este sentido, entendemos que son clave factores como la acu-
mulacion y localizacién del poder en la toma de decisiones, y la retencidn de actividades y recursos
de alto valor afadido en las matrices. Como sabemos, las cooperativas de Mondragdn se internacio-
nalizan para potenciar su competitividad y mantener asi el empleo cooperativo en las matrices, y lo
hacen desplazando actividades que ya no son rentables hacia las filiales extranjeras, reteniendo por
tanto elementos estratégicos como procesos tecnoldgicamente avanzados, capacidad de I+D e inver-
sion, actividades y productos de mayor valor afiadido, etc. Esto provoca que las filiales extranjeras
deban desarrollarse bajo estrechas relaciones de dependencia, lo que permite su control por parte de
las matrices que implica que la toma de decisiones relevantes se concentre en las matrices. Asi, en
tanto que esa filial se transforme en cooperativa y pase su propiedad, gestion y resultados a manos
de sus socios 0, aun en menor grado, se potencie la participacion de sus trabajadores, ese control por
parte de la matriz puede verse cuestionado ya que, en una relacién matriz-filial mas equivalente, la
filial podra exigir una distribucidn mas homogénea de recursos y actividades estratégicas, la homo-
logacion de condiciones socio-laborales, etc. En ultima instancia, esto podria generar cierta incerti-
dumbre entre los socios de la matriz, quienes pueden ver peligrar sus puestos de trabajo.

Por tanto, en la linea que ya se presumia en investigaciones anteriores (Errasti, 2013a, 2013b),
parece que existe una quinta barrera, probablemente la mas relevante, referente a que no existe un
interés real en potenciar procesos de democratizacion en las filiales capitalistas, debido a que esa pér-
dida de control sobre ellas puede poner en peligro los puestos de trabajo de los socios cooperativis-
tas en las matrices vascas. Esta idea es consistente con la reciente investigacion de Heras (2014), en
la que a través de diversas entrevistas con socios de las &reas de Finanzas, Industria y Distribucion
de MCC, se concluye que es la seguridad laboral el principal lazo con sus cooperativas.
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5.- Conclusiones

El contexto originado a partir de los afios 90 en el marco de la globalizacion ha empujado a muchas
de las cooperativas industriales de Mondragdn a seguir procesos de internacionalizacion en aras de
mantener su competitividad y salvaguardar el empleo cooperativo en las plantas vascas. La clave reside
en cdmo se han desarrollado éstos y a qué objetivos han atendido, evidenciandose que dichas coo-
perativas no han sido en general capaces de integrar el modelo cooperativo en sus dindmicas de expan-
sion y crecimiento, especialmente si atendemos al funcionamiento de las filiales ubicadas en el
extranjero. Ante este escenario parece que, en los Ultimos afios, en el seno de MCC se esta haciendo
hincapié en la necesidad de una regeneracion a través de la implantacion de medidas que potencien
la participacidn de los trabajadores en las filiales capitalistas. Sin embargo, como es también evidente
en Fagor Ederlan, esta linea de discurso se esta planteando sobre propuestas de minimos y no sobre
objetivos sélidos y concretos, por lo que no se estd avanzando en la transformacion sustancial de
dichas filiales.

Como revela nuestro estudio de caso, existen factores, como la falta de cultura cooperativa entre
los trabajadores de las filiales o los obstaculos legales, que dificultan la implantacién del modelo coo-
perativo en las filiales capitalistas, pero parecen todavia mas determinantes otros obstaculos o reti-
cencias existentes a nivel interno de las matrices, como la concentracién del poder de decision o la
retencion de las actividades y recursos estratégicos para mantener el empleo, que obstaculizan incluso
la potenciacion de la autonomia de estas filiales a través de la participacién de sus trabajadores. Por
tanto, si bien es cierto que Fagor Ederlan se erige como una de las entidades de MCC més compro-
metidas con la extensién del modelo cooperativo en sus filiales vinculadas, tal y como demuestran sus
proyectos de cooperativizacion en Bergara, Usurbil y Tafalla, y ciertas buenas précticas en su filial bra-
silefia, debe tratar de consolidar y reproducir la Iégica de estos proyectos cooperativos en el con-
junto de su organizacidn, extendiéndose también a sus filiales extranjeras a pesar de las dificultades
que entrafa. El proyecto de cooperativizacion de Tafalla nos ha dado claves que ponen de manifiesto
las posibilidades para abordar este escenario, como la opcidn de que esas filiales se constituyan como
cooperativas mixtas en las que su control por parte de la matriz vaya disminuyendo conforme los socios
trabajadores adquirieran experiencia en la gestion democratica y eficiente de la filial, o la vital rele-
vancia de implementar procesos previos de informacion, formacion y educacion cooperativa a los
trabajadores.

El estudio del Grupo Fagor Ederlan nos ha proporcionado un marco real para analizar estas con-
tradicciones, las dificultades existentes y las posibles soluciones que se pueden plantear para supe-
rarlas. Las limitaciones de nuestra investigacion residen fundamentaimente en el hecho de que se
analiza este Unico caso empresarial, y por tanto, a la hora de extraer conclusiones para el conjunto de
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las cooperativas multinacionales de MCC, debemos ser cautelosos. Sin embargo, es de destacar que
los resultados de nuestras entrevistas estan en la linea de los resultados de los trabajos internos desa-
rrollados en Fagor Ederlan y en MIK, en los que se realizan un mayor nimero de entrevistas, y las
conclusiones de nuestra investigacion son consistentes con trabajos recientes similares sobre coo-
perativas de distintas dreas del Grupo Mondragén (Heras, 2014; Storey et al, 2014; Luzarraga e Irizar,
2012 o Flecha y Ngai, 2014).

Asi mismo, nuestra investigacion ha aportado un importante valor afiadido a la literatura sobre el
tema en tanto que la eleccidn concreta de Fagor Ederlan ha contado con fuertes potencialidades para
alcanzar satisfactoriamente nuestro objetivo de estudio. Por un lado, tras la caida de Fagor
Electrodomésticos, Fagor Ederlan se sitlia como una de las cooperativas de mayor tamafio e impor-
tancia de la division industrial de Mondragdn, asi como uno de los buques insignia del Grupo. Por otro
lado, el andlisis del proceso de cooperativizacion desarrollado en su filial de mayor tamafio, Fagor
Ederlan Tafalla, es uno de los proyectos de regeneracidn mas potentes impulsados en el dmbito de
Mondragdn, y nos ha permitido identificar ciertas claves que pueden ser extrapolables a la transfor-
macion de las filiales extranjeras. Consideramos ademds que nuestra investigacion puede tener un
impacto interesante a nivel empresarial pudiendo fomentar el desarrollo de més procesos de coope-
rativizacion, ya que da a conocer los entresijos de un proyecto tan complejo, y ademas pionero, como
es el de Fagor Ederlan Tafalla, el cual se erige como un ejemplo de transformacion socio-econémica
que puede servir de referencia para otras cooperativas del entorno que disponen de filiales capitalis-
tas. Asi mismo, podemos considerar también un impacto a nivel institucional, en tanto que se demues-
tra la necesidad por parte de las Administraciones Publicas de adaptar las legislaciones sobre
cooperativas a estas nuevas realidades y modelos de cooperativizacion. Finalmente, desde nuestro
punto de vista, una linea interesante de investigacion futura en el dmbito de estudio de las cooperati-
vas de Mondragdn, podria ir orientada a profundizar en una de las cuestiones clave que identificamos
a raiz del presente articulo; como disefiar, implementar y evaluar politicas de educacién y formacion
cooperativista para los trabajadores de las filiales extranjeras que permitan sentar las bases para desa-
rrollar futuros procesos de cooperativizacion en ellas.
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