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"Si es cierto que las palabras tienen significados,
¢por qué no tiramos las palabras

y nos quedamos sélo con los significados?

L. Wittgenstein




ESKER ONEZ

Lenhendabiziz, eskertu nahi diot Mondragon Unibertsitateko Enpresagintza Fakultateari, eta bere
izenean Lander Beloki Dekanoari, tesi hau egin ahal izateko emandako aukeragatik. Ikerketa da,
dozentziaz gain, unibertsitate instituzioak betebeharreko funtsezko eginkizuna. Honek
ahalbideratzen du gizarteari egiten dion jakintza transmisioa, argitaralpen eta proiektu aplikatuaren
bidez. Horrela dihardu Enpresagintza Fakultateak enpresa eta kooperatibismoaren esparruan, MIK
Ikerketa Zentroaren bidez, Aitor Urzelairen Koordinazio Orokorraren eskutik eta Saioa Arandon
ikerketa arloaren koordinaziopean. Beraien konpromiso eta beharrezko baliabideak esleitu gabe,
ezinezkoa litzateke ikerketa hau burutu ahal izatea.

Tesia egiterakoan, ate asko jo behar izan dut laguntza eske. Horietako asko ireki zaizkit persona
askoren eskuzabaltasunari esker. Asko izan dira, ibilbide honetan, era desinteresatuan, lagundu
didatenak beraien hausnarketak eta bizipenak parteketuz, zein kontaktoak eta ikerketarako zantzuak
emanez. Eskertu nahi diet bereziki: Mikel Olabe, Mireia Uribetxeberria,Jabier Etxeberria, Bixente
Elgero, Miriam Leibar, M® Angelica Martinez, Ramon lIrizar, Eunate Elio, Enrike Guridi, Xebastian
Aiastui, Juan Leibar, Amaia Agirre, Anjel Etxeberria, eta lon Urtazari. Beraien ekarpenak

ezinbestekoak izan zaizkik tesia egin ahal izateko.

Tesia egiteak urteetan zehar luzatzen den ahalegin jarraia eskatzen du. Denbora horretan ez zaizkit
falta izan Fakultateko irakasle, jakintza arloko lankide eta gainontzeko langileen berotasuna eta
animo adirazpenak. Nire esker zintzoenak guztiei; beraien estimuloa bultzada garrantzitsua izan

baita ikerketa hau gauzatzeko.

Era berean, nire ikasleei eskertu nahi diet urteetan zehar luzatu dizkidaten galderak, kritikak,
iruzkinak eta izandako eztabaidak. Oso baliogarriak izan zaizkik guztiak kooperatibei buruzko

analisian eta hausnarketan sakontzeko egin dudan ahaleginean.

Azkenik, nire esker ona Eguzki Urteaga, nire tesi zuzendariari, tesi doktoralak zeharkatzen dituen
ibilbide konplexuetan zehar gidatzerako orduan eskeini dizkidan pazientzia, konfidantza eta
eskarmenduagatik. Bere sostengu eta zuzendaritza jakintsurik gabe, ikerketa honek nekez iritsiko
zen helmugara. Ez dago esan beharrik, hala ere, tesiaren edukinaren erantzukizuna nire gain

hartzen dudala erabat. .
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LABURPENA

Ondorengo orrietan, Mondragon Taldeko Gestio Eredu Korporatiboaren inguruan ekindako ikerketa
jasotzen da. Gestio Eredu Korporatiboa kalitatearen paradigman oinarrituta dago eta 90.
hamarkadatik aurrera Taldeko kooperatibetan implementatu izan zen. Ikerketa hau gauzatzerakoan,
ikuspegi soziologikoa jarraitu da eta teoria neoinstituzionala izan da aukeratutako oinarri teorikoa.
Metodologiari dagokionez, alde batetik analisi longitudinala eta bestetik, Fagor Ederlan eta AMPO,
kooperatibak aztertzerakoan, “case study” metodologia aplikatu izan da. Analisi longitudinalaren
bidez, Arrasateko Esperientzia Kooperatiboa eraikuntza sozial gisa ulertuta, bere sorrera eta
eboluzioaren berri izango dugu, alderdi kognitiboak, normatiboak eta reguladoreak kontutan izanik.
“Case study” metodologiak berriz, Gestio Eredu Korporatiboa nola egokitu eta inplementatu den
antolakuntza zehatzei ezagutzeko aukera emango digu. Egokitze horretan, kooperatiba bakoitzak
bere eredu propioa garatu du. Horrela, Fagor Ederlan kooperatibak, lean manufactuting sistema
aplikatu du, bere ereduaren ezaugarri nagusiena bihurtuz. AMPO kooperatibak berriz, reingenieria
eta lidergoaren bidea aukeratu du. Era honetan, kooperatiba biek, helburu sozioekonomikoak hobetu
eta eraldaketa organizatiboa eta instituzionalaren bidetik abiatu dira. Biek Mondragon Taldeko
kooperatibak izateagatik nabarmendu dira nahiz eta AMPOk 2008.urtean Taldetik atera zen.

RESUMEN

En las siguientes péginas, se recoge la investigacién realizada en torno al Modelo de Gesti6n
Corporativo del Grupo Mondragén. Este Modelo estd basado en el paradigma de la calidad y se ha
venido implantando en las cooperativas del Grupo a partir de la década de los afios 90. Para llevar a
cabo la investigacion, se ha seguido una perspectiva sociolégica tomando como base la teoria
neoinstitucional. En cuanto a la metodologia utilizada, ésta ha sido una combinacién de un andlisis
de caracter longitudinal junto con el estudio de casos aplicado a las cooperativas Fagor Ederlan y
AMPO, ambas cooperativas de referencia dentro del Grupo Mondragén, si bien la Ultima salié del
Grupo el afio 2008. El andlisis longitudinal, por una parte, nos va a permitir conocer el origen de la
Experiencia Cooperativa Mondragdn como construccion social y su evolucion en el tiempo, a partir
del andlisis de los aspectos cognitivos, normativos y reguladores de la misma. Por otra parte, el
estudio de casos permitira conocer la adecuacién e implementacion del Modelo de Gestion
Corporativo a dos realidades organizativas e institucionales concretas que han seguido un desarrollo
propio. Asi, la cooperativa Fagor Ederlan ha optado por la aplicacién del lean manufacturing como
referente en su Modelo de Gestion, mientras que la cooperativa AMPO se ha decantado por la
reingenieria y el liderazgo. De esta manera, cada una de ellas ha tratado de optimizar sus
resultados socio-empresariales encaminados al logro de la eficiencia econémica y el cambio

organizativo e institucional.




ABSTRACT

In the following pages, presents the research concerning the Corporate Management Model of
Mondragon Group. This model is based on the paradigm of quality and has been implemented in
cooperative group from the early 90s. To carry out the investigation, has followed a sociological
perspective based on neo-institutional theory. Regarding the methodology used, this has been a
combination of a longitudinal analysis with the case study applied to Ederlan Fagor cooperatives and
AMPO, both cooperatives of reference within the Mondragén Group, although the latter came out in
2008. The longitudinal analysis on the one hand, will allow us to know the origin of the Mondragon
Cooperative Experience as a social construction and its evolution over time, from the analysis of the
cognitive, normative and regulate aspects. Moreover, the case study will reveal the adequacy and
implementation of the Corporate Management Model to two specific organizational and institutional
realities that have followed its own development. Thus, the cooperative Fagor Ederlan has chosen
the implementation of lean manufacturing, while the cooperative AMPO has opted for re-engineering
and leadership. In this way, each of them has tried to optimize its business results at achieving

economic efficiency and the organizational and institutional change.
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1. Presentacion de la investigacion

1. DELIMITACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

A partir de la segunda mitad de la década de los ochenta del pasado siglo, en el contexto europeo,
“la calidad” en sus multiples interpretaciones y aproximaciones tedricas, ha logrado constituirse en
uno de los paradigmas imperantes de la gestion empresarial, predominando su influencia hasta bien
entrado el siglo XXI. Dentro de este amplio paradigma, nos encontramos con sistemas tan diversos
como la gestion de la calidad total, el lean production , la reingenieria, etc. Si bien todos ellos tienen
multiples diferencias, comparten el hecho de introducir cambios en los procesos productivos a través
de la mayor involucracion de las personas, de manera que la organizacion quede orientada a las

necesidades del cliente

La empresa vasca y, mas concretamente, el Grupo Mondragén, no ha sido ajeno a este hecho. Al
contrario, a partir de la década de los noventa, fueron asumiendo el discurso y la practica de la
calidad de una manera activa, logrando erigirse en protagonistas relevantes del mismo, tanto a nivel

del Pais Vasco como a nivel estatal.

La incorporacion de las herramientas y de la filosofia de la calidad a la gestion empresarial dentro
del Grupo Mondragén, se realizé6 por medio de un marco propio denominado “Modelo de Gestidn
Corporativo”. Este Modelo ha sido el referente de gestion para todas las cooperativas del Grupo
Mondragon que, si bien cada una de ellas, en funcion de su realidad socio-empresarial y de sus
necesidades, lo ha ido adaptado e implantado con diversos niveles de intensidad y con una

interpretacion propia, han compartido unas mismas orientaciones de caracter basico.

La elaboracion del Modelo de Gestion Corporativo se produce en el contexto de creacion de
Mondragén Corporacién Cooperativa MCC (1991), nuevo marco institucional del cooperativismo de
Mondragén. En este contexto, analizaré la aportacion del Modelo de Gestion Corporativo, bajo el
paradigma de la calidad, al proceso de consolidacion y desarrollo del nuevo modelo institucional que
se instaura con la creacion de MCC y las formas que la calidad ha adoptado en su implementacién

en diferentes cooperativas del Grupo.

La investigacion que voy a presentar, tiene dos ambitos de desarrollo que si bien estan
inevitablemente relacionados es preciso clarificar. Por una parte, analizaré el Modelo de Gestién
Corporativo como una realidad que engloba al Grupo Mondragbén en su conjunto, y que es
impulsado por las instancias directivas del Grupo. Por otra parte, analizaré dos realidades concretas
de dos cooperativas del Grupo y trataré de clarificar la manera de implementar el Modelo de Gestién

Corporativo y sus consecuencias.
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2. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La aportacién fundamental de este trabajo consiste en realizar una aproximacion institucional de la
Experiencia Cooperativa Mondragon. Son abundantes los estudios que desde el ambito organizativo
han analizado las cooperativas de Mondrag6n, poniendo de manifiesto sus caracteristicas técnicas y
productivas. No obstante, son menos numerosos los estudios que analizan esta realidad teniendo
en cuenta los aspectos culturales y cognitivos junto con los aspectos normativos y reguladores, esto
es considerando a la Experiencia Cooperativa Mondragén como una realidad, ademéas de
organizativa, institucional donde los rasgos propios de las realidades institucionalizadas, entre ellos

la busqueda de legitimacién, condiciona su evolucion en el tiempo.

La perspectiva institucional adoptada para abordar el Modelo de Gestion Corporativo, representa
una aportacién novedosa para la comprension de la evolucion de la Experiencia Cooperativa

Mondragén.

Junto a ello, a raiz de la implementacion del Modelo de Gestion Corporativo en diferentes
cooperativas, se produce una evolucion diferenciada en el seno de las mismas, lo que dio lugar a
dinamicas institucionales diferenciadas. Las mas significativas acontecieron en el seno del Grupo
Fagor y dentro del Grupo Goikide, ambos pertenecientes al Grupo Mondragén. Inmersos en esta
dinamica, se produjo el abandono del Grupo Mondragdn por parte de varias cooperativas del Grupo
Goikide, siendo una de ellas la cooperativa AMPO. Este hecho dio lugar a una importante crisis
institucional dentro del cooperativismo de Mondragoén. La investigacion realizada, pretende ayudar a
explicar algunas de las claves de este acontecimiento que puso fin a una posible dinamica de

cambio institucional dentro del Grupo Mondragén.
3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

A nivel macrosociolégico, tomando como referencia el Modelo de Gestion Corporativo del Grupo

Mondragén en su globalidad, pretendo lograr los siguientes objetivos:

1. Entender la evolucion institucional de la Experiencia Cooperativa Mondragoén, en el periodo
1955-1985, clarificando los elementos institucionales y las bases de legitimacion que han

caracterizado el origen y desarrollo de la Experiencia Mondragdn en el periodo sefialado.

2. Explicar el papel jugado por el Modelo de Gestién Corporativo para dotar de nueva
legitimacion al nuevo marco institucional que se instaura con la creaciéon de Mondragon

Corporacion Cooperativa (MCC), en el periodo 1985-2010.

3. Entender el modo en el que esta conceptualizado el Modelo de Gestion Corporativo y su

evolucion en el periodo 1996-2010.

4. Analizar el paradigma de la calidad que esta asociado al Modelo de Gestion Corporativo,

asi como sus componentes.
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A nivel microsocioldgico, a partir del estudio de la conceptualizacién e implementacion del Modelo
de Gestion por parte de las cooperativas Fagor Ederlan y AMPO, miembros del Grupo Mondragén,

como estudio de casos, los objetivos que pretendo lograr son los siguientes:

1. Entender cdmo ha sido interpretado e implementado el Modelo de Gestion Corporativo por

parte de las cooperativas Fagor Ederlan y AMPO.

2.  Analizar el sistema de calidad por el que han optado las cooperativas Fagor Ederlan y
AMPO.

3. Evaluar los resultados obtenidos por las cooperativas Fagor Ederlan y AMPO, como
consecuencia de la aplicacion de su Modelo de Gestion.

4. PROBLEMATICA A INVESTIGAR

Junto con los objetivos generales que he expuesto, la investigacion pretende responder a la

siguiente pregunta:

En qué medida, el Modelo de Gestidon Corporativo basado el paradigma de la calidad, ha contribuido
a aportar nuevas fuentes de legitimidad y al logro de mayores niveles de eficiencia econdémica. Y
como su aplicacion en las cooperativas del Grupo ha generado practicas organizativas
diferenciadas: en unos casos, contribuyendo a la reproduccion del sistema de acuerdo con la
realidad organizativa e institucional previamente existente y en otros, contribuyendo al cambio

institucional, que producen tensiones institucionales en el seno del Grupo Mondragon.
5. HIPOTESIS DE TRABAJO

Una vez formulada la problematica a investigar, la hip6tesis de trabajo principal que voy a tratar de

verificar es la siguiente:

1. El Modelo de Gestién Corporativo del Grupo Mondragén, ha contribuido al proceso
de institucionalizacion del Grupo, dotandole de nuevas bases de legitimidad, en el nuevo contexto

socioecondmico de finales del siglo XX.

2. El Modelo de Gestion Corporativo basado en el paradigma de la calidad ha tenido

dos desarrollos en su aplicacion en las cooperativas del Grupo Mondragén:

a. Un desarrollo, mas generalizado dentro del grupo cooperativo dado que se
adecuaba mejor a sus practicas empresariales y cultura organizativa vigentes, se
ha basado en el lean production aplicado de una manera ortodoxa. Ello ha
generado mejoras en la eficiencia econdmica, a costa de tensiones sociales

internas. (Estudio de Caso 1).

b. Otra aplicacién, minoritaria pero significativa desde un punto de vista

cualitativo, se ha basado en la reingenieria adaptada a la realidad organizativa y
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aplicada de manera inculturizada, a través del liderazgo transformador. Ello ha
generado, ademas de resultados econémicos satisfactorios, dinadmicas de cambio

organizativo tendentes al cambio institucional. (Estudio de Caso 2).
6. MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

El marco teérico utilizado para afrontar la tarea de investigacién ha sido la teoria neoinstitucional.
Esta teoria hunde sus raices en el institucionalismo clasico que partiendo de la economia (Veblen,
Mitchell, Commons) ha ejercido una notable influencia en el conjunto de las ciencias sociales. Los
institucionalistas en economia se centran en la comprension de las instituciones sociales en la
formacion del comportamiento econdmico. A partir de esta idea seminal, opuesta a los
planteamientos de la economia neoclasica y a la concepcion basica de la eleccion racional, la nueva
economia institucional (Coase, North, Williamson, Ostrom), ha dado un nuevo impulso a este
planteamiento, logrando de manera progresiva, incrementar su presencia e influencia en el conjunto
de las ciencias sociales: ciencia politica (Knight, 1992; Elster,1989; Dworkin, 1985); historia
(Skoopol, 1992; Steinmo, Thelen y Longstreth, 1992); y sociologia (Mach y Olsen, 1997; Meyer y
Rowan, 1977; Powell y DiMaggio ,1983; Scott, 1995).

En el &mbito de la teoria de las organizaciones, es preciso subrayar el hecho de que la perspectiva
neoinstitucional recibe un fuerte impulso con la teoria de Simon (1955) en torno a la racionalidad

limitada, modificando sustancialmente el modo de entender la dinamica de las organizaciones.

De acuerdo con Goodin (1996), los siguientes aspectos pueden considerarse como comunes a los

representantes de la teoria neoinstitucional:

1. Los agentes individuales y los grupos persiguen sus proyectos en un contexto constrefiido

colectivamente.

2. Esos constrefiimientos toman la forma de instituciones, patrones organizados de normas y
roles socialmente construidos, y conductas socialmente prescritas, los cuales son creados y

recreados continuamente.

3. Dichos constrefiimientos son en algunos casos ventajosos para los individuos y grupos en

la persecucion de sus proyectos particulares.

4. Los mismos factores contextuales que constrifien las acciones de los individuos y los
grupos también moldean sus deseos, preferencias y motivos.

5. Esos constrefiimientos, normalmente tienen raices histéricas, residuos de acciones y

decisiones pasadas.

6. Los constrefiimientos preservan, representan e imparten diferentes recursos de poder a

diferentes individuos y grupos.

7. Las acciones individuales y grupales, contextualmente constrefiidas y socialmente

moldeadas, son el motor que conduce la vida social.
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Compartiendo estos “principios” propuestos por Goodin, el marco tedrico de esta investigacion ha
sido la teoria socioldgica neoinstitucional aplicada a la organizacion. Es preciso sefialar que dentro
del neoinstitucionalismo, frente al institucionalismo sociolégico clasico (Selznick, 1949), coexisten
diversas posiciones a la hora de concebir el fendmeno institucional, encontrando posturas
manifiestamente estructuralistas (Giddens, 1995), hasta aquellas que reconocen la autonomia de los
actores, pero entramada en relaciones sociales intermedias entre el actor y las macroestructuras
(Berger y Luckman, 1986; Putman, 1993; Granovetter, 1985). Personalmente me decanto por esta

segunda perspectiva.

A lo largo de esta investigacion y de acuerdo con la teoria neoinstitucionalista considero a las
cooperativas de Mondragébn como organizaciones insertas en contextos sociales y normativos, en
definitiva institucionales, como elemento clave de comprensién de sus actividades formales e
informales; interpreto al Grupo Mondragén como una realidad social, histérica e institucional que es
preciso comprender para entender sus dinamicas organizativas. Lo organizativo se inscribe en una
l6gica institucionalizada dentro de un marco historico, dotandola de una identidad propia que

Selznick (1949) denomina “caracter”.

Junto a ello, la vision holistica de la organizacidn, concibiéndola como una totalidad, por un lado, y la
perspectiva de la organizacion como realidad emergente socialmente construida y, como tal una
realidad abierta sujeta a cambios y a desarrollos no determinados previamente, son dos notables
aportaciones de la teoria institucional adecuadas para el estudio del Modelo de Gestién Corporativo
del Grupo Mondragon.

7. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El hecho de abordar el objeto de estudio de un modo sistematico y organizado con el objetivo de
lograr un conjunto de conocimientos con caracter riguroso y consistente, de manera que nos permita
contrastar y validar la hipétesis formulada, exige la eleccién de una metodologia de investigacion
adecuada y el disefio preciso del recorrido metodolégico a seguir.

A la hora de decantarse por una metodologia de investigacion existen basicamente dos modelos de
aproximacion: el modelo “racionalista” o “cuantitativo”, y el modelo “naturalista” o “cualitativo” (Pérez,
1994).

De acuerdo con Pérez (1994), el paradigma cuantitativo se caracteriza por estar centrada en la
descripcion y la explicacion del objeto de estudio, a partir de teorias e hipétesis explicitamente
expresadas y la utilizaciéon de técnicas estadisticas para el procesamiento cuantitativo de datos. El
paradigma cualitativo, por su parte, centra la investigacion en el entendimiento y la interpretacion,
permitiendo al investigador fluctuar en el objeto siendo éste menos focalizado, utilizando para su
analisis datos principalmente cualitativos. Junto a estas caracteristicas, me parece relevante el
hecho de que en la investigacion cualitativa, el investigador acepta la influencia de la ciencia como
de la experiencia personal y crean parcialmente lo que estudian lo cual enriquece la capacidad de
analisis e interpretacién del objeto de estudio siempre que esté sustentado en la argumentacion y en

los datos, tanto cuantitativos como cualitativos que aporte.
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Dentro del ambito de las ciencias sociales, en el cual sitllo esta investigacién, la metodologia
cualitativa tiene una amplia tradicion (Weber, 2006, 2009). En la medida en que el objeto de estudio
hace referencia al estudio de una realidad socialmente construida y emergente en el contexto de las
organizaciones como es el Modelo de Gestion Corporativo y su aplicaciéon en las cooperativas
estimo que la aproximacién cualitativa permite lograr un mayor rigor y la captacion de un mayor
namero de matices de la compleja realidad que rodea los procesos de interaccion humana. Ademas,
la creacién del mismo objeto de estudio por parte del investigador ha sido en buena medida el
resultado de la aproximacion cualitativa realizada a la realidad organizativa que trataba de analizar;
el objeto se ha ido construyendo en parte conforme se ha ido desarrollando la investigacion y
aplicando la metodologia cuantitativa.

Por tanto, la metodologia que se ha seguido en esta investigacion de caracter cualitativo presenta
ademas los siguientes rasgos: tiene un cardcter inductivo a partir de un disefio de investigacion
flexible; presenta una vision holistica, tomando a la organizacion y a las personas que interactlian en
ellas con una perspectiva de totalidad, tratando de comprender a las personas dentro del marco de
referencia creadas por ellas mismas, tratando de aunar mdltiples perspectivas todas ellas en cierta

manera complementarias hasta construir un mosaico complejo lleno de contrastes y matices.

En la primera parte de la investigacion, he realizado un estudio longitudinal de la evolucion histérica
del Grupo Mondragon desde un punto de vista institucional. En la segunda parte he utilizado la
metodologia del estudio de casos para analizar la aplicacién del Modelo de Gestion Corporativo en
dos cooperativas del Grupo. A continuacion me referiré a cada una de estas metodologias con
mayor detenimiento.

7.1. ESTUDIO LOGITUDINAL

Esta investigacion se inicia con una aproximacion a la realidad de la Experiencia Cooperativa
Mondragén a través del estudio longitudinal de su evolucion del periodo que transcurre del afio 1943
hasta el afio 1990. Este periodo tiene su inicio con la creacién la Escuela Profesional por parte de
José M2 Arizmendiarrieta, dando asi inicio a la Experiencia Cooperativa, y se prolonga hasta la
creacién de Mondragon Corporacién Cooperativa (MCC). Por medio de este analisis longitudinal
trataré de determinar los elementos institucionales clave que han dominado la dinamica cooperativa
a lo largo de méas de cinco décadas. Para ello me valdré del analisis de documentacion de dicho

periodo.

La documentacion que he utilizado, tiene como punto de partida los escritos de Arizmendiarrieta.
Sus escritos se prolongan a lo largo de cuatro décadas en las que el autor redactd cientos de
discursos, charlas, editoriales de las diversas revistas, etc. La revista T.U (Trabajo y Unién) creada
por Arizmendiarrieta en el afio 1960, fue la publicacion mas relevante para la transmision de sus
reflexiones entre los cooperativistas. Otros escritos fueron compilados y publicados con
posterioridad (Arizmendiarrieta, 1997).

El andlisis longitudinal se completa con el analisis de informes internos del Grupo Mondragén y la

realizacion de entrevistas en profundidad de distintos protagonistas del fenémeno cooperativo, lo
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que me ha servido para situar la Experiencia Cooperativa Mondragdn en su contexto social e

histérico. Las entrevistas realizadas han sido las siguientes:

- 2 colaboradores de José M2 Arizmendiarrieta a lo largo de veinte afios.
- Expresidente de MCC.

- Ex—vicepresidente de MCC.

- Responsable de gestion social de MCC.

- 5 fundadores de cooperativas del Grupo Mondragon.
7.2. ESTUDIO DE CASOS

En la segunda parte de la investigacion empirica, realizo un estudio de casos de las cooperativas
Fagor Ederlan y Ampo como ejemplos ilustrativos de las dinamicas de institucionalizacién y cambio
dentro del Grupo Mondragén.

Para Yin (1984) el estudio de casos es una forma de investigacion con entidad propia que investiga
empiricamente un fendmeno contemporaneo dentro de un contexto de la vida real. Por lo que se
produce una inmersion del investigador en la dinamica de una unidad social con objeto de analizar y
describir intensamente los distintos aspectos que la componen.

Esta metodologia me va a permitir analizar el fendmeno objeto de estudio dentro del contexto
organizativo en el que se desenvuelve, siguiendo un procedimiento de caracter inductivo a partir de
multiples fuentes de datos (observacion, entrevistas, andlisis de documentacion, etc.).

El estudio de casos, permite un grado de flexibilidad en la investigacion en la medida en que las
observaciones y datos recogidos en el contexto de investigacion va a permitir concretar y depurar el

marco tedrico inicial.

En el estudio de casos, la eleccion de los casos se realiza no en funcion de criterios estadisticos
sino en funcion de criterios tedricos definidos en funcién de su capacidad para interpretar la realidad

gue se trata de investigar.
7.2.1. TIPOLOGIA Y DISENO DE LOS ESTUDIOS DE CASOS

En funcién de la estrategia de investigacion, Yin (1984) establece la siguiente tipologia de estudios
de casos.

e Descriptivos. Su propésito es analizar como ocurre un fenédmeno organizativo, sin guiarse

por hipétesis previas de investigacion.

e Exploratorio. Se trata de acercarse a un fenémeno social sin un marco teérico bien definido.
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e llustrativos. Se trata de ejemplificar las practicas de gestion mas relevantes en un

determinado aspecto.

e Explicativo. Se trata de desarrollar o depurar teorias a partir del andlisis de un determinado

fenémeno organizativo.

El disefio de investigacion (Yin, 1984), puede ser por una parte, de un caso simple o de multiples
casos y, por otra parte, holisticos o encapsulados, segun se utilice una o varias unidades de
andlisis. Estos disefios se presentan en una matriz de dos dimensiones como se puede apreciar en

el cuadro 1.
CUADRO 1: DISENO DE LA INVESTIGACION
DISENO DE CASO DISENO DE MULTIPLES
UNICO CASOS
HOLISTICO (Unidad de TIPO 1 TIPO 3
analisis Unica)
ENCAPSULADO (multiples TIPO 2 TIPO 4
unidades de analisis)

Fuente: Yin (1984)

De acuerdo con la dimension horizontal, la unidad de andlisis puede ser Unica y de caracter holistico
0 bien multiple. La unidad de analisis ayuda a definir el alcance del caso, complementa las

proposiciones y permite la busqueda de informacion.

De acuerdo con la dimension vertical, el disefio de la investigacion puede ser simple o mdltiple. El
disefio simple est& basado en el analisis de un Unico caso. Este disefio se utiliza un caso critico
permite probar una nueva teoria, se aplica en casos uUnicos o extremos, o un caso “revelatorio” en el

gue se presenta un fendmeno antes no estudiado.

Los disefios mdltiples, tienen la ventaja de que su evidencia es mas convincente Yy el estudio resulta
mas robusto, al mismo tiempo requiere mas recursos. La cuestion del nimero de casos que
conviene analizar es un tema debatido. En la medida en que se disefian mdltiples casos, éstos nos
permitiran ir avanzando hasta la construccion de una teoria de manera “emergente”, en la medida
en que este hecho se produce se considerara que el nimero de casos considerado es suficiente,

dando lugar al fendmeno denominado saturacion.

7.3. ESTUDIO DE CASOS : ILUSTRATIVO CON DISENO HOLISTICO Y MUILTIPLE

De acuerdo con la metodologia cualitativa basada en el estudio de casos que he planteado, el
trabajo de investigacién que he desarrollado es de caracter ilustrativo con disefio holistico y mdltiple.
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llustrativo en el sentido de que trato de ejemplificar las practicas de gestion mas relevantes en un
determinado aspecto. El estudio de casos me permite profundizar en la comprension interpretativa,
al modo weberiano, de dos practicas de caracter significativo dentro del Grupo Mondragén. Con la
ayuda del marco teérico y de las hipotesis planteadas, trato de adentrarme en la problematica del

Modelo de Gestién Corporativo.

El disefio de la investigacion tiene caracter holistico y mdltiple, en el sentido de que el objeto de
estudio siendo Unico y de caracter holistico, tiene diversas manifestaciones en diversos contextos

organizativos y por lo tanto son varios los “casos” analizados.

En la presente investigacion la unidad de andlisis es Unica en la medida en que el objeto de estudio
ha quedado acotado al andlisis del Modelo de Gestién Corporativo del grupo Mondragén que como
concepto es Unico y englobante (holistico) de las distintas variantes y plasmaciones concretas que

tienen lugar en las diferentes organizaciones pero todas ellas dotadas de una unidad.

Los estudios de casos son dos, con ellos se pretende abordar los casos de desarrollo e
implementacion del Modelo de Gestion Corporativo més relevantes en el ambito de las cooperativas

industriales del Grupo Mondragon.

El primero de ellos es la cooperativa Fagor Ederlan, caso ilustrativo de una cooperativa
perteneciente al sector de la automocién, con una amplia trayectoria dentro del Grupo Mondragon
desde su origen, siendo uno de los actores principales de la historia de la Experiencia Cooperativa
Mondragén. Esta cooperativa, por su tamafio, actividad, trayectoria, historia organizativa y sector de
actividad en el que se desenvuelve, puede ser considerada como paradigmatica del Grupo
Mondragoén. Por lo tanto, su estudio, en cuanto al Modelo de Gestién implantado, nos puede
proporcionar un conocimiento que puede ser aplicable al resto de cooperativas que tienen unas

caracteristicas parecidas.

El segundo estudio de caso consiste en el andlisis de la cooperativa AMPO. Esta cooperativa,
miembro del Grupo Mondragén hasta el afio 2008, abandoné el Grupo a raiz de las diferencias
surgidas en torno a la implementacién y desarrollo del Modelo de Gestién. Es por ello que su
andlisis puede resultar de interés para ilustrar otra manera de desarrollo dentro del Grupo
Mondragoén que, si bien ha sido minoritaria dentro del mismo, ofrece una practica de gestion que
esta abriendo nuevos caminos a la gestion de las cooperativas y por ello su andlisis tiene interés

particular.

El grado de generalizacion de los resultados de esta investigacion desde un punto de vista
estadistico es, sin duda, limitado. No obstante, la aplicacion de la metodologia del estudio de casos
al analisis de la cooperativa Fagor Ederlan, permite entender el devenir de la gestion empresarial
seguido por el Grupo Fagor. En la medida en que el comportamiento organizativo del Grupo Fagor,
es, como comprobaremos bastante homogéneo, y ha sido el germen del Grupo Mondragoén, su
estudio nos ayudara a entender mejor al Grupo Mondragdn en su conjunto, COmo grupo originario y
articulado mas relevante del mismo. A su vez, el estudio del caso AMPO, nos permite conocer
tendencias de gestion en el &mbito cooperativo que, aun siendo minoritarias, son vanguardistas en
el ambito de la gestidn y nos sirven de contrapunto frente a las practicas de gestion mas extendidas

y generalizadas dentro del Grupo.
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Por dltimo, he tratado de combinar la exposicion historica de la evolucion de las dos cooperativas
analizadas a través de una perspectiva diacrdnica, con la perspectiva sincrénica realizada a través

del andlisis de los elementos constitutivos esenciales del Modelo de Gestidn.
7.3.1. INSTRUMENTOS DE RECOGIDA DE INFORMACION

Dentro de la metodologia de estudios de casos, los instrumentos de recogida de informaciéon son
multiples, tanto de caracter cuantitativo como cualitativo; esto es, documentos, registros de archivos,

entrevistas, observacion de los participantes, cuestionarios, etc.

Al realizar el andlisis empirico, hubiera deseado que éste tuviera un caracter mas exhaustivo, en el
sentido de haber tenido la oportunidad de realizar un mayor nidmero de entrevistas o incluso una
estancia prolongada en dichas organizaciones para poner en practica la observacion como
instrumento para obtener informacion. Ello no ha sido posible en parte por la negativa de las
cooperativas que no lo han considerado conveniente debido a la situacion de crisis que se desarrolla
a partir del afio 2008 y que ha afectado fuertemente a las cooperativas estudiadas. Este hecho ha
dificultado la realizacién del trabajo de campo.

Teniendo esto en cuanta, los instrumentos que he utilizado para la recogida de informacién han sido
basicamente la entrevista semiestructurada en profundidad y el andlisis de documentacion que paso

a describir con mayor detalle.

Asi, las entrevistas semiestructuradas en profundidad las he realizado de manera individualizada,
formulado preguntas abiertas y de manera flexible. Ello me ha permitido conocer como han vivido
los participantes el objeto de estudio, cdmo lo han entendido y cudl ha sido su posicionamiento ante

el mismo.

Las entrevistas realizadas han sido las siguientes:

- 3 maximos responsables del Modelo de Gestion Corporativo en diferentes periodos.
- El presidente del Consejo Rector de AMPO.

- Trabajador de mano de obra directa de AMPO.

- El presidente del Consejo Rector de Fagor Ederlan.

- El director de Innovacion y Promocion de Fagor Ederlan.

- El director de Recursos Humanos de Fagor Ederlan.

- 2 trabajadores de mano de obra directa de Fagor Ederlan.

- Responsable de una minifabrica de Fagor Ederlan.

Una vez realizadas las entrevistas, he procedido a su transcripcién y analisis. He procurado, en la
medida de lo posible, llevar a cabo el proceso de triangulacion interna, contrastando la informacién

de diferentes observadores y/o actores buscando coincidencias y divergencias entre ellos. En el
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caso de la cooperativa Ampo, esto no ha sido plenamente posible dado las dificultades que he
tenido para hacer las entrevistas. Mis mdltiples tentativas han tenido un resultado insatisfactorio al
no encontrar receptividad suficiente por parte de la cooperativa. Este hecho lo he contrarrestado con
la utilizacion de documentacion y el testimonio de personas cercanas a la cooperativa.

8. ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion esta estructurada en siete capitulos, que responden a un proceso metodoldgico

concreto y que se relaciona con el objeto y los objetivos perseguidos en la investigacion.

En el primer capitulo, se exponen los elementos centrales que estructuran la tesis, a saber: el objeto
de estudio, la justificacion y los objetivos que se persiguen, las hipotesis de trabajo, asi como la

metodologia empleada.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco tedrico empleado en la investigacién. una vez
expuestas las teorias organizacionales mas relevantes, justifico la eleccion de la teorias
neoinstitucional y desarrollo sus aspectos esenciales de acuerdo con los objetivos de la
investigacién. Ademas, dado que el objeto de estudio esta relacionado con la gestion de la calidad,
realizo una exposicion de la evolucién del paradigma de la calidad en sus mudltiples variantes,
centrdndome fundamentalmente en los conceptos que considero mas relevantes para el desarrollo

de esta tesis.

En el tercer capitulo, (“El proceso de construccion social de la Experiencia Cooperativa Mondragén
(1955-1985)"), se realiza una exposicion de la construccion y evolucion del fendbmeno cooperativo
desde una perspectiva institucional. Por medio de este capitulo, pretendo clarificar los elementos

institucionales que configuran el fendbmeno cooperativo de Mondragon.

En el cuarto capitulo, (“El Modelo de Gestion Corporativo de Mondragén Corporacion Cooperativo
basado en el paradigma de la calidad (1985-2010)"), se analizan los rasgos fundamentales del
Modelo de Gestién Corporativo y el papel jugado por el paradigma de la calidad en el
cooperativismo de Mondragén a partir de la década de los 90. El analisis del Modelo de Gestion
Corporativo se aborda desde una doble perspectiva: historico-diacrénica y diacrénica. La primera
permite entender la evolucion del Modelo de Gestién Corporativo, y la segunda permite una

aproximacion mas analitica al mismo.

Una vez analizado el Modelo de Gestion Corporativo desde una perspectiva holistica, en los
capitulos cinco y seis, mediante la metodologia del estudio de casos, se analiza la aplicacion del
Modelo de Gestién en dos cooperativas del Grupo Mondragoén. El estudio de estos dos casos, me
permitird comparar las diferencias habidas en el proceso de implementacion del Modelo de Gestion
asi como las consecuencias derivadas de las mismas. Asi, en el capitulo quinto,(“La cooperativa
Fagor Ederlan: la aplicacion del lean-manufacturing como sistema de gestion al servicio de la
eficiencia”), analizo el origen, la evolucion y la aplicacién del Modelo de Gestién en la cooperativa
Fagor Ederlan. Del mismo modo, en el sexto capitulo, (“La cooperativa AMPO: la reingenieria de
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procesos y el liderazgo transformador, inculturizados, para el cambio organizativo e institucional”),

analizo el origen y la aplicacién del Modelo de Gestién en la cooperativa AMPO.

En el séptimo capitulo, se recogen las conclusiones de la investigacion y se avanzan posibles lineas
de investigacion futuras, derivadas del trabajo realizado.

El octavo capitulo corresponde a la “Bibliografia” empleada.

Se afiade, por Ultimo, un Anexo, donde se recoge el Modelo de Gestion Corporativo de Mondragon
Corporacién Cooperativa del afio 2007.
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2. La teoria neoinstitucional y el paradigma de la calidad

El marco tedrico desarrollado a lo largo de este capitulo ha de permitir dotar a la investigacion de
una perspectiva teédrica sélida encaminada a dar respuesta a la problematica objeto de estudio. Para
ello, el marco tedrico esta dotado de dos aportaciones principales: La teoria neoinstitucional y el
paradigma de la calidad.

La teoria neoinstitucional, nos va a permitir interpretar el fenémeno cooperativo de Mondragén como
una realidad institucional especifica y socialmente construida. Es en dicha realidad institucional la
que nos ayuda a entender los acontecimientos que se tratan de explicar y las interacciones entre los
actores sociales que en ella tienen lugar.

El paradigma de la calidad, entendido éste como el conjunto de teorias de gestion, modelos,
practicas y herramientas que apelan a la calidad como estrategia de gestién para el logro de
ventajas competitivas. Este paradigma, adoptado por Mondragon Corporacion Cooperativa por
medio de su Modelo de Gestion Corporativo, ha sido clave para entender el desarrollo de la
Experiencia Cooperativa a partir de los afios 90.

Este capitulo esta estructurado en tres partes. En la primera parte, se recoge una breve exposicion
de las teorias organizativas mas relevantes que han tratado de explicar la dinAmica organizacional.
Esta exposicién ha de permitirnos adquirir una perspectiva general pero suficiente de las principales
teorias que se han enfrentado al fendmeno organizativo. Junto a la exposicién, realizo una
valoracion critica de las diferentes teorias, destacando las potencialidades y limitaciones de cada

una de ellas.

A partir de la exposicion de las principales teorias organizativas, la segunda parte, esta centrada en
la teoria neoinstitucional. En ella quedan clarificadas los rasgos fundamentales y los conceptos
centrales que aporta esta teoria y que son utilizados posteriormente para analizar la dinamica de la

Experiencia Cooperativa Mondragén y el Modelo de Gestion adoptado.

La tercera parte esti dedicada a la exposicion de los elementos méas relevantes del paradigma de la
calidad en la gestion organizacional. En ella se desarrollan los elementos centrales del intrincado
mundo de la calidad en sus diferentes variantes y aportaciones teoéricas. La calidad han tenido en el
caso de Mondragon tres variantes en su aplicacion: la gestion de la calidad total, el lean production y
la reingenieria. Es por ello que estas tres variantes son expuestas de manera profusa a lo largo de

este capitulo
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1. PRESENTACION Y EVALUACION DE LAS TEORIAS MAS RELEVANTES DE LAS
ORGANIZACIONES

Enfrentarse a la tarea de esbozar una sintesis de las teorias que sobre las organizaciones se han
elaborado en las Ultimas décadas, no es una tarea sencilla dada la proliferacién de las mismas y
dados los mudltiples enfoques y perspectivas que desde las ciencias sociales se han elaborado. No
obstante, voy a realizar una exposicion, siquiera sucinta y esquematica de estas teorias para poder
situarnos con una perspectiva mas amplia, frente a la problematica organizativa que abordaré con
posterioridad y para argumentar con mayor criterio respecto de la idoneidad del marco teorico

elegido y la perspectiva adoptada.

Como primera aproximacion, voy a partir de la clasificacion que de las diferentes teorias de la
organizacion ha realizado Jeffrey Pfeffer (1992). Para realizar su clasificacién, Pfeffer establece dos

dimensiones heuristicas.

La primera dimension consiste en determinar el nivel de andlisis en el que se examina la actividad.
En esta dimension establece una distincibn entre las teorias que manejan la organizacion
principalmente como una unidad y las que se ocupan de unidades sociales mas pequefas dentro de
las organizaciones, como los individuos, las coaliciones y las subunidades.

La segunda dimension propuesta por Pfeffer, hace mencion a la perspectiva de la accion que se
toma en consideracion. De acuerdo con esta dimension, son tres las posiciones que se hacen
visibles por parte de las diversas teorias elaboradas: 1) la acciébn como algo racional o al menos
limitadamente racional, deliberada y dirigida al logro de metas; 2) la accion como restringida
externamente o determinada por el medio; y 3) la accién que surge de los procesos sociales y en

ellos.

En el cuadro 2 se muestran las dos dimensiones establecidas por Pfeffer para clasificar las teorias
de las organizaciones. El estudio de las diferencias basicas entre las perspectivas de la accion y los
niveles de andlisis sera util para facilitar la comprension de los diferentes enfoques del andlisis

organizacional.
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CUADRO 2: CATEGORIZACION DE LAS TEORIAS DE LAS ORGANIZACIONES

Deliberada, intencional, Restringida y controlada Emergente casi casual,
dirigida hacia el logro de externamente dependiente de un proceso y
metas de una construccién social
Individuos, | Teoria de las expectativas. | Condicionamiento operante. Etnometodologia.
coaliciones o | Fijacion de metas. Teoria del aprendizaje social. Teorias cognoscitivas de las
subunidades | Teoria de las necesidades | Socializacion. organizaciones.
y disefio de los puestos de | Teoria de los roles. Lenguaje de las
trabajo. Efectos y grupos del contexto | organizaciones.
Teorias politicas. social. Procesos basados en el afecto.
Racionalidad retrospectiva.
Procesamiento de la
informacion social.
Organizacion | Teoria de la contingencia Ecologia poblacional. Las organizaciones como
total estructural. Dependencia de los recursos. | paradigmas.
Fracasos del Teorias del proceso. decisorio
mercado/costo de las y administrativas.
transacciones. Teorias de la
Perspectivas marxistas de institucionalizacion.
clase.

Fuente: J. Pfeffer (1992: 25).

1.1. PRIMERA DIMENSION: EL NIVEL DE ANALISIS

La primera dimension establecida por Pfeffer para caracterizar las teorias de las organizaciones es
el nivel de andlisis en que se estudia la actividad. Esta dimension establece la siguiente distincion:
las teorias que tratan la organizacion como una unidad, como una dimension indiferenciada, por un
lado, y las que manejan unidades sociales mas pequefias dentro de las organizaciones, por otro
lado.

La unidad de analisis utilizada para el estudio de las organizaciones, ademas de incidir en la validez
de las conclusiones obtenidas de los datos, pone de manifiesto la controversia individualista-
estructuralista a la hora de explicar los fenbmenos sociales, cuestion que implica creencias

fundamentales acerca de la naturaleza de la interacciéon humana y de la estructura social.

La postura individualista afirma que las organizaciones no observan ninguna conducta y, en cambio,
las personas si (Weick, 1969). Weick rechazé expresamente las nociones de organizacion y
estructuras por ser demasiado estaticas y abstractas, pero hizo hincapié en la organizacion, o sea,
el proceso a través del cual las conductas individuales llegan a ser interestructuradas, organizadas e
interdependientes. Para Weick, el elemento fundamental estaba representado por los ciclos de
conducta, 0 sea, una accion seguida por una reaccién seguida a su vez por una interaccion ulterior.
Las organizaciones y los procesos no pueden entenderse salvo si se considera el proceso
organizador y queda claro que se trata de un proceso que llevado a cabo a través de las

interacciones entre las personas, continuamente vueltas a realizar y renovadas.

35



2. La teoria neoinstitucional y el paradigma de la calidad

La otra postura, la estructuralista, establece que las colectividades, como las organizaciones,
pueden entenderse recurriendo a conceptos estructurales sin que sea necesario considerar o
estudiar los microprocesos que tienen lugar dentro de ellas. Este punto de vista sostiene que existe
una realidad empirica permanente para los conceptos macroestructurales tales como el rol, la
formalizacion, la centralizacién y la estructura organizacional. Las colectividades y construcciones
macroestructurales son algo mas que la sola agregacion o suma de los individuos o actividades que

las conforman.

No estd en mi animo dar una respuesta concluyente respecto a esta controversia. Me remito a las
aportaciones realizadas por autores, como Bourdieu o Giddens, que han tratado de superar la
controversia individualismo-estructuralismo, con estimable valor y con resultados razonablemente
satisfactorios. No obstante, la perspectiva que voy a adoptar al analizar el objeto de estudio va a ser
la de asumir dichas realidades desde la perspectiva de totalidad. Estimo que los sujetos que
interactdan y las estructuras en las que estan insertos son unidades que dificilmente pueden ser
diferenciados en la practica de la investigacion. Considero también, que desde la perspectiva de
entender la organizacién como totalidad es posible comprender las acciones y comportamientos de
los sujetos que interactian hasta hacerlos inteligibles. Desestimo, no obstante, posturas
estructuralistas extremas que niegan o minusvaloran los microprocesos que tienen lugar dentro de
ellos y que es preciso recoger para entender la dindmica organizativa. A lo largo de esta
investigacion, por lo tanto, entenderé la Experiencia Cooperativa Mondragdbn como unidad de
analisis, como totalidad, en la que quedan insertas las interacciones de los sujetos, sean éstas,
subunidades, individuos o secciones. También entenderé como unidad de andlisis las diferentes

organizaciones que se insertan en su seno y que a su vez interactlan entre ellas.

1.2. SEGUNDA DIMENSION: LA PERSPECTIVA DE LA ACCION

Me voy a referir a continuacion a la segunda de las dimensiones propuestas por Pfeffer, esto es la
perspectiva de la accion. Dentro de ella, Pfeffer distingue tres modos de entender la accion, a saber:
la accion deliberada, intencional y dirigida hacia el logro de metas; la accion restringida y controlada
externamente; y la acciébn emergente casi casual, dependiendo de un proceso y de una construccion

social.
1.2.1. LA ACCION ENTENDIDA COMO DELIBERADA, RACIONAL Y PREMEDITADA

La aproximacion tedrica que concibe la accion como algo racional y premeditado ha dominado las
teorias de la organizacion. No obstante, entender las organizaciones como entes perfectamente
racionales que analizan las diferentes alternativas y eligen en funcion de criterios perfectamente
establecidos de manera consciente, presenta, de acuerdo con Pfeffer, algunos elementos criticos

que conviene tener presente.
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Las criticas mas relevantes estan formuladas en relacién al caracter supuestamente racional de los
comportamientos. Cuestiones tan basicas como si las conductas son realmente analizadas para ser
posteriormente elegidas, o el supuesto de que dicha eleccion se da de acuerdo con un conjunto de
preferencias internamente congruentes y que dicha racionalidad se fundamenta en “elecciones
deliberadas de actores congruentes” (Allison, 1971: 11) y, por tanto, que la conducta refleja
proposito o intencion, son supuestos que la evidencia empirica ha rechazado a partir de las
aportaciones de Simon (1957, 1978). Junto a ello, el supuesto de que la accién es prospectiva y no
retrospectiva, esto es que las acciones se escogen conscientemente a la luz de algunas

consecuencias que se prevén, tiene una validez limitada a entornos o decisiones poco complejas.

Por Gltimo, el supuesto de que las acciones se emprenden conscientemente para alcanzar alguna
meta o conjunto de metas significa que las preferencias pueden inferirse a partir de la eleccién. Sin
embargo, tal y como establece Allison (1971: 35): “Un analista imaginativo puede formular una
explicacion sobre la eleccion que maximiza el valor para cualquier accién o conjunto de acciones
realizadas”. De manera semejante, las elecciones de los individuos pueden utilizarse después de los
hechos para construir afirmaciones sobre las necesidades y metas de los individuos que serian
congruentes con dichas acciones. EI modelo que maximiza la eleccion racional utilizado en
economia ha sido criticado por no ser sensible a las limitaciones cognoscitivas de que adolecen los
individuos y las organizaciones (Simon, 1978). Asi, ha surgido un subconjunto de teorias de la
eleccion racional que hacen hincapié en la naturaleza limitadamente racional de la toma de
decisiones (Simon, 1957). La racionalidad limitada en algunas versiones representa una ligera
variante de la eleccién racional en términos mas generales, pero en otras versiones asume

elementos de la perspectiva de la accion vistas como dependiente de un proceso emergente.

1.2.2. LA ACCION ENTENDIDA COMO RESTRINGIDA Y CONTROLADA
EXTERNAMENTE

A la segunda perspectiva de la accion los psicologos le han dado el nombre de “situacionismo”
(Bowers, 1973). El situacionismo, o sea la perspectiva de constrefiimiento externo, tiende a ignorar
factores individuales u organizacionales, como la personalidad, preferencias, metas y procesamiento
de la informacién o, por lo menos, a verlos como menos importantes que el impacto primario del
estimulo o efecto externo (Harre y Secord, 1972). Desde este punto de vista, la acciéon se ve, no
como el resultado de una accién consciente y premeditada, sino como el resultado de restricciones,
demandas o fuerzas externas sobre las cuales el actor social puede ejercer escaso control o incluso
ignorarlas (Pfeffer y Salancik, 2003). La conducta puede tener poco que ver con los valores o las
preferencias del actor que emprende la accién pero, en cambio, refleja las restricciones de los
elementos externos. La accion se deriva de la pauta de restricciones, contingencias o demandas

que enfrenta la unidad social.

Cuando el conocimiento es contemplado por las teorias de este campo, el papel del conocimiento se
considera como un mecanismo para dar sentido o racionalidad a la conducta que ya ha ocurrido. El
conocimiento se utiliza para dar significado y un sentido de control al mundo, pero este significado
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se desarrolla después del hecho de la conducta, en vez de orientar la conducta en forma
prospectiva. Asi, la perspectiva del control externo o constrefiimiento situacional hace referencia a la
cuestion de la racionalidad retrospectiva, 0 sea a las razones construidas después del hecho para

explicar lo que ya ha ocurrido.

Esta perspectiva tiene la virtud de considerar a la organizacion dentro de un entorno y sujeto a las
influencias que este entorno genera sobre la misma. Este es, sin duda, un aspecto a valorar como
positivo y es un aspecto que es preciso asumir a la hora de entender y explicar el fenémeno
cooperativo de Mondragén. No obstante, y a pesar de la gran variedad de teorias que quedan
englobadas dentro de esta perspectiva, la mayoria de ellas conciben a la organizacién con caracter
reactivo, dejando en un segundo plano su capacidad proactiva, pudiendo darse el riesgo de caer en
posiciones de caracter determinista. Ademas, esta perspectiva comparte con la anterior su vision
racional de la accion, lo que ocurre es que dicha racionalidad en este caso estd constrefiida y

limitada por factores externos.

1.2.3. LA ACCION COMO EMERGENTE O CONSTRUIDA SOCIALMENTE

La tercera perspectiva de la accion, entiende ésta como un proceso emergente casi aleatorio, y
niega fundamentalmente la racionalidad de la conducta. Las organizaciones se consideran como
contextos en los cuales convergen personas, problemas y soluciones, y los resultados se
determinan preponderantemente mediante el proceso y las restricciones sobre ese proceso. La
racionalidad no puede orientar la accidbn en esta perspectiva, porque se considera que la
racionalidad, las metas y las preferencias surgen de la acciéon en vez de orientarla. March (1978) por
ejemplo, ha sostenido que uno de los propédsitos de la conducta es descubrir las preferencias
mediante la experimentacion de diversos resultados. Ademas, hay demasiados partes diferentes
involucradas en la participacion fluida para predecir las acciones resultantes, aun cuando pudieran
especificarse las preferencias. A su vez, el conocimiento de las restricciones y fuerzas externas es
insuficiente para predecir la accion a causa de las ambigledades e incertidumbres que implica el
registro de estas demandas externas dentro de la organizacién y su incorporacion en el lenguaje y
los significadas compartidos por los diferentes actores de la organizacion.

Las perspectivas de la accion basadas en la racionalidad y en el control externo son, en cierto
sentido, teorias de estimulo-respuesta (Tuggle, 1978). Es decir, ambas perspectivas consideran
algunas condiciones inicialmente definidas (como las preferencias y las expectativas) y conductas
alternativas, o constrefiimientos externos e interdependencias, y predicen la accion del individuo o
de la organizacion a partir de estas condiciones. En cada caso hay un estimulo determinado
(externo o interno) que suscita una respuesta determinada (organizacional o individual). En ambos
casos, la estructura de las teorias puede ser mostrada en términos causales, utilizando diagramas

de conexiones entre variables exdgenas y resultados enddgenos de esos factores.

En contraste, las teorias basadas en la perspectiva construccionista difieren en varios aspectos. En

primer lugar, suelen centrarse mas en el proceso, en como la accién y la interaccion se
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desenvuelven en las organizaciones a través del tiempo y como se construyen el significado y las
interpretaciones en torno a dichos eventos. En segundo lugar, las teorias suelen ser mas
interactivas en su enfoque de la explicacion, subrayando la causacion reciproca y la determinacion

multiple de los resultados.

Son de destacar, siguiendo a Pfeffer, las teorias que a nivel organizativo han prevalecido dentro de
la perspectiva de la accidn y que merecen detenernos, siquiera brevemente, en cada una de ellas.
Estas teorias son: las organizaciones como paradigmas; las teorias del proceso decisorio y
administrativas y, por ultimo, las teorias de la institucionalizaciéon. Las tres corrientes de
investigacion ponen de manifiesto los efectos de la estructura y del contexto en el marco de de las

teorias que subrayan el proceso y la importancia de los procesos de creacién de la realidad social.

Desde esta perspectiva, la primera corriente concibe a las organizaciones como una forma de hacer
las cosas, una manera de observar el mundo, esto es como un paradigma (Brown, 1978). Este
sostuvo que el desarrollo de paradigmas compartidos es lo que ocurre en las organizaciones
formales. Asi, los paradigmas tienen dentro de ellos una coherencia interna que hace casi imposible
el cambio evolutivo o la adaptacion. La Unica forma de desplazar un sistema coherente de
acoplamiento bastante ajustado es poner en su lugar un sistema alternativo; cambiar las partes del
primer sistema es casi imposible (Golding, 1980). A su vez, los paradigmas llegan a dar cuerpo a
historias, leyendas (Clark, 1972), mitos y tecnologias para realizar trabajos y que se aceptan como
articulos de fe. Las historias que circulan en las organizaciones, algunas de las cuales son
verdaderas y otras no, controladas con gran fuerza a través de la endoculturacion y la socializacion,
son importantes porque proporcionan modelos explicitos y de gran fuerza del paradigma en accion.
De manera analoga, el modo en que se realiza el trabajo, asi como los procedimientos para producir

el bien o servicio, representan el paradigma de la organizacion.

La segunda perspectiva hace referencia a los procesos de decisién y la racionalidad administrativa.
Las aportaciones de March y Olsen (1976), sostienen que los procesos decisorios administrativos
son importantes para entender lo que pasa en las organizaciones porque existe una ambigiedad en
muchas situaciones en que se enfrentan opciones diferentes. Estos autores, identificaron cuatro
tipos de ambigliedades: la ambigiiedad de la intencién, o sea organizaciones que se caracterizan
por preferencias incongruentes o mal definidas; la ambigiedad de la comprension, que se refiere al
hecho de que las tecnologias pueden resultar inciertas y la retroalimentacion del medio ambiente
puede interpretarse de manera equivocada; la ambigtiedad de la historia se refiere al hecho de que
puede ser dificil de entender lo que sucedi6, y por qué sucedio; y la ambigliedad de la organizacion,
que alude a los grados variables de involucramiento y participacion de diversos actores
organizacionales en situaciones en que enfrentan diferentes opciones. En vista de la naturaleza
problematica y ambigua de las preferencias, es inaplicable el modelo racional de la eleccién. Asi, los
modelos del proceso decisorio sostienen que lo que racional y administrativamente ha de hacerse y
lo que de hecho hacen las organizaciones es elaborar programas de desempefio, procedimientos
uniformes de operaciones, reglas coyunturales aproximadas, etc. y utilizarlos en la adopcion de
decisiones. Posteriormente, para entender una organizacion determinada, es necesario, y en buena

medida suficiente, entender estos programas de desempefio o sus procedimientos. Cohen, March y
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Olsen (1972), conceptualizaron las organizaciones como contextos (o botes de basura) en los que
se lanzan problemas, soluciones, participantes y oportunidades de eleccion.

La tercera de las teorias de la organizacion que se aproxima a su analisis desde una perspectiva
construccionista y abarcando la organizacion desde su totalidad, es la teoria institucional. Esta teoria
ha sido reelaborada por el denominado neoinstitucionalismo dandole un nuevo vigor y aportando

nuevas interpretaciones de la realidad de las organizaciones.

2. LA TEORIA INSTITUCIONAL Y EL NUEVO INSTITUCIONALISMO

John Meyer (1977) con sus obras: “The efects of Education as Institution” y “Institucional
Organizations: Formal Structures as Myth and ceremony”, esta ultima escrita junto con Rowan, es el
iniciador de la teoria neoinstitucionalista. No obstante, las raices del neoinstitucionalismo se pueden
encontrar algo mas atras en el tiempo. Son cuatro las principales aportaciones iniciales en esta
teoria: los trabajos de Selznick (junto con otros miembros de la Escuela de Columbia), la propuesta
institucional de Parsons, la Carnagie School y la Teoria Cognitiva (Scott, 1995).

En primer lugar, es de destacar el trabajo de Selznick (1962), quien diferencié a la organizacion
considerada como instrumento mecanicista disefiada para lograr unos objetivos especificos, de la
organizacién como un sistema organico y adaptativo que se ve afectado por las presiones que
ejercen el entorno y las caracteristicas sociales de sus integrantes. Para Selznick la
institucionalizacion es un proceso, por el cual al ser sistemas sociales, tienden a alcanzar un status
estable e impregnado de valor. En ese momento, dejan de ser meros instrumentos técnicos y llegan

a dotarse de identidad.

En segundo lugar, nos encontramos con la aportacion de Parsons, quien analizé la relacion de la
organizacion con su entorno y destacé dos dimensiones principales. Por un lado, la dimension
subjetiva de las instituciones a través de la cual los individuos interiorizan determinadas normas que
llegan a constituir la base para la accién y, por otro lado, la dimension objetiva, que refleja el sistema
de normas que definen como deben ser las relaciones de los individuos. Segun Parsons, “cada
organizacion es un subsistema de un sistema social mas amplio que es la fuente del significado, la
legitimidad, o el apoyo mas elevado que hace posible la implementacion de objetivos de las
organizaciones (Parsons, 1960: 63).

En tercer lugar, destaca la Carnagie School, con la aportacion de la teoria del trabajo administrativo
de Simon. En su obra “Administrative Behaviour” (1957), Simon describe como las estructuras
organizativas simplifican y soportan la toma de decisiones de los individuos en las organizaciones,
permitiendo alcanzar niveles mas altos de consistencia y un comportamiento dentro de una
“racionalidad limitada” que de otra forma no seria posible. El individuo escogera entre las
alternativas posibles la méas satisfactoria. La organizacion proporciona a los individuos las bases
necesarias para que puedan tener éxito en su eleccién, en forma de recetas preestablecidas para
lograr la manera satisfactoria de realizar un trabajo. El individuo como miembro de la organizacién

tiene que aceptar las premisas de valor de la organizacion como guia para sus decisiones. “Estas
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premisas de valor generalmente estan reflejadas en la organizacion en forma de reglas,
procedimientos y rutinas (Simon, 1957: 220). De hecho, “el individuo racional es, y debe ser, un

individuo organizado e institucionalizado” (Simon, 1957: 102).

Por dltimo, la cuarta aportacion destacable es la realizada por la Teoria Cognitiva. Esta teoria
considera al organismo humano como un procesador de informacién. Pero en este proceso, la
informacion recogida se transforma debido a una serie de estructuras cognitivas que afectan al
procesamiento de la informacion. “El impacto general de la Teoria Cognitiva y la investigacion ha ido
dirigido a considerar las limitaciones de los individuos como procesadores de informacion y
tomadores de decisiones” (Scott, 1995: 23). Pero a pasar de ello, “los psicologos cognitivos resaltan
que los individuos participan activamente al percibir, interpretar y dar sentido a su mundo” (Scott,
1995: 24).

Todas estas aportaciones han definido las caracteristicas fundamentales de la teoria institucional
hoy en dia. Su énfasis en el entorno, su andlisis del contexto institucional que envuelve a las
organizaciones, la influencia de los valores y premisas de la organizacién en sus miembros y la
importancia de las estructuras cognitivas en el comportamiento de las organizaciones son los rasgos
fundamentales que definen a esta perspectiva tedrica, que ha sido complementada por las

aportaciones del neoinstitucionalismo que expongo a continuacion.

2.1. CONCEPTOS BASICOS DEL ENFOQUE NEOINSTITUCIONAL

El nuevo institucionalismo ha surgido como uno de los mayores paradigmas de investigacion en la
Sociologia de la Organizacion en las tres ultimas décadas (Powell y DiMaggio, 1991; Meyer y
Rowan, 1977). Todos ellos comparten la centralidad de los procesos culturales para explicar el

comportamiento de las organizaciones en su intento por lograr legitimidad.
2.1.1. INSTITUCION Y ORGANIZACION

El concepto de institucion es central de la disciplina sociolégica. No obstante, existe un gran nimero
de definiciones respecto al significado del término, lo cual le confiere de una gran complejidad

conceptual.

Una primera aproximacion al término nos permite entender que “la institucion representa un orden
social o patron que ha alcanzado cierto estado o propiedad, un patrén social que revela un particular
proceso de reproduccion” (Jepperson, 1991: 145). Barley y Tolbert (1997: 96), por su parte, definen
las instituciones como “reglas compartidas y tipificaciones que identifican las categorias de actores
sociales y sus actividades y relaciones apropiadas”. Las instituciones son modelos o patrones de
accion dados por supuestos dentro de un campo organizativo (Boons y Strannegard, 2000). Las
instituciones implican mecanismos que asocian la no-conformidad a un incremento en los costes de
diferentes formas: “econdmicamente (incrementa el riesgo), cognitivamente (requiere mas
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pensamiento), y socialmente (reduce la legitimidad y el acceso a los recursos que conlleva la
legitimidad” (Phillips et al., 2004: 637). Las organizaciones que no se adaptan al entorno institucional
pueden sufrir, por un lado, una desventaja econdémica con pérdidas monetarias por no adaptarse a
los patrones institucionales. Por otro lado, al no entender o compartir las mismas estructuras
cognitivas que el resto de organizaciones, necesitara mas tiempo y esfuerzo (econémico y mental)
para comprender las nuevas exigencias institucionales y adaptarse a ellas. Por ultimo, el coste
también puede ser social, debido a la pérdida de apoyo de los diferentes grupos de interés por no

atender a sus expectativas reflejadas en las exigencias institucionales.

Selznick distingui6 el concepto de organizacion del de institucion de la siguiente forma. El definia la
organizaciéon como “un sistema formal de reglas y objetivos (...), un instrumento técnico que moviliza
energias humanas y las dirige hacia los objetivos que fija el reglamento, siguiendo los
procedimientos que también determina este reglamento” (Selznick, 1962: 17). Es decir, este
reglamento de régimen interno es el requisito minimo para que exista una organizacion. En cambio,
“una institucién es mas bien producto natural de unas necesidades y presiones sociales, es decir, un
organismo que responde y se adapta a fuerzas externas y no solo a sus reglas formales” (Selznick,
1962: 18).

Cuando analizamos cdmo una organizacion se ha visto influenciada por el entorno social y se ha ido
adaptando la estamos analizando como institucion. Por ello, para autores como Kliksberg (1979) uno
de los rasgos caracteristicos de las organizaciones es el de ser una institucion social, y destaca
como Selznick que las organizaciones realizan actividades que no caben dentro del estrecho marco
del analisis administrativo, sino que es necesario ampliarlo hacia un analisis institucional. “Institucion
social significa que la organizacion realiza actividades que no caben dentro del estrecho marco del

analisis administrativo” (Selznick, 1962: 18).

Scott (1994) ofrece un modelo de institucidon por niveles que ayuda a conocer los elementos que
constituyen las instituciones. “Las instituciones son normas culturales que proporcionan recursos y
valores compartidos a las entidades y a las actividades particulares integrandolas en grandes
proyectos. Son unos sistemas simbolicos, formas de ordenar la realidad y de proporcionar una

experiencia en el pasado y en el tiempo” (Scott, 1994: 58).

Las instituciones estan compuestas por tres elementos. Estos tres elementos son los sistemas de
significado y los modelos de comportamiento, los elementos simbdlicos y los procesos reguladores.
“Las instituciones son sistemas de significado y modelos de comportamiento que contienen
elementos simbolicos, reforzados a través de procesos reguladores” (Scott, 1994: 59). Se conciben
como patrones de comportamiento que sirven al individuo para dirigir sus actividades, las cuales son
infundidas de valor por los elementos simbdlicos que contienen y que pueden ser representativos,

constitutivos y normativos®. Asimismo, pueden estar reforzados por procesos reguladores de tipo

! Scott define estos elementos de la siguiente forma: los elementos representativos son asunciones de cémo los
conocimientos son construidos, validados, es decir, creencias que a veces carecen de soporte empirico, simbolos,
modos de razonar, entendimientos compartidos; los elementos constitutivos definen la naturaleza de los actores y su
capacidad de accién y estan formados por los intereses, derechos y capacidades constituidas a partir de las normas
institucionales; y los elementos normativos que son concepciones de las acciones apropiadas, normas, rutinas,
guiones, es decir, son prescripciones, expectativas que se derivan del proceso de socializacion.
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formal e informal, como las sanciones y los castigos® (Scott, 1994). Los tres elementos expuestos
gue componen las instituciones proporcionan modelos alternativos en la formacién de los campos
organizativos, convirtiéndose por infusién y/o por imposicion en estructuras de gobierno para las

organizaciones.

Las organizaciones que desarrollan su actividad en un determinado campo organizativo tienen que
hacer frente a los elementos institucionales de su entorno, puesto que las instituciones imponen una
serie de limites como acabamos de ver, en forma de modelos de comportamiento, elementos
simbdlicos y procesos reguladores. Los actores se ven afectados por estos elementos a través del
proceso de socializacién que sufren en las organizaciones a las que pertenecen y en las que forman
sus propias identidades como miembros de la organizacién. Ademas, se ven afectados por el temor
a las sanciones que pueden recibir debido a determinados comportamientos. Los actores
interpretaran los tres elementos institucionales y se completara el circulo al influir estas
interpretaciones en el propio marco que les proporcionan las instituciones. A su vez, existira la
posibilidad de que en lugar de la adaptacion los actores escojan la innovacién como respuesta a las
presiones del contexto. El contexto institucional ofrece oportunidades para desarrollar
comportamientos innovadores (Fligstein, 1991). Por tanto, deberan optar por una de las alternativas
estratégicas adecuadas o utilizar la invencion en caso de que las alternativas sean rechazadas, lo
cual afectara a la organizacion y al campo organizativo al que pertenezca. El papel de los actores es
fundamental en el proceso, pero son las instituciones las que crean el marco donde los mismos se

desenvuelven.

Segun North, las instituciones son fundamentalmente sistemas de reglas, y reconoce que tanto las
organizaciones como las instituciones proporcionan una estructura de interacciéon humana, pero son
las instituciones las que proporcionan las reglas del juego donde las organizaciones actian y
compiten como jugadores (North, 1990). Estos limites impuestos por las instituciones al
establecimiento de elecciones individuales y organizativas, proporcionan una estructura estable,
aunque no necesariamente eficiente, a los intercambios econémicos, reduciendo de este modo la

incertidumbre.

En definitiva, tanto instituciones como organizaciones poseen esas estructuras de interaccion
humana, pero son las organizaciones las que estan inmersas en el contexto institucional y por cuyos
elementos (o pilares institucionales) se ven influenciadas. Las instituciones representan patrones
sociales, desarrollan normas, creencias o valores, derivan de la interaccién entre diferentes actores,
proporcionan sistemas simbolicos, etc. Las organizaciones no estan aisladas, no son sélo
instrumentos mecéanicos o administrativos que desarrollan un proceso productivo al margen de lo
que ocurre a su alrededor. Las organizaciones son instituciones sociales y, por tanto, deben ser
analizadas en un marco mas amplio. Los entornos institucionales incluyen sistemas de reglas y
creencias asi como redes relacionales que se manifiestan en un contexto social mas amplio (Scott,

1992). Las organizaciones deben atender a estas reglas del juego de sus campos organizativos que

2 . )

Existen otros autores, como Parsons y North, que prefieren agrupar estos tres elementos en dos: elementos
cognitivos y normativos. Los primeros englobarian a los modelos de comportamiento y a las reglas constitutitas y
representativas, y los segundos a los elementos normativos y a los procesos reguladores.
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se veran materializadas en elementos reguladores, normativos y miméticos, y que tendrd que
afrontar, dado que de la consideracion de estos factores dependera su supervivencia.

Esta interaccion entre organizaciones e instituciones se puede analizar a nivel de campo
organizativo, un nivel de analisis con frecuencia elegido en los estudios basados en una perspectiva

institucional.
2.1.2. CAMPO ORGANIZATIVO

Podemos definir el campo organizativo, como el “conjunto de organizaciones que agregadas,
constituyen un area reconocida de vida institucional: proveedores clave, consumidores de recursos y
productos, agencias reguladoras y otras organizaciones que elaboran productos y servicios
similares” (DiMaggio y Powell, 1983: 148). La nocién de campo connota “la existencia de una
comunidad de organizaciones cuyos participantes interactian con mayor frecuencia e intensidad
entre ellos, que con otros actores de fuera del campo” (Scott, 1995: 58) hace referencia a un
conjunto distintivo de organizaciones que comparte un conjunto de instituciones (DiMaggio y Powell,
1983; Scott, 1995).

El campo organizativo es un nivel intermedio entre organizacion y sociedad y es el responsable de
los procesos por los cuales las expectativas y practicas socialmente construidas se difunden y se
reproducen. Es ademas el nivel de analisis particularmente Gtil para entender el cambio institucional
(Scott, 1995). “Cuando la estructura de un campo cambia de manera tan profunda, las
organizaciones establecidas se apresuran a proteger sus intereses y restablecer las reglas y
practicas que favorecen el statu quo” (Powell y DiMaggio, 1991: 200).

Los campos organizativos son importantes puesto que ejercen presion sobre las organizaciones
para que adopten ciertas normas para asi conseguir legitimidad y recursos (Rynes y Trank, 1999).
Incluyen un gran nimero de actores, organizaciones e interrelaciones, por lo que representa un nivel
de analisis atractivo para la investigacion de cambios en el entorno que afectan a las
organizaciones. Un campo organizativo puede considerarse como una gran red, no estatica,
formada por organizaciones que consideran relevantes al resto de organizaciones, por lo que una de
las palabras claves al analizar el campo organizativo sera las “relaciones” que se dan entre éstas

(Boons y Strannegard, 2000).
2.1.3. LA INSTITUCIONALIZACION Y EL PROCESO INSTITUCIONAL

Berger y Luckmann (1968) explican la institucionalizacion como un proceso continuo que se origina
con la habitualizacién de ideas que hace que las acciones se vuelvan predecibles para afrontar la
incertidumbre y ahorrar tiempo y esfuerzo. Estas ideas y acciones pasan a otras organizaciones, y

es el momento en el que se objetivan. Estas acciones se extienden ampliamente hasta que
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finalmente se retienen a lo largo del tiempo y se sedimentan. Por tanto, las fases de la
institucionalizacién, segun estos autores, serian la habitualizaciéon, la objetivacién y la

sedimentacion.

Tolbert y Zucker (1983) amplian los argumentos de Berger y Luckmann, sefialando que “este
conjunto de procesos secuenciales, habitualizacién, objetivacion y sedimentacion, sugiere
variabilidad en los niveles de institucionalizacion. Ademas, implica que algunos modelos de
comportamiento sociales son mas subjetivos a la evaluaciéon critica, modificaciéon e incluso
eliminacién, que otros. En resumen, tales comportamientos modelados pueden variar en términos
del grado en que estan profundamente inmersos en sistemas sociales y en términos de su
estabilidad y su poder para determinar el comportamiento” (Tolbert y Zucker, 1983: 181).

Como sefiala Scott: “Para algunos propésitos tratamos una institucion como una entidad, como un
sistema cultural o social caracterizado por una o mas caracteristicas o propiedades. En otras
ocasiones, estamos interesados en la institucionalizacion como proceso, como el desarrollo a lo
largo del tiempo de sistemas reguladores, normativos y cognitivos capaces, a varios niveles, de

proporcionar significado y estabilidad al comportamiento social” (Scott, 1994: 64).
2.1.4. LOS PILARES INSTITUCIONALES

Los tedricos neoinstitucionalistas, tienden a definir las instituciones como entidades “formadas por
estructuras cognitivas, normativas y reguladores que proporcionan estabilidad y significado al
comportamiento social” (Scott, 1995: 33). De cara a precisar el sentido de las instituciones y su
posterior andlisis, se hace mencién a tres pilares basicos constitutivos de las instituciones que son

los siguientes: el pilar regulador, el pilar normativo y el pilar cognitivo (Scott, 1995).

En el siguiente cuadro estan recogidos los tres pilares institucionales y su respectiva aportacion a

las instituciones.

CUADRO 3: LOS TRES PILARES INSTITUCIONALES

ELEMENTOS PILAR REGULADOR | PILAR NORMATIVO | PILAR COGNITIVO
INSTITUCIONALES
BASES DE ACEPTACION | Conveniencia. Obligacién social Lo dado por sentado
MECANISMOS DE Coercitivos. Normativos (normas | Miméticos
PRESION y valores)
LOGICA Instrumental. Apropiada Ortodoxa
INDICADORES Reglas, leyes, Certificacion, Prevalencia,
sanciones acreditacion isomorfismo
FUENTES DE Sancionado Gobernado Apoyado
LEGITIMIDAD legalmente moralmente culturalmente

Fuente: Scott (1995: 35).
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El pilar regulador alude a las instituciones en cuanto a sistema de reglas estable sustentado en la
supervision, el control y el poder sancionador. Las instituciones establecen una serie de reglas y, a
través de mecanismos tanto formales como informales, son capaces de regular las actividades de
las organizaciones (Scott, 1995). Este aspecto de las instituciones remarca un modelo de
comportamiento de actor racional basado en la conformidad y las sanciones (Wicks, 2001). “El rol de
las instituciones es regular el comportamiento dentro de los limites, y quizas también controlar el

comportamiento social de forma mas general en la sociedad” (Peters, 1999: 107).

El pilar normativo destaca las reglas normativas las cuales introducen una dimensién prescriptiva,
evaluadora y obligatoria dentro de la vida social. Los sistemas normativos incluyen tanto valores
como normas, y definen metas y objetivos ademas de las formas apropiadas para conseguirlos
(Scott, 1995). El pilar normativo representa modelos de comportamiento individual basados en
dimensiones obligadas de interaccion social (Wicks, 2001). “Las instituciones guian el
comportamiento definiendo lo que es apropiado o lo que se espera en una situacion social dada”
(Wicks, 2001: 664).

El pilar cognitivo destaca los elementos cognitivos de las instituciones, es decir, las reglas que
constituyen la naturaleza de la realidad y las formulas a través de las cuales es elabora el
significado. Los simbolos (palabras, signos y gestos) determinan el significado que los individuos
atribuyen a los objetos y las acciones. Mas que ser entidades objetivas, las instituciones se
construyen socialmente a través de las percepciones y cogniciones de sus miembros (Scott, 1995).
El pilar cognitivo representa unos modelos de comportamiento individual basados en la construccion
subjetiva de reglas y significados que dictan las creencias, los sentimientos y las acciones
apropiadas (Wicks, 2001).

Estos tres pilares institucionales se relacionan con un mecanismo de presion, asi:

* El pilar regulador se relaciona con la presion coercitiva, es decir, con la presion ejercida por
el contexto institucional sobre las organizaciones. En este sentido, el poder de las leyes que

han de ser acatadas por las organizaciones.

* El pilar normativo se relaciona con la presiéon normativa, principalmente derivada de la

profesionalizacién, que genera reglas normativas que afectan a las organizaciones.

« El pilar cognitivo se relaciona con la presion mimética. A través de ella surge la imitacion por

parte de las organizaciones de modelos mas exitosos que reducen la incertidumbre.

El componente regulador, responsable de las presiones coercitivas, refleja la existencia de reglas y
normas que promueven ciertos tipos de comportamientos a la vez que prohibe otros. El componente
normativo, responsable de las presiones normativas, refleja las normas sociales, creencias, valores,
etc. que afectan al comportamiento de las organizaciones disponiendo lo que se considera como
socialmente correcto o apropiado. EI componente cognitivo, responsable de las presiones

mimeéticas, refleja las estructuras cognitivas que se transmiten de unas organizaciones a otras.
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Para Scott (1995) los tres pilares institucionales compiten puesto que se basan en asunciones
diferentes y proporcionan bases diferentes para la legitimidad. Sin embargo, como sefala Wicks
(2001) puede haber situaciones en las que las organizaciones afronten presiones institucionales
procedentes de una gran variedad de fuentes, y cada una puede enfatizar diferentes elementos
institucionales y establecer diferentes criterios para hacer valoraciones sobre la legitimidad.

2.1.5. LA LEGITIMIDAD

El primer objetivo de toda organizacion es lograr la supervivencia. Este hecho no depende sélo de
su nivel de eficiencia o de control de actividades productivas, sino del grado de legitimidad
alcanzado. Para ello incorporard los mitos institucionalizados del entorno institucional. Ademas,
tendra en cuenta el entorno institucional en el que las organizaciones se hallan inmersas y frente al
cual tenderan a ser isomoérficas para ganar la legitimidad y los recursos necesarios para sobrevivir
(Meyer y Rowan, 1991).

Las organizaciones para sobrevivir necesitan una aceptacion y un apoyo social en sus campos
organizativos que se derivara de la congruencia entre la organizacion y su entorno cultural (Meyer y
Scott, 1983). La legitimidad es un status conferido por los actores sociales (Ashord y Gibbs, 1990),
por lo que una organizacion legitima sera aquélla cuyos valores y acciones son congruentes con los
valores de los actores sociales y las expectativas de accion (Galaskiewicz, 1985). La legitimidad se
gana manifestando conformidad con el entorno externo, al adaptarse a los procesos técnicos,

legalidad, mejores practicas, etc. existentes.

Por legitimidad entendemos “la condicién que refleja el alineamiento social, el soporte normativo o la
consonancia con reglas y leyes relevantes” (Scott.,, 1995: 45). Segun el pilar regulador de las
instituciones, las organizaciones legitimas seradn aquellas legalmente establecidas, las que se
establecen y actdan segun los requisitos legales. El pilar normativo considera la legitimidad como la
obligacion moral, que va mas alla de los meros requisitos legales. Por Ultimo, segun el pilar
cognitivo, las organizaciones buscaran legitimidad adoptando estructuras y comportamientos

aceptados como correctos y socialmente construidos (Scott, 1995).

Segun Scott (1985), cada pilar institucional posee una fuente de legitimidad. En el caso del pilar
regulador, las organizaciones intentan ser legitimas al adaptarse a los requisitos legales que
imponen las instituciones. Para el pilar normativo de las instituciones, las organizaciones legitimas
seran aquéllas que emprendan acciones por una obligacion moral, para cumplir los estandares
impuestos. Segun el pilar cognitivo, las organizaciones intentaran ser legitimas al adoptar
comportamientos aceptados como correctos, los mitos racionales que establecen las reglas del

juego.

Suchman (1995) define la legitimidad como “una percepcion generalizada o asuncion de que las
acciones de una entidad son deseables, convenientes o apropiadas dentro de un sistema

socialmente construido de normas, valores, creencias y definiciones” (Suchman, 1995: 574). El autor
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distingue tres tipos de legitimidad: la legitimidad pragmatica, la legitimidad moral y la legitimidad
cognitiva.

* La legitimidad pragmética hace referencia a la satisfaccion de los intereses de los grupos
mas cercanos de la organizacién. Con frecuencia se refiere a intercambios directos entre la
organizaciéon y estos grupos. No obstante, también puede englobar interdependencias
politicas, econdmicas o sociales entre los diferentes grupos que forman parte de la

organizacion y su entorno.

» La legitimidad moral refleja la evolucion normativa positiva de la organizacion y sus
actividades. No se basa en juicios sobre si la actividad beneficia o no a la organizacién, sino
sobre si las actividades que realiza son 0 no son las correctas. Estos juicios normalmente
reflejan las creencias sobre si la actividad efectivamente promueve el bienestar social, como

lo define el sistema de valor socialmente construido por las audiencias.

» La legitimidad cognitiva no alude ni a los intereses ni a la evaluacion sino a la mera
aceptacion de la organizacién como necesaria o inevitable basada en componentes culturales

dados por sentado, es decir en los aspectos cognitivos.
2.1.6. EL ISOMORFISMO INSTITUCIONAL

Tal y como afirma Dacin (1997: 47) “la conformidad con las normas institucionales crea similitudes
estructurales, o isomorfismo, en las organizaciones”, esto es, las organizaciones al estar sometidas
a presiones provenientes del entorno tienden a acomodarse a las pautas marcadas por los procesos
institucionales. De esta manera, se produce el isomorfismo institucional. Este consiste en una

homogeneidad entre las organizaciones que pertenecen a un campo organizativo.
De acuerdo con DiMaggio y Powell (1983), podemos diferenciar tres tipos de isomorfismo:

* El isomorfismo coercitivo esta relacionado con el pilar regulador de las instituciones por el
que se establece que las instituciones, al tener el poder de imponer reglas, de controlar la
actividad de las organizaciones, de establecer tanto recompensas como sanciones, influyen
en el comportamiento de las mismas. Segun el enfoque institucional, el Estado se considera
un actor central en la explicacion de las caracteristicas de las organizaciones. Cuando un
gobierno establece una normativa especifica que afecta a una serie de organizaciones, éstas
deben aplicarla para evitar las consecuentes sanciones, por lo que el comportamiento de las
mismas serd similar creAndose homogeneidad en el campo organizativo. La legitimidad
deriva de la conformidad (o apariencia de conformidad) con esas reglas y/o evitar las

sanciones de la no-conformidad (Oliver, 1991).

* El isomorfismo mimético, es resultado de la imitacién que ciertas organizaciones utilizan

para reducir la incertidumbre. Este isomorfismo se relaciona con el pilar cognitivo de las

instituciones. Las instituciones crean una serie de reglas subjetivas que determinan el

comportamiento apropiado. Este comportamiento se transmitird en el campo organizativo a
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través de la imitacién de esos modelos considerados como correctos desde las primeras
organizaciones que lo asuman hasta el resto de organizaciones imitadoras de los

comportamientos exitosos, produciéndose homogeneidad en el campo organizativo.

* El isomorfismo normativo que deriva principalmente de la profesionalizacion o esfuerzo
colectivo de los miembros de una misma ocupacion por definir las condiciones y los métodos
de trabajo con lo que crean una serie de valores que se difunden por el campo organizativo.
Por un lado, aparece una base de conocimiento comin desde su formacién en universidades
u otros centros, y, por otro lado, se crean redes de profesionales que contintan transmitiendo
los mismos valores y formas de actuar. Ese isomorfismo se relaciona con el pilar normativo
de las instituciones, ya que segun este las instituciones establecen obligaciones sociales que
determinan los comportamientos esperados de las organizaciones. Este isomorfismo
normativo puede derivar tanto del entrenamiento o formaciéon como de las bases cognitivas, a
las cuales se exponen los profesionales en su educacion universitaria, y al crearse redes
sociales como las asociaciones profesionales (Budros, 2001)

Las presiones institucionales coercitivas, normativas y miméticas, son responsables de la difusion de
determinadas practicas en el campo organizativo y responsables de ese isomorfismo entre las
organizaciones. Pero esas presiones institucionales pueden aparecer con mas o menos intensidad
dependiendo del tipo de entorno, tanto técnico como institucional, del que deriven en mayor medida
esos factores.

2.1.7. ENTORNOS TECNICO E INSTITUCIONAL

Para analizar el comportamiento de las organizaciones frente a las presiones del entorno, conviene
distinguir los factores que influyen en las mismas, ya sean técnicos o institucionales. Es util distinguir
la influencia de ambos entornos para poder analizar la repercusién que tienen sobre las

organizaciones y los procesos de difusion institucional que luego definiremos.

El entorno técnico hace referencia a los mercados donde las organizaciones compiten, donde se
producen los bienes y servicios, etc. “El entorno técnico incluye tecnologias de control y de
produccion, modelos de intercambio organizativos, procesos reguladores y otros factores que llevan
a las organizaciones a ser relativamente mas o menos eficientes o eficaces” (Orru et al., 1991: 361).
El entorno institucional, como estamos observando, se caracteriza por la elaboracion de reglas y
requisitos a los que deben someterse las organizaciones individuales si desean recibir apoyo y
legitimidad (Scott y Meyer, 1991).
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Cuando se alude al entorno técnico, el contexto analizado es el competitivo, donde la escasez de
factores de producciéon hace competir a las organizaciones por esos recursos y hacer frente a
presiones competitivas. En cambio, si hacemos referencia al entorno institucional, hablamos de un
contexto politico y legal, con presiones coercitivas, normativas y miméticas, que las organizaciones
deben afrontar por la necesidad de legitimidad.

El éxito organizativo, si hacemos referencia al entorno técnico, depende de la adquisicién de
recursos escasos y de la gestion eficaz de las interdependencias operativas en un contexto de
mercado competitivo, mientras que el éxito en entornos institucionales se derivaria de la aceptacién
de las reglas y normas institucionales (Oliver, 1996). “El entorno técnico demanda resultados fisicos,
como productos, servicios y beneficios, mientras que el entorno institucional demanda estructuras,

ideologias y procesos para que la organizacion sea legitima” (Boons y Strannegard, 2000: 11).

Las presiones provenientes de uno y otro entorno pueden ser mas o menos fuertes dependiendo del
tipo de organizacion de la que estemos hablando. Las organizaciones deben tratar con ambos
(Meyer y Rowan, 1977), ya que ambos factores, técnicos e institucionales, coexisten y afectan a las
organizaciones. Por tanto, aunque haya organizaciones sometidas en mayor medida a uno de los
tipos de control, técnicos o institucionales, hay que admitir que “ambos entornos dan forma a las
organizaciones e influyen el comportamiento organizativo” (Scott, 1998:138). Mas que como dos
polos distantes, ambos forman un continuum (Tolbert y Zucker, 1983).

2.2. TEORIA INSTITUCIONAL Y ANALISIS DEL CAMBIO

Desde un punto de vista institucional podemos definir el cambio como “el abandono de practicas,
estructuras y metas institucionalizadas, y/o la adopcion de practicas y metas institucionalmente
contradictorias, por parte de una organizacion individual o de un campo de organizaciones” (Kraatz y
Moore, 2002: 120).

Con respecto a los desencadenantes del cambio institucional, estos pueden ser tanto externos como
internos. “El cambio institucional puede proceder del nivel mas micro-interpersonal y sub-
organizativo hasta del nivel mas macro-social y global” (Dacin et al., 1999: 28). Scott (1995) atribuye
los cambios a shocks externos como determinadas catéstrofes o eventos administrativos o legales.
Aunqgue también puede derivarse de fuerzas enddgenas al campo organizativo como puede ser la

llegada de nuevos actores poderosos.

Podemos distinguir dos formas en las que se puede producir el cambio, de una forma gradual o
radical. En el primer caso, seria un cambio convergente, y en el segundo caso, un cambio
divergente o radical. ElI cambio radical ocurre cuando una organizacion se traslada desde el modelo
en uso a otro produciéndose una ruptura del molde definido por un esquema interpretativo y el
cambio convergente, por otro lado, ocurre dentro de los parametros de un arquetipo existente
(Greenwood y Hinings, 1996).
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Jepperson (1991) identifica cuatro tipos genéricos de cambio institucional: la formacién institucional,
el desarrollo institucional, la desinstitucionalizacion y la reinstitucionalizacion.

» La formacion institucional consiste en la salida de la entropia o de los modelos de
comportamiento no reproducibles o bien de modelos de comportamientos reproducibles o
basados en la accién.

* El desarrollo institucional o elaboracidn institucional representa la continuacion institucional

mas gue una salida, un cambio dentro de una forma institucional dada.

+ La desinstitucionalizacién implica una salida de la institucionalizacion hacia la reproduccion,
por medio de la accién, o de modelos no reproducibles o de entropia social.

* La reinstitucionalizacion representa la salida desde una norma institucionalizada para la

entrada en otra forma institucional, organizada a través de reglas y principios.

2.3.VALORACION DE LA TEORIA NEO-INSTITUCIONAL PARA SU APLICACION AL
ANALISIS DE LA EXPERIENCIA COOPERATIVA MONDRAGON

Una vez expuestos los aspectos mas relevantes de la teoria neoinstitucional, realizaré una
valoracion respecto de sus aportaciones para enfocar el andlisis de la Experiencia Cooperativa de
Mondragén y del Modelo de Gestion asumido a partir de los afios 90.

En primer lugar, estas teorias parten de un enfoque constructivista, esto es una vision de la
organizacion en proceso. Lejos de una vision determinista, las organizaciones son un proceso de
construccion social en la que los agentes son sujetos activos en interaccion dentro de contextos
técnicos, econdmicos, sociales y politicos determinados en la que dichos actores despliegan su
capacidad de influencia en funcion de sus intereses y potencialidades. La organizacion seria el
resultado siempre dinamico y expuesto a modificacion en funcién de la correlacion de fuerzas que
manifiesten sus actores protagonistas. La organizacion es visualizada como un proceso dindmico y
abierto, alejada también de visiones racionalistas reduccionistas. En este sentido, March y Olsen
(1976) insisten en que en el institucionalismo socioldgico se destacan los elementos cognitivos en la
relacion entre individuos e institucion y concibe a las instituciones como marcos de referencia
cultural que determinan el comportamiento de los individuos. Dentro de ella no habria cabida para
ningun ejercicio racional; las practicas institucionales son simplemente productos culturales y los
individuos se apegan a ellas porque no pueden considerar otras alternativas de comportamiento que

las prescritas por la cultura institucional en la que viven y han sido socializados.

En segundo lugar, la teoria institucional es la aproximacién mas sociologica para el analisis
organizativo en el sentido de que trata de observar y analizar el aspecto social de una organizacion

gue vista de manera superficial pudiera parecer una realidad meramente técnica o econémica.

En tercer lugar, la teoria neoinstitucional proporciona un conjunto de conceptos al que hemos hecho

referencia, lo suficientemente coherente e integrado como para constituir un cuerpo tedérico, bien
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fundamentado y suficientemente contrastado para afrontar el analisis de las dinamicas

organizativas.

De acuerdo con estas consideraciones, en esta investigacion considero a la Experiencia
Cooperativa Mondragon como una institucion total iniciada en el afio 1955. En su seno interacttan
con diferentes niveles de intensidad organizaciones diversas (empresas cooperativas, centros de
investigacion, universidad, entidad de crédito, centro corporativo etc.) que a su vez constituyen un
campo organizativo formado por los clientes, los proveedores, las instituciones gubernamentales, las
organizaciones empresariales, etc. En la medida en que las organizaciones constitutivas de la
Experiencia Cooperativa Mondragén tienen capacidad de actuar de manera auténoma, cada una de
ella genera, fruto de sus interacciones con otras organizaciones e instituciones, su propio campo
organizativo. A su vez, la Experiencia Cooperativa Mondragén, como realidad institucional ha ido
desarrollando los aspectos reguladores, es decir, un conjunto de reglas, de supervisién y control
capaces de regular a sus miembros; los aspectos normativos, es decir los valores, las metas y las
formas para conseguirlos; y por ultimo, los aspectos cognitivos, aspectos de naturaleza subijetiva,
creencias, sentimientos, etc. De esta manera, se ha ido construyendo la realidad social que
denominamos Experiencia Cooperativa Mondragon.

En el proceso de construccién social de esta Experiencia Cooperativa, se han ido dotando de sus
modos de gestion que han contribuido a la institucionalizacién del grupo y a los procesos de cambio
organizativo. Abordaré a continuacion el fenémeno de los modelos de gestion y el paradigma de la
calidad como elemento central del Modelo de Gestion Corporativo de la Experiencia Cooperativa de
Mondragén.

3. EL FENOMENO DE LOS MODELOS (MODAS) DE GESTION Y EL PARADIGMA DE LA
CALIDAD

En esta tercera parte del marco tedrico, voy a proceder exponer el paradigma de la calidad. La
presencia de este paradigma ha sido basica en los modelos de gestion adoptados en las empresas
industriales europeas y norteamericanas a partir de los afios 80. Primeramente aludiré a los modelos
de gestién para posteriormente analizar el paradigma de la calidad.

Abrahamson (1996) ha presentado un modelo comprensivo para entender la dinamica de los
modelos de gestidon, que él entiende como modas y que define como “creencias colectivas
relativamente pasajeras, diseminadas por autores de modas de gestion, que a través de técnicas de
gestion conducen a un progreso racional de la gestiéon” (Abrahamson, 1996: 257). Los autores de las
modas de gestion son identificados con los consultores, los gurus, las publicaciones sobre gestion y
las escuelas de negocio. Todos ellos compiten por lograr atraer a los directivos hacia nuevas
técnicas, por desarrollar la retérica que describe estas técnicas, y por diseminar estas retdricas entre
los directivos y los stakeholders. La retérica, de acuerdo con Abrahamson, “debe no s6lo hacer creer
que las técnicas que ellos proporcionan son racionales, sino también que estan en la vanguardia del
progreso en la gestion” (Abrahamson, 1996: 268).
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Brad Jackson (2001) ha analizado igualmente, el fendmeno de los modelos y modas de gestion, asi
como la proliferacién y sucesion de diferentes guris de la gestion. De este modo, estima que dicha
proliferacion puede ser explicada a partir de cuatro aproximaciones: racional, estructural, carismética

e institucional.

En primer lugar, la aproximacion racional establece que la primera razén de que existan modas de
gestion es porque funcionan. En un ambiente cada vez mas competitivo y turbulento, las
organizaciones buscan nuevas ideas con el objetivo de sobrevivir. Aquellas que eligen las ideas
correctas sobreviven, mientras que aquellas que no lo hacen fracasan. En esta linea, Huczynski
(1993) argumenta que la principal razén por la que los guris han tenido éxito es porque han casado
bien sus ideas con las necesidades de los managers. Los gurls habrian reconocido y respondido a
la necesidad de los managers por incrementar la predecibilidad en un mundo cada vez mas incierto.
Este interés por los gurls y las diferentes modas de la gestién comienza a gestarse a finales de la
década de los setenta.

En segundo lugar, la aproximacion estructural subraya la importancia del contexto socioecondmico,
cultural y politico en la adopcién y emergencia de las teorias de gestion. En este sentido, el éxito de
una idea o teoria esta determinada, en gran parte, por como estd engranada con las necesidades
materiales de los directivos y sus organizaciones, y con las politicas ambientales, culturales,
normativas existentes asi como sus expectativas. Respecto a la influencia del contexto
socioecondmico, Barley y Kunda (1992) realizan un andlisis histérico del discurso elaborado por el
management norteamericano. De acuerdo con el mismo, en este discurso se han sucedido
diferentes olas, alternandose entre la “retérica racional” (que establece que los procesos de trabajo
pueden ser formalizados y racionalizados para optimizar la labor productiva) y la “retérica normativa”
(que establece que los empleados pueden volverse mas productivos por medio de la configuracion
de sus pensamientos y capitalizando sus emociones). Barley y Kundera muestran que la sucesion
de dichas olas esta en relacion con los diferentes ciclos econémicos de expansion y de recesién que
tienen lugar. Basandose en este trabajo, Abrahamson (1996) identifica cinco tipos diferentes de
retdricas de gestion que han tenido vigencia en los Estados Unidos durante el siglo pasado: Welfare
Work, la Gestién Cientifica, Relaciones Humanas, Sistemas Racionalistas, y la Retdrica
Cultural/Calidad. Ademas del contexto socioecondmico, el contexto politico también es un factor a

tener muy en cuenta respecto de cual de las modas de gestién va a prevalecer.

En tercer lugar, la aproximacién carismatica, coloca la figura del gurt en el centro de su andlisis.
Segun esta aproximacion, para hacer frente a la incertidumbre e incrementar la competitividad, los
directivos se dejan guiar por la figura carismatica de los guris. El modo como ello se produce
depende de la calidad de la “actuacion” de los guris y del grado de efectividad que logran de

acuerdo con las necesidades de los directivos

En cuarto lugar, la aproximacién institucional alude a las fuerzas de institucionalizacién que se
encuentran fuera de las organizaciones y los procesos internos de institucionalizacion (Burgoyne y
Jackson, 1997; Meyer y Scott, 1983; Powell y DiMaggio, 1991). Establecen que quien toma las
decisiones en las organizaciones, especialmente bajo condiciones de incertidumbre, esta forzado a

tomar decisiones que se parecen a las de aquéllos que van en cabeza. Estos investigadores
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estiman que “si las organizaciones adoptan una innovacién no es porque ellos hayan evaluado la
eficacia o los resultados de la misma, sino por la presion por “subirse al carro” que generan las
empresas que ya han adoptado dicha innovacion (Abrahamson y Rosenkorpf, 1993: 488). La
presién por “subirse al carro” adopta dos formas: presiones “institucionales” que ocurren porque
quienes no adoptan las innovaciones temen aparecer diferentes de aquellos que las han adoptado; y
presiones “competitivas” que ocurren porque quienes no adoptan las innovaciones temen no estar a
la altura del nivel competitivo por aquellas que las han adoptado. Ambas presiones tienden a ser
altamente persuasivas, generando un alto nivel de comportamiento mimético y tendencias de
caracter isomorfico en torno a diferentes campos institucionales.

Siguiendo esta Ultima aproximacion, a partir de los afios 90, el paradigma de la calidad ha irrumpido
con fuerza en el ambito de la gestidon de las cooperativas. Es por ello que voy a desarrollar las
claves fundamentales para entender el surgimiento y evolucién del paradigma de la calidad.

Dentro de este paradigma, sitio a la Gestidén de la Calidad Total (GCT), la reingenieria y el lean
production o produccion ajustada. Los tres han tenido su importancia en la gestién de las
cooperativas y es por ello que analizaré, en las paginas siguientes, sus caracteristicas mas

relevantes.
3.1. EL CONCEPTO DE CALIDAD

El desarrollo mas significativo del paradigma de la calidad tiene lugar en Japén en el periodo
comprendido entre 1955 y 1980. En ese periodo, sus directivos estaban convencidos de que la
mejora de la calidad era un imperativo para lograr que los productos japoneses fuesen mas
competitivos en el mercado. El resultado fue satisfactorio, no sélo hizo que los japoneses fueran
capaces de eliminar los niveles de baja calidad, sino que introdujeron la calidad como una poderosa

arma competitiva dentro de los mercados internacionales.

Hacia el afio 1980, se pone en evidencia la baja calidad de los productos norteamericanos en
relacion a los japoneses, y la determinacion por parte de las empresas americanas de responder a
esta situacién®. De acuerdo con Cole, en dicho periodo, las empresas lideres norteamericanas
(Boeing, General Motors, Intel, Xerox, GE y Whirlpool) comparativamente con las japonesas
(Toyota, Komatsu, Matsushita, Ishikawajima Harima y NEC) estarian, siguiendo el modelo viejo de

calidad, frente al nuevo modelo que estarian siguiendo las empresas japonesas (ver cuadro 4).

3£l Gobierno norteamericano de Reagan declaré el afio 1988 como el afio de la calidad dando muestra del apoyo del
Gobierno hacia las politicas de calidad que se estaban implantando en la industria estadounidense.
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CUADRO 4: CARACTERISTICAS DE LOS VIEJOS Y NUEVOS MODELOS DE CALIDAD

VIEJO MODELO DE CALIDAD

NUEVO MODELO DE CALIDAD

Orientacion interna, enfocada al cumplimiento de
los requerimientos; la reduccién de los costos
internos es usada para evaluar las mejoras de
calidad propuestas.

La calidad es wuna de las muchas
especificaciones funcionales.

La calidad no es vista como un elemento
competitivo.

La calidad en cuanto a funcién especializada es
responsabilidad de un pequefio numero de
expertos del departamento de calidad.

Orientado hacia la inspeccion, deteccion de
defectos aguas abajo.

Actividades de mejora limitado a realizar un ciclo
repetitivo de deteccion y mejora para tratar de
lograr el equilibrio.

La calidad como una iniciativa del departamento
de calidad, no bien integrada con el resto de las
actividades de la organizacion.

Cada funcién actia de forma independiente y
trata de masificar sus objetivos funcionales, en
ocasiones en detrimento del conjunto.

vern°®1l

1. Orientacion al cliente; la aceptacién del cliente es

el primer requerimiento para evaluar la mejora de
la calidad.

La calidad es una especie de paraguas para toda
la organizacion; es usada como lenguaje comudn a
través de toda la organizacion.

La mejora de la calidad es una fuerte estrategia
competitiva.

Todos los empleados y todos los departamentos
estan implicados en la mejora de la calidad como
un proceso estratégico del negocio; incentivos a
todos los empleados.

Actividades de prevencion de la calidad aguas
arriba; construir la calidad.

Metodologia de resolucién de problemas vy
actividades de entrenamiento para la mejora
continua; objetivos de mejora de los procesos
clave para el éxito del negocio.

Integracion de la calidad dentro del sistema de
control de objetivos, planes y acciones.

Orientado hacia la cooperacion interfuncional para
lograr los objetivos de la compariia

Anticipacion respecto de las necesidades del
cliente antes de que el cliente se consciente de
ellas.

Fuente: Cole, R. (2000: 69).

En lineas generales, el viejo modelo de calidad estaria elaborado en torno a la idea de los requisitos
para el aseguramiento de la calidad, mientras que el nuevo modelo giraria en torno al usuario o
cliente. Este ultimo modelo se identificar4 con la Gestién de la Calidad Total y se extendera a partir
de 1990. Si bien el aspecto del control, presente de manera muy extendida en el viejo modelo, sigue
estando presente en el nuevo, se equilibra con los nuevos planteamientos que tienen una gran

confianza en la innovacién y en la mejora basada en la orientacién al cliente.

Por otra parte, al analizar el concepto de la calidad y su evolucion histérica, observamos como éste
ha seguido una secuencia en la que se perciben tres fases: en una primera fase, la calidad esta
asociada a la conformidad con unas normas; en una segunda fase, la calidad queda asociada a la
idea de la satisfacciéon de los clientes y, en una tercera fase, la calidad esta unida a la idea de la

excelencia, de manera que integra a todos los aspectos de la organizacion.

3.1.1. CALIDAD COMO CONFORMIDAD

La calidad entendida como conformidad con unas especificaciones es una idea que surge en el
ambito del taller y de la fabrica de manufacturas. A finales del siglo XIX y principios del siglo XX, el
objetivo de las empresas manufactureras era conseguir la produccidon en masa de productos iguales

y sin defectos. De modo que la calidad equivale a la no variabilidad de procesos y productos. Esta
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vision de la calidad esta enraizada en los postulados tayloristas y fordistas®, y su mayor logro es el
control estadistico de procesos, que trata de eliminar el elevado coste de la inspeccion masiva
(Shewart, 1931; Juran, 1951; Deming, 1982; Crosby, 1984 y 1991). La calidad de los productos es
medida a través de indicadores cuantitativos, los cuales permiten ver la conformidad de los
productos con las especificaciones disefiadas.

3.1.2. CALIDAD COMO SATISFACCION DE LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE

La evolucién de la gestién desde una perspectiva muy centrada en la produccién hacia perspectivas
que integran la dimensién del mercado, ha tenido como consecuencia el dar cada vez mayor
importancia a la satisfaccién de las expectativas de los clientes como eje central y principio basico
de la calidad. En este sentido, un producto o servicio sera de calidad cuando satisfaga o exceda las
expectativas del cliente (Grénroos, 1994; Parasuranaman, Zeithaml y Bery, 1985).

3.1.3. CALIDAD COMO EXCELENCIA®

Este concepto es el mas genérico e integrador de las formas de entender la calidad. Se puede
aplicar a productos, servicios, procesos, y a la empresa en su conjunto. Al ser un concepto de uso
general y denotar aquello que es lo mejor posible, la calidad como excelencia es un objetivo que
permite y exige incorporar el conocimiento de todos los integrantes de la organizacion; y que, si es
reconocida por el mercado, sera fuente de ventaja competitiva via diferenciacion (Garvin, 1984).
Este concepto se aplica a aquellos productos y servicios que retnen los maximos estandares de
calidad en sus diferentes caracteristicas. El concepto de calidad implica aqui no admitir, en la
realizacion de cualquier tarea, todo aquello que no sea lo mejor (Juran, 1951).

Los modelos subyacentes en los premios a la gestion de la calidad suelen adoptar este enfoque. Asi
el Modelo de excelencia de la EFQM, al que nos referiremos con mayor profundidad mas adelante,
proporciona un marco de referencia y unos indicadores para poder aplicar esta perspectiva a la
gestion de la empresa en un sentido amplio.

* Se endiende por fordismo las formas de produccion que culminan el desarrollo de las tecnologias tipicas de la primera
revolucién industrial, organizandolas de forma mas cientifica y sistematica. El ejemplo clasico, y el origen de la
denominacién de fordismo, corresponde a la cadena de montaje de Henri Ford en Detroit, en 1913.

® El término “Excelencia” ha sido profusamente utilizado, llegando a popularizarse en el ambito de la gestion
empresarial a partir de la publicacion del libro “En busca de la excelencia” en el afio 1982 por parte de Peters y
Waterman. En el entorno cooperativo en el afio 2000, la Consultora LKS perteneciente a MCC, publicé el libro “Al
encuentro de la excelencia”, donde se desarrollan aspectos relacionados con la gestion de la calidad
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3.2. LA IMPLEMENTACION DE LA CALIDAD: INSPECCION, CONTROL Y ASEGURAMIENTO

Una vez clarificado el concepto de calidad y las maneras en que ha sido entendido en el ambito
empresarial, me dispongo a exponer la evolucién de la gestion de la calidad, esto es como ha sido
implementada la calidad en las empresas. La implementacién de la calidad en las empresas se ha
producido en cuatro grandes fases: la inspeccion, el control, el aseguramiento de la calidad y la
gestion de la calidad total (Moreno-Luzén et al., 2001: 19). La inspeccion y el control de la calidad
estan orientados a resolver problemas de cardcter operativo y tienen escasa influencia en la
direccion. De hecho, no pueden considerarse como enfoques de direccion. Los dos grandes
enfoques de direccion serian, por lo tanto, el aseguramiento de la calidad y la gestion de la calidad

total, constituyendo los otros dos mencionados los origenes de su evolucion.

Como se puede apreciar en el siguiente cuadro, la secuencia de estas etapas de gestion de la
calidad evoluciona hacia una vision cada vez mas global, de tal modo que los enfoques mas nuevos

abarcan a los anteriores.

CUADRO 5: EVOLUCION DE LA IMPLEMENTACION DE LA CALIDAD

GESTION CALIDAD TOTAL

- Busqueda de la satisfaccion de los clientes

- Liderazgo de la direccion

- Cooperacion interna y trabajo en equipo.

- Cooperacion con clientes y proveedores.

- implicacién y compromiso de los empleados.
- Formacién y aprendizaje.

- Mejora continua.

- Prevencion de errores

-Vision proactiva.

-Desarrolio de sistemas ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

- Involucracién de personas -
- Blsqueda de la conformidad en productos y

procesos.
- Sistemas de calidad.

- Prevencién de errores.

- Documentacién de procedimientos de trabajo.
- Enfasis en el disefio de productos.

CONTROL DE LA CALIDAD

- Busqueda ex -post de no conformidades.

- No hay prevencion.

- deteccion de errores en base a métodos

- Vision reactiva. estadisticos.

- Mejora de eficiencia respecto a la inspeccion.

- Deteccion de errores.

- Aspectos técnicos y operativos

- Orientacién exclusiva al producto -
INSPECCION

- Busqueda ex -post de no conformidades
- No hay prevencion.
- No hay plan de mejora

Fuente: Adaptado de Dale, Boade, y Lascelles (1994)
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Si nos desplazamos hacia abajo, el énfasis se pone en los aspectos mas especificamente técnicos y
operativos de la calidad, atendiendo a la deteccion de errores, y con una visién reactiva y orientada
exclusivamente hacia el producto. Si nos desplazamos hacia arriba, el enfoque se hace mas

proactivo, orientado a la prevencion, a los sistemas y a las personas.

De acuerdo con James (1997), la inspeccion esta asociada con el producto, el control de calidad con
los procesos, el aseguramiento de la calidad con los sistemas y la gestion de la calidad total con las
personas (ver cuadro 6).

CUADRO 6: ENFOQUES DE LA CALIDAD Y ORIENTACIONES BASICAS

ENFOQUE ORIENTACION DEL ENFOQUE
INSPECCION PRODUCTOS
CONTROL PROCESOS

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD | SISTEMAS
GESTION DE LA CALIDAD TOTAL | PERSONAS
Fuente: Adaptado de James (1997)

Seguidamente expondré las caracteristicas de los diferentes enfoques citados

3.2.1. CALIDAD POR INSPECCION

El control de la calidad por inspeccidn esta enraizado en los talleres del siglo XIX y principios del
siglo XX, donde las labores de produccién e inspeccion estan separadas y son desarrolladas por
personas distintas, siendo el inspector el responsable de calidad (Taylor, 1911). Durante los
primeros afios del siglo XX se van definiendo las tareas del inspector y refinandose los métodos de
inspeccion (Radford, 1922). Esta evolucion llevé desde la mera observacion visual, por parte del
maestro, de las tareas realizadas por los aprendices y oficiales, hasta el establecimiento de
herramientas de medida que permitan detectar si el producto cumplia las especificidades y

caracteristicas establecidas.

A medida que el volumen y la complejidad de los productos manufacturados se incrementaban, la
inspeccién masiva se hacia mas dificil y costosa. En 1931 un grupo de ingenieros de Bell Telephone
Laboratories, encabezados por Walter Shewhart, desarrolla una serie de técnicas para hacer el
seguimiento y evaluacion de la produccion, y sugiere una serie de alternativas para mejorar la

calidad. Estos trabajos, dieron lugar a un nuevo enfoque denominado control de calidad.

3.2.2. CONTROL DE CALIDAD

El problema que pretendieron solucionar los ingenieros de la Bell Telephone era cémo conseguir la

mayor cantidad de informacién sobre la calidad de los productos a partir de la menor cantidad
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posible de datos, asi como establecer el método de presentacion de los datos de forma que se
facilite la deteccion de anomalias. Shewhart (1931) es el primero en reconocer que la variabilidad
(diferencia entre piezas o productos “idénticos”) es consustancial a la produccion industrial y que
puede ser medida y controlada utilizando herramientas estadisticas, concretamente mediante la
probabilidad. El objetivo no es eliminar la variacion sino distinguir las fluctuaciones aceptables de
aguellas que indican la existencia de un problema. El trabajo de Shewhart se centré en el desarrollo
de técnicas estadisticas simples y métodos de representacion gréfica, que permitieran ver cuando

las variaciones superaban el rango aceptable.

Una vez que el control de la variaciéon de los procesos y la deteccion de los errores se realice de
modo efectivo, los especialistas enfocaran sus esfuerzos hacia el disefio de métodos de trabajo que
permitan evitar los errores antes de que éstos ocurran. Fruto de estos esfuerzos surgen los

enfoques de aseguramiento de la calidad.
3.2.3. EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

El origen de este enfoque surge de la necesidad de la industria militar y espacial de Estados Unidos,
durante los afios cincuenta y sesenta, de ofrecer productos ajustados a unas especificaciones
dadas. El disefio de los productos, su fiabilidad y rendimiento, pasaran a ser en esos afios factores
clave de competitividad, exigiendo el trabajo coordinado de todos los departamentos que participen
en el disefio, fabricacion, instalacion y mantenimiento del producto.

Este enfoque supone un salto cualitativo importante en la evolucion de la gestion de la calidad. En
primer lugar, pasamos de un enfoque de deteccion, en el que el objetivo es encontrar el error y al
culpable del error, a un enfoque de prevencion en el que lo importante es encontrar las raices del
problema y corregirlas, buscando soluciones y estandarizando estas soluciones para evitar que
vuelvan a producir errores (Juran, 1951). En segundo lugar, la calidad pasa de un enfoque limitado
al area de produccion a un enfoque mas amplio en el que se implican otras partes de la organizacion
(Feigenbaum, 1961; Dale et al., 1994).

El aseguramiento de la calidad es, por lo tanto, un sistema que pone énfasis en los productos, desde
su disefio hasta el momento del envio al cliente, y concentra sus esfuerzos en la definicion de
procesos Yy actividades que permitan la obtencion de productos conforme a unas especificaciones
(Conti, 1993; Dale, 1994; Goetsch y Davis, 1994). El objetivo que se persigue con este enfoque es
doble: por un lado, que no puedan llegar al cliente productos y servicios defectuosos; y, por otro
lado, buscar la manera de evitar que los errores se produzcan de forma repetitiva (Dale et al., 1994;
Goetsch y Davis, 1994).

A partir de la revisién de la literatura especializada (Garvin, 1984; Conti 1993; Dale, 1994; Goetsch y
Davis, 1994) pueden identificarse los conceptos o factores clave que sirven de base a este enfoque.
Entre ellos los mas importantes a sefialar son: la prevencién de errores; el control total de la calidad,

que supone la implicacion de un amplio grupo de unidades organizativas en el sistema implantado;
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el énfasis en el disefio del producto; uniformidad de procesos y productos; asi como la busqueda del
compromiso de los trabajadores para que los errores no se produzcan.

3.2.3.1. LA NORMALIZACION

Las Normas de la serie ISO 9000° se consolidaron en la década de los 90 como el principal
referente a nivel mundial en el ambito de la garantia de la calidad, orientado a la gestién de los
procesos. La familia de normas aparecié por primera vez en 1987 teniendo como base una norma
estandar britanica (BS), posteriormente fueron establecidas por la International Standard
Organization (Organizacion Internacional de la Estandarizacion), 1SO. Gran parte del desarrollo
inicial fue realizado para importantes proyectos militares en Estados Unidos.

A nivel europeo el proceso de normalizacion industrial se entendié como “el proceso o la actividad
destinada, por un lado, a establecer de forma unificada los criterios técnicos que deben respetar
tanto los productos industriales como las propias empresas encargadas de producirlos, y por otro

lado, a fijar un lenguaje comun respecto a estos dos campos de actividad” (Alvarez, 1999: 33).

Desde el punto de vista del objeto a normalizar, la normalizacion, progresivamente, dejo de referirse
exclusivamente a los productos industriales para extenderse de manera creciente a las empresas en
si mismas consideradas, primero a la funcién productiva, pasando después a preocuparse también
por la organizacion del conjunto de la empresa, y extendiéndose en los Ultimos tiempos a la
preocupacion por la gestion de las repercusiones medioambientales de su actividad. La
normalizacion de los productos se corresponde, con el estado inicial de la normalizacion. Pero la
normalizacién en el seno de la empresa ha ido ganando peso paso a paso desde el final de la
Segunda Guerra Mundial, ligada fundamentalmente a la légica de la calidad industrial. Con este
objetivo, han aparecido en los Ultimos afios normas técnicas dirigidas a proporcionar un marco
referencial para establecer sistemas de gestion de la calidad en las empresas y organizaciones. Ha
sido a nivel internacional donde se han dado los pasos mas importantes en este terreno, mediante la
adopcioén de diferentes normas por la Organizacion Internacional de Normalizacion (“Internacional
Organization for Standardization, o 1SO). En una de sus normas, la norma ISO 8402, se define el
sistema de gestién de la calidad de una empresa o de una organizacion como “modo de gestion
centrado en la calidad, basado en la participacién de todos sus miembros y dirigido a lograr un éxito
a largo plazo en la satisfaccion del cliente y a proporcionar ventajas a los miembros de la
organizacién y a la sociedad”. De todas formas son las normas de la serie I1SO 9000’ las mas

célebres en el campo de la gestion de la calidad en las empresas.

El objetivo basico perseguido por el sistema de gestion de calidad disefiado en las normas

integradas en la serie ISO 9000 consisten en proporcionar de una manera permanente la confianza

® La familia de normas apareci6 por primera vez en 1987 teniendo como base una norma estandar britanica (BS).
Posteriormente fueron establecidas por la Organizacién Internacional de la Estandarizacion (1SO).

" Las normas 1SO 9000 tienen su origen en las normas BS 5750 desarrollado en 1979 por el organismo de
estandarizacion del Reino Unido, la British Standards Institution.
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apropiada tanto a los clientes como a los propios 6rganos encargados de la direccion de la empresa
de que un determinado producto o servicio satisfaga unas exigencias dadas relativas a la calidad.
Con este fin, se contienen en estas normas una serie de principios y reglas que no estan dirigidas a
la organizacion de un sector de actividad concreto, sino que son aplicables en principio para el
conjunto de todos los sectores industriales.

De manera complementaria, en las Normas ISO 9000, se contienen unos principios que sirven como
punto de referencia cada dia mas extendido para las relaciones bilaterales entre compradores y
productores en todo el mundo. En este sentido, aunque estas normas no son obligatorias,
juridicamente hablando, para las empresas, su observancia esta exigida cada dia mas por los
clientes, que son conscientes de que el respeto de estas normas por los fabricantes ofrece amplias

garantias sobre la calidad de los productos suministrados.

Por otro lado, para las empresas el respeto de las normas de la serie ISO 9000 es una garantia de
su preocupacion por las cuestiones relativas a la calidad, constituyendo un instrumento para la
publicidad del nombre de la propia empresa y para la promocién de sus productos. En ocasiones,
son los propios fabricantes y compradores, publicos o privados, los que elevan las reglas de las
normas ISO 9000 a obligatorias al incluirlas como marco de referencia necesario en los clausulados
de sus contratos. Las normas ISO de la serie 9000 han tenido un éxito tal que han sido
inmediatamente adoptadas por los organismos de normalizacion tanto europeos (el CEN, Comité
Europeo de Normalizacion, las ha incorporado, constituyendo la serie de normas EN 29000) como
estatales (AENOR las ha aceptado, formando la serie UNE 66-900).

Sefalar por ultimo, que en relacién a los fines que persigue, la normalizacion ha ampliado de
manera considerable su radio de accién. A las preocupaciones iniciales por la elaboracion de
normas técnicas relativas a la compatibilidad e intercambiabilidad de los productos a de sus
componentes, a la racionalizacién en la variedad de productos o al aseguramiento de la salubridad y
seguridad, se han afadido algunas otras como la calidad tanto de los productos como en el
funcionamiento empresarial, sobre todo a partir de la Segunda Guerra Mundial. Mas recientemente,
las preocupaciones medioambientales y de proteccidén de los consumidores se han abierto también

paso entre los fines a asegurar por el proceso de normalizacién industrial.
3.3.LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

A pesar de los cientos de articulos publicados en revistas especializadas de gestion, el concepto de
la Gestion de la Calidad Total (GCT), tiene una gran dosis de ambigiedad. Los trabajos de Deming,
Juran y Crosby lejos de reducir la ambigledad, nos introducen en complejos laberintos conceptuales
de los cuales no siempre es sencillo salir con buen pie. Asi, Deming (1986) enfatiza la naturaleza
sistémica de las organizaciones, la importancia del liderazgo y la necesidad de introducir mejoras en
los procesos organizativos. Juran (1988) introduce los conceptos de planificacion, control y mejora
de la calidad, junto con la necesidad de herramientas estadisticas para la eliminacion de defectos.
Crosby (1979) centra su atencion en la reduccion de costos a través de la mejora en la calidad y
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especifica que tanto los productos caros como los baratos pueden alcanzar una alta calidad. Junto a
todo ello, la variedad de técnicas que se vienen utilizando bajo la denominacién genérica de GCT,
hace alin mas dificil mantener un significado claro del término. De cara a nuestra exposicidon, vamos
a entender la GCT como una corriente dentro de la gestion de las organizaciones caracterizada por

Sus propios principios, practicas y técnicas.

Los tres principios basicos en los que se asienta son la orientacion al cliente, la mejora continua y el
trabajo en equipo. Cada uno de ellos se implementa a través de una serie de practicas y éstas a su

vez se sustentan en una serie de técnicas, tal y como se puede observar en la tabla anterior.

El primer principio de la GCT y el mas importante es la orientacion al cliente. Este principio descansa
en la creencia de que la satisfaccion del cliente es el requisito mas importante para el éxito
empresarial a largo plazo y lograr dicha satisfaccidn requiere que toda la organizacién esté orientada
hacia las necesidades del cliente. Este principio implica una serie de practicas tales como la
promocioén del contacto directo con los clientes, la recogida de informacion sobre las necesidades
del cliente y su expansion a lo largo de la organizacién. Las técnicas asociadas a estas practicas

incluyen investigacion de mercados.

Estas practicas y técnicas también pueden ser aplicadas al cliente interno, esto es a aquellos cuyo

trabajo depende del trabajo previo de otros dentro de la organizacion.

CUADRO 7: PRINCIPIOS, PRACTICAS Y TECNICAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

ORIENTACION AL CLIENTE MEJORA CONTINUA TRABAJO EN EQUIPO
PRINCIPIOS Importancia central de proveer | Solo es posible La orientacion al cliente y
productos y servicios que satisfacer las la mejora continua se
satisfagan las necesidades del | necesidades del cliente | consiguen mejor con la
cliente. a través de la mejora colaboracion dentro de la
Organizacidn centrada en el | continua de los organizacion asi como con
cliente procesos que crea los los clientes y los
productos y procesos. proveedores.
PRACTICAS | Contacto directo con los Andlisis de procesos. Busqueda de acuerdos
clientes. Reingenieria que benefician a todas las
Recogida de informacion Resolucion de unidades involucradas en
acerca de las necesidades de problemas. los procesos.
los clientes Plan/Do/Chack/Act Creacion de varios tipos de
Uso de dicha informacién para equipos.
el disefio y la determinacién de Formacion en técnicas de
productos y servicios. grupos.
TECNICAS Investigacion de mercados Diagrama de flujo Métodos de desarrollo
Despliegue de la calidad: Diagrama de Pareto. organizacional tales como
Trasladar la informacion del Control estadistico de la técnica del grupo
cliente a las especificaciones procesos. nominal.
del producto. Diagrama de espina de | Métodos de creacion de
pescado equipos (definicion de
roles y grupos de
contraste)

Fuente: Dean y Bowen (1994: 5).
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El segundo principio, la mejora continua, significa el compromiso constante por examinar las
técnicas y los procesos de gestién en la blsqueda de mejores métodos. Debajo de este principio
esta la concepcion de que la organizacion es un sistema de procesos interconectados y la creencia
de que mejorando estos procesos las organizaciones pueden lograr satisfacer de manera continua
las expectativas de sus clientes. Las practicas asociadas a este principio incluyen el andlisis de
procesos y la reingenieria. Las técnicas que soportan estas practicas incluyen entre otros, el

diagrama de flujo, el control estadistico de procesos, etc.

El trabajo en equipo (la colaboracion entre directivos, gestores y trabajadores, entre funciones, con
los clientes y los proveedores) es el tercer principio de la GCT. El primer tipo de trabajo en equipo se
basa en la asuncidon de que los trabajadores pueden hacer importantes contribuciones a las
organizaciones cuando tienen el poder y la necesaria preparacion. El trabajo en equipo entre las
diferentes funciones, esta basado en la nocion de que las organizaciones como sistemas no pueden
ser efectivas si cada unidad se centra Unicamente en sus propios resultados sin considerar al resto.
El trabajo en equipo con clientes y proveedores esta sustentado en los mutuos beneficios que son

previsibles lograr, a través de la sinergia, etc.

Las practicas del trabajo en equipo incluyen la identificacion de las necesidades de todos los grupos
y organizaciones implicados en la toma de decisiones y en la busqueda de soluciones que
beneficien a todos los implicados, compartiendo responsabilidad y confianza. Este tipo de practicas
traen consigo la creacion de diversos tipos de equipos (equipos transversales para la resolucion de
problemas) con sus técnicas asociadas.

Estos tres principios estan muy préximos entre si. Se entiende que la mejora continua es necesaria
para lograr la satisfacciéon del cliente y que es mas eficaz cuando esta dirigida hacia la satisfaccién
de los clientes. Dado que los procesos sobre los que incide la mejora continua trascienden los
niveles jerarquicos, funcionales y los propios limites de la organizacion, el trabajo en equipo es

fundamental.
3.3.1. PREMISAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

Deming, Ishikawa y Juran comparten la visiébn de que el primer objetivo de la organizacion es
permanecer en el negocio, s6lo asi podran fomentar la estabilidad de la comunidad, generar
productos y servicios que sean Utiles a los clientes, y dar pasos para la mayor satisfaccion de los

miembros de la organizacion (Juran, 1951; Ishikawa, 1986, Deming, 1986).

La estrategia de la GCT para el logro de sus propoésitos, descansa en cuatro premisas

interconectadas: la calidad, las personas, la organizacion y el papel de los directivos.

 La idea fundamental en torno a la calidad es que se asume que los costes de la no calidad

(cuyas manifestaciones son la continua necesidad de inspeccion, tener que volver a hacerlo,

pérdida de clientes, etc.), son mayores que los costes de desarrollar procesos que producen

una alta calidad de productos y servicios. Se asume también que producir productos y
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servicios de calidad no solamente genera menos costes sino que es absolutamente esencial
para la supervivencia de la empresa a largo plazo (Deming, 1993).

* En relacion con las personas, se asume que los trabajadores se ocupan de la calidad del
trabajo que hacen y toman iniciativas para mejorarlo en la medida en que estén provistos de
las herramientas y de la formacion necesaria para el incremento de la calidad de su trabajo y
en la medida en que sus gestores presten atenciéon a sus ideas. Deming e Ishikawa
establecen que la organizacion debe de modificar todos los sistemas que generen miedo en
los trabajadores, tales como castigar los pobres resultados, sistemas de evaluacion que
entrafie la comparacién entre trabajadores y el pago en funcion de los méritos (Ishikawa,
1985: 26; Deming, 1986: 101-109).

» La tercera asuncion hace referencia a las organizaciones como sistemas con partes
fuertemente interdependientes y los problemas mas importantes a los que se enfrentan
atraviesan las lineas funcionales tradicionales. Deming y Juran insisten en que dichos
problemas han de ser solventados de manera colectiva con la participacion de miembros de
las diferentes areas funcionales (Deming, 1993: 50-93).

 La cuarta asuncién alude a los directivos. Dado que es responsabilidad de los directivos
crear los sistemas organizativos que determinan como son disefiados y producidos los
productos y servicios, los procesos de mejora de la calidad han de comenzar con el
compromiso de los directivos con la GCT. La eficacia del trabajo de los trabajadores esta en
relacion directa con la calidad de los sistemas que crean los directivos (Juran, 1974: 21.1-
21.4; Ishikawa, 1986: 122-128; Deming, 1986: 248-249).

3.3.2. PRINCIPIOS DEL CAMBIO

Los autores de la GCT establecen cuatro principios que deben de guiar las acciones de las

organizaciones que quieran mejorar su calidad.

El primero es centrarse en los procesos de trabajo. La calidad de los productos y servicios dependen
sobretodo de los procesos a través de los cuales se disefia y se produce. Es por ello que los
trabajadores deben de estar formados y entrenados para valorar, analizar y mejorar los procesos de
trabajo (Juran, 1974: 2.11-2.17; Ishikawa, 1986: 60; Deming, 1986: 52).

El segundo principio es analizar la variabilidad. La incontrolada varianza en los procesos o los
resultados es el primer aspecto de los problemas de calidad que deben ser analizados y

controlados.

El tercer principio, es la gestion con datos. La GCT establece la necesidad de usar de manera
sistematica la recogida de datos en todos los momentos del ciclo de resolucién de problemas:
determinar la priorizacion de la resolucion de problemas, el analisis de las causas, la seleccién vy el
testeo de las soluciones (Juran, 1974; Ishikawa, 1986: 104-105; Deming, 1986).
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El cuarto principio es el aprendizaje y la mejora continua. La buena salud a largo plazo de las
organizaciones depende de considerar la mejora de la calidad como una cuestién que no termina

nunca.
3.3.3. IMPLEMENTACION DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

Los iniciadores de la GCT establecen cinco intervenciones para implementar la calidad en las

organizaciones:

1. Identificacion y medida de las necesidades del cliente. Para el logro de la calidad, es
preciso conocer las necesidades del cliente y cémo darles productos o servicios que los
satisfagan (Ishikawa, 1986: 43). Algunos clientes son externos a la organizacién otros son
internos. Dentro de las organizaciones, la evaluacion de las necesidades del cliente sirve para
fomentar la cooperacion interfuncional (Ishikawa, 1986: 107-108). Con los datos de las
necesidades de los clientes, la mejora de la calidad puede focalizarse en aquellos aspectos

de los procesos de trabajo que afectan mas directamente en la satisfaccion del cliente.

2. Establecer acuerdos con los proveedores. Los autores de la GCT sugieren que las
organizaciones deberian elegir a sus proveedores en base a la calidad, por encima del precio,
como criterio principal (Juran, 1974; Ishikawa, 1986).

3. Crear grupos multifuncionales para identificar y resolver problemas. Si bien los equipos
multifuncionales pueden ser utilizados con multiples objetivos, su razén de ser fundamental
es analizar aquellos problemas que son vitales para la organizacién (Ishikawa, 1986: 113-
119; Deming, 1993: 85-89).

4. Usar métodos cientificos para monitorizar actuaciones y para identificar puntos de
apalancamiento de las acciones de mejora. Los tres autores fundamentales de la calidad
coinciden al sefialar la necesidad de utilizar herramientas estadisticas para monitorizar y
analizar los procesos de trabajo (Juran, 1974; Ishikawa, 1986: 109-120; Deming, 1986). Las
herramientas estadisticas mas utilizadas son el grafico de control, el andlisis de Pareto y el

andlisis del coste de calidad.

5. Uso de procedimientos heuristicos para intensificar la eficacia de los equipos. Los autores
de la calidad proporcionan multiples técnicas para ayudar a los equipos de calidad a utilizar
su conocimiento colectivo de manera efectiva para mejorar la calidad. Tres de las técnicas
mas utilizadas son el diagrama de flujo, la tormenta de idea o brainstorming y el diagrama de

causa-efecto.

Sefialar por Gltimo que tanto Deming como Ishikawa y Juran son claros respecto a las expectativas
gue pretenden lograr mediante la GCT: (1) una mejor actuacion de acuerdo con las necesidades del
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cliente; (2) mejorar la capacidad de actuacion de la organizacién; (3) mayor conocimiento y
satisfaccion en el trabajo por parte de los miembros de la organizacion.

3.3.4. PROCESOS CONDUCTUALES REQUERIDOS BAJO LA GESTION DE LA CALIDAD
TOTAL

Para lograr sus objetivos, la gestion de la calidad total ha de lograr que los trabajadores cambien sus
conductas en el trabajo. Los trabajadores deben de trabajar mas duro (con mayor esfuerzo), de
manera mas inteligente (mayor conocimiento y habilidades) y responsable (ejecucion de estrategias
en armonia con las necesidades del cliente). Para ello, tres han de ser las claves a alcanzar:

motivacioén, aprendizaje y cambio.
3.3.4.1. MOTIVACION

Deming e Ishikawa identifican tres fuentes diferentes para la motivacion de las personas en el
trabajo: motivacion interna como consecuencia del crecimiento, aprendizaje y desarrollo personal
(Deming, 1986: 72-86); motivacion por la tarea como consecuencia de realizar actividades y ver
cémo funcionan (Ishikawa, 1986: 28; Deming,1986: 72); y motivacion social como resultado de la
cooperacion con otras personas y el reconocimiento que proviene de los otros (Ishikawa, 1986: 28;
Deming, 1986: 107).

Estas fuentes de motivacion tienen su engarce con la GCT. Esta, da a las personas la oportunidad
de aprender y desarrollarse por ellos mismos a través de la resolucion de problemas. Contrastar las
demandas de los clientes y trabajar tratando de mejorar continuamente son retos que “tensionan” las
habilidades de los trabajadores. El trabajo en equipos multifuncionales permite mudltiples
oportunidades de interaccion y refuerzo social. No obstante, la GCT evita muchos de los
mecanismos de motivacion habituales tales como: redisefio del trabajo (enriquecimiento del trabajo),

establecimiento de objetivos (gestidn por objetivos), pago a destajo.

A pesar de que estos mecanismos han sido puestos en practica (Locke et al.,1980), todos ellos
presentan contradicciones con la teoria y la practica de la gestion de la calidad total:

* La teoria de redisefio de trabajo. Esta teoria establece que la motivacion aumenta cuando el
trabajo est4d dotado de significado, cuando los trabajadores tienen una autonomia
considerable para determinar dichos significados y cuando reciben una informacion regular y
fidedigna de los resultados de su trabajo (Hackman y Oldham, 1976). El primero y el tercero
de los aspectos citados (significado del trabajo y conocimiento de los resultados) estan bien
presentes en las empresas que aplican la GCT. Las tareas de contrastar las necesidades de
los clientes y la mejora continua estén llenas de significado y el andlisis de los datos sobre los

procesos ejecutados asegura que los trabajadores son conscientes de lo que hacen.
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El aspecto referido a la autonomia en torno a los métodos de trabajo resulta mas
problematico. Bajo la GCT, muchos recursos se dedican a identificar las “mejores” practicas
de trabajo, aquellas que sitlan a los procesos de trabajo bajo el mayor control posible. Una
vez que dichas practicas han sido identificadas, a través del bechmarking y de otros
mecanismos, son difundidas en toda la organizacion y estandarizadas, con el resultado de
que los trabajadores tienen muy poca capacidad para determinar como ejecutar sus tareas.

Bajo la GCT, la estandarizacion de los procesos viene generada por los equipos
multifuncionales de calidad, mas que por los ingenieros industriales. No obstante, la cuestién
no es tanta establecer cudl es la fuente de dicha estandarizacion sino los riesgos de generar
una nueva version de la gestion cientifica del trabajo (Pallas y Neumann, 1993; Anderson,
Rungtusanatham y Schroeder, 1994; Spencer, 1994).

Algunos investigadores (Adler, 1993; Klein, 1994), muestran su desacuerdo con esta
perspectiva y estiman que hay mecanismos para evitar esta situacion a través de la
autonomia a la hora de redisefiar el trabajo, el trato justo y respetuoso y compartiendo la
toma de decisiones sobre las politicas de ejecucion y estandarizacion del trabajo. No
obstante, el problema consiste en que so6lo un grupo de miembros de la organizacion, en
ocasiones pequefio, tiene la oportunidad de participar en equipos multifuncionales de calidad
que redisefian tareas y desarrollan mejoras en los métodos de trabajo.

« Establecimiento de objetivos. Esta teoria establece que la motivacion aumenta cuando los
trabajadores orientan su accion en el logro de objetivos que son claros, especificos y
retadores (Locke y Latham, 1990). A pasar de que la investigacion ha dado suficientes
evidencias al respecto, los autores de la GCT se muestran ambivalentes al respecto. Deming
es claramente contrario, ya que el establecimiento de objetivos explicitos (numéricos),
estrecha la vision de los trabajadores e implicitamente les hace tender a la inactividad una
vez que dicho objetivo ha sido alcanzado (Deming, 1986). Ishikawa, por el contrario, estima
que los objetivos retadores son adecuados para la resolucién de problemas concretos y
cuando son establecidos de manera que permita la colaboracion multifuncional (Ishikawa,
1986: 60-61).

* Retribucién variable. Los autores de la GCT se muestran contrarios a la retribucién variable.
Los argumentos que utilizan son los mismos que se han venido utilizando por los
investigadores de las organizaciones y de la economia. Las organizaciones hacen aquello
gue se paga pero s6lo eso (Kerr, 1975); el logro de especificos resultados que son
recompensados pueden desequilibrar el conjunto; las recompensas externas pueden socavar
la motivacion interna (Deci, 1971); la retribucion variable puede generar la competencia
interna, de modo que se dificulte el trabajo en equipo; las retribuciones han de determinarse
en funcién de las contribuciones de los miembros y ello ha de ser medido y establecido en
funcion de las necesidades de la organizacion, lo cual entrafia serias dificultades (Ishikawa,
1986: 25-28; Deming, 1986: 102).
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3.3.4.2. APRENDIZAJE

La GCT es favorable al aprendizaje. Los fundadores del movimiento consideran que las personas de
forma inherente quieren aprender y desarrollarse. También son conscientes de que esta tendencia
es fragil y que puede ser socavada por sistemas sociales que potencian el miedo y las actitudes
defensivas. Ademas, si bien esta inclinacion es natural, las personas necesitamos de herramientas y

entrenamiento para poder desarrollar dicha tendencia a través de la conducta laboral.

El proceso de aprendizaje en la GCT se establece de tres maneras (Hackman y Wageman, 1995): el
aprendizaje interpersonal en grupos multifuncionales y de resoluciéon de problemas; aprendizaje
acerca de como mejorar los procesos de trabajo y de actuacion; aprendizaje acerca de qué deberia
de hacer el colectivo (aprendizaje de doble ciclo expuesto por Argyris y Schon (1978)).

» Aprendizaje interpersonal: Este aprendizaje se produce como consecuencia de la formacién
de los equipos multifuncionales. Los individuos quedan expuestos a multiples puntos de vista

y mayor diversidad que si trabajan individualmente o en una Unica unidad funcional.

» Aprendizaje acerca de los procesos de trabajo: La GCT tiene como estrategia de
aprendizaje acerca de los procesos de trabajo la utilizacion de datos numéricos, su analisis e
interpretacion utilizando métodos cientificos y herramientas estadisticas. No obstante, ello es

insuficiente para asegurar la validez de las conclusiones alcanzadas.

Si en las organizaciones que ponen en practica la GCT el sistema y sus lideres priman el
triunfo o el éxito sobre el aprendizaje, el analisis quedara invalidado, dado que haran un mal
uso de los datos, del método cientifico y de las herramientas estadisticas.

» Aprendizaje acerca de las metas colectivas: El aprendizaje sobre la mejora de los procesos
productivos es un aprendizaje de un solo ciclo. Esto quiere decir que los objetivos que se
pretenden alcanzar estan abiertos al analisis y a la mejora, pero no asi los objetivos mismos.
El propdsito del aprendizaje no es analizar qué es lo que se va a hacer sino cémo se va a
hacer. Ni en el plano tedrico ni en el plano practico, la GCT no presta atencion a las ideas o
experiencias de los miembros acerca de las metas organizativas. La GCT es un aprendizaje

de un solo ciclo, de arriba abajo que busca servir mejor a la empresa.
3.3.4.3. CAMBIO

Bajo la GCT se espera de los miembros de la organizacién que estén mejorando continuamente los
procesos de trabajo para servir lo mejor posible al cliente. No obstante, la GCT tiene especiales
dificultades para adaptarse a los cambios exdgenos. Estas dificultades tienen su origen en el modo
en el que las personas procesan la informacion y en el desarrollo de un compromiso emocional con

el modo de actuar.
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Una vez que los individuos, los grupos o las organizaciones desarrollan una estrategia para resolver
un determinado problema, esa estrategia tiende a convertirse en rutina y a nivel individual en habito
(March y Simon, 1958; Louis y Sutton, 1991). Las rutinas contribuyen enormemente a hacer las
cosas mas eficazmente. No obstante, cuando las condiciones del entorno cambian, las personas
tienden a continuar con dichas rutinas, lo cual redunda en unos resultados poco satisfactorios.

En relacion al compromiso emocional, se percibe que cuando las unidades de trabajo han elaborado
ellas mismas sus propias estrategias de actuacion, lo cual se potencia en los sistemas de GCT, se
muestran mas reacias al cambio aunque la nueva informacién sobre la realidad les demande un
cambio (Janis 1982; Argyris, 1993).

3.3.5. SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD TOTAL: SISTEMA EFQM DE EXCELENCIA

La EFQM (Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad) tiene su sede en Bruselas y fue
fundada en 1988 por catorce compafiias europeas: Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault,
Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer y Volkswagen. Hoy en dia cuenta con
mas de 700 organizaciones miembro y con el respaldo de la Comision Europea.

En 1991 desarrollé el Sistema de Gestion EFQM de Excelencia y puso en marcha el European
Quality Award. Un Sistema de Gestion consistente en un “esquema de procesos y procedimientos,
que se emplea para garantizar que la organizacion realiza todas las tareas precisas para alcanzar

sus objetivos”.

En el afio 1992 fue otorgado por primera vez, siendo la multinacional Rank Xerox quien lo recibid.
Desde entonces, ha logrado distinguirse como uno de los mecanismos mas relevantes en el
reconocimiento a las organizaciones mas destacadas en la gestion y difusion de las mejores

practicas de gestion en el ambito europeo.

GRAFICO 1. EL MODELO EFQM
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El Modelo consta de nueve criterios que representan a las distintas areas de la direccion de la
empresa. Las primeras cinco areas, los llamados agentes, se refieren a los medios, en forma de
politicas desplegadas, métodos y actividades, gracias a las cuales se estan consiguiendo mejoras
de la calidad de los productos, servicios, procesos y sistemas de la empresa. Los cuatro criterios
restantes representan una estimacion de los efectos y resultados de los medios desplegados. El
conjunto de criterios agentes y el de criterios resultados tiene la misma ponderacién, 500 puntos.
Cada uno de estos nueve criterios se desglosa en una serie de subcriterios mas especificos. La
valoracion y agregacién ponderada de los subcriterios, permite calcular la puntuacion final de cada
criterio. De este modo, se conoce a qué nivel de desarrollo ha llegado la gestion de la empresa en

cada una de estas grandes areas.

La ponderacion que el Modelo establece para cada criterio permite obtener la puntuacion total, y da
una indicacién de los aspectos considerados mas importantes segun este enfoque de GCT. Las
politicas y acciones encaminadas a la satisfaccion del cliente, que es considerado el objetivo
fundamental para la GCT, es el criterio mas valorado. Le siguen en orden de importancia los

resultados del negocio y los procesos, que son el eje central sobre el que se construye el Modelo.

El objetivo del Sistema es promover una estructura metodoldgica para evaluar y mejorar cada uno
de estos aspectos. Paralelamente, se impulsa la creacién del Premio Europeo a la Excelencia
(European Quality Award). Este Premio, en su condicion de finalista o ganador, ha sido obtenido por
19 organizaciones del Pais Vasco (dos de ellas cooperativas: Irizar y Fagor Coccién), dandose la
mayor concentracion de reconocimientos a la calidad de toda Europa®. En todo ello, las instituciones
vascas han jugado un importante protagonismo en la medida en que han facilitado y ayudado a las
empresas a decantarse por politicas de calidad que fuesen publicamente reconocidas. Dada la
repercusion medidtica y social alcanzada, era una manera de proyectar la imagen del pais hacia el
exterior y de iniciar internamente una dindmica de adecuacion de las organizaciones a los nuevos

requerimientos y exigencias en materia de gestién empresarial.
3.3.6. LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL Y LOS SISTEMAS DE PARTICIPACION

En la medida en que la GCT ha sido uno de los elementos que méas poderosamente ha contribuido a
la creacién del Modelo de Gestion de MCC, es preciso clarificar cuél es el enfoque conceptual que la
GCT realiza respecto de la participacion de los trabajadores en la gestion.

De acuerdo con el Club Gestién de Calidad® (1997), “uno de los pilares fundamentales para la
implantacién de la Calidad Total, como sistema integral de gestién, es conseguir la adhesion de

todos los empleados y su implicacion personal en la mejora continua de los resultados de la

®Hasta el afio 2008, el nimero las organizaciones que han obtenido este reconocimiento en los distintos paises
europeos ha sido el siguiente: Espafia, 27; Alemania, 24; Gran Bretafa, 22; Turquia, 15; Hungria, 13, ltalia, 9; Suiza, 7;
Dinamarca, 7; Grecia, 7; Francia, 6; Holanda, 6.

° EI Club Gestién de Calidad es una organizacion fundada en 1991 por empresas espafiolas lideres en su sector de
negocio (Repsol, BSCH, RENFE...) e impulsoras de la Gestion de Calidad Total. Es la entidad representante en el
Estado espariol de la Fundacién Europea de la Gestion de la Calidad, (European Foundation for Quality Management).
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Compania” (Club Gestion de Calidad, 1997: 5). Esta implicacion de las personas requiere a su vez

una serie de condiciones relativas a su desarrollo personal y profesional:

1. “Saber. La formacién procura los conocimientos, técnicas y Utiles mas convenientes para
alcanzar los objetivos fijados y adecuar los comportamientos cotidianos al progreso

permanente, poniendo el acento en el ambito de las aplicaciones.

2. Poder. Ademas de contar con los medios necesarios, los Sistemas de Participacion son los
canales idéneos para el tratamiento de todas las aportaciones del personal que puedan
incrementar la eficiencia empresarial.

3. Querer. la Comunicacion Interna (principal artifice de la transparencia) y la politica de
reconocimiento son los factores esenciales para lograr la motivacion suficiente” (Club Gestion
de Calidad, 1997: 9).

Los sistemas de participacion mas difundidos son:

* “Individuales: el autocontrol; la gestion participativa de objetivos; las sugerencias; las

relaciones cliente-proveedor.

* Colectivos: la gestiéon participativa de objetivos; las sugerencias; las relaciones cliente-
proveedor; los grupos no estables de trabajo (equipos de mejora, equipos de progreso,
lectura en grupo, seminarios de mejora del trabajo, grupos espontaneos, etc.); los grupos
estables de trabajo (circulos de calidad, unidades elementales de trabajo, comités de calidad,

etc.).

+ Para varias compaifiias: jornadas de puertas abiertas, grupos interempresariales, etc.” (Club
Gestion de Calidad, 1997: 10).

Estos sistemas deberan estar “enmarcados con claridad en una cultura empresarial de caracter
participativo (...) es necesario ser consciente de que el clima laboral repercute decididamente
también en dicha implicacion. (...) La Direccién y todos los mandos han de jugar un papel

inexcusable de verdadero liderazgo en esta cuestion” (Club Gestion de Calidad, 1997: 11-12).
Los sistemas de participacion suelen referirse a:

* “Problemas concretos (del dia a dia) u oportunidades de mejora en las tareas, en los

procesos y subprocesos, en las relaciones internas cliente-proveedor, etc.

» También es frecuente la formacion de equipos para tratar temas multifuncionales que
eliminan barreras e indirectamente pueden optimizar dicha eficiencia (deben subrayarse las
relaciones con los clientes y los proveedores, en ambos casos contando con su participacion

activa).
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* La idea central y basica de mejorar continuamente los resultados conduce de una manera
natural a extender los contenidos a otros temas como la organizacion, la planificacion, la
comunicacion y cualquier otro donde puedan encontrarse las citadas mejoras” (Club Gestién
de Calidad, 1997: 19-20).

3.3.7. CRITICAS A LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

La critica principal a la que ha sido sometida la GCT es la posibilidad real de exportar este Modelo
de Gestion mas alla del contexto cultural en el que se desarrolla. La GCT surge en Japén, donde se
dan unas condiciones sociales y culturales determinadas que no son posibles de replicar en otros
lugares del mundo y el modelo es fuertemente dependiente de esas condiciones socio-culturales

mas alla de los elementos técnicos que lo constituyen.

Por otro lado, los criticos cuestionan la GCT en el sentido de que dicha metodologia implica, segin
Helga Drummond (2000), la inversion de los supuestos fundamentales de la gestion: “el primero de
los supuestos a los que hay que dar la vuelta es la preocupacion por los beneficios a corto plazo”.
Es complicado para las empresas, acostumbradas a buscar beneficios de la forma mas rdpidamente
posible, cambiar la mentalidad y comenzar a enfocar su actividad hacia el cliente, principal
destinatario de la calidad. La GCT, por tanto, exige cambios a largo plazo para las que muchas
compafiias no estan preparadas. El problema radica en que esta metodologia no prevé las barreras
al cambio que surgen cuando se intenta alterar tan radicalmente el modelo de negocio de las

empresas.

A largo plazo, aparecen nuevos problemas. Bajo los supuestos de la GCT, es probable que los
directivos deban de cambiar su rol tradicional para transformarse en lideres que inspiren y fomenten
la busqueda de la perfeccion. Esto choca con los directivos tradicionales surgidos de lo que
Drummond (2000) denomina “la cultura del beneficio”. Los miembros del nivel estratégico, primeros
afectados de la implantacion de la GCT, que deberian ser los principales responsables e impulsores
de la nueva forma de hacer las cosas, podrian verse claramente perjudicados por la nueva
metodologia. Este conflicto de intereses puede repercutir en que se tomen mediadas intermedias y

poco efectivas que no comprometan el futuro de estos directivos en cuestion.
3.4. EL LEAN MANUFACTURING O PRODUCCION AJUSTADA

Para continuar este recorrido por el paradigma de la calidad, es necesario exponer las aportaciones
de Taichi. Este ingeniero de la empresa Toyota puso en practica sus teorias de gestion
denominadas lean manufacturing (produccién ajustada) a partir de los afios 50. Sus planteamientos
tuvieron una gran aplicaciéon en Japén y tuvo consecuencias muy relevantes para el resurgir de las

empresas japonesas, hasta lograr competir e incluso superar a las empresas norteamericanas del
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sector de la automocion. Muchos de sus planteamientos fueron aplicados en las cooperativas de

Mondragén a partir de la década de los 90.

De manera resumida, el lean manufacturing consiste en una filosofia de gestién enfocada a la
reduccion de los siete tipos de “desperdicio”; sobreproduccion, tiempo de espera, transporte, exceso
de procesado, inventario, movimiento y defectos. Eliminando el despilfarro, la calidad mejora y el

tiempo de produccioén y el costo, se reducen.
Los principios clave del lean manufacturing son:

+ Calidad perfecta a la primera: busqueda de cero defectos, deteccion y solucién de los

problemas en su origen.

» Minimizacion del despilfarro: eliminacion de todas las actividades que no son valor afiadido,

optimizacion del uso de los recursos (capital, personal y espacio).

» Mejora continua: reduccion de costes, mejora de la calidad, aumento de la productividad y

compartir informacion.

* Procesos pull: los productos son “tirados” (en el sentido de solicitados) por el cliente final, no

empujados por el final de la produccion.

* Flexibilidad: producir rapidamente diferentes mezclas de gran variedad de productos, sin

sacrificar la eficiencia debido a volimenes de produccion.

+ Construccion y mantenimiento de una relaciéon a largo plazo con los proveedores tomando

acuerdos para compartir el riesgo, los costes y la informacion.

Womack, Jones y Roos (1990), proponen que la implementacion de lean production debe de tener

como pilares estos cinco conceptos:
+ Especificar el valor en los ojos del cliente.
* Identificar la cadena de valor y eliminar desperdicios.
* Crear el flujo y el pull del cliente.
* Integrar y motivar a los empleados.

» Mejorar continuamente en busca de la perfeccion.

Spear y Bowen (2000) asumen que el éxito de Toyota debe de estar en sus raices culturales.
Estiman que la esencia del sistema lo definen cuatro reglas que guian el disefio, operacion y mejora

de cada actividad, conexion y el camino de todos los productos y servicios:

» Todo trabajo deberd de ser altamente especificado en cuanto a contenido, secuencia,

cronometraje y resultado.

» Toda conexién cliente-proveedor debe de ser directa, y debe de existir una forma no

ambigua de enviar pedidos y recibir respuestas.
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* El camino para todos los productos y servicios debe de ser simple y directo.

+ Cualquier mejora debe de ser hecha de acuerdo al método cientifico, bajo la guia de un

profesor, en el nivel méas bajo posible de la organizacion.

Todas las reglas requieren que las actividades, conexiones y vias de flujo tengan controles
incorporados que alerten autométicamente sobre posibles problemas. Es la continua respuesta a los
problemas lo que hace que este sistema, aparentemente rigido, sea flexible y adaptable a

circunstancias cambiantes.

Jeffrey Liker (2006), en su libro sobre las claves de éxito de la empresa Toyota, describe que es la
gente la que le da vida al sistema: su trabajo y comunicacion, la solucién de problemas y “crecer”
juntos. El sistema demanda la involucracion del trabajador. De acuerdo con esta obra, son catorce

las claves del éxito de Toyota:
* Filosofia a largo plazo.

1. Basa las decisiones en una filosofia a largo plazo, mas que en el costo de objetivos
financieros de corto plazo.

* El correcto proceso produce el correcto resultado.
2. Creacion de un flujo continuo para traer los problemas a la superficie.
3. Uso de sistemas pull para evitar la sobreproduccion.
4. Nivelacion de la produccion.

5. Creaciéon de una cultura para resolver los problemas, para tener calidad a la

primera.

6. Estandarizacion de tareas y procesos como fundamento de la mejora continua y el

empowertment del empleado.
7. Utilizacion de controles visuales para que no haya problemas ocultos.

8. Utilizacion Unicamente de tecnologia confiable y probada a fondo que sirva a la

gente y al proceso.
» Agregacion de valor a la organizacion mediante el desarrollo del personal.

9. Desarrollo de lideres que entiendan a fondo el trabajo, vivan la filosofia y ensefien a
otros.

10. Desarrollo de gente excepcional y equipos que sigan la filosofia de la compafiia.

11. Respeto a la cadena de proveedores y socios motivandolos y ayudandolos a

mejorar.
* La solucién continua de la causa raiz de los problemas lleva al aprendizaje.

12. Entender la situacién a fondo.
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13. Tomar decisiones lentamente considerando todas las posibles opciones,
implementa las decisiones rapidamente.

14. Ser una empresa de continuo aprendizaje a través de la reflexion y de la mejora

continua.

Junto con todo ello, Taichi Onho desarrollé en Toyota todo un conjunto de herramientas precisas
para la implementacion del lean manufacturing. Con ello se lograba aportar soluciones préacticas de
caracter organizativo al tema de la calidad mas alla de planteamientos tedricos acerca del mismo, lo
cual sera muy del gusto de las cooperativas de Mondragén, siempre a la busqueda de las mejores
soluciones préacticas a sus problemas de productividad y competitividad. Las herramientas mas
habituales asociadas al lean production son las siguientes:

*lLas 5 S: seiri (separar); seiton (ordenar e identificar); seiso (limpieza); seiketsu
(estandarizar); shitsueke (sistematizar o disciplina)

+ SMED (Single Minute Exchange of Die — Cambios rapidos): Una produccién que se adapte
rapidamente a la demanda debe ser capaz de iniciar la fabricacion de un producto en el
mismo momento en que reciben el pedido del cliente. Para ello, este sistema permite reducir

los tiempos de elaboracion, espera entre procesos sucesivos y tiempo de transporte.

*« TPM (Mantenimiento Total Productivo — Total Productive Maintenance). Es un sistema
integral de actividades para mejorar la capacidad de las areas a través de la eliminacién de
pérdidas que se presentan en el area de trabajo. Esta herramienta enfocada a eliminar los
tiempos muertos de la maquinaria consiste en siete pasos: limpieza basica de maquina o
equipo; prevencion de fuente de contaminacion; estandares de limpieza y reparacion;
capacitacion para reparaciones independientes por operadores; reparacion independiente por

operadores; estandares para asegurar procesos; uso del mantenimiento autbnomo.

 Trabajo estandarizado: Una hoja de estandarizacién es el método por el cual se elimina la
variacion, desperdicio y el desequilibrio, logrando una mayor calidad, un menor coste,

seguridad y cumplimiento de los plazos con el cliente.
3.4.1. CRITICAS AL LEAN MANUFACTURING

El modelo japonés de produccién ajustada puesta en marcha por la empresa Toyota ha sido objeto
de mudltiples criticas por parte del movimiento obrero y por investigadores sociales (Klein, 1989;
Lahera, 2004). La critica radica basicamente en los efectos que los sistemas de produccion ajustada
generan en el conjunto de los trabajadores. Sefialaré algunas de las consecuencias puestas de

manifiesto:

+ Flexibilidad del trabajador: el trabajador debe realizar distintas tareas debido a la rotacion,

ejerce varias funciones y ha de estar disponible en cualquier sitio donde la direccién lo exige.
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» En Japon los trabajadores trabajan muy a menudo diez horas al dia, ocho horas normales y
dos extraordinarias. Si la produccién baja, esas dos horas se suprimen, lo que supone una

pérdida importante de ingresos para los asalariados, en torno al 23,8 % por dia.

* Los trabajadores de las empresas subcontratistas de Toyota cobran en torno a entre un 20 y
un 50 % menos en funcién de la importancia de la empresa en la piramide de subcontratistas.
También trabajan mas horas (en Toyota en torno a 2.300 horas/afo, en las subcontratadas
2.800 horas/afio).

« Con el management participativo, el obrero se vuelve un pequefio gerente, que es
responsable de la buena marcha de la produccién de la cuadrilla y el que lucha para que se

cumplan los objetivos fijados.
* Incremento del control, que se efectia de tres formas:

Por autodisciplina de los miembros de la cuadrilla; es decir, que hay una
interiorizacion de la presion de produccion por la direccidon en cada trabajador.

Mediante la presion del grupo sobre cada miembro; si alguno no es lo
suficientemente productivo, es el grupo quien lo va a presionar para aumentar su
contribucién, bajo pena de ostracismo o rechazo de la cuadrilla.

Por supervision de los jefes de la cuadrilla y de los capataces japoneses.

+ Intensificacion del trabajo realizado, dando lugar al fendmeno del karoshi o muerte por

sobredosis de trabajo.
3.5. LA REINGENIERIA DE PROCESOS

Una dltima aportacion en el ambito de la calidad, que ha tenido también incidencia en las

cooperativas de Mondragén, es la realizada por la reingenieria de procesos.

La reingenieria de procesos es una herramienta de gestion que aparece a comienzos de la década
de los afos 90 de la mano de Hammer y Champy (1994), quienes se han destacado como sus

maximos exponentes y valedores, junto con Davenport y Short (1990).

De acuerdo con Hammer y Champy (1994: 42), la reingenieria es “la revisién fundamental y el
redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y

contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez”.

The Boston Consulting Group, consultora relacionada con la reingenieria, estima que los principios

clave en los que se basa la reingenieria son los siguientes (www.bcg.com):

» Se necesita el apoyo de la gerencia de primer nivel o nivel estratégico, que debe liderar el

programa.

* La estrategia empresarial debe guiar y conducir los programas de reingenieria.
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* El objetivo Gltimo es crear valor para los clientes.

* Hay que concentrarse en los procesos, no en las funciones, identificando aquellos que

necesitan cambios.

* Son necesarios equipos de trabajo, responsables y capacitados, a los que hay que
incentivar y recompensar con puestos de responsabilidad en la nueva organizacion que se

obtendra tras el proceso de reingenieria.

 La observacion de las necesidades de los clientes y su nivel de satisfaccion son un sistema
béasico de retroalimentacion que permite identificar hasta qué punto se estan cumpliendo los

objetivos.

*Es necesaria la flexibilidad a la hora de llevar a cabo al plan. Si bien son necesarios planes
de actuacion, dichos planes no deben ser rigidos, sino que deben ser flexibles a medida que
se desarrolla el programa de reingenieria, y se obtienen las primeras evaluaciones de los
resultados obtenidos.

» Cada programa de reingenieria debe adaptarse a la situacién de cada negocio, de forma

que no se puede desarrollar el mismo programa para distintos negocios.

* Se requiere el establecimiento de correctores sistemas de medicion del grado de

cumplimiento de los objetivos.

» Se debe tener en cuenta el factor humano a la hora de evitar o reducir la resistencia al

cambio, lo cual puede provocar un fracaso, o al menos un retraso en el programa.

* La reingenieria no debe ser vista como un proceso Unico, que se deba realizar una Unica
vez dentro de la organizacion sino que se debe contemplar como un proceso continuo, en el

que se plantean nuevos retos.

» La comunicacion se constituye como un aspecto esencial, no sélo a todos los niveles de la

organizacion sino traspasando sus fronteras (prensa, comunidad, sistema politico, etc.).

La reingenieria elabora un conjunto de instrumentos y técnicas para la implementacion de su

programa en las organizaciones. Destacamos las siguientes:
* Visualizacién de procesos.

Se considera que la clave del éxito se encuentra en el desarrollo de una correcta vision del proceso.
Se trata de realizar un disefio concienzudo de todos y cada uno de los componentes del proceso. Se
prevén las tareas basicas de cada proceso, los costes que éste engendra, asi como los plazos de

cada fase.
* Investigacion operativa.

La investigacion operativa es una metodologia que proporciona las bases empiricas para la toma de
decisiones, ademas de ayudar a mejorar la entrega de servicios. La investigacion operativa utiliza
técnicas sistematicas de investigacion en cinco pasos basicos: identificaciéon del problema, seleccion
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de la estrategia de solucion, prueba de la estrategia y evaluacion, difusién de los resultados v,
finalmente, la utilizacién de los resultados.

» Gestion del cambio.

Para llevar a cabo un programa de reingenieria, es muy importante tener en cuenta el factor
humano, y por tanto la gestion del cambio organizativo mediante grupos piloto, sistemas de
adaptacion, etc. Todo ello se convierte en un elemento imprescindible para evitar que la reingenieria

fracase por la resistencia del factor humano.
* Bechmarking.

Esta técnica consiste en el intento de superar a los competidores tomando como referencia a los
lideres del sector. Se trata de analizar los puntos fuertes y débiles de los productos lideres en el
mercado, con el fin de obtener la mayor informacién posible de los procesos operativos en las

organizaciones responsables de dichos productos.
* Infotecnologia.

Esta es una herramienta basica de la reingenieria. Las principales aplicaciones de la infotecnologia
son:

1. e-business: es la transformaciéon de los procesos clave del negocio, mediante el uso de
tecnologias de Internet.

2. e-commerce: comercio electrénico, conjunto de actividades que involucra la compra o

venta de productos, mercancias, informacién

3. e-procurement: modelo que funciona tratando de establecer una nueva forma de gestionar
las compras de una organizacion, en el intento de generar una fuente de ventajas
competitivas a través del ahorro de recursos, un mejor nivel de informacién y una mayor

integracion cliente-proveedor.

4. ERP (Entreprise Resource Planning). Sistema de gestion de la informacion estructurado
para satisfacer la demanda de soluciones de gestién empresarial, que se basa en la oferta de
una solucién completa que permite a las empresas evaluar, implementar y gestionar mas

facilmente su negocio.

5. CRM (Customer Relationship Management). Herramientas de gestion de relaciones con los
clientes, para el desarrollo del marketing relacional.

6. SCM (Supply Chain Management). Contribuye a la coordinacion y optimizacion de
procesos empresariales y transacciones comerciales tanto en el seno de una misma

compafiia como entre distintas empresas.

Como consecuencia de la aplicacién de la reingenieria, Hammer y Champy, 1994) destacan los

cambios que se generan en el mundo de trabajo:

« Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de proceso.
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* Los oficios cambian: de tareas a trabajos multidimensionales.
* El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.
* La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion.

* El enfoque de medidas de desempefio y compensacion se desplaza: de actividad a
resultados.

« Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.

* Los valores cambian: de proteccionistas a productivos.

* Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores.

* Las estructuras organizativas cambian: de jerarquicas a planas.

* Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres.
3.5.1. CRITICAS FORMULADAS A LA REINGENIERIA

A partir del afio 1992, la reingenieria comenz6 a ser profusamente utilizada. Hacia 1995, se
estimaba, de acuerdo a un estudio de la consultora estadounidense CSC Index, que
aproximadamente entre el 70 y el 75 % de las mas grandes empresas estadounidenses y europeas
estaban en proceso de aplicacion de la reingenieria.

No obstante, el concepto original de reingenieria ha sido duramente criticado desde diversos
angulos. La mayoria de las criticas se han centrado en la forma errada en que se enfoco el papel de
la cultura organizacional y de los empleados en el proceso. Asi, los propios creadores de la
reingenieria admitieron los errores cometidos a la hora de aplicar sus teorias. Hammer lleg6 a
afirmar que “no fui lo suficientemente inteligente. Por mis antecedentes de ingeniero, no presté

suficiente atencion a la dimension humana. He aprendido que es un factor vital”.

Otra critica generalizada es que la reingenieria ha servido como excusa gerencial para despedir
personal y cargar de trabajo a quienes permanecen en la empresa. En la practica, se aprecia que
muchas empresas anuncian procesos de reingenieria pero, en realidad, lo que aplican son
reestructuraciones acompafiadas de despidos de personal. A veces, esto se realiza a propoésito para

confundir a la opinién puablica y a los trabajadores.

Otro factor que ha traido criticas a la reingenieria se centra en la naturaleza misma de este enfoque.
La reingenieria, por ser un cambio radical que ataca las estructuras, procedimientos y practicas
existentes, genera resistencia, temor, ansiedad y dudas entre ejecutivos y empleados. Todo cambio
genera en algun grado este tipo de reacciones, pero cuando el cambio es radical el riesgo aumenta,
lo que hace imprescindible que los administradores no sélo estén capacitados en el disefio técnico,
sino también en la administracion del cambio. Muchas empresas han fracasado en su intento de
redisefio por la forma poco apropiada en que se han enfocado los diversos factores de la
administraciéon del cambio, los cuales adquieren relevancia para atenuar el efecto negativo que
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pueda producir una resistencia abierta o encubierta del cambio. Consultores de la firma Nolan
Norton & Co. de Estados Unidos sefialan que hacia 1993 las estadisticas mostraban un éxito en los
procesos de reingenieria inferiores al 45 %. Un estudio realizado por investigadores de Claremont
Graduate School y University of Southern California, el cual cubrié a las principales firmas
consultoras de Estados Unidos, estimé en un 70 % los fracasos en la aplicacién de la reingenieria
(Cao et al., 2001).

4. CONSIDERACIONES FINALES

Para terminar este capitulo, realizaré algunas consideraciones finales en torno a la teoria

neoinstitucional y el paradigma de la calidad:

* Es preciso resaltar la importancia de los aspectos instituciones a la hora de explicar el
comportamiento de las organizaciones y de las personas que en ellas interactian. Las
organizaciones no se enfrentan a cuestiones de caracter Unica y exclusivamente técnico, a
las cuales se da respuestas de modo racionalmente aséptico, sino que esta racionalidad es,
ademas de limitada, social e histéricamente construida.

» La busqueda de legitimidad de las actividades que se desarrollan en el seno de las
organizaciones es un aspecto esencial para el desenvolvimiento y la supervivencia de las
mismas, de ahi que las organizaciones destinen cada vez mas recursos que den respuesta a
este requerimiento.

» Las teorias institucionales en su conjunto explican mejor los procesos de desarrollo

institucional que los procesos de cambio institucional.

» Los modelos de gestion adoptados por las organizaciones estan sujetos a efectos de las
“modas” en la gestidn (creencias; influencia de gurus del management, escuelas de negocio y
consultoras); a los contextos socioecondmicos, culturales y politicos en los que tratan de

implantarse; y a acciones miméticas llevadas a cabo en situaciones de incertidumbre.

* La calidad, adoptada por las empresas europeas y norteamericanas a partir de finales de
los afios 80, es un paradigma de gestion. Dentro de este paradigma destacan la Gestion de la
Calidad Total, la reingenieria y la produccion ajustada. La primera posee un corpus
conceptual mas desarrollado y responde a un modo de entender la cultura organizativa y el
papel de las personas en las organizaciones; las otras dos responden a cuestiones de tipo
técnico, proporcionando herramientas y técnicas precisas para la implementacion de la

calidad.

* El Sistema EFQM, proporciona una guia para la autoevaluacion de las empresas en sus

diversas dimensiones, encaminada hacia la mejora en la gestién de la Calidad Total.

» La Gestion de la Calidad Total, en cuanto filosofia de gestion, aboga por la participacion de

los trabajadores en la gestion y por los cambios conductuales en los trabajadores.
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* En la medida en que la Gestién de la Calidad Total aboga por la estandarizacién de las
tareas, el logro efectivo de la participacion se ve dificultado.

* Existen serias dificultades para implantar tanto la Gestion de la Calidad Total, como la

reingenieria y el lean production al margen del contexto cultural donde fue gestado.

» Tanto la Gestion de la Calidad Total como la reingenieria y el lean production han sido
sometidas a importantes criticas en el sentido de que afectan negativamente a los

trabajadores al someterlos a mayor presién y carga de trabajo.
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Capitulo 3

El proceso de construccion de la Experiencia
Cooperativa Mondragon (1955-1985)

82



3. El proceso de construccion social de la Experiencia Cooperativa Mondragén (1955-1985)

Comprender la realidad actual de la Experiencia Cooperativa Mondragén requiere entender su
origen y evolucion, dado que, tal y como afirma Perrow (1991: 191), “el presente esta enraizado en
el pasado”. Es éste un proceso continuado de institucionalizacién, esto es, “el proceso a través del
cual, los componentes de una estructura formal se vuelven ampliamente aceptados como

apropiados y necesarios, y sirven para legitimar a las organizaciones” (Tolbert y Zucker, 1983: 25).

La ECM es una realidad institucionalizada, esto es una realidad en continuo proceso de construccion
social, resultado de las interacciones entre mdltiples actores, grupos y organizaciones, tendentes al
consenso pero no exentas de divergencias, presiones, y conflictos, en contextos sociales,
econOmicos Yy politicos que generan una creciente incertidumbre. El resultado de todo ello es un
conjunto identificable de sistemas de significado y patrones de comportamiento, de reglas
constitutivas y normativas, y de procesos regulativos identificables externamente.

La ECM en los diferentes momentos histéricos de su evolucion, ha tenido que dar respuesta a las
demandas que le han realizado tanto el entorno técnico como el institucional. Habitualmente, los
analisis organizativos inciden en los aspectos técnicos pero, con frecuencia, desestiman los
aspectos institucionales. Sin embargo, ambos son complementarios en la medida en que ambos
contribuyen al logro de la supervivencia de la organizacion. Las demandas tanto técnicas como
institucionales evolucionan con el tiempo en la medida en que el entorno técnico e institucional
también se modifica. Es por ello que las organizaciones han de permanecer atentas a ambos

entornos para interpretarlos de manera adecuada.

En la medida en que la ECM logra dar respuesta a las demandas institucionales, su legitimidad se
verd incrementada y, de esta manera, también logrard mejores recursos de todo orden para su
desenvolvimiento. Por esta razédn, la blsqueda de legitimidad se vuelve un elemento de primer
orden para el logro de la supervivencia organizativa. La legitimidad es un rasgo conferido por los
actores sociales, por lo que la accion legitima sera aquélla cuyos valores y expectativas de accion
reflejan y coinciden con las de los actores (Galaskiewcs, 1985). Dado que éstos son diversos y
puesto que sus valores y expectativas difieren en el tiempo, las organizaciones se ven obligadas a

adecuar su accion en el tiempo.

El capitulo esta estructurado en tres partes: en la primera, explico los rasgos institucionales que han
caracterizado a la ECM desde su origen y los elementos institucionales mas relevantes que lo
constituyen. En la segunda parte analizaré las fases mas relevantes en su evolucién para el periodo
1955-1985, y los cambios mas significativos que, desde el punto de vista organizativo, han tenido

que acometer para dar respuesta a las demandas generadas en el entorno. El periodo analizado
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consta de dos fases. La primera, se prolonga de 1955 a 1975, periodo caracterizado por un entorno
econOmico de crecimiento. La segunda fase, transcurre durante los afios 1975-1985, periodo
caracterizado por la crisis econémica y la necesidad de reorganizacién para hacer frente a la crisis.
En la tercera parte, realizo una exposicién de los primeros sintomas de desistitucionalizaciéon que se
detectan en el cooperativismo a partir de la segunda mitad de los afios 60. En esta década, se
pusieron de manifiesto cambios en las bases institucionales del cooperativismo y se buscaron
respuestas en el modelo noruego de organizacién del trabajo a los problemas organizativos

planteados.

1. EL PROCESO DE INSTITUCIONALIZACION DE LA EXPERIENCIA COOPERATIVA
MONDRAGON

Para iniciar el capitulo, voy a analizar las bases sobre las que se sustenta la ECM en su origen y
que le van a servir de elemento de legitimacion durante las primeras décadas de existencia. Estas
bases son las denominadas por la teoria neoinstitucional, bases normativas, reguladoras y
cognitivas, las cuales quedaron definidas en el capitulo anterior dedicado al desarrollo del marco
tedrico.

Estos pilares o bases son las “estructuras cognitivas, normativas y reguladoras que le proporcionan
estabilidad y significado” a lo largo del tiempo (Scott, 1995: 33). De este modo, las instituciones,
siguiendo a Scott, se constituyen en normas culturales que proporcionan recursos y valores
compartidos a las entidades y a las actividades particulares integrandolas en grandes proyectos.
Son unos sistemas simbdlicos, formas de ordenar la realidad y de proporcionar una experiencia en
el pasado y en el tiempo. Las instituciones, por tanto, son sistemas de significado y modelos de

comportamiento que contienen elementos simbdlicos, reforzados a través de procesos reguladores.

1.1 LOS ELEMENTOS SIMBOLICO-CULTURALES PARA UNA BASE COGNITIVA COMUN

La teoria neoinstitucional entiende el pilar cognitivo como las reglas que constituyen la naturaleza de
la realidad y las férmulas a través de las cuales se elabora el significado. Los simbolos (palabras,
signos y gestos) determinan el significado que los individuos atribuyen a los objetos y las acciones.
Se hace necesario que las bases normativas de una determinada realidad social, en este caso la
ECM, tenga coherencia con las bases cognitivas de los individuos que la integran. De lo contrario,
las bases normativas carecerian de significacion para los individuos, no pudiendo ser subjetivadas.

El pilar normativo, por tanto, tiene base cultural, siendo ésta, fuente de legitimidad.

Para entender las bases cognitivas de la ECM, hemos de referirnos a aspectos de caracter
geografico, politico, histérico, econdmico y cultural de la comunidad en la que se inserta dicho

fendmeno institucional y que le nutre de elementos de significado que van a ser asumidos y
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reelaborados en un nuevo contexto institucional en ciernes. Destacaré los aspectos que han tenido

mayor incidencia en la ECM.
« Situacién de pobreza y necesidad extrema

Con el inicio de la Guerra Civil (1936-1939), se situé en Mondragén un frente de lucha. Una vez
finalizada, la miseria econémica, la division social y el desdnimo moral fueron una constante entre la
poblacion. Durante los afios 40 y comienzos de los afios 50, el hambre y la no satisfaccion de las
necesidades basicas, son la realidad cotidiana para la gran mayoria de la poblacién (Gonzalez y
Garmendia, 1988).

Esta situacion, si bien no tan extrema, no era en absoluto nueva para la poblacion ya que la
necesidad y la situacion de pobreza se fue alargando en buena parte del siglo XIX y comienzos del
siglo XX. Las Guerras Carlistas incidieron muy negativamente en el sector primario y la emigracion a
América fue una alternativa muy comuin para los jovenes de aquella época, lo que trajo consigo un
empobrecimiento aun mayor de las zonas rurales (Barruso et. all, 2005; Ugalde, 1997). Es preciso
sefalar también que las condiciones geogréficas y climatoldégicas no han sido las més adecuadas
para el desarrollo de la agricultura al tratarse de valles estrechos, con una climatologia adversa,
dando lugar a una agricultura de montafia.

* Una temprana industrializacion

La siderurgia ha tenido histéricamente una presencia relevante en la zona de Mondragén desde el
siglo XVI (Azpiazu, 1999, 2002). A través de estos trabajos se desprende que la economia local no
estaba sustentada exclusivamente en la agricultura, orientada al autoconsumo, siempre insuficiente
y de carécter autarquico, sino que era estaba complementado de una manera sustancial a través de
actividades metalurgicas. Este hecho trajo consigo el desarrollo de una tempana cultura industrial. A
lo largo de los siglos XVI 'y XVII el municipio se enriquece de forma importante, gracias a la industria
del hierro. La industria de la armeria cobra gran importancia, quien suministra espadas de acero
(“raya”) elaboradas en las en las ferrerias con el mineral de hierro del monte Udalatx. El acero de
Mondragén fue muy conocido y valorado a nivel internacional. Azpiazu (2002), hace referencia a una
actividad cooperativa precoz: “Una formidable area industrial. Esta abarcaria varias decenas de
villas y lugares, organizados bajo un estilo netamente cooperativo, en cuyo funcionamiento cada
poblacién, cada gremio, cada oficio, encadenaba una serie de labores y servicios” (Azpiazu, 2002:
17).

Para finales del siglo XIX se adoptaron modelos de produccién industrial, manteniéndose la tradicion
metallrgica en la fabricacién de articulos de cerrajeria y ferreteria. En este periodo surgi6 la
empresa Unidn Cerrajera (1906), maximo exponente de esta rama industrial a nivel del Pais Vasco
hasta bien entrado el siglo XX (Gonzéalez Garcia, 2005). El desarrollo y evolucién de esta empresa

marco el desarrollo econémico y social de Mondragon durante la primera mitad del siglo XX.

A partir de los afios 50, Mondragon conocio la llegada de una poblacion emigrante masiva de otras
zonas del Estado, que va a modificar profundamente su realidad social, cultural y econémica. Este
hecho contribuy6 a conformar una identidad marcadamente obrera. Esta, no obstante, ya estaba

presente desde comienzos de la década, lo que se puso de manifiesto en acontecimientos tales
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como: las huelgas obreras de 1916 (Parra y Aramendia, 2004); la Revolucién de Octubre de 1934,
dando lugar a graves enfrentamientos sociales™* (Oktubre Taldea, 2003); y los conflictos de los afios

1955-56, en cuyo contexto se crea la primera cooperativa de Mondragon.

Los inicios de la presencia socialista organizada en Mondragén se remontan a 1919, afio en el que
se constituye el Sindicato Libre Profesional de Obreros Metallrgicos que formard parte de la
Federacion Nacional de Obreros Metallrgicos y de la Unién General de Trabajadores (U.G.T.). Pero
es a partir de 1924, cuando las ideas socialistas extienden su influencia, teniendo siempre como
base el Sindicato Metallrgico. La agrupacion socialista se cre6 en los afios 1927-1928 y en el afio
1930 se crea la Casa del Pueblo de Mondragdn, siendo la tercera mas antigua de Gipuzkoa. En
estos primeros afios de sindicalismo local, la UGT era el sindicato mayoritario en las empresas
locales y también en la Unién Cerrajera. (Oktubre Taldea, 2003).

« Conciencia nacional vasca

Mondragén ha sido histéricamente una poblaciéon con una marcada conciencia nacional vasca que
ha influido en todos los &mbitos de la vida social a lo largo del siglo XX. Asi, el Batzoki del Partido
Nacionalista Vasco se fundé en el afio 1908, logrando la alcaldia el afio 1912. Hasta entonces, la
vida municipal estaba dominada por las ideologias liberal y sobre todo carlista, de marcado caracter
tradicionalista. Algunos de los valores mas relevantes de estos ultimos, quedaran integrados en el
incipiente nacionalismo jeltzale a partir de comienzos del siglo XX.

A partir de los afios 60, Mondragon se va a significar como un referente en el resurgir del
movimiento nacionalista vasco en la demanda de su identidad nacional y en la lucha contra el
régimen de Franco. Serd éste un nacionalismo que rompera con muchos de los valores del
nacionalismo tradicional.

* Casa, grupo doméstico y ambitos de sociabilidad comunitaria

El grupo doméstico se ha constituido en la unidad béasica de la estructura social y econémica de la
sociedad tradicional vasca. (Homobono, 1991). La casa ha sido una institucion total y multifuncional,
puesto que se ha constituido al propio tiempo como unidad de produccién, un lugar de residencia
para una familia troncal (extensa) y un signo emblematico de la cultura vasca. Hasta las primeras
décadas del siglo XX, la vida en el caserio representaba una economia en gran medida
autosuficiente y orientada hacia la subsistencia del grupo doméstico. Dentro del ndcleo familiar
extenso se desarrolla una tupida red de relaciones y ayuda mutua, de complicidades que abarcan
los ambitos productivos y de ocio.

Oeste conflicto se desarrollé a lo largo de tres meses, siendo derrotadas las demandas de los sindicatos obreros.
Cuando los trabajadores volvieron a sus puestos, la direccién de la Union Cerrajeta se negd a readmitir a los 33
supuestos cabecillas, lo cual significaba que los despedidos tampoco podrian encontrar trabajo en ninguna de las
cuarenta fabricas y talleres de la zona, porque las empresas mantenian una lista negra comun para excluir a los
« alborotadores » (Parra y Aramendia, 2004).

1 En octubre de 1934, se produjo una revuelta enmarcada en una convocatoria revolucionaria que tuvo lugar entre los
dias 5y 19 de dicho mes, contra el gobierno radical-cedista de la Il Republica, impulsada por el sindicato socialista
UGT, el PSOE y las Juventudes Socialistas. Esta convocatoria, a nivel del Pais Vasco tuvo una importante repercusion,
sobre todo en la zona minera de Bizkaia, que se sald6 con la muerte de 40 trabajadores. En Mondragén y su comarca,
este conato revolucionario se saldé con cuatro muertos (entre ellos dos directivos de la empresa Unién Cerrajera), 230
detenidos y catorce personas gue escaparon a Francia (Oktubre Taldea, 1987).
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En la sociedad tradicional vasca, las relaciones sociales que se inician en el ambito doméstico
tienen su extension en el espacio comunitario que se genera en la vecindad, en las anteiglesias y en
los barrios y pueblos. Estas relaciones, reproducen la identidad colectiva y, estructuran la vida social
de los habitantes que se localizan en torno a un ndcleo central donde se erige una ermita
(Homobono, 1988). Entre ellos se realizan actividades y trabajos comunes, considerados de utilidad

general, a escala de barrio o de pueblo: auzolan.

Lafourcade (1983) explica el caracter diferenciado del derecho consuetudinario vasco. Este tenia un
caracter colectivo y no individualista. El heredero del caserio era en realidad sélo el administrador de
la hacienda familiar, dado que no la podia vender. La propiedad era de hecho de la familia. A efectos
de la transmision de la casa familiar, el sexo no era tenido en cuenta. El hijo/hija mayor era la
responsable de dar continuidad al patrimonio familiar. De acuerdo con el derecho consuetudinario,
para mantener los equilibrios patrimoniales en el valle, el primogénito de una familia (tanto si es
hombre como si es mujer) no podia casarse con el primogénito de otra. Sobre la base familiar se
construian las relaciones de gobierno municipal de caracter democratico. Asi, por ejemplo, en el
Biltzar de Lapurdi, en cada pueblo las asambleas de duefios de las casas se reunian a la salida de
la misa del domingo. Cada casa tenia una voz, cualquiera que fuera su importancia o posesiones.
Los duefios de las casas decidian todo lo que concernia a la comunidad, siempre en funcion de las
mayorias. Luego designaban a un representante para la Junta General, donde cada parroquia tenia
una sola voz. La democracia por lo tanto no era basado en el individuo sino que tenia base familiar.
Lafourcade afirma que “los vascos no han sido nunca individualistas. Se ve en su amor por la casa,
por la familia, por la comunidad. Eso se encuentra a dia de hoy en la proliferacién de una féormula
singular de trabajar, como son las cooperativas, que es todo lo contrario al individualismo. Es una

caracteristica muy importante de los vascos, que debe perdurar’*.

En torno a los vecindarios rurales propios de una sociedad tradicional, se crearon entre los grupos
domeésticos, asociaciones de ayuda mutua y de caracter voluntario: la hermandad, la cofradia y el
concejo. Junto a ellos, la cuadrilla de amigos y la sociedad gastrondémica, extendida esta Ultima
sobre todo en Gipuzkoa, a partir de la segunda mitad del siglo XIX, han sido también importantes
instituciones de socializacion. Ambas, destacan por su caracter masculino e igualitario como base

para el desarrollo de relaciones de amistad, orientadas al &mbito informal y de ocio.
* La Iglesia como institucién social central de la vida social

Durante los afios 40 y 50, la Iglesia fue una institucién social central en el Pais vasco, conformadora
de los usos y las costumbres de la poblacion, practicamente la Unica institucion que contaba con

ascendencia moral sobre la gran mayoria de la poblacién.

A lo largo del siglo XIX y primeras décadas del siglo XX, la Iglesia y el carlismo compartian muchos
valores de caréacter tradicionalista. No obstante, la Iglesia vasca evolucion6 desde posiciones

ideoldgicas integristas hacia la defensa de la cultura y la identidad vascas®®.

12 “Noticias de Gipuzkoa”, 3 de febrero de 2012.

Ben el afio 1936 el parroco de Mondragén, junto con dos sacerdotes mas, fueron fusilados por sus simpatias
nacionalistas y por el apoyo dado a la creacion de la primera ikastola de Mondragén y a la difusién de la cultura y la
lengua vasca.
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Tal y como afirma ltzaina (2001), el cristianismo han contribuido poderosamente en la construccion
de la identidad vasca a través de la articulacion de valores, creencias y conocimientos asociada a la
socializacion religiosa de los actores. Barandiaran escribe al respecto, “son la fe y las esperanzas
cristianas las que, en realidad, han formado el entramado de la vida del vasco durante siglos hasta
nuestros dias” (Garmendia, 1985: 36).

Todos estos elementos, que he ido citando de manera esquematica, han cimentado la compleja
realidad cultural y simbdlica de los habitantes de Mondragén y de sus aledafios a lo largo de las
Ultimas décadas. Podemos decir con Moscovici, que, en este contexto, se ha generado una
representacion social esto es “una modalidad particular de conocimiento cuya funcién es la
elaboracion de los comportamientos y la comunicacion entre individuos. Es un corpus organizado de
conocimientos y una de las actividades psiquicas gracias a las cuales los hombres hacen inteligible
la realidad fisica y social, se integran en un grupo o en una relaciéon cotidiana de intercambios,
liberan los poderes de su imaginaciéon” (Moscovici, 1979: 17-18). Las propuestas de
Arizmendiarrieta, creador intelectual de la Experiencia Cooperativa de Mondragon, van a ser

facilmente inteligibles para quienes han sido socializados en este contexto simbdlico y cultural.

1.2 LA CREACION DE UN DISCURSO MORAL GENERADOR DE UNA BASE NORMATIVA
PROPIA

Recordamos que el pilar normativo destaca las reglas normativas, las cuales introducen una
dimensiodn prescriptiva, evaluadora y obligatoria dentro de la vida social. Incluyen tanto valores como
normas, y definen metas y objetivos ademés de las normas apropiadas para conseguirlos (Scott,
1995).

Arizmendiarrieta'®, a través de sus escritos, va a proporcionar estos valores sociales, normas
morales, metas y objetivos que va a requerir el nuevo modelo socio-econdmico que propugna y que

define en los siguientes términos:

“Consideramos que la empresa debe ser una comunidad humana de actividades
e intereses, basada en la propiedad e iniciativa privada (salvo en el caso en que
por causas del bien comuln intervenga el Estado, instituida para prestar a la
sociedad un servicio de produccion necesario o conveniente, mediante el cual
recibe una contraprestacion econémica acorde con el servicio prestado, que es
distribuida entre sus miembros de una manera justa”. (Arizmendiarrieta, Caja
Laboral Popular, 1997: 95).

Esta es la definiciobn de empresa que aporta Arizmendiarrieta, entendida como una aspiracion de

caracter moral para el logro de una comunidad de trabajo. Los elementos que configuran esta

¥Nacido en Markina (Bizkaia, 1915), tras realizar sus estudios en el Seminario de Vitoria y ordenarse sacerdote, fue
destinado en 1941 a Mondragoén, donde residié hasta su muerte (1976). En el desarrollo de su labor sacerdotal, tomé
conciencia de las necesidades de su pueblo, volcandose en el desarrollo del proyecto cooperativo del que fue su
creador intelectual. Molina (2005)
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comunidad de trabajo son: la persona, la cooperacion, el desarrollo comunitario y la accion
pragmatica. Todo ello encaminado hacia la creacion de unas nuevas relaciones sociales en el
ambito del trabajo sustentadas en la justicia y la igualdad como germen para la transformacion de la
sociedad.

1.2.1. LA PERSONAY LA DOCTRINA SOCIAL DE LA IGLESIA

El cristianismo social es uno de los elementos que mayor influencia ejerce en el pensamiento de
Arizmendiarrieta, de modo que gran parte de su reflexion intelectual esti fuertemente inspirada en
él. El cristianismo social de Arizmendiarrieta queda sustentado sobre dos ejes de pensamiento: la
Doctrina Social de la Iglesia, reflejada en las enciclicas papales, por un lado, y el Neotomismo

Aristotélico de Jacques Maritain con su filosofia personalista, por otro lado (Azurmendi, 1987).

La Doctrina Social de la Iglesia es el conjunto de normas y principios referentes a la realidad social,
politica y econdmica basado en el Evangelio y en el magisterio de la Iglesia Catdlica. Las enciclicas
papales han ido recogiendo todo ese magisterio, siendo las mas importantes dentro de este ambito
las escritas por Ledn Xl (De Rerum Novarum, 1891), Pio XI (Quadragesimo Anno, 1931) y las
escritas por Juan XXIII (Mater et Magistra y Pacem in Terris, 1961 y 1963'°). Todas ellas centran su
atencién en las condiciones de vida de los trabajadores, la bdsqueda de la justicia social, rechazan
las teorias marxistas, definen el lugar de la propiedad en la sociedad que, sin negar su caracter de
“derecho natural”’, promueva su difusion entre todas las clases sociales y proponen superar las
desigualdades subrayando el papel de las personas como sujeto y objeto del bienestar. Todas estas
ideas ejerceran una gran influencia en el pensamiento de Arizmendiarrieta y se van a constituir en
su guia de accion. Concretamente, la Enciclica Quadragesimo Anno alienta las vias cooperativas

para las empresas.

A su vez, Arizmendiarrieta observa como a partir de los afios 50, de manera mas destacada, las
ideologias de izquierda (socialista y comunista) comienzan a tener un prestigio cada vez mas
extendido entre las masas obreras, apreciando cierto alejamiento de éstas respecto de la Iglesia.
Este hecho lo atribuye a que la Iglesia esta alejada de las preocupaciones y necesidades de los
mismos. Siendo esto asi, estima necesario un cambio en el mensaje y en la accion de quienes
forman parte de la Iglesia. Arizmendiarrieta encuentra en las Enciclicas Papales el mensaje y la
legitimacion que él necesita para realizar la labor que estd impulsando en respuesta a las
necesidades de la poblacion. Su actividad social, la desarrollara, tal y como establecié Pio XI a
través de la Accion Catélica’®, que de hecho era la tnica institucién admitida por el régimen para

desarrollar actividades de indole social o econdmica.

¥ a publicacién de las dos enciclicas coincide en el tiempo con la efervescencia del movimiento cooperativista de
Mondrag6n y de otras zonas del Pais Vasco.

18 | a Accién Catélica fue fundada en 1920 por el prelado belga Joseph Cardijn quien inicié su labor pastoral entre los
jovenes obreros belgas. Agrup6 a los jovenes obreros de Bruselas en la llamada juventud sindicalista (1919), que se
convertiria posteriormente (1924), en la Juventud Obrera Catdlica (JOC). Por medio de estas organizaciones trat6 de
llevar a la practica el compromiso social de la Iglesia. No obstante, a la Accion Catélica Espafiola, bajo la direccién de
Mons. Zacarias Vizcarra le serd encomendada por Franco la tarea de recristianizar la sociedad y restaurar el pais a
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La segunda gran influencia es la aportada por el Neotomismo Aristotélico, corriente filoséfica
impulsada por Jacques Maritain (“Humanismo Integral”, 1966), junto a Mounier, Nedoncelle, Marcel
y Guardini, dando lugar al pensamiento personalista’’. Maritain, junto con Mounier, destaca el
protagonismo del hombre en su tarea de construir y habitar el mundo con otros. El mundo a su vez
vuelve a actuar sobre la persona, y asi de manera sucesiva, de modo que en la relacién entre la
naturaleza y el mundo social la propia persona se transforma, transformando. De este modo, el
hombre hace historia, porque la historia consiste en ese flujo de fuerzas donde el hombre es el actor
principal. El personalismo comunitario afirma que la persona es el valor fundamental, un modo de
vida que sitla a la persona en el centro de sus reflexiones y sus acciones. Sus reflexiones sobre la
persona y la existencia comunitaria, estan orientadas a formar un criterio que guie la accion para
hacer posibles unas determinadas estructuras politicas, econémicas, sociales y culturales al servicio
de la persona. Se trata de un pensamiento que llama al compromiso. Estas ideas del personalismo
van a ser asumidas por Arizmendiarrieta y van a constituir un elemento legitimador relevante para la
creacion de las cooperativas, constituyendo el eje central y la fuerza motriz para su proyecto social

comunitario y personalista™.

1.2.2. LA COOPERACION

Una segunda idea o principio en el pensamiento de Arizmendiarrieta es la idea de cooperacién que
en 1948 describe en los siguientes términos:

“Para mi es la clave y hasta, si queréis, el secreto atomico, llamado a revolucionar
toda la vida social. Colaboracion de clases, colaboracion del pueblo con sus

tono con una “cristiandad victoriosa” (Urbina, 1977: 19-21). “Arizmendiarrieta ha mostrado una vision bien distinta de
las funciones de la Accién Catdlica” (Azurmendi, 1992: 188).

1 Maritain, Mounier y el movimiento personalista francés eran conocidos en Euskadi ya antes de la guerra. El
movimiento social vasco cristiano, los tenia en gran estima. Sin embargo el renombre de estos autores alcanzara su
culmen cuando, en la guerra civil, denostados por su propia jerarquia eclesiastica, calumniados, escarnecidos y
excomulgados por la jerarquia espafiola, despreciados por el Vaticano, los nacionalistas vascos encuentren en ellos los
Unicos valedores de su causa en un mundo catélico enteramente favorable a Franco.(...) Maritain formara parte del
Comité de ayuda a los exiliados vascos, como vicepresidente de la “Ligue Internationale des Amis des Basques”
Azurmendi, 1992: 110).

8 Por otra parte y de acuerdo con Race Mathews (1999), el pensamiento de Arizmendiarrieta puede ser entendido
como un “distribuismo evolucionado”. El distribuismo en su forma original fue desarrollado por el escritor inglés Hilaire
Belloc, quien trat6é de dar un enfoque préctico a las ensefianzas de De Rerum Novarum. Su fundamento es la creencia
de que sélo se puede alcanzar un orden social mas justo por medio de una distribucién de la propiedad mucho mas
extensa. El distribuismo favorece una “sociedad de propietarios” donde la propiedad pertenece a muchos en lugar de a
unos pocos y se opone a la concentracion de la propiedad en manos de los ricos, como en el capitalismo, o del estado,
segun lo propugnado por la ideologia marxista. Especificamente, la propiedad de los medios de produccion,
distribucion e intercambio debe ser difundida. La plataforma de la Liga Distribuista, que Belloc y G.K. Chesterton
fundaron, indicaba abiertamente que “cada trabajador deberia poseer una parte de los activos y el control del negocio
en el cual trabaja” (Mathews, 1999).Los distribuistas también favorecieron fuertemente las cooperativas y tuvo un gran
arraigo en Nueva Escocia (Canada), con el Movimiento de Antigonish, que los sacerdotes catélicos Moses Coady y
Jimmy Tompkins establecieron en los afios 20. Los Papas Pio Xl, y Pio XII apoyaron firmemente este movimiento e
incluso este Ultimo nombr6 a Coady Prelado nacional con rango de Monsefior. Tal nombramiento fue realizado el afio
1946, cuando Arizmendiarrieta estaba realizando sus trabajos en torno a la Escuela Profesional. Parece cuando menos
extrafio que Arizmendiarrieta no tuviera conocimiento del mismo. Estuviera al corriente o0 no, lo cierto es que existe un
claro paralelismo entre en Movimiento Antigonish y el pensamiento de Arizmendiarrieta en lo referente al papel del
trabajo y de la propiedad y la doctrina del subsidiario (una entidad superior no deberia asumir funciones en nombre de
una identidad inferior que es capaz de llevarlas a cabo por si mismo). Para ambos movimientos, son los trabajadores
quienes deberian contratar el capital y no al contrario, de tal modo que se les permita asumir a los trabajadores la
propiedad de sus lugares de trabajo y convertirse en duefios de sus propios destinos.
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autoridades y de las autoridades con el pueblo, colaboracién de la teérica y del
espiritu es el secreto de la verdadera vida social y la clave de la paz social”.
(Arizmendiarrieta, Escuela Profesional, 1997: 68-69).

La posicion de Arizmendiarrieta en torno a la cooperacion esta perfectamente alineada con la
posicién de la Iglesia Catélica anteriormente expuesta y opuesta a la concepcién marxista de la
lucha de clases™. Por otra parte, la idea de cooperacién esta vinculada intimamente a las ideas de

solidaridad, espiritu de superacioén y sentido del trabajo.

La solidaridad cooperativa se manifiesta a varios niveles. Un primer nivel es la solidaridad
intracooperativa, que se evidencia en la actitud de compromiso de los trabajadores con su proyecto
de empresa comunitaria y que se refleja en aspectos tales como regulacién de los indices salariales.
La solidaridad, en segundo lugar, se manifiesta también en las relaciones entre cooperativas, de
manera que trabajen y se coordinen conjuntamente. Este aspecto quedara bien reflejado dentro del
cooperativismo de Mondragébn con la creacion de organismos de cohesion y reglas de
funcionamiento que hagan realidad dicha solidaridad. El tercer nivel de solidaridad es el comunitario,
de modo que las organizaciones cooperativas han de volcarse en la comunidad de la que han
surgido y que es la razéon de ser de las mismas, de modo que genere riqueza y recursos para la

comunidad a la que esta unida.

El espiritu de superacion y el sentido del trabajo estan también intimamente vinculados a la
cooperacion. La cooperacién esta unida a la necesidad de superar dificultades, a la necesidad de
unir a las personas para la resolucion de problemas o la generacion de recursos, “siempre hay un

paso mas que dar” nos dice Arizmendiarrieta (Caja Laboral Popular, 1997: 249).

El trabajo, por su parte, es otro de sus conceptos nucleares y al igual que muchos de los conceptos
que utiliza, adquiere un caracter polisémico. El trabajo estd vinculado a la autorrealizacion del
hombre, (“es lo mas grande que un hombre puede dar”’ (Azurmendi, 1992: 268)); y a la propiedad de
sus frutos (la propiedad no estara mejor que en manos de quienes trabajan). Es también la manera
de ayudar a Dios a transformar la naturaleza para la promocion del ser humano. Tiene, por tanto, un
sentido practico y al mismo tiempo trascendente. El trabajo le daba al individuo no solamente su
sustento sino también su identidad, autoestima y capacidad de participar en una sociedad civil por

completo.

La idea de la cooperacién para que pueda ser desplegada y dé lugar a los resultados que de ella se
espera requiere de una serie de presupuestos que es preciso asegurar. Estos presupuestos son: la
educacion, la comunidad sensibilizada, el espiritu comunitario y los elementos humanos y

econémicos.

La educacién ocupa un lugar central en la reflexion que realiza Arizmendiarrieta: “saber es poder y

para democratizar el poder hay que socializar previamente el saber” (Arizmendiarrieta, Escuela

19 Ideologia marxista que, a finales de los afios 60 y comienzos de los 70, va a ejercer su influencia entre sectores del
nacionalismo vasco y del movimiento sindical y va a formular una critica frontal al proyecto cooperativo y a las tesis de
Arizmendiarrieta. Estos sectores van a considerar el proyecto de Arizmendiarrieta como una iniciativa que rompia la
unidad de la clase obrera y por tanto la debilitaba en su lucha contra el régimen franquista y en defensa de la identidad
nacional y social del Pueblo Vasco. A finales de los 60 y durante los afios 70, periodo de gran actividad politica y
movilizacién social en contra del franquismo, las cooperativas, recibieron fuertes criticas debido a que no se sumaban a
las huelgas que convocaba el incipiente movimiento sindical y politico de la época. (Kasmir, 1999).

91



3. El proceso de construccion social de la Experiencia Cooperativa Mondragén (1955-1985)

Profesional, 1997: 335-336). Por tanto, la mejor inversiébn que puede realizar un pueblo es la
formacion de sus miembros. La educacién tal y como él la entiende no consiste Unicamente en la
adquisicién de una serie de técnicas, que aun siendo importante no es suficiente, dado que la
educacion ha de ser la blsqueda de un sentido a la vida. En su caso, ese sentido viene dada por la
cooperacion, de modo que la educacion y la cooperacién quedan unidas en su proyecto, ambos se

complementan mutuamente.

Para que la cooperacion se despliegue en toda su potencialidad es necesaria una comunidad
sensibilizada y socialmente concienciada. La cooperacién surge de la comunidad, es en ella en la
que se asienta y a la que sirve, siendo también la comunidad su razén de ser y su fin dltimo. La
conciencia social de la comunidad tiene diferentes facetas o manifestaciones: una conciencia de
libertad que requiere su encarnacion en realidades econdémico-sociales; una conciencia de justicia
social, inductora de un nuevo régimen de solidaridad y orden social; una conciencia de desarrollo,
con la exigencia de la movilizacién de recursos potenciales, trabajo y ahorro y, por dltimo, una

conciencia participativa que requiere de un control y una accion democrética.

Junto a lo anterior, la cooperacion necesita de la existencia de espiritu comunitario. “El
cooperativismo centra mas su atencion en la comunidad que en el individuo” (Arizmendiarrieta:
Formacion Cooperativa, 1997: 95), de hecho concibe la cooperativa como una comunidad de trabajo

donde lo que prima es el interés comunitario.

Por dltimo, son necesarios los recursos econdmicos y humanos. Sin ellos, cualquier proyecto, por
pequefio que sea, es imposible de materializar. El proyecto cooperativo, ambicioso e ilusionante,
requiere de recursos econdmicos y de personas preparadas técnicamente y humanamente para

llevarlo a la préctica.

“No se nos ocurra hacer cooperativas sin cooperativistas: es mas, los
cooperativistas con los que queremos hacer cooperativismo necesitan ser
hombres capaces y competentes en los diversos dominios de la técnica o de la
profesion, acatando sus exigencias. A todo ello han de afadir una fina
sensibilidad social y una capacidad de convivencia y relacién bajo los imperativos
de la solidaridad”. (Arizmendiarrieta, Formacion Cooperativa, 1997: 159).

1.2.3. DESARROLLO COMUNITARIO

La accidén cooperativa impulsada por Arizmendiarrieta estd encaminada a lograr la promocion
humana y social de la persona. Esta promocion, tal y como lo entiende Arizmendiarrieta, en el
contexto de subdesarrollo en la que estaba sumida la poblacién en la década de los 40 y 50,
requiere como condicion primera del desarrollo econémico, para poder avanzar mas adelante en un
mayor desarrollo social, cultural y humano. Este desarrollo econdémico, para que sea realmente
transformador, ha de ser comunitario. Es la comunidad en su conjunto el sujeto del desarrollo
econémico para que toda ella pueda promocionarse social, cultural y humanamente. La persona

s6lo podra aspirar a mejorar social y econdmicamente en la medida en que esté inmerso en un
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proceso comunitario de desarrollo. Este planteamiento muestra claras connotaciones con el

pensamiento personalista.

La cooperativa es la palanca o herramienta del cambio social. Arizmendiarrieta percibe claramente
el papel de lo econémico dentro de la sociedad, siendo la empresa el maximo exponente del mismo.
Es por ello, que la transformacion de la empresa es el primer paso para la transformacion de la

propia sociedad.

Por otra parte, siendo el desarrollo econémico de la empresa una condicion para lograr un desarrollo
de caracter “integral”’, es preciso poner todos los medios técnicos, organizativos, materiales y
humanos para asegurar dicho desarrollo econémico. La empresa cooperativa ha de demostrar su
viabilidad econémica en un contexto dominado por las empresas capitalistas, haciendo uso de todas
las capacidades e innovaciones a su alcance pero sin perder de vista cual es el espiritu que lo

anima.

1.2.4. ACCION DESDE EL PRAGMATISMO

Arizmendiarrieta “es un hombre de accion” (Perez de Calleja, 1989), concibe la vida como lucha:
“vivir es luchar, queramos o no queramos. Porque hay que luchar para saber, hay que luchar para
poder, hay que luchar para querer, hay que luchar para desarrollar las facultades, para ser algo”
(Arizmendiarrieta, Primeras Realizaciones, 1997: 121). La vida en Arizmendiarrieta tiene un sentido
de sacrificio y disciplina, de renuncia al hedonismo y al camino féacil, de honda raiz cristiana.

La accion y la lucha son los sintomas de vitalidad de un colectivo. Es por ello que todo su
pensamiento y todas sus aportaciones estan dirigidos a movilizar las conciencias para la
consecucion de un nuevo orden social. Se podran dar pasos sucesivos en esa direccion en la
medida en que el hombre vaya tomando conciencia de la situacion en la que vive. De modo que a
cada nivel de conciencia historica corresponde un tipo de accion, siendo ésta de caracter dinamico y

progresivo. Por ello, las cooperativas no son mas que una experiencia,

“El cooperativismo no debemos vivirlo como si lo aceptado y dispuesto en un
momento fuera algo invariable sino mas bien admitiéndolo como un proceso de
experiencia en el que pudieran y tuvieran que adoptarse cuantas modificaciones
contribuyeran a, dejando a salvo la nobleza y categoria de los altos fines
perseguidos, a la actualizacion de los medios”. (Arizmendiarrieta, Formacion
Cooperativa, 1997: 181-182).

El nuevo orden al que aspira Arizmendiarrieta y hacia el que quiere ir dando pasos es un orden

dindmico:

“El orden hacia el que tiende el cooperativismo no es estatico, es un orden en
permanente evolucion hacia una forma mejor, es un equilibrio en movimiento. Una
accion inerte es una contradiccion y el cooperativismo que ha nacido de la accion
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y de la experiencia mas que de la teoria es algo que debemos concebirlo y
desearlo en la busqueda de mejores formas de expresion”. (Arizmendiarrieta,
Formacién Cooperativa, 1997: 10).

El cooperativismo de Arizmendiarrieta esta sujeto a cambio y a transformacién y el cambio es

concebido como algo natural, siempre al servicio de un futuro méas humano:

“Si el signo de vitalidad, en definitiva, no es durar sino renacer, como dijo muy
bien un gran cooperativista, si el cooperativismo no es sélo la antipoda del
paternalismo sino también del conformismo y del conservadurismo, y no esta
atado a ninglin dogmatismo, se impone que estemos en la vanguardia de las
innovaciones sociales, maxime cuando éstas estan demandadas por una
conciencia de dignidad y de libertad, de justicia y de solidaridad”.
(Arizmendiarrieta, Caja Laboral Popular, 1997: 45).

Por dltimo, es preciso remarcar que las ideas de Arizmendiarrieta en torno al cooperativismo estan
dispersas en infinidad de articulos, editoriales de la revista “Trabajo y Unién”, sermones,
conferencias, etc. No se trata pues de un pensamiento elaborado a modo de ensayo literario
concluyente y definitivo. Su pensamiento, evoluciona de acuerdo con los acontecimientos y con sus
experiencias, sin sujetarse a excesivos dogmas mas alla de las ideas anteriormente expuestas. Esta
realidad que apela a su conciencia, es la condicién miserable del hombre tanto en lo material como
en lo moral. Ese es el punto de partida de sus reflexiones, pero éstas sélo tendran validez en la
medida en que aportan soluciones o pueden ser puestas en practica. De lo contrario, seran
desestimadas:

“Doctrina que no se pone en obra, convicciones que no se traducen en actos son
algo tan anormal como vida que no late. No estamos puestos en el mundo para
contemplar o lamentar, sino para transformar”. (Arizmendiarrieta, Sermones,
1997: 252)

1.3. LAS BASES REGULADORAS INNOVADORAS AL SERVICIO DEL PROYECTO SOCIO-
EMPRESARIAL

En tercer lugar, la ECM, en su proceso de institucionalizacién, requiere de un pilar regulador
responsable de las presiones coercitivas, reglas y normas que promueven ciertos tipos de
comportamientos a la vez que prohiben otros. Este pilar est4d sancionado legalmente y esta es su
fuente de legitimidad. Las instituciones establecen una serie de reglas y, a través de mecanismos

tanto formales como informales, son capaces de regular las actividades de las organizaciones.

Estas bases reguladoras fueron desde el comienzo una gran preocupacion para Arizmendiarrieta.
No olvidemos que desde que se inicia la primera actividad empresarial en Vitoria en noviembre de
1955, bajo la forma juridica de sociedad anénima, hasta abril de 1959, en la que adopta un encuadre

juridico de sociedad cooperativa, transcurren casi cuatro afios. En ese periodo, Arizmendiarrieta

94



3. El proceso de construccion social de la Experiencia Cooperativa Mondragén (1955-1985)

analizo las diferentes formas juridicas existentes, tratando de definir la mas adecuada para su
proyecto socio-empresarial. Finalmente elabor6 unos estatutos bajo el marco cooperativo, pero con
un caracter heterodoxo que dificultaba su encaje en el marco juridico existente, pero que finalmente

encontrara acomodo dentro de la Ley de Cooperativas del afio 1942.

1.3.1. REGLAS RELATIVAS AL TRATAMIENTO DEL CAPITAL

La figura del socio de la cooperativa fue hasta cierto punto mitificada en el imaginario de Mondragén
para remarcar la responsabilidad que asumian los integrantes del cooperativismo. En este sentido,

se caracterizaba al socio en contraposicion al “hombre corriente”, en los siguientes términos:

“Los primeros [los hombres corrientes] preferiran la comodidad del lamento y los
segundos [los socios] buscaran la Responsabilidad de la tarea asumida. Estos
tienen en la cooperativa su marco juridico-social idéneo para, junto con los demas
socios, buscar la consecucion de una empresa econdémicamente rentable y
socialmente enriquecedora. Estos quieren dejar la huella en la historia grande o
pequefia de la sociedad en la que viven. Son los capaces de analizar y sintetizar
los acontecimientos y, sobre todo, los que apuestan por la mejora individual y
social. Si hay una caracteristica que destaque en el primero es el pesimismo v,
por el contrario, el rasgo mas notable del segundo es el optimismo”. (Larrafaga,
1984: 10).

En esta manera de caracterizar al socio, se observan claras reminiscencias del modo en que
Arizmendiarrieta veia al hombre de empresa, “el gran capitan de empresa” que él tanto admiraba: la
persona emprendedora, que asume riesgos, que se esfuerza por la consecucion de un fin y es
capaz de asumir el papel de liderazgo de un grupo para encaminarlo hacia el objetivo. No es

correcto, por lo tanto, identificar su idea de empresario con la de capitalista.

Desde un punto de vista empresarial y pragmatico, “la palabra socio, tiene connotaciones de
propiedad, de jefe y de patron. El socio, junto a otros iguales a él, participa en los beneficios y en las

decisiones, lo que le eleva a los niveles privilegiados de la sociedad” (Larrafiaga, 1984: 9).

Para ser acreedor de la condicién de socio es preciso cumplir necesariamente dos requisitos

bésicos: aportacién de trabajo y aportacion de capital.

La primera supone identificar al socio como agente productivo, como generador de riqueza y como
transformador de la naturaleza. La segunda, supone identificar al socio trabajador como
copropietario de los medios de produccion y acreedor a las responsabilidades de duefio, junto a sus

comparieros de empresa.

En relacion al tratamiento del capital en los estatutos de ULGOR, los aspectos considerados poco
ortodoxos de acuerdo con la legislacion vigente (Ley de cooperativas de 1942) son los siguientes
(Larrafiaga, 1981: 137):
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 Considerar el interés al capital, como “salario” del capital, en paridad con el salario o

anticipo del trabajo.

* Remunerar en forma variable al capital, haciéndolo acreedor al “retorno” en igualdad de
condiciones que al trabajo, en légica con el reconocimiento del anticipo al capital en su

interés.

* Incorporar la nocion de prima de riesgo, como remuneracion adicional al capital, por la
especial naturaleza fungible, en caso de quiebra o pérdida.

Estas disposiciones obedecen al deseo de proporcionar las mejores condiciones al capital para
atraerlo a las cooperativas, dadas las dificultades inherentes al cooperativismo para lograr el capital
suficiente que sustente la actividad empresarial. Con este objetivo, incluso es admitido dentro de las
cooperativas el denominado capital comanditario, esto es aportaciones de capital por parte de
personas que no van a ser trabajadoras de la cooperativa. Estos aspectos eran del todo “inusuales”
en las cooperativas, no obstante, son finalmente admitidos. Por tanto, para adquirir la condicion de
socio, se debe de realizar una aportacion de capital de caracter obligatorio, igual para todos ellos
(base igualitaria del cooperativismo). Este capital aportado recibira su correspondiente remuneracion
dado que “el capital es el trabajo excedente o el patrimonio social destinado para instrumentar
adecuadamente la actividad presente y su prestacion sera acreedora a la justa remuneracion que le

"0 Ademas, se

corresponda en una equilibrada compensacion de sacrificios pasados y presentes
establecera una remuneracion adicional al capital en compensacion al riesgo (“independientemente
a la retribucién variable complementaria a todo capital retenido, voluntario y comanditario en

compensacion al riesgo que entrafiaba la inversion realizada™).

Las cantidades que los socios, en los afios cincuenta, aportaban para incorporarse a las
cooperativas eran en torno a las 50.000 pesetas (300 euros), en algunos empresas llegaba incluso a
las 75.000 pesetas (450 euros), cantidad muy elevada para la época. Los trabajadores se veian en
dificultades para sumar esas cantidades si bien se daban facilidades y plazos para realizar el
desembolso. En muchas ocasiones, los trabajadores recurrian a familiares o conocidos para reunir
dicho capital. Entre ellos se encontraban con frecuencia los baserritarras que en los afios cincuenta
dispusieron de cierta capacidad econémica por encima de la media de la poblacién. Ello era debido
a los beneficios econémicos que obtuvieron por sus explotaciones forestales, concretamente con la
explotacion del pino insignis, que se vendia a las empresas papeleras del entorno, las cuales
realizaban una gran demanda. Mucho de este capital fue a parar a las cooperativas, bien a modo de
aportacion econdémica por parte de baserritarras que abandonaban el caserio como explotacion
agropecuaria pasando a trabajar en las cooperativas en condicién de socio, o bien a través de la
apertura de cuentas corrientes en las oficinas de la incipiente Caja Laboral Popular, fundada en
enero de 1960. Muchos baserritarras incluso, hacian la aportacion de capital con la promesa de
incorporarse con posterioridad a la cooperativa, cuando hubiera necesidad de mano de obra,
poniendo de manifiesto la confianza que primaba en las relaciones. De esta manera, el problema de

Prticulo 6 de los Estatutos de ULGOR, citado por Larrafiaga (1981: 140-141).
2L Articulo 49 del reglamento de régimen Interior de ULGOR, citado por Larrafiaga (1981: 141).
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lograr capital, problema endémico de las cooperativas, estaba en camino de ser encauzado, dado

que se habia logrado una fuente de financiacion colectiva.

Los niveles salariales establecidos se situaron en una banda salarial de uno a tres, lo cual
contribuyé a una mayor cohesién interna y una mayor solidaridad entre los miembros de la
cooperativa, dado que tenian un caracter igualitario. Asi, el articulo 7 de los estatutos de ULGOR

establecia que

“Al objeto de conjugar las exigencias de una vinculacién equitativa y mutua con
las del rendimiento efectivo y el estimulo de superacién de todos los componentes
de la entidad, se adopta, para el ejercicio de los derechos sociales y la percepcion
de los anticipos laborales, una escala de valoracién que abarca a todos los
asociados y cuyos indices extremos seran de uno y tres”. (Riaza, 1968: 119).

Este planteamiento quedaba corroborado por el articulo 8, donde se recogia que

“Para estimular y coordinar la maxima cooperacion personal de los socios a los
fines de la Cooperativa se procedera a una clasificacion profesional de los
mismos, en el momento de su incorporacion a la Sociedad, con arreglo a su
aptitud, que periddicamente sera renovada en consonancia con su actividad, y los
anticipos laborales seran proporcionales a su categoria profesional y eficacia”.
(Riaza, 1968: 119).

Los excedentes econdmicos (beneficios), se capitalizan. No obstante, los excedentes obtenidos en
uno de los afios iniciales, se monetarizaron, lo cual ayudd a elevar aun mas el animo; se trabaja
intensamente, pero la satisfaccion es grande dado que el contexto socio-econdmico es favorable. El
hecho de obtener unos resultados econdémicos sorprendentemente favorables desde el inicio,
contribuyé muy positivamente a superar la desconfianza y los recelos que existian en torno al
funcionamiento de las cooperativas. La superacion de estas dificultades, les insuflé de confianza y

de legitimidad dentro de la comunidad.

En relacién al reparto de excedentes econémicos®?, obedecia a los siguientes criterios:
* 10 % al Fondo de Educacién y promocion Social.
* 45 % al Fondo de Reserva, como minimo.

* 45 % se reparten a los socios (son capitalizados) a modo de retorno.

Subrayamos el hecho de que menos de la mitad de los resultados positivos obtenidos se repartian
entre los socios®, si bien se capitalizaban. Siendo ello un sintoma del compromiso y de la

responsabilidad de los trabajadores para con su empresa.

En el lenguaje cooperativo se utiliza el término excedentes econdémicos en lugar de beneficios, término éste que se
considera no del todo coherente con la fundamentacién ideoldgica del cooperativismo. No obstante, la Experiencia
Cooperativa Mondragén, desde su inicio, fue ajena a esta reflexiéon
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Por otra parte, hay que sefialar que el reparto de excedentes entre los socios se realizaba de
manera proporcional a las actividades, servicios u operaciones realizadas con la cooperativa, que
estaba reflejado en su indice laboral. Si bien en aquella época las ganancias fueron abundantes y
continuadas, cuando las cooperativas tienen pérdidas (hecho que ocurrié a finales de los afios
setenta), éstas se sufragaron mediante el capital acumulado por los socios, realizando los extornos

0 retornos negativos correspondientes.

El capital que los socios van acumulando a lo largo de los afios, si éstos son econémicamente
favorables, tal y como lo fueron de manera ininterrumpida durante los afios iniciales de la
Experiencia Cooperativa, alcanzaban sumas muy significativas. Dicho capital no podia ser
monetarizado por los socios, esto es no lo podia retirar de la cooperativa hasta que causara baja en
la misma, esto es normalmente, hasta su jubilacién. No obstante, el socio recibe los intereses
correspondientes a las sumas acumuladas, dado que su capital esti sujeto a un interés similar o en

ocasiones superior al interés establecido por el mercado bursétil.

De esta manera, se logré que la empresa no se descapitalizase y tuviera posibilidades de inversion
y, al mismo tiempo, gracias a los intereses pagados a su capital, que los socios lograran incrementar
sus ingresos, si bien de manera diferida. Este tratamiento del capital contribuyé poderosamente a
hacer de las cooperativas entidades financieramente fuertes y una mayor adhesion de los socios

hacia la cooperativa.

Sefalar, por ultimo, que este tratamiento del capital acentia la importancia del trabajador como
socio capitalista de la cooperativa y consecuentemente como propietario de la misma. Se era
propietario en la medida en que se aportaba trabajo y capital, pero la aportacion de capital quedaba
destacado desde un punto de vista tanto practico como simbdlico. Las aportaciones de capital tenian
una importancia de caracter practico indudable, en la medida en la que era la fuente de acumulacién
de capital necesario y extremadamente escaso. Pero, al mismo tiempo, tenia una importancia de
caracter simbdlico de cara a la institucionalizacién de la cooperativa en clave igualitaria, ademas de
propiciar el compromiso y la identificacibn de sus miembros. Arizmendiarrieta elevd a los
trabajadores a la condicién de propietario y este hecho fue bien interiorizado por los la poblacion

dado que conectaba con su universo cultural.

1.3.2. REGLAS RELATIVAS AL GOBIERNO

Un segundo aspecto en el que Arizmendiarrieta va a introducir modificaciones con respecto a la Ley

de Cooperativas vigente, es el referido a la participacion y a la democracia.

En Arizmendiarrieta, la democracia es consustancial a la cooperativa:

e al actualidad y de acuerdo con la Ley Vasca de Cooperativas de 1993, la distribucion de excedentes se realiza de
la siguiente manera: 20 % al Fondo de Reserva Obligatoria; 10 % al Fondo de Educacion y Promocion Cooperativa; el
resto lo distribuira la Asamblea General entre los destinos siguientes: 1) Retorno a los socios y participacion de los
asalariados sin opcién a ser socios; 2) Dotacion fondos de reserva voluntarios repartibles o irrepartibles..
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“La referencia a la comunidad como la apelacion al régimen democratico, son
elementos sustantivos de toda accion y filosofia cooperativista; tanto uno como lo
otro presuponen naturalmente un elevado sentido de libertad y de justicia”.
(Trabajo y Unién, 1968, n° 92).

No obstante, es preciso clarificar el sentido que la democracia tiene para Arizmendiarrieta. En los
estatutos de ULGOR, al referirse al gobierno democratico de la cooperativa, comience hablando de
autoridad y s6lo después se aluda a la designacién democrética de los que la vayan a ejercer. Asi
establece el articulo 6 de sus estatutos:

“El trabajo como actividad racional debe ser disciplinado y el orden implica una
autoridad que los socios de esta Cooperativa reconoceran en los que hayan sido
designados para ejercerla, acatandola siempre rigurosamente”. (Riaza, 1968:
118).

Arizmendiarrieta entiende la democracia cooperativa en los siguientes términos:

“Es un recurso de seleccion de los mejores para el gobierno propio y un
imperativo de acatamiento espontaneo y riguroso de las 6rdenes de los hombres
de mando, quienes deberan ofrecer una gestion eficaz en un proceso dinamico de
adaptacion a las circunstancias y de superacion de dificultades en provecho
comun. Los socios tienen el derecho de escoger para su gobierno a los hombres
de su confianza y agrado con el deber, igualmente inexorable de obedecerles el
periodo de su mandato sobreponiéndose a los vaivenes de su arbitrio. Los
designados para el mando pueden no aceptarlo, pero una vez comprometidos con
el cargo deben saber que su ejercicio no es para utilidad y provecho propio, sino
en servicio a la comunidad. Ya que en este contexto mandar no es nada grato, es
natural que quienes ejerzan las prerrogativas de la autoridad requieran de los
deméas una amplia colaboracion, que es algo mas que simple resignacion al
propio deber’. Mas adelante, afirma “la democracia ha de ser un método y
procedimiento para escoger mejor a quienes pudieran tener aptitudes de gestién.
Puede llegarse a ello por designacion directa, o a través de quienes reciban
facultades para ello”. Y concluye, “los subordinados, una vez ejercido su derecho
de designar sus autoridades, han de actuar por un lado ejecutando lo que se les
ordena y por otro recurriendo a la critica oportuna y constructiva y mediante la
misma al control de la gestion encomendada a los primeros”. (Trabajo y Union,
1963, n° 35).

El Articulo 8 de los estatutos de ULGOR elaborados por Arizmendiarrieta establece que

"La democracia cooperativa es un recurso de seleccién de los mejores para el
gobierno propio y un imperativo del acatamiento espontaneo y riguroso a las
ordenes de los hombres de mando, quienes deberan ofrecer una gestién eficaz
en un proceso dindmico de adaptacion a las circunstancias y de superacion de
dificultades en provecho comun”. (Larrafiaga, 1981: 140).

Arizmendiarrieta tiene una gran preocupacion por llevar a cabo una gestién empresarial eficaz

dentro de las cooperativas y una desconfianza marcada hacia las masas y en general hacia el
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proletariado, éste, en su opinion, tiene poca conciencia y esta poco preparado. Antxon Pérez de
Calleja, Directivo de Caja Laboral, bajo el titulo “Arizmendiarrieta, un hombre de accién”, nos aporta

la siguiente apreciacion:

“Arizmendiarrieta conservaria para siempre un delicado rechazo hacia una masa
anénima a la que habia visto perder con enorme facilidad la cabeza y la
compostura. No ya la histeria colectiva, siquiera el entusiasmo le eran
sospechosos. De ahi su predileccion por el trabajo en “petit comité”, su eleccion
deliberada y consciente de la élite como auténtica protagonista de la historia y su
papel en ella como formador de hombres, en el cara a cara, en la implicacién
personal, en el gusto por la confidencia y el trato directo”. (Pérez de Calleja, 1989:
14-15).

Arizmendiarrieta se dedicard a formar a una pequefia élite que cuando las circunstancias lo
posibiliten crearan las empresas cooperativas. Los directivos de las cooperativas van a ser
seleccionados con esmero, tanto por sus virtudes como hombres de empresa como por su
integridad moral. Una vez realizada esta selecciéon y en la medida en que el directivo demuestra su
pericia empresarial en la direccion, los trabajadores deberan de colaborar, dandoles facilidades para
que pueda desarrollar su labor. Alli donde prima la confianza, la democracia como sistema que
garantiza unos supuestos derechos no tiene demasiado sentido, solo sirve para ralentizar la toma de
decisiones. Por tanto, la actitud requerida por parte de los trabajadores en la cooperativa no es tanto
de subordinacion como de disciplina.

“Entre las normas cooperativas se encuentra consignado expresamente que la
democracia cooperativa es un recurso de seleccion de los mejores para el
gobierno propio. Quienes deberan ofrecer una gestion eficaz en un proceso
dindmico de adaptacién a las circunstancias y de superacion de dificultades en
provecho comin. Supuesto ello no hay razén para que cada uno por su parte no
colabore y bajo esta colaboracion deberemos entrafiar la adopcion de una actitud
de comprensién con los que hubiéramos elegido para que la correspondencia no
exija heroismos a los mismos”, y concluye: “por via de la comunicacion se debe
poder mantener la corresponsabilidad articulada en todos los niveles y con ella se
debe tratar de hacer fecunda la gestion y llevadera la tarea directiva”. (Trabajo y
Unién, 1970, n° 122).

No obstante, los trabajadores tienen derecho a ejercer el control democrético de la gestion realizada,
“los trabajadores, una vez ejercido su derecho de designar sus autoridades, han de actuar por un
lado ejecutando lo que se les ordena y, por otro, recurriendo a la critica oportuna y constructiva y
mediante la misma al control de la gestion encomendada a los primeros. Por tanto la informacion y

la transparencia en la gestion deben de estar garantizadas”.

Es significativo sefialar que en los primeros estatutos de ULGOR, el derecho al voto fue cualitativo,
es decir que cada persona tenia tantos votos como su indice laboral. Dado que los indices laborales

recorrian una escala de 1 a 3, el valor del voto era ponderado en la misma proporcion:
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“Los socios adoptaran la disciplina, la jerarquia y las compensaciones derivadas
de su propia clasificacion que serd consignada en coeficientes unitarios segun
valoracion de los respectivos puestos de trabajo, en escala de indices extremos
uno y tres. Estos indices seran los modulos para el ejercicio de los derechos
sociales y econdmicos, respectivamente”. (articulo 4 de los estatutos de ULGOR).

En opinién de Jesls Larrafiaga, este voto cualitativo “refleja el trasfondo de duda sobre actitudes
colectivas en materias econémicas, y la conveniencia de proteger, por supuesta correlacion de
capacidad profesional y sensatez opinatica, a la empresa de frivolidades colectivas” (Larrafaga,
1981: 140). Esta norma estuvo en vigor aproximadamente durante diez afios, al cabo de los cuales
se aprecid “que no gozaba de prestigio el sistema, era dificil explicarlo, causaba algunas aversiones
y, después de todo, no modificaba lo mas minimo los resultados que se hubieren obtenido de haber
ejercido su derecho todos los socios mediante un voto, segln los principios elementales del

cooperativismo”. (Ormaechea, 1991: 6).

Para terminar este apartado quiero resaltar la coherencia existente entre los tres pilares que hemos
seflalado como elementos integrantes del proceso de institucionalizacion de la Experiencia
Cooperativa Mondragoén. Los aspectos simbdlico-culturales tienen su prolongacion en el discurso
moral y su reflejo en el aspecto regulativo, hasta lograr una idea de totalidad integrada. Esta
concepcion cooperativa es puesta en marcha y sera contrastada con la realidad en la medida en que

se constituye como una construccion social.

2. FASES DE LA EXPERIENCIA COOPERATIVA MONDRAGON

El proceso de construccién y consolidacion de la ECM consta de dos fases bien diferenciadas por la
crisis de los afos 1973-1975. La primera transcurre del afio 1955 al afio 1975, periodo de
crecimiento y desarrollo econémico. La segunda transcurre del afio 1975 al afio 1985, periodo de

reorganizacion de la ECM de cara a enfrentarse a la crisis.

2.1.  PRIMERA FASE: CONSTRUCCION Y CONSOLIDACION DEL CAMPO ORGANIZATIVO
(1955-1975)

La ECM se inici6 en el afio 1955 en Vitoria, cuando cinco jévenes compraron un pequefio taller de
“construccion de aparatos domésticos” en Vitoria, empezando a producir cocinas de petrdleo. La
empresa se denomind ULGOR?* y en el afio 1956 se instal6 en Mondragén. Estos jévenes eran
trabajadores de la empresa Unién Cerrajera y habian recibido las ensefianzas morales y sociales de

José M2 Arizmendiarrieta dado que habian sido sus alumnos.

En el afio 1955, en el marco del surgimiento de conflictos laboral que se extendioé por los nucleos

industriales de la provincia, decidieron abandonar la seguridad que les brindaba la Unién Cerrajera y

24 Acrénimo de los fundadores: Luis Usatorre, JesUs Larrafiaga, Alfonso Gorrofiogoitia, Jose M2 Ormaechea, y Javier
Ortubay.
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fundaron su propia empresa. El proyecto empresarial iniciado, “rapidamente accedid, con beneficios
casi constantes, a ser una empresa puntera en la zona. Se acordaron retornos del 75 y 80 % sobre
los anticipos percibidos, solamente reconduciendo el 25 y el 20 % de los excedentes obtenidos,
durante media docena de ejercicios aproximadamente, hacia las cuentas individuales de los socios”.
Los resultados econémicos que se fueron obteniendo rebasaron todas sus previsiones, incluso las
mas optimistas. La autarquia econémica en la que vivia el Estado espafiol fue un factor
determinante del rapido crecimiento logrado por las cooperativas, asi como la nueva politica
econdmica impulsada por el Gobierno de Franco a partir de la elaboracion del Plan de Estabilizacion
Econdmica (1959-1961) impulsada por miembros del Opus Dei incorporados al Gobierno en
sustitucién de miembros falangistas (1957)*. El Plan de estabilizacién se realizé siguiendo las
directrices de Banco Mundial y del Fondo Monetario Internacional. Entre otras medidas relevantes,
se liberalizé la economia, acabando con el aislamiento y reduciendo el intervensionismo del Estado.
Junto a ello, se recorté el gasto publico, se abrié la economia al exterior, se devalud la moneda y se
facilitaron las inversiones extranjeras. Todas estas medidas contribuyeron a que a partir de 1961
comenzara un periodo ininterrumpido de crecimiento econémico que se alargé hasta la denominada

crisis del petréleo.

Este nuevo entorno econdmico contribuyd positivamente al desarrollo y rapido crecimiento de la
ECM. Este hecho fue una fuente de legitimidad, en gran parte de caracter pragmatico (Schuman,
1995), que ayudo a disipar las dudas que pudieran existir respecto a la eficiencia econdmica del
nuevo modelo econdmico adoptado. Si bien la ECM nacié bajo la idea de crear una nueva empresa
a modo de comunidad de trabajo de acuerdo con el ideario moral de Arizmeniarrieta, de manera
temprana, el crecimiento y el desarrollo ocuparon un lugar central en la legitimidad del modelo.

Con la permanente orientacién de Arizmendiarrieta, y tras analizar su propia experiencia y los
problemas de otras empresas, los fundadores elaboraron un conjunto de principios para mantener el
equilibrio entre el crecimiento y la autonomia organizativa. Para fomentar el empleo y, al mismo
tiempo, limitar el crecimiento de las entidades existentes, se establecié la norma de segregar toda
linea de produccién de una cooperativa que, por su grado de eficacia en fabricacion y
comercializacion, permitiese la creacién de una nueva cooperativa. Esta politica fomentaba el

crecimiento a través de la complementariedad de intereses.

En un inicio, se crearon nuevas empresas para satisfacer las necesidades que ULGOR pudiera
tener respecto a componentes de fabricacién o maquinaria utilizada en su planta. De esta manera,
las nuevas empresas tenian un mercado inicial asegurado con la venta de productos a ULGOR,
pero ademas, disponian de libertad para vender sus productos siempre que encontrasen comprador.

De esta manera se crearon las primeras cooperativas.

* ARRASATE, empresa productora de maquina herramienta fue fundada en 1958. Vendia
parte de su produccion a ULGOR y progresé hasta consolidar su propio mercado nacional e

internacional. Sus fundadores han sido alumnos de la Escuela Profesional.

2 Previamente, en el afio 1953, tuvo lugar el acuerdo bilateral con los EE.UU. y el Concordato con la Santa Sede que
dieron por finalizado el aislamiento internacional del régimen de Franco.
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* COPRECI, fundada en 1963, fue creada para fabricar componentes de cocina para ULGOR.
Inicialmente le vendia casi toda su produccién de valvulas, termostatos y otros componentes

de cocinas domésticas e industriales. Progresivamente fue ampliando su mercado.

« EDERLAN se creé en 1963 al unirse la fundicion de ULGOR con Comet, una fundicion

privada en quiebra, tal y como explicaré con mayor detenimiento en el capitulo 5.

+ FAGOR ELECTROTECNICA o FAGELECTRO, como se llama coloquialmente, empezé
como la Division Electronica de ULGOR, fabricando componentes electrénicos,
principalmente semiconductores y seleccionadores de television. En 1966 pas6 a ser

cooperativa autbnoma.

A la hora de planificar las empresas segregadas, los dirigentes de Mondragén tenian que pensar en
la manera de mantener su vinculacion sin limitar en exceso la autonomia de cada una de ella.
Tenian que idear un proceso para crear una entidad nueva a partir de un departamento de otra
empresa, pero también habia de mantener el equilibrio entre los intereses de los miembros de la
nueva firma y los de los socios que se quedaban en la empresa matriz. Para dar respuesta a estas
interrogantes se cre6 El Grupo Cooperativo ULARCO.

El Grupo ULARCO junto a la Escuela profesional y la Caja Laboral seran las instituciones clave, a
través de las cuales se desarrollara la Experiencia Cooperativa.

2.1.1. LA ESCUELA PROFESIONAL

En la Escuela Profesional se han ido formando durante décadas miles de jovenes que
posteriormente se han incorporado a las cooperativas en calidad de técnicos, TABLAs medios y
directivos. Fue la primera obra de Arizmendiarrieta (1943). Durante los afios 40 y 50, la Escuela
Profesional fue practicamente la Gnica alternativa para miles de jovenes de la comarca para adquirir

unos conocimientos que les permitiera la incorporacion cualificada al mundo del trabajo.

La Escuela Profesional va a ser la transmisora, no sélo de conocimientos de caracter profesional
sino también de normas sociales y valores establecidos por Arizmendiarrieta. En sus afios de
formacion, combinado en muchos casos con el trabajo en la cooperativa ALECOOP, los estudiantes
desarrollaran las bases cognitivas y las representaciones sociales que posteriormente trasladaran a
las cooperativas cuando se incorporen a ellas. Las relaciones entre los alumnos y los profesores
eran de cercania y confianza, alejadas del boato y del formalismo. Durante sus afios de estudio, los
estudiantes establecen relaciones de amistad, que se trasladaban posteriormente a las
cooperativas. Esta adquisicion de conocimientos, rutinas, esquemas de funcionamiento y relaciéon no
se realizaba de acuerdo a una légica planificada, sino que tenia mas bien un caracter pre-consciente
y espontaneo. De hecho, en la Escuela Profesional no habia una formacion especifica y reglada de
aspectos relativos al cooperativismo, ni en sus aspectos ideolégicos, ni en cuanto a sus origenes,

historia, etc.
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De acuerdo con Moscovici, las representaciones se originan o emergen en la dialéctica que se
establece entre las interacciones cotidianas de los sujetos, su universo de experiencias previas y las
condiciones del entorno y “sirven para orientarse en el contexto social y material, para dominarlo”
(Moscovici, 1979: 18). Las representaciones son una forma de pensamiento natural informal, un tipo
de saber empirico, que ademas se articula al interior de los grupos con una utilidad practica, en
esencia como una guia para la acciéon de los sujetos, es decir, un saber finalizado. Estas
representaciones sociales en el caso de muchos trabajadores y directivos de Mondragén se

iniciaban a muy temprana edad dentro de la Escuela Profesional.

2.1.2. GRUPO ULARCO

La empresas que crearon el primer grupo cooperativo, denominado ULARCO fueron: ULGOR,
Arrasate, Copreci, Ederlan y Fagor Electrénica. Entre todas ellas existia un elevado nivel de
complicidad y confianza, lo que facilité su constitucion. Fue Arizmendiarrieta quien en 1964 elaboré

el disefio basico de la organizacién del Grupo ULARCO:

“La solidaridad intercooperativa constituye un nuevo paso en el fortalecimiento de las
empresas y en el empefio de la liberacidbn. Se han previsto y regulado las
transferencias de personal, de recursos econémicos a través de los “fondos de
reconversion de resultados”, de la utilizacion en comin de diversos servicios, y el
establecimiento de las condiciones para regular las prestaciones que existan entre
las diversas cooperativas. Los complejos que se originan mediante estas
mancomunaciones han quedado institucionalizados al ir provistos de los
correspondientes 6rganos de gestion y direccion, con estructura analoga a las
comunidades de trabajo de base”. (Ormaechea, 1997: 540).

En 1962, Gorrofiogoitia se manifestaba en los siguientes términos:

“Tenemos por delante la bella y fantastica tarea de alumbrar la “superestructura que
necesitan las cooperativas que, en su aspecto econdmico y empresarial debe
adecuarse a los tiempos que se avecinan” (Ormaechea, 1997: 96). Y continuaba, “el
objetivo que perseguimos es crear un “complejo industrial” técnicamente arménico
que aborde no solamente la produccién de bienes de consumo, sino también los
bienes de equipo y componentes de diversas caracteristicas, complejo en el que
ULGOR -y sus hombres- deben de ser célula motriz de despegue”. (Ormaechea,
1997: 97).

El articulo 2 de los estatutos del Grupo ULARCO establecid su objetivo en los siguientes términos:

"Esta asociacion, basada en un régimen de compromiso reciproco y de
solidaridad comunitaria, tendrd por objeto promover la conjuncién éptima y
dinamica de las exigencias de unas auténticas comunidades de trabajo y los
presupuestos de la empresa moderna con el adecuado despliegue técnico,
financiero y mercantil”. (Ormaechea, 1997: 541).
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Se incluy6 un sistema de abastecimiento intercooperativo por el cual las empresas se proveian

mutuamente de bienes de equipo al coste del mercado.

La creacion de una direccion general del Grupo Cooperativo obligaba a idear una nueva estructura
con varios niveles organizativos. Un contrato multilateral establecié la naturaleza de la participacion
de las empresas del Grupo, instando una administraciéon colegial en vez de una ejecutiva. No fue
hasta 1969 cuando ULARCO asumié tareas ejecutivas, reforzando la tendencia a centralizar las
decisiones importantes, asi como un mayor nivel de reconversion de resultados.

La Asamblea General de ULARCO estaba formada por los miembros de los Consejos Rectores de
las cooperativas que integran el grupo, los gerentes y los miembros de los consejos de direccién de
esas unidades y los interventores de cuentas. Corresponde a la Asamblea General la aprobacién de
cuentas y presupuestos, la adopcién de decisiones sobre admision y expulsion de cooperativistas y

la aprobacién de los principios de politica general.

El Consejo General de ULARCO estaba constituido inicialmente por tres miembros de cada
cooperativa. Al crearse nuevas cooperativas dentro de ULARCO, el niUmero de representantes de

cada una de ellas descendié a dos y, posteriormente, a uno.

Correspondia a la Direccion General de ULARCO, nombrada por el Consejo General del Grupo, la
planificacién y la coordinacion, la revision y la recomendacion de planes anuales y a largo plazo del
conjunto del Grupo y la coordinacion de las respectivas politicas comerciales. Correspondia también
a la Direccion General el estudio y la puesta en marcha de sistemas de administracion y estructuras
administrativas comunes, la adquisicion de licencias de fabricacién, el mantenimiento de relaciones
con organizaciones exteriores y la supervision de la creacion de nuevos servicios y empresas. La
Direccion General ofrecia a las entidades integrantes del Grupo servicios juridicos, contables, de
personal y algunos de indole comercial. La centralizacion de las tareas de personal facilité el
traslado de socios de una cooperativa a otra dentro del Grupo. Esta movilidad fue y ha seguido

siendo un medio importante de estabilizacion del empleo en periodos de crisis.

El Consejo Social Central estaba compuesto al principio por dos representantes del Consejo Social
de cada una de las cooperativas. Corresponde al Consejo Social Central el estudio y la evaluacién
de los planes de la Direccion. Esto significa que la Direccién debia de mantener informado al
Consejo Social y consultar con sus miembros los planes importantes. EI Consejo Social Central

debia de informar a su vez a los Consejos Sociales de las cooperativas.

La base de la interaccién de las empresas del Grupo ULARCO, estaba en la elaboracién de los
planes financieros (denominados mas adelante planes de gestion), practica en gran parte
desconocidos en su entorno empresarial. Las cooperativas asociadas conservaban su
independencia, pero de comun acuerdo, deseaban un desarrollo armonioso y coordinado, que

tuviera en cuenta las necesidades de cada cooperativa y del conjunto.

Los planes financieros debian de recoger los siguientes aspectos: programas de fabricaciéon y de
ventas; prevision de gastos; prevision de resultados; programa de inversiones; analisis financiero y
principios de politica general de desarrollo. Estos planes pasaban a la Direccién General del Grupo

para su aprobacion en funcién de los intereses comunes.
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En relacién al Régimen Laboral, se establecié que éste fuera uniforme para todas las cooperativas,
es decir que los anticipos laborales (salarios) fueran uniformes en todas las cooperativas, asi como

la clasificacion profesional.

La admisién de nuevos socios, no era una atribucion de cada cooperativa, sino del Grupo. Ademas,
cada cooperativa se comprometié a poner a disposicion del Grupo hasta el 25 % de sus socios, para
ser transferidos a otras cooperativas, en caso de reconversion industrial o por la existencia de
excedentes de personal. La transferencia de socios llevé consigo la transferencia de capitales. Esta
norma que posteriormente se extendid a los deméas Grupos cooperativos fue de gran importancia
para hacer frente a la crisis econémica de finales de los afios 70 y siempre que las empresas han

pasado por dificultades.

En relacién al régimen econdmico se establecieron una serie de disposiciones encaminadas a
reforzar la interdependencia entre las diferentes cooperativas. Las disposiciones mas importantes
fueron las aportaciones intercooperativas (cada cooperativa invirtié en las demas hasta un 20 % de
su capital); la transferencia de patrimonio al Grupo (el 25 % del patrimonio de cada cooperativa paso
a disposicion del Consejo general); y la reconversion de resultados, es decir que de los excedentes
(beneficios) obtenidos por cada cooperativa se aportaron a un fondo comun el 20 % de los mismos y

de manera progresiva hasta alcanzar el 70 % el sexto afio.

El Grupo Cooperativo ULARCO se dotdé de una estructura organizativa tanto en los aspectos
econOmicos como institucionales que carecia de precedentes. Afos después, estimuladas por la
Caja Laboral Popular, la mayor parte de las cooperativas de Mondragdn se unieron para formar
grupos semejantes, primeramente de caracter comarcal como tendremos ocasion de analizar mas
adelante. El Grupo ULARCO ser4 el referente para todos ellos.

2.1.3. CAJA LABORAL POPULAR

Caja Laboral Popular (CLP) surgi6 por iniciativa de Arizmendiarrieta en el afio 1959, cuando aun la
cooperativa industrial ULGOR no tenia resueltos sus problemas técnicos ni de comercializacion, ni
siquiera los juridicos. En su fundacion toman parte las cooperativas industriales ULGOR, Arrasate y

Funcor, y la cooperativa de consumo San Joseé.

La preocupacion de Arizmendiarrieta era tener acceso al capital para que las empresas cooperativas
no tuvieran dificultades de inversion: “Hoy necesitamos de recursos extrafios. Pero si queremos
trabajar para el desarrollo de un movimiento cooperativo, si aspiramos a ser algo mas que unos
guerrilleros aislados de una buena causa, tenemos que ir pensando en una cobertura econémica
coherente e idonea” (Del Arco, 1983: 20). Creia que las cooperativas no podrian reunir capital
atrayendo a los inversores privados; que los bancos privados serian reacios a conceder créditos a
las cooperativas de trabajadores; y que estas perderian su independencia si se endeudaran con la

banca privada.

En la memoria de CLP del afio 1960, Arizmendiarrieta explica el significado y sentido de la

denominacién que han adoptado:
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“Nos denominamos CAJA, porque una intencion nuestra es la de cooperar para
impedir que se malogra nada de lo que tanto sudor cuesta adquirirlo. Creemos
gue hay manantiales que no han aflorado a la superficie, que pueden explorarse,
0 que se derraman estérilmente.

Hemos querido adoptar un apellido: LABORAL. Para eso hemos adoptado el
término Laboral, que alude a nuestro linaje y es al propio tiempo nuestro blasén.
Junto a la naturaleza concedida por Dios para todos los hombres, la verdadera
fuente de prosperidad y bienestar es el trabajo. Nosotros queremos que lo que
proceda del trabajo se cubra con una nueva aureola, sirviendo para aliviar y hacer
fecunda la actividad propia de nuestros hijos.

Hemos querido completar nuestro nombre con un sobrenombre: POPULAR. La
razon de ser de este sobrenombre es que, en primer lugar, esta entidad nace a
impulsos de un movimiento auténticamente social y, como tal, popular. Han sido
unas cooperativas, unas entidades constituidas sobre base humana y con una
estructura eminentemente social, con predominio indiscutible del factor personal
sobre lo econémico, las que han contribuido a su nacimiento.

Pero no queremos adscribir la vida y el desenvolvimiento de CLP al circulo en el
gue nace, antes bien aspira a ser un instrumento de realizacion de los
correspondientes ideales sociales en un &mbito social y territorial mas amplio.

Cada libreta y cada titulo de CLP deben de considerar sus poseedores como un
resorte que ponen en sus manos para tener a su servicio la capacidad, los planes
y el desenvolvimiento de esa entidad. El trabajo y el ahorro son los pilares de
nuestro porvenir y, de todas formas, creemos que este “espiritu de cooperacion”
con el que nace y consagra sus desvelos CLP, puede y debe ser una férmula y un
camino que puede contribuir poderosamente en el momento presente al bienestar
humano y prosperidad de nuestros pueblos”. (Larrafiaga, 1981: 147).

Desde su fundacién, CLP se constituy6 en el motor de la Experiencia Cooperativa. Gorrofiogoitia lo
expresa diciendo,

“Para comprender la dinamica de esta Experiencia hay que apelar al conjunto de
los elementos que la componen, y, en este caso, tener conciencia exacta de que
los dos elementos estructurales basicos, soporte de la promocion del resto de la
realidad cooperativa, han sido CLP y la Escuela Profesional Politécnica. La
primera ha facilitado los capitales exigidos por nuestra promocién y la segunda ha
puesto a disposicidon los hombres necesarios para su desarrollo”. (Caja Laboral
Popular, 1967: 240-241).

En el momento de su creacion, la Asamblea General de CLP estaba estructurada de modo que
representaba los intereses de las cooperativas a las que sirve y, al mismo tiempo, los de los
trabajadores-propietarios de la entidad. En la Asamblea, los trabajadores estaban en desventaja en
una proporcion de dos a uno, pero solo ellos podian elegir representantes para el Consejo Social de
CLP.

El Consejo Rector estaba constituido por doce miembros, ocho en representacion de las
cooperativas y cuatro en representacion de los trabajadores de CLP. Los ocho primeros eran altos

directivos de las cooperativas mas importantes.
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Un area que fue adquiriendo relevancia dentro de CLP fue su Divisibn Empresarial, cuyo objetivo era
la promocion de proyectos de empresas cooperativas. En este sentido, gestionaban tareas
relacionadas con los planes de viabilidad de un proyecto empresarial, concesién de créditos etc. A
partir de la década de los 80, a raiz de la grave recesién econdémica, la Division Empresarial presto

una atencioén preferente a ayudar en la reorganizacion de las empresas con dificultades econdmicas.

Durante el periodo 1955-1966, se crearon 38 empresas cooperativas industriales y tres cooperativas
de consumo, la mayoria de ellas con un vinculo mas o menos estrecho con CLP. Son muchos los
grupos de trabajadores de distintas poblaciones las que, teniendo una idea de crear una empresa,
se acercaban a Mondrag6n a conocer la Experiencia Cooperativa que empezaba a ser conocida. En
muchos casos, los Estatutos de ULGOR sirvieron de referencia y en no pocos se adoptaron tal cual.
El propio Arizmendiarrieta se desplazaba para contactar con los trabajadores y animarles para que

transformaran sus incipientes talleres en empresas cooperativas.

Durante todo este periodo, se puso de manifiesto el caracter rector que CLP y su Division
Empresarial ejercia sobre el conjunto de las empresas cooperativas a ellas vinculadas,
especializandose en tareas de promocion de actividades en régimen cooperativo y de asesoria a las

empresas en funciones diversas (financiera, de gestion, etc.).

2.2. SEGUNDA FASE: PROCESO DE REORGANIZACION DEL GRUPO ULARCO ANTE LOS
CAMBIOS ECONOMICOS Y POLITICOS (1975-1985)

A partir de la década de los setenta, el contexto social, econdémico y politico cambié de una manera
sustancial. La situacion econdmica, motivado en primera instancia por el incremento del precio de la
energia, se vio alterada radicalmente. Por otro lado, la necesidad de abordar el mercado exterior
obligd a reducir costes mediante la innovacion tecnolégica y la adecuacion de los TABLAs directivos
a una nueva coyuntura internacional. A esta coyuntura econdmica hay que afadir el inicio de la
transicién politica, periodo convulso a nivel politico y social en el Pais Vasco. La aprobacién del
Estatuto de Autonomia en 1979, junto con la ratificacion del Concierto Econémico por parte de la
Constituciéon espafiola y, consecuentemente, el establecimiento de la autonomia fiscal, supuso un
cambio institucional de gran magnitud, que tuvo una gran incidencia en la reactivacion de la
maltrecha economia vasca. Para ello, el Gobierno Vasco cre6 la Sociedad para la Promocion y
Reconversion Industrial (SPRI) agencia de desarrollo empresarial encargada de dar apoyo y servicio
al tejido industrial vasco. Paralelamente, El Parlamento vasco aprobd el afio 1982 la Ley de
Cooperativas de Euskadi que supuso dotar a las cooperativas de un nuevo marco juridico en un

contexto de recesion econémica.

El cambio de fase tiene su reflejo en los resultados econdémicos obtenidos por las cooperativas. Asi,
ULGOR sufrié sus primeros retornos negativos o extornos (pérdidas) en 1971. Se recupero el afio
siguiente y comenz6 una tendencia ascendente que duré hasta finales de los afios setenta.
Posteriormente, en el periodo 1980-1984 volvié a tener retornos negativos. Con la excepcion de

Copreci, tanto Arrasate como Ederlan y Fagor Electronica, pasaron por dificultades de rentabilidad a
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finales de los 70. Esta situacion era nueva para las cooperativas, dado que desde su inicio, habia

conocido un ciclo econémico expansivo.
Ante esta situacion, el Grupo ULGOR llevo a cabo los siguientes cambios organizativos:
1. Progresiva centralizacion en la toma de decisiones a nivel de Grupo

En el afio 1969 las cinco cooperativas asociadas decidieron proceder a la completa
integracion de sus actividades. Un cambio que tenia como fin la obtencién de un desarrollo
empresarial unificado de ULARCO como Grupo, dotandole de personalidad juridica propia.
Se nombré un Director General con autoridad ejecutiva sobre las direcciones de las
cooperativas asociadas. Durante los primeros afios de la reestructuracion, Los Servicios

Centrales de ULARCO enfatizaron dos actividades principales: Finanzas y Personal.

El nivel de reconversién de resultados se establecié en el cien por cien. Las empresas
empezaron a someter regularmente informes de gestion a los Servicios Centrales y se cred

un Fondo Social Inter-cooperativo.

En 1971, se cred el Departamento de Personal. Entre las primeras tareas que tuvo que
asumir este Departamento fue la gestion del desempleo. Para ello elaboré guias para el
traslado inter-cooperativo de personal.

Una manifestacion clara del incremento de la influencia de ULARCO en la gestion diaria de
las cooperativas fue la elaboracion creciente de normas formales: normas de valoracion de
los trabajadores; normas para el nombramiento de gerentes y directores; normas que regulan
los préstamos inter-cooperativos; normas para prohibir huelgas internas y para regulas las
huelgas por motivos externos; normas sobre el funcionamiento de los 6rganos sociales, etc.
Estas normas se elaboraban a través de un proceso de consulta con los 6rganos de gobierno
de las cooperativas asociadas. No obstante, mientras que los primeros procedimientos del
Grupo surgian y se desarrollaban por iniciativa de las empresas, ahora las normativas se

originaban en los Servicios Centrales del Grupo.

Estas medidas ayudaron a hacer frente a la crisis. Las fluctuaciones de empleo no eran tan
acusadas como las de los retornos econémicos. El personal excedente en la mayoria de los
casos fueron reubicados dentro de la propia empresa, o dentro del Grupo. Las empresas y
actividades que sufrian pérdidas se apoyaban en los recursos financieros conjuntos del

Grupo mientras se reorganizaban para mejorar su eficiencia y rentabilidad.

En los afios 80, la crisis se agravé aln mas, hasta poner en grave riesgo la supervivencia
misma del sistema cooperativo. La consecuencia directa fue incrementar el nivel de
centralizacion y de cohesion del Grupo, al percatarse de la necesidad de cambios méas
estructurales a nivel individual y a nivel de Grupo. La tendencia fue ir hacia la creacién de una

sola organizacion.
2. Reorientacién hacia el mercado internacional y modernizacion de las plantas productivas

A finales de los afios 70 y principios de los afios 80, las pérdidas econdémicas de las
empresas del Grupo eran generalizadas. Se inicia simultaneamente un proceso de
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reorganizacion enfocada al mercado internacional y una importante modernizacion de sus
plantas productivas, apoyado por el Gobierno Central y el Gobierno Vasco a través de

subsidios y créditos especiales a través del SPRI.
3. Creacion del Grupo Fagor

Después de un amplio debate dentro de las cooperativas y su posterior votaciéon en sus
respectivas asambleas generales, en un proceso que se prolongé hasta el afio 1986, la nueva
estructura organizativa fue aprobada pero con una falta de unanimidad importante. El Grupo
ULARCO pas6 a denominarse Grupo Fagor, con el objetivo de lograr una mas adecuada

identidad corporativa, dado que la marca Fagor era la mas conocida en el mercado.

La nueva estructura del Grupo Fagor dio un nuevo y mayor peso a los criterios de eficiencia
técnica y de gestibn que en su estructura organica anterior. Fue un nuevo equilibrio

caracterizado por una mayor centralizacion de las decisiones importantes.

La Asamblea General de Fagor asumidé funciones anteriormente en manos de las
cooperativas: aprobacion del lanzamiento y cese de actividades, incluyendo el cese y la
disolucién de cooperativas asociadas; aprobacion de los planes de reestructuracion y
modernizacion de la empresas asociadas y los procedimientos en caso de que hubiera una
intervencion en una cooperativa; aprobaciéon de las politicas de personal, finanzas,
tecnologia y marketing dentro de todo el Grupo.

La nueva estructura del Consejo General aumentd la funcién ejecutiva en las empresas
asociadas: ratificacién del nombramiento de gerentes; aprobacién de las normativas sobre las
finanzas y la contabilidad en las empresas y supervision de su cumplimiento; fomento y
aprobacion de las formativas relacionadas con la politica de personal, empleo, formacion,
organizacioén, condiciones de trabajo y otras; fomento y aprobacidon de las politicas de
tecnologia, marketing, nuevas actividades, modernizacion, planificacion y sistemas de

informacion.

Los reglamentos de 1986 dieron al Director General méas responsabilidad ejecutiva sobre las
decisiones relacionadas con las cooperativas. Ademéas de desarrollar y proponer el plan
estratégico del Grupo que debian de ser seguidas por las cooperativas. Ademas de
desarrollar las normativas de personal, finanzas, tecnologia, marketing y otros, adopté las
medidas necesarias para asegurar su realizacion eficaz. Finalmente, se establecié que “las
decisiones del director general, dentro de sus areas de competencia, seran obligatorios para
los o6rganos representativos y los individuos dentro de las cooperativas del Grupo”

(Regulacién orgéanica del Grupo Fagor, junio 1986: 14).

En este contexto, los aspectos sociales son aparcados ante las prioridades economicas. La
crisis econdmica después de dos largas décadas de crecimiento y de obtener importantes
retornos econdmicos enfrenté a los cooperativistas ante la cruda realidad a la que se
respondié mediante reubicaciones de cooperativistas en distintas cooperativas, reduccién de
anticipos laborales, extornos econdmicos, calendarios laborales moviles, relevos,

flexibilizacion de la jornada, etc. Consecuentemente, el grado de frustracién e insatisfaccién
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de los socios fue creciente. Las tensiones obedecian en gran medida a la ansiedad que

provoco la crisis econémica y las consecuencias que para ellos se derivaban en el dia a dia.

Con estas palabras se dirigid Alfonso Gorrofiogoitia a los socios de ULGOR en el afio 1981, con

ocasion del 25 aniversario de la cooperativa:

“La aspera circunstancia econdmica que vivimos, con sus desagradables
secuelas en todos los planos, pero particularmente en lo personal, que afecta a
tantos compafieros de trabajo cargandoles de justificadas preocupaciones, no
propician el clima adecuado para una festiva celebracion de este aniversario (...)
Pero para lo que si nos tiene que servir esta fecha es para hacer un acto de
afirmacioén y fe en nosotros mismos y en nuestras posibilidades como personas,
como hombres y mujeres, y como comunidad solidaria. No lo dudéis,
terminaremos saliendo del “tlnel oscuro™ de esta crisis y terminaremos saliendo
reforzados y rejuvenecidos. Llegaremos a celebrar las bodas de oro, el 50
aniversario. Por supuesto no todos los ahora presentes a titulo personal, pero si
la mayoria, y en todo caso ULGOR S.COOP. como entidad. Porque sabremos,
querremos y podremos asumir los esfuerzos necesarios para alcanzar esta meta
y para seguir aportando a la sociedad y a nosotros mismos las cuotas de
progreso y emancipacion populares que nuestra conciencia nos demanda y
nuestro Pais nos exige”. (Molina, 2006: 150).

Conforme la crisis economica incidi6 con mayor fuerza, se generalizé la creacion de Grupos
Cooperativos de caracter comarcal. Ademas del Grupo originario ULARCO-FAGOR, que marcé la
pauta y el modelo a seguir por todas las demas, se crearon 13 grupos®® mas, englobando a un total
de 94 empresas.

Este modelo de agrupaciones de empresas era algo absolutamente desconocido en el mundo de las
cooperativas, no existian referencias en las cuales basarse a la hora de establecer el marco
normativo que regulara las relaciones entre ellas. Por tanto, hubo que ser creativo para dar
respuesta a las necesidades que la situacion de crisis econdmica estaba provocando en muchas
empresas. Es preciso resaltar el caracter comarcal de estos grupos cooperativos. Su unidad estaba
basada en aspectos tales como su proximidad fisica, el conocimiento en muchos casos personal de
sus miembros, la afinidad ideoldgica, la identificacion con el territorio (puesta de manifiesto en
muchas de sus denominaciones), etc. Estos aspectos cimentaron la formacién de los grupos
cooperativos, siendo en muchas ocasiones razones mas poderosas que las de caracter puramente
econdmico. Sélo en un segundo estadio, a partir de 1984, se dieron las condiciones para pasar a
constituirse los grupos denominados sectoriales, pero aun entonces, el aspecto comarcal y otro tipo

de afinidades y proximidades prevalecieron en muchos ambitos.

2 Goilan, Orbide, Learko, Debako, Nerbion-Ibaizabal, Urkide, Indarko, Berelan, Urcoa, Ulma, Erein, Goikoa y Mugalde.
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2.2.1. PRIMEROS SINTOMAS DE DESISTITUCIONALIZACION, NUEVAS FUENTES DE
LEGITIMACION Y RESPUESTAS ORGANIZATIVAS

En la medida en que la ECM creci6, y lo hizo con gran rapidez durante la primera década de su
andadura, aparecen los primeros sintomas de desistitucionalizacion, entendida ésta como procesos
de debilitamiento de las practicas institucionalizadas. Este hecho se produce a partir de la segunda
mitad de la década de los 60, practicamente a los diez afios de la fundacion de la primera

cooperativa.

Durante esos afios se van a producir cambios en las representaciones sociales entre los integrantes
del cooperativismo, junto a modificaciones en las bases de legitimidad que hasta entonces habian

acompafiado al proceso de institucionalizacion del cooperativismo de Mondragén.

Todos estos cambios a nivel cognitivo y normativo van a provocar nuevas formas de organizacion

del trabajo que tomaran como referencia el Modelo Noruego de Organizacion del Trabajo.

2.2.1.1. DIVERSIFICACION DE LAS REPRESENTACIONES SOCIALES, EMERGENCIA DE
PROBLEMAS ORGANIZATIVOS Y CONFLICTOS

Todas las fuentes bibliograficas consultadas coinciden al detectar los cambios que se empiezan a
generar a partir de partir de la segunda mitad de la década de los 60. Asi, Riaza (1968) realiza el
primer estudio de caracter socioldégico confirmando que la cooperativa comenzaba a perder la
condicion de “sociedad humana”. Su andlisis advertia de los “riesgos de un crecimiento demasiado
intenso y rapido, en nimero de socios y en una produccién compleja en su variedad y exigencias
técnicas”. Mostraba fallos en la participaciéon social de los trabajadores y en la comunicacion entre
éstos, especialmente de los de las categorias mas bajas con los directivos. Se percibia una
creciente desgana en la participacion en las asambleas, lo que se achacaba al “ritmo impresionante,
incluso peligroso” de crecimiento de la empresa. El estudio concluye con los siguientes términos:
“podemos decir que la empresa en lo técnico y econémico ha llegado a un nivel muy alto de
perfeccionamiento y en lo cooperativo va caminando a un ritmo aceptable, aunque quiza algo menor
en la directriz de conseguir consolidar la comunidad de trabajo que ULGOR es, haciéndola cada vez
mas auténtica y consolidada” (Riaza, 1968: 82).

Estos sintomas se ven confirmados y reforzados a partir del afio 1975. Asi, la investigacion de Ruth
Fischer (1975) concluye que el rapido crecimiento estaba superando la capacidad integradora de la
empresa, generando problemas de masificacion y de comunicacién social entre los estamentos de
trabajadores, lo que acrecentaba la sensacion en muchos de éstos de que la cooperativa era poco
mas que un lugar de trabajo, y no una comunidad que les dotaba de una identidad colectiva.
Comenzaban a detectarse actitudes de desconfianza, fundamentalmente canalizadas hacia los
mandos medios. De acuerdo con este estudio, la asimilacion de ideologias marxistas entre una parte
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importante de los trabajadores ayudo6 a representar ideoldgicamente una percepcion dialéctica de
las relaciones laborales en el interior de la cooperativa. En el afio 1974, junto con el comienzo de las
primeras dificultades econémicas, se produjeron severos conflictos en las cooperativas de ULARCO,
concretamente en ULGOR y Fagor Electrotécnica, tomando tintes mas dramaticos en la primera. El
foco especifico del conflicto fue la introduccion de un nuevo manual de valoracion estructural. Este
conflicto hemos de situarlo en el contexto social y politico del cambio de régimen politico que se

estaba viviendo en aquellos afios y que provocé una gran convulsién social y politica.

El conflicto desembocé en una huelga que se prolongé durante tres dias. Fue la primera huelga®’
por “motivos internos” (de indole laboral y no “politico”) en una cooperativa de Mondragon. Era, por
tanto, un hecho sin precedentes en una organizacién en la cual la normativa de huelga tenia un
caracter muy restrictivo. La huelga generé una gran tension y tuvo como resultado la expulsién de
17 socios trabajadores de ULGOR (no siendo readmitidos hasta el afio 1978), y 397 socios fueron

sancionados.

El conflicto dej6 abiertas muchas heridas internas, una crisis institucional importante y la moral
bastante dafiada. El desenvolvimiento de la crisis puso de manifiesto que la legitimidad institucional
de la ECM podia ser puesta en cuestion, algo imposible hasta entonces. El contexto social y politico
estaba cambiando y la ECM habia quedado rezagada respecto de la transformacion que se habia
producido en el entorno. A nivel cognitivo nuevas interpretaciones de la realidad se iban
configurando dentro de las cooperativas, al margen de las interpretaciones impregnadas de
religiosidad que habian prevalecido hasta entonces, pero que ya desde finales de los afios 60 se
ven desplazadas por las formulaciones de corte nacionalista y socialista. Consecuentemente, la
legitimidad normativa también se pone en cuestion. Aspectos hasta entonces admitidos como
incuestionables, como el manual de valoracién y en general un modelo de trabajo basicamente
taylorista se pone en solfa y se plantea si es coherente con las bases filosoficas del modelo
cooperativo (“la persona como centro”). También el funcionamiento de los érganos institucionales
(concretamente el papel del Consejo Social) son cuestionados. Para dar salida a este aspecto, se
instituy6 la figura de los “consejillos” para facilitar la comunicacion entre los trabajadores de base y

los representantes del Consejo Social.

William Foote Whyte y Katheleen King Whyte realizaron un analisis sobre el cambio de la cultura
cooperativa que se apreciaba en aquellos momentos (1979-1994). Realizaron un sondeo en las
cooperativas de del Grupo ULARCO para estudiar dos dimensiones de la participacion de los
cooperativistas: el gobierno y la organizacion del trabajo. Los soci6logos norteamericanos
contemplaron la disputa en torno a la participacion que se mantenia entre directiva y mandos
intermedios, por un lado, y los consejos sociales, por otro lado. La participacion de los socios, tanto
en la gestion del trabajo como en el gobierno, se revel6 mucho mas amplia que en las empresas de
la zona. El estudio detect6 una cultura organizativa diferenciada, fuertemente arraigada en aspectos
de autocritica y de adaptacion a las condiciones cambiantes del entorno. La capacidad para el
cambio y la negociacion fueron puestas de manifiesto en el periodo de reconversion industrial.

%" En el afio 1971 tuvo lugar un paro en ULGOR

113



3. El proceso de construccion social de la Experiencia Cooperativa Mondragén (1955-1985)

Este estudio tuvo su continuidad en 1985, bajo la supervisién de David Greenwood, quien comenzé
una investigacion de orientacion mas antropolégica. Descubrié que la informacién a la que tenian
acceso los socios del Grupo ULARCO tendia a ser mal asimilada, lo que generaba apatia y
desinterés. Asimismo, se reveld la existencia de una solida conciencia de diferencia entre los
miembros del Ejecutivo y los trabajadores manuales, catalogados como “los de arriba” y “los de
abajo”. Ello revelaba una mentalidad social de desigualdad y una actitud general entre los
trabajadores, especialmente los de mano de obra directa, de cansancio ante la retérica igualitarista
del vocabulario directivo y su dificultad para concretarse en practicas de gobierno y gestion de la
cooperativa mas cercana a sus sensibilidades. Asimismo, las reubicaciones de personal realizadas,
habian dejado un fuerte malestar entre los trabadores que sufrieron estas medidas, debido al
aislamiento y soledad que habian sentido en sus nuevos puestos de trabajo y al sentimiento de

“cosificacion” que habian vivido en su entorno laboral.

El ser socio de la cooperativa se asociaba con los siguientes aspectos: la participacion en la gestién
del trabajo y de la empresa (aspecto por cuya aplicacidon practica se mostraba insatisfaccion pero
que no se cuestionaba); la seguridad en el empleo; la libertad de expresién y la posibilidad de

promocién en funcién del esfuerzo personal.

2.2.1.2. EL CRECIMIENTO COMO ELEMENTO DE LEGITIMACION PRAGMATICA

En el periodo que transcurre en el proceso de construccion y consolidacion de la ECM, las bases de
legitimidad pivotaban entre la construccion de una comunidad de trabajo frente al modelo de
empresa tradicional y el logro del desarrollo comunitario como objetivo a alcanzar. Si bien en un
primer momento es la comunidad de trabajo el elemento legitimador de la ECM, progresivamente se
ve desplazado por el desarrollo comunitario. Es necesario subrayar que la experiencia nace a finales
de los afios cincuenta, cuando los valores asociados al desarrollo comienzan a ocupar un lugar
importante en las representaciones sociales de los individuos. En la busqueda de legitimidad, no son
sustituidos unos elementos por otros, sino que se presentan de manera agregada y buscando
coherencia entre ambos. Para los actores mas ideologizados, la creacion de la comunidad de
trabajo tendra un valor de primer orden, pero no renunciaran al desarrollo (econémico) comunitario.
Por el contrario, los individuos menos ideologizados valoraran sobre todo las posibilidades de
promocién (desarrollo) individual (también comunitario) y econémico. En todo este proceso de
busqueda de legitimidades, el lenguaje y la capacidad dialéctica de los actores sociales tuvieron una

gran importancia (en los primeros afios, las Asambleas Generales podian durar jornadas enteras).

Por otro lado, de cara al exterior, la ECM contenia una potencial amenaza a los ojos de la clase
empresarial por su caracter diferenciado y sus mensajes heterodoxos. Ante ellos, los dirigentes
cooperativos trataron de ganar la confianza de las instancias gubernativas y econémicas, disipando
las dudas que el proyecto cooperativo pudiera suscitar. En este sentido, el discurso pragmatico
asociado al crecimiento y desarrollo econémico se va ir afianzando progresivamente, constituyendo
tanto un elemento de cohesion interno como un medio para tranquilizar a los grupos empresariales

tradicionales.
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2.2.1.3. ORGANIZACION DEL TRABAJO Y RELACIONES LABORALES

En relacion al modo de gestionar las cooperativas, éste no se diferenciaba sustancialmente del
modo tradicional que los primeros cooperativistas habian conocido y padecido en las empresas de
capitales de las que provenian. Empresas en su gran mayoria dominadas por unas relaciones de
caracter autoritario-paternalista, donde imperaban las légicas tayloristas y los modos de produccion
fordistas. Empresas disciplinadas pero que aun no dominaban plenamente las formas y maneras de

la produccion industrial, dado que se encontraban ain en un proceso inicial.

Las primeras cooperativas tomaron como referencia estos modelos, si bien fueron pioneras en la
incorporacién de practicas de gestion empresarial que no eran habituales en su entorno. Entre ellas
destacamos tres tuvieron gran relevancia para su organizacion empresarial: los planes de gestion;
los planes estratégicos y los manuales de valoracion de puestos de trabajo. Sobre estos ejes se
establecio la organizacion del trabajo y las relaciones entre los miembros de la cooperativa. Estos
elementos con el tiempo llegaron a consolidarse en la cultura empresarial cooperativa y fueron los

mimbres de su gestién practicamente hasta los afios 80.

Junto a ello, los dos 6rganos mas relevantes de las cooperativas, esto es, el Consejo Rector y la
gerencia, han mantenido una colaboracién y complicidad muy estrecha respecto de las claves de
gestion de la cooperativa. Las relaciones internas entre los trabajadores y los 6rganos de direccion
eran relaciones de cercania y de confianza, pero también de exigencia y disciplina, “mediante una
relacion interpersonal al ser todos conocidos, siendo practicamente casi todos compafieros de la
nifiez o por lo menos con muchos afios de convivencia” (Uribe-Echeberria, 1981: 75). El sistema se
ha caracterizado por disponer de un “ejecutivo fuerte y por ejercer un liderazgo autoritario-
benevolente (paternalista), aunque después en la calle fuesen amigos y tuvieran mucha relacion

personal”.

El Consejo Social, como 6rgano representativo del colectivo, “servia como lugar de aprendizaje de
temas empresariales y sociales, ya que el presidente del Consejo Rector daba mensualmente sus
explicaciones sin tener en cuenta limitaciones de tiempo. Lo mismo podia durar tres como seis
horas, si era preciso en dos o tres dias” (Uribe-Echeberria, 1981: 75). Estas informaciones
“equivalian al refuerzo para aumentar o mantener la motivaciéon de eficiencia” (Uribe-Echeberria,
1981: 77). La comunicacion era en general descendente en todos los aspectos de trabajo normal en
la empresa, “ya que los conocimientos estaban en la cuspide de la jerarquia” (Uribe-Echeberria,
1981: 77).

Hasta la primera mitad de los afios setenta, el trabajo fue abundante y los resultados econémicos
sobrepasaron todas las previsiones. En las cooperativas se ganaba bien, tan bien o algo mejor que
en las empresas del entorno y ademas las sumas capitalizadas por los socios eran considerables.
Como afirma Uribe-Echeberria: “en la Junta General [Asamblea General], de 1963, habia un buen
porcentaje que no se enteraba de lo que se decia, pero se compensaba con la fe en los lideres, y

sobre todo, con los resultados positivos de su gestion” (Uribe-Echeberria, 1981: 75).
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En relacién a la organizacién del trabajo de las cooperativas, J.I. Gorrofio sefiala que ésta “ha sido
netamente taylorista, en la basqueda de la eficiencia a través de la especializacion en movimientos y
tareas simples, concluiremos que, aun subsistiendo una correcta gestion democratica en los
términos en que la misma fue definida, la conjuncién de ambos factores ha conducido a la no
incitacion de la participacion en el hecho empresarial” (Uribe-Echeberria, 1981: 126). EI modelo
tenia un caracter directivo muy marcado, con amplias competencias asumidas por parte de la
gerencia; el producto era de baja tecnologia, por lo que se requerian trabajadores de pocos
conocimientos y la necesidad de participar y, por tanto, de generar un marco que lo posibilitara no

era ni prioritario ni adecuado.

El crecimiento de las cooperativas era tan acelerado en el periodo 1963-1966, que su sistema de
valoracion por oficios y profesionales dej6 de ser eficaz, dando lugar a la modificacion del
reglamento de régimen interior, para definir niveles donde aparecian las nuevas clasificaciones de
ejecutivos subordinados, intermedios importantes y altos ejecutivos. Fue ULGOR quien elaboro el
primer manual de valoracion de puestos de trabajo, siendo muy novedoso en su entorno

empresarial.

Con la clasificacién aparecié también la organizacién burocratica de los puestos de trabajo, siendo
éstos definidos por escrito en términos de movimientos que debian hacer los operarios y que eran
archivados por la organizacion. Este hecho ilustra el interés y la insistencia de las cooperativas por
racionalizar y estandarizar la contribucion de cada socio a la cooperativa y el establecimiento del
consiguiente reconocimiento econdmico. Comités de valoracion determinaron el valor estructural de
cada puesto, el valor funcional que varia por calificaciones y experiencia del personal, ademas de
los aspectos negativos o peligrosos que merecian compensacion adicional.

Antes de llegar a la Organizacion Cientifica del Trabajo mediante la valoracion de puestos, era el
encargado o jefe el que definia la tarea a realizar por sus subordinados. Con la definicion de puestos
burocraticamente, el mando perdi6 mucha de su libertad de accion. El subordinado gandé en
seguridad y las relaciones con el mando fueron més impersonales. Era la organizacion quien definia
los puestos, sobre todo, en las cadenas de montaje y lo hacia con iguales requerimientos para todos
ellos. Por eso la valoracion era sencilla y rapida. Otro aspecto que se queria suprimir con la

valoracion de puestos de trabajo eran los favoritismos de los mandos hacia determinadas personas.

Las cooperativas fueron también pioneras en la elaboracion de los planes de gestion anual. Este
documento es elaborado por la gerencia y en él se determina por escrito los objetivos anuales y las
acciones planificadas para su consecucion. Mensualmente se realiza un seguimiento y control del

mismo para verificar y corregir las posibles desviaciones del mismo.

Mediante el manual de valoraciéon y el plan de gestién anual los principios de eficiencia y de

impersonalidad van a salir reforzados y con ellos el Modelo de Gestion burocratico.

A partir del afio 1970, la direccion general del Grupo ULARCO introdujo modificaciones a la cuestion
de la participacion de los trabajadores en las cooperativas. Se estimd que las crecientes tensiones
gue se estaban produciendo en los centros de trabajo obedecian a la contradiccion interna entre el
sistema democratico de gobierno de las cooperativas y el sistema rigido y autoritario de la

organizacion del trabajo. Por ello, la direccién debia de estudiar a fondo las posibilidades de
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implantar nuevas formas de organizacién del trabajo que fuesen eficaces econdmicamente y que, al
mismo tiempo, estuviesen mas en armonia con los valores sociales en los que se basa el

cooperativismo.

Desde ULARCO, se alent6 a las direcciones de las cooperativas para que estudiaran y planificaran
la introduccién de Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo (NFOT), tomando como referencia
las aportaciones tedricas de Einar Thorsrud y las experiencias realizadas en la factoria Volvo de
Kalmar (Noruega).

“Las NFOT buscan el protagonismo del hombre en el trabajo. El protagonismo
supone el aprovechamiento (sic) maximo y desarrollo de las potencialidades del
hombre, ampliaciéon de su circulo de intereses a través del trabajo, superacion
profesional y humana a partir del trabajo. [...] El protagonismo del hombre supone
la atribucién de funciones adecuados al nivel de conocimientos y experiencia, y la
responsabilizacion plena del trabajador por la labor que realiza [...] Para ello se
trata de organizar el trabajo en torno a equipos de trabajo en lugar de las cadenas
de montaje, lo que parece previsible que traiga cambios en la estructura
organizativa: cierta descentralizacion en la toma de decisiones y reducciones en
la mano de obra indirecta y probablemente, de ciertos niveles de decision”.
(ULARCO, Informe, 1975: 37-43).

A partir de 1972 Copreci comenzé la implantacion de las NFOT de manera sistematizada, con la
intencion de acumular una experiencia que fuera extendida al conjunto de las cooperativas del
Grupo ULARCO, implantandose con diferente grado de desarrollo en ULGOR, F. Arrasate, F.
Ederlan, Fagelectro y F. Industrial. Sin embargo, estas experiencias se fueron abandonando
progresivamente y, en el afio 1976, s6lo Copreci continuaba aplicAndolas. Después de méas de

cuatro afios de aplicacion, se realizo la siguiente valoracion (Copreci, Informe 1976: 26-32):

“En la elaboracion y aplicaciéon de los distintos proyectos no se ha tenido
suficientemente en cuenta la unidad que constituyen los distintos elementos del
sistema socio-técnico. Con frecuencia se han operado con alguno de ellos sin tener
en cuenta su incidencia en otros elementos. (Se evidencia) la acentuacion excesiva
de los aspectos econdémicos junto con la subestimacion de los problemas humanos
(...) una diferenciacion bastante rigurosa entre la fase preparatoria de los proyectos y
la de su realizacion. La preparacion de los proyectos ha sido obra casi exclusiva de
los niveles superiores de la organizacién y de los técnicos. De hecho, las personas
que habian de estar implicadas en los proyectos (incluyendo los encargados) no han
participado en esa fase. Para concluir observamos que el enfoque inicial ha ido
desplazandose hacia una visiéon totalmente productiva y tecnicista. [...] Si se ha
optado por el camino facil y con una visién a corto plazo es porque realmente no
existia el convencimiento, al menos generalizado, en las NFOT”. Respecto a las
implantaciones realizadas en otras empresas del Grupo ULARCO vy respecto a las
posibilidades de implantar las NFOT en las mismas se estima que “el pretender que
en ULARCO se puedan implantar las NFOT manteniendo intactas la organizacion
actual del trabajo, los sistemas vigentes de informacién y control, omitiendo los
alicientes remunerativos, no deja de ser algo ilusorio en lo que a veces creemos”.

Los intentos por superar los modelos tayloristas de organizacién del trabajo, introduciendo para ello

cambios organizativos y lograr asi una coherencia mayor entre el ideario cooperativo y las practicas
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empresariales, ademas de mejores resultados empresariales, tienen su continuidad con la

introduccidn del paradigma de la calidad en los afios 90.

No obstante, el resultado poco satisfactorio obtenido con la introduccién de las Nuevas Formas de
Organizacién del Trabajo, radico en el hecho de considerar a las organizaciones exclusivamente
como realidades socio-técnicas, olvidado que estan insertas en sistemas culturales de significacion
gue es preciso considerar. Estas nuevas formas de organizacién, no tienen una validez universal,
sino que han que adecuarse a los entornos culturales en los que se insertan si se pretende lograr
éxito en su aplicacion. De lo contrario, el rechazo que generan entre quienes han de llevarlos a la

practica, impiden su plena implementacion.

3. CONSIDERACIONES FINALES

A lo largo de este periodo de tres décadas, que transcurre de 1955 a 1985, se produce el
surgimiento y la consolidacion de la Experiencia Cooperativa de Mondragén. Esta Experiencia,
radicalmente innovadora en su origen, llegé a tener 19.161 trabajadores en el afio 1985; unas
ventas por valor de 140.000 millones de pesetas (841,4 millones de euros) y un total de 94
cooperativas asociadas a Caja Laboral, distribuidas por toda la geografia vasca. En estos treinta
afos, las cooperativas conocieron coyunturas econdmicas muy favorables que sabran aprovechar
para crecer, junto con otras mas desfavorables en las que desplegaron todo su potencial de
intercooperacion para resistir y fortalecerse.

En este periodo, se produjeron cambios significativos en las bases institucionales del Grupo. Los
profundos cambios sociales, econdmicos y politicos acontecidos en la sociedad vasca, fueron
acompafiados por cambios de tipo cognitivo y normativo en el seno del cooperativismo, mientras
que los aspectos reguladores se mantuvieron, siendo este Ultimo, el elemento identitario mas

vigoroso del cooperativismo.

El discurso moral de Arizmendiarrieta, Unico referente ideolégico del Cooperativismo de Mondragén,
fue perdiendo significacion entre los cooperativistas practicamente desde el inicio del despegue
industrial y el cambio social de valores a €l asociado. Asi, en la década de los 80, del personalismo
cristiano propuesto por Arizmendiarrieta se transita hacia los modelos nérdicos de democracia
industrial. No obstante, estos modelos socio-técnicos de organizacion, no tuvieron el desarrollo
esperado debido en gran medida a que en su implantacién no se tuvieron en cuenta las diferencias
culturales existentes, siendo una de las claves a considerar en estos procesos. Por todo ello, a

finales de los afios 80, el cooperativismo se encuentra sin referentes ideoldgicos claros.

Junto a ello, la bisqueda de legitimidad dejara de estar sustentada en la creacion de ambitos
comunitarios de produccion al servicio del desarrollo comunitario para centrarse en el crecimiento
econdmico como Uunico elemento legitimador del proyecto cooperativo. De esta manera, La
Experiencia Cooperativa Mondragon queda progresivamente asimilada cultural y cognitivamente e
incapaz de producir un discurso propio y original. Con una capacidad muy limitada de plantearse
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objetivos y retos mas acordes con su origen y con la comunidad en la que surgié y en la que se

sustenta.

Durante el periodo de crisis econémica, se realizaron grandes esfuerzos y sacrificios por parte de los
trabajadores, dando lugar a profundos aprendizajes que perduraran en el tiempo.

En primer lugar, el modelo cooperativo habia pasado por una dura prueba de la cual salia
fortalecido. Se habia pasado por un periodo critico pero en conjunto el Grupo no habia perdido un
solo puesto de trabajo sino que habia crecido, al contrario de lo ocurrido en el resto de la industria.
Para ello, todos habian realizado sacrificios, pero eso formaba parte de las reglas de juego que, si
en otros momentos les habia permitido obtener grandes resultados econémicos en la actualidad les
exigia esfuerzos suplementarios. EI modelo cooperativo habia pasado su prueba de fuego y habia
encontrado los mecanismos internos para hacerles frente.

En segundo lugar, el cooperativismo se habia dado cuenta aun con mayor intensidad de que la
orientacion empresarial, fuertemente enraizada hasta entonces, debia de ser asumida,
definitivamente, como la mas importante frente a aspectos de indole social o ideoldgico. Lo
econdémico, la orientaciébn al mercado y la necesidad de una mayor agresividad se afianzd
fuertemente en el Grupo y los aspectos ideolégicos perdieron posiciones. Si bien a finales de los
afos sesenta y en la década de los setenta las posiciones ideoldgicas afines al nacionalismo vasco
se extienden también entre los cooperativistas reemplazando en cierta medida el vacio ideoldgico
dejado por el cristianismo, progresivamente va a ir perdiendo espacio a favor de visiones mas
pragmaticas y desencantadas de la realidad empresarial. Con esta percepcién, se va a concluir la
década de los 80 y el cooperativismo estaba ya dispuesto a iniciar, de manera pionera, su proceso
de internacionalizacion, pero para ello debia de iniciar un proceso de reinstitucionalizacion bajo el

nueva denominacién de Mondragén Corporacion Cooperativa.
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Capitulo 4

El Modelo de Gestion Corporativo de Mondragon
Corporacicon Cooperativa, basado en el paradigma de
la calidad (1985-2010)
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El Modelo de Gestion Corporativo (MGC) ha jugado un papel muy relevante en el proceso de
reinstitucionalizacion de la Experiencia Cooperativa Mondragén a partir de la creacion de
Mondragén Corporacién Cooperativa (MCC) a comienzos de la década de los 90. La Corporacion se
cred en el afio 1991 constituyéndose en una nueva realidad institucional que establecié un nuevo
marco de relaciones entre los actores y organizaciones que interactuaban dentro de ella. EI Modelo
de Gestion Corporativo, basado en el paradigma de la calidad, fue la estrategia de gestion seguida

por las cooperativas para el logro de sus objetivos empresariales.

En la primera parte del capitulo, se analiza el proceso de creaciéon de MCC y los cambios que bajo
dicho proceso tienen lugar durante la década de los noventa en el ambito cooperativo. Los cambios
mas relevantes tienen lugar en el ambito regulador del cooperativismo y que afectaran a su
estructura de gobierno y a la centralizacién de la toma de decisiones. Junto a ello, se produjeron
modificaciones legislativas con la aprobacion de la nueva Ley de Cooperativas del afio 1993.
Ademas tiene lugar cambios cognitivos y normativos que abocan al cooperativismo a una nueva
realidad institucional.

En la segunda parte de este capitulo, se expone la gestacion y evolucion del MGC como
instrumento de gestion para las cooperativas de MCC. Esto hace necesario la creacion de las
condiciones juridicas y los 6rganos necesarios tanto a nivel estatal como a nivel del Pais Vasco para
la implementacion de la calidad. El analisis del MGC es abordado desde una doble perspectiva: en
primer lugar, se analiza de manera diacrénica su proceso de gestacion y las diferentes fases
evolutivas por las que discurre; en segundo lugar se aborda el andlisis sincrénico, centrdndose en

las dimensiones mas relevantes del MGC.

1. MONDRAGON CORPORACION COOPERATIVA, NUEVO MARCO INSTITUCIONAL
PARA LA INTEGRACION DE LAS ORGANIZACIONES COOPERATIVAS

El proceso de creacién de MCC y las transformaciones cognitivas, normativas y reguladoras que
tuvieron lugar en ese proceso de creacion de un nuevo marco institucional, permitieron afrontar los
nuevos retos que el cooperativismo se planteaba. Entender ese proceso es esencial para acometer
el estudio del Modelo de Gestion Corporativo y entender su papel en el proceso de transformacion y
readecuacion del cooperativismo al nuevo contexto econdmico, dominado por el comienzo del

proceso de internacionalizacion que tiene lugar a partir de la década de los noventa.
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1.1. ANTECEDENTES Y CONTEXTUALIZACION

En el afio 1986 el Estado espafiol ingresé en la Comunidad Econdmica Europea (CEE). De esta
manera, logré incorporarse al club de los paises desarrollados de Europa, deseo muy anhelado
tanto desde el punto de vista politico como econdmico.

La idea de Europa como mito y referencia, habia servido de estimulo y de reto para las empresas
cooperativas practicamente desde su creacién. Europa como reto fue un argumento que
Arizmendiarrieta utiliz6 en multiples ocasiones para estimular al incipiente fendmeno cooperativo

hacia el logro de mayores niveles de competitividad, desarrollo y dimensionamiento.

El reto europeo, junto a la profunda crisis econémica en la que estaba sumida el Pais Vasco en
aquellos afios de reconversién econdémica, impulsé en las cooperativas su toma de conciencia
respecto de la necesidad de avanzar hacia la construccion de una agrupacion industrial de mayor
solidez organizativa y financiera, dando asi lugar a la refundacion de la Experiencia Cooperativa
Mondragén, adoptando la forma de corporacion empresarial cooperativa, bajo la denominacion de
MCC.

El proceso se inicié a partir de la década de los 80, con la creacion de los grupos sectoriales (por
afinidad en el producto) en sustitucién de los grupos comarcales, que estaban constituidos en
funcién de su proximidad fisica y conocimiento mutuo, para el logro de una mayor competitividad.
Esta transformacion tuvo que superar la oposicion de muchos de los directores de las cooperativas.
Tal y como reflexiona Ormaechea,

"La cultura de aislamiento de cada cooperativa y cada Grupo Comarcal y sus
grandes diferencias, ya fuesen dimensionales, de estabilidad financiera, de
sensibilidad cooperativa y, en suma, de receptividad a la idea de formar un sélido
grupo empresarial, habian configurado realidades absolutamente distintas vy,
probablemente, los mas renuentes “al cambio” eran quienes mejor habian
consolidado y cohesionado los criterios de organizacion de los Grupos
Comarcales, porque esperaban muy poco de las cooperativas periféricas, mas
pequefias y menos capaces, vistas desde su poderio empresarial, y desde las
tipicas sinergias-palabra que ya se hallaba en boga- que les podian proporcionar”.
(Ormaechea, 1997: 556).

Los grupos sectoriales que se empezaban a concebir, debian de agruparse en torno a determinadas

afinidades o factores, de modo que les reportaran sinergias. Dichos factores eran los siguientes:

- Afinidad tecnol6gica para poder llevar a cabo una politica comin de investigacion vy

desarrollo.

- Fabricar, construir o servir bienes susceptibles de ser homogéneos para ofrecerlos

complementariamente a un mismo sector demandante.

- Calidades técnicas homogeneizables, de modo que por deficiencias parciales y aisladas no

sufriera el conjunto.
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- Unificacion de la marca para su mejor presencia en el mercado.

- Obtener como resultado de la agrupacién una mayor cuota de oferta y de mercado.

En funcion de estos criterios, se establecieron once grupos sectoriales que agrupaban un total de
cuarenta y cuatro cooperativas. El resto de empresas, hasta un total de 103, seguian vinculadas
entre si a través de los grupos comarcales, dado que no se observan posibilidades de agruparlos
sectorialmente. Por tanto, durante unos afios convivirdn ambos modelos organizativos, el sectorial y
el comarcal. El proceso culminé tres afios méas tarde, en 1987, con la celebracion del primer

Congreso y la adopcion de la denominacién de Grupo Cooperativo Mondragoén.

A partir de la segunda mitad de los afios 80 y a raiz de la creacion de los grupos sectoriales frente a
los de base comarcal, junto con la constitucidon del Grupo Cooperativo Mondragén en el afio 1987,
fruto de un creciente proceso de centralizacion, traerd como consecuencia el disefio de una nueva

estructura organizativa y un nuevo reparto competencial.

Este proceso se inicié con el Articulado de Bases Congresuales, aprobado en el afio 1984, el cual
conferia al Consejo General el desarrollo de las siguientes funciones basicas (Ormaechea, 1989:
51):

a. Politica, sobre la reestructuracion de cooperativas y sectores de investigacion, de inversion

global, socio-laboral, financiera, de promocién y de seguridad social.
b. Coordinadora, armonizando los intereses del Grupo y el desarrollo del conjunto.

c. De fomento, impulsando la constitucion de elementos de infraestructura sociales, humanos,

fisicos, tecnoldgicos y financieros.
d. De arbitraje, dirimiendo las situaciones que los afectados acuerden someter al Consejo.

e. De control, de Autorregulacion, Ejecutiva.

En el afio 1988, se celebraron unas jornadas bajo la denominacién “Ante la Comunidad Econémica
Europea”, donde se va a poner de manifiesto la necesidad de cambio:

“Era necesario el cambio de actitud para proyectar el futuro del Grupo sin lastres
de caracter inmovilista. Sobre todo habia que modificar las cualidades que se
exigian para participar en el “club” de cooperativas, todas ellas de caracter social,
juridico o formal, para plantear otras de naturaleza empresarial, capaces de
generar economias de escala y alcanzar dimensiones adecuadas al marco mas
competitivo que la Comunidad Econdmica auguraba”. (Ormaechea, 2003: 198).

El nuevo marco de juego exigia enfrentarse a empresas multinacionales, competidoras directas en
muchos sectores en los que actuaban las cooperativas del grupo y para ello se veia necesario
introducir cambios en las reglas de juego de las cooperativas. Los cambios iban encaminados en las
siguientes directrices
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- Desburocratizar las tomas de decisiones.

- Ceder soberania de las cooperativas a los grupos, centralizando las decisiones

empresariales y dotando a la direccién general de un mayor poder de decision.

- Ceder soberania de los grupos y asimilados al Consejo General del Grupo Cooperativo
Mondragén, dotandole de la maxima capacidad ejecutiva en planificacion estratégica,
recursos humanos, nuevas actividades y reforzando su funcién en la elaboracion y puesta en
practica de la politica empresarial del Grupo, incluyendo la seleccion de los sectores a

desarrollar o a amortizar.

- Fusionar los grupos existentes, configurando un maximo de 8 centros de decision y
planificacién estratégica, alrededor de sectores a priorizar.

- Designar un director general para cada sector, para implantar redes comerciales, desarrollar
catalogos y elaborar el plan estratégico del sector.

- Instar al Consejo General al analisis de la posibilidad de propiciar un mayor desarrollo del

sector servicios en el seno del Grupo Cooperativo Mondragon.

El proceso de refundacion encaminado a la creacion de un gran grupo empresarial, necesitard de un
nuevo impulso que se concretara en el lll Congreso Cooperativo celebrado en 1991 y que supondra
la culminacion del proceso al quedar constituido Mondragén Corporacién Cooperativa (MCC). En
diciembre de 1989, se habia celebrado el Il Congreso, si bien los temas acordados no tuvieron

excesiva relevancia.

Con la creacion de MCC se produce un antes y un después en la larga experiencia cooperativa de
Mondragén. Para crear esta nueva realidad institucional se acometeran cambios de indole
estructural, legislativo y cognitivo en el dmbito cooperativo. No obstante, algunas cooperativas,
como ULMA, no estuvieron dispuestas a romper su caracter comarcal y abandonar su modelo
organizativo para pasar a integrarse de manera disgregada en las diferentes divisiones
empresariales que se habian gestado en el seno de MCC.

El Grupo Fagor, por su parte, heredera del Grupo ULARCO, integrada por nueve cooperativas, no
se desintegrara plenamente para incorporarse en las diferentes divisiones de MCC, sino que
integrada en MCC, mantendra ciertas estructuras comunes que tenia previamente como grupo

comarcal.

1.2 READECUACION INSTITUCIONAL DEL COOPERATIVISMO

El proceso de creacion de MCC, trae consigo la necesidad de readecuar institucionalmente los
aspectos centrales del cooperativismo para adaptarse a la nueva realidad y dar respuesta a las
nuevas necesidades. Para ello, se producen transformaciones en los aspectos reguladores,

cognitivos y normativos.
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1.2.1. TRANSFORMACIONES REGULADORAS

Las transformaciones reguladoras que tienen lugar son de dos tipos. El primero de ellos se produce
con la modificacion de la estructura institucional que hasta entonces habia regido las relaciones
entre las cooperativas. Este hecho va a traer consigo un mayor nivel de centralizacién en la toma de
decisiones. El segundo, estéa relacionado con la modificacion de la Ley Vasca de Cooperativas en el
afio 1993.

1.2.1.1. NUEVA ESTRUCTURA DE GOBIERNO Y CENTRALIZACION

Con la creacion de MCC, el cooperativismo se dota de una nueva estructura organizativa, con un
nuevo reparto de competencias que va a afectar a la capacidad de toma de decisiones por parte de
las cooperativas que la constituyen. La estructura institucional de MCC queda establecida a través
de los siguientes 6rganos.

De acuerdo con el analisis realizado por Bakaikoa, Errasti y Begiristain (2004: 65-67), la nueva
estructura institucional puesta en marcha, trae consigo las siguientes consecuencias para el

gobierno cooperativo:

- “El Congreso de MCC no puede equipararse a la Asamblea General de una cooperativa de
tercer o ulterior grado. Si bien entre sus competencias se encuentra la aprobacion de politicas
bésicas relativas a temas de interés comun, no elige ni destituye a los miembros de la Comision
Permanente. Esto trae consigo una disminucion de las competencias y responsabilidades por parte
del Congreso con respecto al papel que vienen jugando tradicionalmente las Asambleas de las

cooperativas”.

CONGRESO

El 6rgano més representativo y destacado de MCC marca las directrices y
criterios de la Corporacion. Es el principal foro de debate y de aprobacion de
las politicas béasicas de interés corporativo. El Pleno del Congreso se reline
con una periodicidad de 4 afios y exige rendir cuentas a la Comisién
Permanente el cual es el 6rgano representativo entre Congresos.

El Pleno del congreso esta formado por un maximo de 650 congresistas fijos.
Estos son elegidos por los socios cooperativistas de base, con un ratio de un
congresista por cada 30 socios trabajadores de las cooperativas y
agrupaciones adheridas a MCC. Junto a ellos, también forman parte del
Congreso, los miembros de la Comisibn Permanente con los mismos
derechos que aquéllos. Los componentes del Consejo General y los
Presidentes y Directores Generales de la Agrupaciones Sectoriales participan
en el Pleno con voz pero sin voto.
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- “La Comision Permanente, es elegida por parte de los Consejos de Agrupacion Sectorial, no
es elegida por tanto de manera directa por parte de los socios trabajadores. La Comision
Permanente, al igual que el Consejo Rector designa al Consejo General como 6rgano ejecutivo de
MCC, sin que el 6rgano mas representativo y democratico de la Corporacion, el Congreso, tenga
potestad en la designacién ni en exigirle cuentas de su gestiéon. Sin embargo, el Congreso si le
exige cuentas a la Comision Permanente y ante ésta, a su vez, rinde cuentas el Consejo General,

de forma que la Comisiéon Permanente blinda al Consejo General del Congreso de MCC”.

COMISION PERMANENTE

La Comision Permanente esta integrada por miembros elegidos por los
Consejos de Agrupaciones Sectoriales, los cuales estan constituidos por
miembros de los Consejos Rectores de la cooperativas que conforman la
Agrupacién Sectorial o asimilados a éstos, entre los socios de cooperativas
pertenecientes a alguna circunscripcion divisional. Cada division tendrd una
representacion en la Comision Permanente en funcién del nimero de socios
trabajadores. Los miembros se eligen cada cuatro afios, renovandose la
mitad de ellos cada dos afios

- “Los vicepresidentes de MCC, designados por la Comisibn Permanente, son los responsables
méaximos de las correspondientes Divisiones y son ellos quienes proponen a los Consejos de
Agrupacion las personas que ocuparan la Direccion General de las Agrupaciones Sectoriales. Son
los Consejos de Agrupacion los que designan a los directores, previo consenso de los candidatos
para dichos cargos con los vicepresidentes de las Divisiones correspondiente: de este modo se
alcanza un equilibrio entre el érgano cuyo origen estd en las cooperativas de base (Consejo de

Agrupacion) y el derivado de la cipula o Comisiéon Permanente”.

- “El poder de la Corporacién en la direccion esta reforzado por la concentracién de poder en el
Consejo General, los departamentos centrales de la Corporacion y las Divisiones. El tradicional
caracter directivo de Mondragon se ha reforzado en la Ultima década por varios factores: con la
creacion de la Corporacion hay mas niveles directivos, de forma que la distancia entre los miembros
de las cooperativas de base y los érganos de gobierno corporativo ha aumentado. Asimismo, los
gerentes corporativos y cooperativos son propuestos en cascada de arriba abajo (aunque el nivel
inferior tenga el poder de aceptar o no). Por otro lado, el proceso de internacionalizacion y el
espectacular crecimiento de las cooperativas también ha favorecido la tendencia de incremento de

niveles directivos y consecuentemente, la concentracién de poder por parte de los mismos”.

CONSEJO GENERAL

El Consejo General es el tercer érgano corporativo encargado de dirigir y
coordinar en el ambito de las competencias definidas en la formativa de MCC.

El Consejo General est4 formado por el Presidente, los Vicepresidentes de
MCC (responsables de las Divisiones), y los Directores de los Departamentos
Centrales de la Corporacion.
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El Presidente del Consejo General es el responsable de desarrollar y ejecutar
las directrices del Congreso y de la Comisibn Permanente en materia
empresarial de su competencia. Lleva la direccién estratégica de MCC a
través de los Vicepresidentes, como responsables maximos de las Divisiones,
de los Directores de los Departamentos Centrales y del personal del centro
corporativo. En suma, es el érgano ejecutivo de mayor rango del grupo
corporativo con competencias para hacer propuestas a la Comision
Permanente en materia organizativa, Plan de Gestién, presupuesto del centro
corporativo, etc.

-“La Asamblea General de la cooperativa tiene la ultima palabra, dado que es ella la que tiene que

aprobar todas las decisiones relacionadas con la misma”.

Por dltimo, es preciso sefalar que a partir de la constitucion de MCC se comenzd a poner en
practica una politica especifica de gestion de directivos. La dindmica seguida se concreta en los
siguientes principios: reclutamiento y seleccion de directivos, con el consiguiente seguimiento de
personas con potencial; formacién de manera individualizada para la mejora de conocimientos y
competencias; establecimiento de un sistema de evaluacién periddica; establecimiento de un
itinerario o carrera profesional; comunicacién interna y animacion para directivos; retribucion del
trabajo y movilidad laboral

Consecuentemente, la nueva realidad institucional de MCC pone de manifiesto su alto nivel de
centralizacion y la pérdida de control por parte de los socios respecto de los érganos e instancias de

gobierno.

1.2.1.2. MODIFICACIONES LEGISLATIVAS Y CONSECUENCIAS LABORALES

De manera paralela a la creacién de MCC, se produce la modificacion de la Ley de Cooperativas del
Pais Vasco en el afio 1993 (Ley 4/93), que sustituye a la Ley de Cooperativas de 1982 (Ley 1/82).

Las modificaciones mas sustanciales que esta nueva ley trae consigo son basicamente las
siguientes (Urruela y Urrutikoetxea, 1996: 122-133):

1. Posibilidad de las personas juridicas de ser socios de cooperativas de primer grado (art.
99);

2. Posibilidad de socios trabajadores temporales (art. 26);

3. Posibilidad de utilizacion sistemética de trabajadores no socios hasta un 30 % de las
jornadas (art. 99.4);
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4. Mayor margen para la regulacion de las condiciones de trabajo a la autonomia societaria,;

5. Posibilidad de suspension o baja definitiva de los socios trabajadores por causas

econodmicas, tecnolégicas o de fuerza mayor (art. 103);

6. Admisibilidad de entidades o personas juridicas, publicas o privadas como miembros en la

articulacion cooperativa, que no sean ni cooperativas de grado inferior ni socios de trabajo;

7. Posibilidad legal de las cooperativas mixtas entre cooperativas y sociedades por acciones
(art. 136);

8. Admisibilidad de la transformacion de cooperativas (art. 85);
9. Restricciones en las competencias de la Asamblea General (art. 31.4).

10. Cambio en la configuracion del derecho de voto.

Por medio de estas modificaciones, se tratd de favorecer la estrategia de crecimiento de las
cooperativas y una homologacion con las politicas empresariales de las empresas capitalistas. La
mejor adecuacion al mercado conlleva la necesidad de adaptarse a las férmulas de las empresas
capitalistas y esta nueva ley permite a las cooperativas actuar con las reglas del juego propias de
las empresas de capital. Ello le va a permitir, por una parte, afrontar la crisis econémica y, por otra
parte, situarse en mejores condiciones de cara al proceso de internacionalizacion econdémica.

Una de las consecuencias de estas modificaciones legislativas, fue el progresivo incremento de los
trabajadores eventuales dentro de las cooperativas. Junto a ello, se generaliz6 el uso de turnos de
trabajo. Este sistema suponia la programacion de dos y hasta tres turnos distintos para mantener las
maquinas funcionando las veinticuatro horas del dia durante toda la semana. El sistema, alteraba el
ritmo de vida y de descanso de los trabajadores, dado que los turnos cambiaban cada semana, con
lo que los horarios de las jornadas variaban y abarcaban unas veces las noches, otras las tardes y

otras las mafianas.

Otra medida encaminada en la misma direccién, fue reduccion de las vacaciones de verano a una
quincena de dias en agosto, con el fin de aprovechar al maximo la demanda veraniega de
frigorificos y ventiladores, que incrementaban las ventas en esas fechas. Las otras dos semanas

podian disfrutarse a lo largo del afio restante.

Por dltimo, el sistema de retribucion salarial se modificé en el | Congreso de 1987 amplidndose el
margen de 1 a 6, duplicando asi el margen anterior, aunque muy alejado aun de las parametros
utilizados en las empresas de sociedades de capitales. Este hecho, no obstante, tuvo una gran
incidencia en el seno del cooperativismo de Mondragon, dado que incidia en un aspecto muy

sensible de la identidad cooperativa como era la solidaridad retributiva.

Todas estas modificaciones legislativas, estructurales y organizativas hizo que la realidad del
cooperativismo sufriera una transformacién profunda en su seno afectando a aspectos esenciales

de su constitucion.
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1.2.2. TRANSFORMACIONES COGNITIVAS: CAMBIO DE VALORES EN EL PERFIL DE LOS
COOPERATIVISTAS

La sociedad vasca de los afios 90 ha sufrido un cambio radical respecto a la sociedad de los afios
40-50. Si bien estos cambios se inician a partir de la década de los 70, para la década de los 90, el

contexto social y econémico que se vive es radicalmente distinto al de cuatro décadas anteriores.

En los afios 90, el Pais Vasco es una sociedad plenamente industrial y de servicios, encaminada
hacia la sociedad de la informacion; una sociedad urbana, instalada en el consumo y secularizada;
una sociedad democratica en lo politico, multicultural y demograficamente envejecida. Una

sociedad, por tanto, radicalmente distinta a la anterior.

Esta nueva realidad, tiene su reflejo en los cambios que se producen en los aspectos simbdlicos y
cognitivos del cooperativismo. Este hecho se puso de manifiesto en la encuesta realizada por
Ikasbide (1989) Centro de Estudios Cooperativos, sobre el clima social destinada a medir el “pulso
cooperativo”. El trabajo estudié el grado de conocimiento e identificacion de los principios
cooperativos definidos en 1987 en el conjunto de las cooperativas de Mondragoén. La conclusion a la
que llegaron fue que existia una crisis de la cultura cooperativa. Esta crisis se interpretaba como “el
debilitamiento del principio de comunidad en su pugna con la satisfaccién individual” (Molina, 2006:
215). Esta interpretacion obvia los cambios institucionales y legislativos que también se estaban

produciendo en el seno del cooperativismo y a los que he hecho referencia anteriormente.

Un aflo después, otra encuesta del Gabinete Socioldgico de lkasbide pretendié calibrar mejor el
grado de esa “crisis del sentimiento cooperativo”. Se concluyd que existian patentes grados de
desmotivacion y desvinculacion cultural, especialmente entre los socios con indices mas bajos,
aquellos que estaban soportando las mayores presiones que las nuevas politicas de organizacion

del trabajo generaban en las empresas. Estos porcentajes se acercaban al 25 %.

En el afio 1998, el Gabinete de Estudios Socioldgicos Siadeco realizaba una encuesta entre los
trabajadores de MCC. El analisis se realizd dentro del colectivo de trabajadores socios y el &mbito
geografico que se abarco fue la Comunidad Autonoma del Pais Vasco. A la hora de interpretar los
resultados de este andlisis hemos de tener en cuenta que el mismo se realizé en un periodo en el

gue los resultados econdmicos eran muy positivos para las cooperativas

CUADRO 8: TIPOS IDEALES DE SOCIOS COOPERATIVISTAS (1998)
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LOS COMPROMETIDOS | Personas con cierto componente ideoldgico (religioso-humanista), bastante interesados por
(23 %) aspectos sociales, la filosofia cooperativista, el progreso y los avances tecnolégicos.
LOS AUTENTICOS Personas veteranas y experimentadas, que han sido socializadas en el proceso del movimiento
cooperativo y en gran medida constituyen el paradigma del “espiritu cooperativista de siempre”.
(22 %) ; . : ) .
Estan muy interesadas por los diversos aspectos de la realidad social que les rodea.
LOS PRAGMATICOS Son cooperativistas jovenes, con escaso componente ideoloégico. Se encuentran poco
interesados por aspectos sociales y por la propia filosofia cooperativista. Por el contrario estan
(17 %) : . o . -
bastante interesados por la idea de progreso, los avances tecnoldgicos y la calidad de vida. En
gran medida se constituyen en la “visién practica del cooperativismo”.
LOS TECNOCRATAS Son los socios de estatus social y laboral elevado. Presentan un alto nivel formativo y de
(13,5 %) consumo. Se consideran muy informad_os respecto a su cooperativa y aunque en menor grado,
' también en cuanto al proyecto cooperativo.
LOS INTEGRADOS Son austeros y funcionan de forma muy precavida desde el punto de vista econémico y de
(11 %) consumo. Son socios muy insertos en el ambiente euskaldun (practicamente viven en euskera).
LOS DESLIGADOS Son socios muy desligados de la realidad social, manifiestan total desinterés por los temas
7 %) sociales. Se caracterizan por ser poblaci_c’)n que desconoce el _euskera; manifies_tgn mucho interés
por el progreso y los avances tecnoldgicos. Presentan un nivel de renta familiar relativamente
bajo.

Fuente: Informe Siadeco (1998)

Del andlisis de los tipos ideales, observamos que el grupo de los comprometidos con el
cooperativismo y que ha sido socializado en sus valores (“los auténticos”) representaba el 45 % de
los socios, frente a los denominados pragméticos (jévenes en sus mayoria) y los tecndcratas que
representaban el 30 %. Por tanto, el componente pragmético del cooperativismo con poco contenido
ideoldgico junto con los tecndcratas se va acrecentando de manera significativa dentro del colectivo
de socios cooperativistas. Es esta contraposicion de visiones respecto de la empresa cooperativa la

que va a determinar el devenir de las cooperativas a lo largo de la década de los 90 y del 2000.

Por otra parte, el estudio destaca que los aspectos mas valorados por los socios para adherirse a
las cooperativas eran: la seguridad en el empleo (27 %), el ambiente laboral (26 %), las tareas y
responsabilidades asociadas al puesto de trabajo (15,5 %), el trabajar en una cooperativa como

filosofia de empresa (10 %) y la remuneracién (9 %).

Como he sefialado, las transformaciones cognitivas en el seno del cooperativismo van de la mano
de los cambios sociales y politicas que se producen en la sociedad vasca, prevaleciendo los valores
asociados al individualismo (frente a lo colectivo), el consumo (frente a la produccion) y el “realismo”
(frente al idealismo). Se trata de valores de una sociedad que va camino de la opulencia en el marco
de las sociedades del entorno europeo. Ante ello, el cooperativismo se muestra incapaz de dar una
respuesta propia y diferenciada, lo que le obliga a buscar nuevas formas de legitimacion como

veremos a continuacion.
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1.2.3. CAMBIOS NORMATIVOS: DEL DISCURSO MORAL COMO FUENTE DE LEGITIMACION,
A LA LEGITIMACION PRAGMATICA DE LA NUEVA REALIDAD INSTITUCIONAL

Para acometer la creacion de MCC, era necesario, ademas del entramado institucional adecuado y
la legislacién precisa, el discurso legitimador que se adecuara a la realidad social y cultural del
cooperativismo y que le posibilitara encaminarse hacia la nueva realidad que se trataba de construir.

La legitimidad se centraba en la necesidad de crear, en palabras de Ormaechea, “un Grupo
Empresarial frente a un Grupo Ideoldgico”. Hasta entonces, Arizmendiarrieta habia proporcionado el
discurso ideoldgico suficiente para activar la Experiencia Cooperativa, el cual fundamentaba un tipo
de legitimacion moral. En este momento, se apela a una legitimacion de caracter pragmatico.

“El dilema no se plantea tanto en la pérdida de fe en su consistencia ideoldgica,
soporte clave que ha hecho posible su aglutinacion hasta ahora, sino en el paso
siguiente que habria de dar para, en lugar de responder los nexos de expresién
unitaria a conceptos morales o sociol6gicos, se concrete ahora en formas
materiales de cooperacion abordando funciones tecnoldgicas, de mercado,
financieras y econdmicas”. (Ormaechea, 1989: 5).

Los impulsores del nuevo marco institucional, ven la necesidad de afianzar los elementos mas
nitidamente empresariales como clave de crecimiento y competitividad. Ello se realiza a costa de
eliminar el discurso de orden moral que habia servido de legitimacion al cooperativismo pero sin
ofrecer otro discurso que lo remplace La eficacia empresarial se constituye en la fuente de

legitimidad pragmaética de la nueva realidad institucional, de manera exclusiva.

El discurso moral que se abandona, adquiere, no obstante, un caracter retérico al ser proclamado
bajo la denominacion de “Principios Basicos de la Experiencia Cooperativa Mondragdon” aprobados
por vez primera en el afio 1987, con caracter ritual por unanimidad por parte de los representantes
de los cooperativistas, durante el primer Congreso Cooperativo. Estos principios son coherentes con
la herencia ideoldgica de los Pioneros de Rochdale y la tradicion cooperativa internacional. No
obstante, no se establecen acciones concretas para su desarrollo e implementacion, ni herramientas

de seguimiento, evaluacion y control, y procedimientos correctores.

CUADRO 9: PRINCIPIOS BASICOS DEL GRUPO COOPERATIVO MONDRAGON (1987)

LIBRE ADHESION.
ORGANIZACION DEMOCRATICA.
SOBERANIA DEL TRABAJO.
CARACTER INSTRUMENTAL Y SUBORDINADO DEL CAPITAL
PARTICIPACION EN LA GESTION.
SOLIDARIDAD RETRIBUTIVA.
INTERCOOPERACION.
TRANSFORMACION SOCIAL.
CARACTER UNIVERSAL.
EDUCACION.

Fuente: Actas | Congreso Cooperativo
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En la misma linea, en el afio 1991, Mondragén Corporacién Cooperativa elabora su misién®®, donde
se recoge la razon de ser de la institucion y de las organizaciones que la integran, tratando de dar

respuesta al momento social y econdmico en el que esta inserto.

En esta declaracion se destaca, en primer lugar, los cambios acaecidos en el entorno y la necesidad
de lograr un mayor nivel competitivo para hacer frente a esa nueva realidad. Han de modificarse, por
tanto, las bases de orden moral para sustituirlas por principios de indole mas empresarial. Ahora
bien, el vacio ideoldgico dejado por el abandono del discurso moral, requiere ser sustituido por otro
discurso que cumpla la misma funcién pero adecuado al nuevo contexto en el que se inserta. Si bien
en el afio 1991 aun no se visualiza cual puede ser ese nuevo discurso, a partir de la elaboracién del
Modelo de Gestién Corporativo, la calidad cumplira ese papel discursivo como elemento legitimador

del nuevo marco institucional y de los cambios introducidos.

CUADRO 10: MISION DE MONDRAGON CORPORACION COOPERATIVA (1991)

“El escenario ha cambiado y ahora se producen, entre otros, varios hechos que afectan a los fundamentos de aquella
mision de connivencias morales, porque el mercado se ha engrandecido, la competitividad agudizado y las
dimensiones de las empresas adquieren otras proporciones, precisamente para afrontar los efectos cercanos a una
nueva realidad. Se apela ahora a acciones ofensivas, siempre formuladas bajo hip6tesis de agrupacién, corporacién o
“holding” financiero, que expresan a su vez disminucion de costes unitarios, aumento de competitividad, acceso a
mayores cuotas de mercado, capacidad de inversién en nuevas tecnologias, en un esfuerzo audaz para progresar en
rentabilidad alejando las amenazas exteriores y afianzando el futuro.

A partir de este andlisis cabe expresar en el contexto social, econémico y politico, los retos que la inminente

integracion en la Comunidad Econdmica plantean, que la mision del Grupo respondera a los siguientes presupuestos:

- La experiencia cooperativa que encarna el Grupo Cooperativo Mondragon de naturaleza socioeconémica en el
marco de la empresa, asume como misién propia la produccion y venta de bienes y servicios, adoptando en su
organizacion interna métodos democraticos para la seleccion de sus directivos y distribuyendo los bienes
materiales y sociales, en beneficio solidario de sus trabajadores y de la comunidad en la que se inscriben sus
actividades.

- Para alcanzar los objetivos que expresa la mision que se le encomienda, el Grupo Cooperativo actuara desde una
perspectiva competitiva, generando y ordenando los recursos humanos y financieros al buen fin de un desarrollo
progresivo y armonico.

- Se proveera de los servicios de apoyo y cobertura, generard economias de escala, fomentara la innovacion y la
investigacion, creard empleo en régimen cooperativo y arbitrara los medios necesarios que le permitan alcanzar el
liderazgo corporativo en el Mercado Unico Europeo en aquellos sectores elegidos como de interés preferente por
los 6rganos del grupo.

- En cumplimiento de los Principios Basicos aprobados por el | Congreso Cooperativo, facilitara la promocion
humana y profesional de sus socios trabajadores, a los que proporcionara bienestar econémico y la calidad de vida
y de trabajo consonante con el ejercicio de la solidaridad y el desarrollo empresarial equilibrado a largo plazo”.

28 . i . . . o

La teoria del management establece que la “mision” define el negocio al que se quiere dedicar la organizacion, las
necesidades que cubren con sus productos y servicios, el mercado en el que se desarrolla la empresa y la imagen
publica de la empresa u organizacion.
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2. EL MODELO DE GESTION CORPORATIVO

El Modelo de Gestion Corporativo quedé definido en los siguientes términos:

“Un paradigma empresarial que, partiendo de la filosofia inspiradora de una
empresa, establece un marco general conceptual de actuacion, que es a la vez
reflejo de la cultura y modos de actuacion de la propia empresa y que permite
desarrollar la vision y la misién de la empresa, sus politicas y objetivos con unos
modos de gestion y unas herramientas especificas”. (MCC, Modelo de Gestion
Corporativo 2000).

El MGC, impulsado por el Consejo General de MCC, es, en primer lugar, un marco de actuacién o
una “filosofia” de actuacién a partir de la cual se derivan herramientas especificas para el logro de

objetivos. Filosofia, herramientas y objetivos son los elementos constitutivos del MGC.

El aspecto mas destacado es la filosofia que lo envuelve, dado que los objetivos ya estaban
especificados en las politicas generales, y desplegado a nivel de divisibn empresarial y de negocio,
quedando pendiente su integracion de conjunto. Las herramientas, por su parte, eran adoptadas por
las cooperativas en funcion de sus necesidades y de la oferta desplegada por las consultoras,
siendo muchas de ellas pertenecientes al ambito de la calidad. Podemos afirmar, por lo tanto, que
mediante el MGC, la Corporacion va a impulsar sobre todo una nueva manera de enfocar la gestion

empresarial, pero que se va a convertir en un referente del cooperativismo en si mismo.

Quedaron también formulados los valores® corporativos para el periodo 1993-1999%. Se hace
mencién expresa al MGC en los siguientes términos: “El modelo de gestion perseguira de forma
sistemética la innovacion y la mejora continua de todos los procesos, lo que debe redundar en un
incremento de la productividad del conjunto de la organizacion y de la calidad de sus productos y
servicios”. Este objetivo, de acuerdo con la formulacion del MGC del afio 1996, habia de ir
acompafado de actuaciones tendentes con el logro de la satisfaccion de las personas, de los
clientes y con el compromiso con el entorno, siendo éstos también objetivos o resultados a alcanzar

de manera explicita.

La formulacion de la mision y de los valores tiene su culminacién con la elaboracion del Modelo de
Gestién, a través del cual se trata de materializarlos, homogeneizando los estilos de gestién de las
cooperativas, de modo que todas ellas tuvieran unas formas comunes de gestién que las identifique
como miembros de la Corporacién. Junto a ello, la Corporacién, a través de actos de promocién
pretende lograr proyectar su imagen ante la sociedad, de modo que la percibida como un grupo
empresarial moderno y atractivo, homologable a otras agrupaciones empresariales punteras a nivel

internacional.

? Define el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestion de la organizacion. Constituyen la filosofia
institucional y el soporte de la cultura organizacional.

Los valores corporativos para el periodo 1993-2000 son los siguientes: satisfaccion del cliente, productos y servicios,
mejora continua, las personas, cooperacién y compromiso social.
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2.1. ANTECEDENTES Y CONTEXTUALIZACION

A comienzos de la década de los 90 se produce el primer hito en el proceso de elaborar un MGC
propio, cuando el Consejo General de MCC marcé como objetivo lograr la certificacion 1SO 9000
para todos los negocios, firmando para ello un convenio marco con AENOR, en el afio 1991. Esta
certificacion estaba pensada inicialmente para organizaciones que realizaban proceso productivo,
no obstante fue aplicado en otros &mbitos, como en la Escuela Politécnica de Mondragdn. Esta fue
la primera escuela técnica que obtuvo el certificado de calidad 1ISO 9000 en formacién continua en el

Estado espafiol.

Los beneficios que se derivan de la aplicacion de la certificacion ISO 9000 estaban enfocados a
mejorar la satisfaccion del cliente, mejorar continuamente los procesos, reduccion de rechazos e
incidencias en la produccién y aumentar la productividad. Para las cooperativas, el logro de estos
objetivos era una manera de enfrentarse a la crisis, que aun en los primeros afios de la década de
los 90 golpeaba con fuerza a la industria vasca y a las empresas cooperativas. En este contexto,
para el afio 1992, el 80 % de los negocios de MCC contaba con la certificacion 1ISO 9000. La mejora
en los procesos productivos era el procedimiento para incrementar el nivel de productividad y lograr
asi enfrentarse a la crisis econémica, siendo ésta la clave de su legitimacion y la manera de
introducir una mayor disciplina y rigor en los procesos productivos. Rigor y disciplina que conectan
con aspectos cognitivos, y que explican en parte la positiva receptividad de los miembros de las

cooperativas y los niveles de implementacién alcanzados®".

Se inici6 asi una dindmica que prendié con fuerza en los responsables mas directos de la
Corporacion. En los afios 90, Japdn se constituia en referente econdémico a nivel mundial, de modo
gue miembros del Consejo General de MCC se desplazaron a este pais para ser testigos directos
de dicho fenédmeno. Alli se encontraron con la Gestién de la Calidad que se estaba extendiendo en
las grandes corporaciones japonesas y norteamericanas y que estaba llegando a Europa. Asi, en el
afio 1991, se crea el Departamento de Tecnologia y Calidad y se pone en marcha un programa
especifico para incorporar la calidad a las cooperativas. Los directivos de Mondragén tratan de
aunar los planteamientos de la calidad con la experiencia cooperativa, de manera que la integracién
de ambos mundos se realice de manera coherente, para ello creardn un constructo de gran

potencialidad denominado Modelo de Gestién Corporativo (MGC).

En la medida en que la definicion de procesos tiene también una relevancia considerable en la Gestion de Calidad
Total, los aspectos relativos a la disciplina y el rigor laboral acompafaran a la implementacion de los diferentes
aspectos del Modelo de Gestion Corporativo a través de las herramientas de gestion incorporadas.
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2.2. CREACION DE LAS CONDICIONES JURIDICAS Y ORGANIZATIVAS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Tal y como hemos argumentado de el capitulo primero, la creacion e implantacién de un Modelo de
Gestion por parte de las empresas requiere del desarrollo de un adecuado marco juridico e
institucional. Este hecho se produce en el Pais Vasco a partir de los ultimos afios de la década de

los 80, en torno a la practica de la normalizacion en el ambito industrial.

2.2.1. ASOCIACION ESPANOLA DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION (AENOR)

En el afio 1986 se cre6 AENOR, Asociacion Espafiola de Normalizacién y Certificacion, entidad
dedicada al desarrollo de la normalizacién y la certificacion en todos los sectores industriales y de
servicios. Lo que hasta entonces habia venido realizandose por los poderes publicos directamente
iba a ser encomendado en gran medida a partir de ese momento a la iniciativa privada. Fue
designada para llevar a cabo estas actividades por la orden del Ministerio de Industria y Energia, de
26 de febrero de 1986, de acuerdo con el Real Decreto 1614/1985, reconocido como organismo de
normalizacion y para actuar como entidad de certificacién por el Real Decreto 2200/1995 de la Ley
21/1992, de Industria.

El Real Decreto 1614/1985 define en su articulo 1, entre otros, los conceptos de:

* Normalizacién: “la actividad que aporta soluciones para aplicaciones repetitivas que se
desarrollan, fundamentalmente, en el &mbito de la ciencia, la tecnologia y la economia, con el

fin de conseguir una ordenacion éptima en un determinado contexto”

» Norma: “especificacion técnica aprobada por una institucion reconocida con actividades de

normalizacion, para su aplicacion repetida o continua, y cuya observancia no es obligatoria”.

+ Certificacion: “actividad consistente en la emision de documentos que atestiglien que un

producto o servicio se ajusta a normas técnicas determinadas”.

En el articulo 2, establece la creacién del Consejo Superior de Normalizacién “como érgano superior
y consultivo del gobierno en materia de normalizacion”. Entre sus funciones destacan las siguientes:
“informar del Plan anual de normas que integrara las propuestas de los diversos Departamentos
ministeriales, y de las Asociaciones normalizadoras reconocidas”. El Ministerio de Industria y
Energia integrard los Planes Anuales de Normalizacion a propuesta del Consejo Superior de

Normalizacioén.

Los fines de AENOR quedan enumerados en el articulo 5 de sus Estatutos de la siguiente manera:
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a) “Desarrollar la normalizacion espafiola, coordinandola con la llevada a cabo en ambitos
europeos e internacionales, orientando al mismo tiempo los esfuerzos de todas las partes

interesadas en dicho desarrollo.

b) Fomentar y desarrollar las diversas modalidades de certificacién de productos, servicios,
personas y sistemas, disponiendo de sus propios métodos y marcas de conformidad con

normas, con caracter general.

c) Colaborar con las Administraciones Publicas para alcanzar la mayor implantacion y

utilizacion de las actividades de normalizacién y certificacion.

d) Promover la participacion espafiola en las organizaciones internacionales y regionales de
normalizacién y certificacién, desempefiando en las mismas la representaciéon, en los
términos que corresponda, y asumiendo los derechos y obligaciones que conlleva dicha
representacion.

e) Llevar a cabo aquella actividad que (relacionadas con la normalizacién y la certificacion)
contribuyan a mejorar su conocimiento, utilizacién y desarrollo en la sociedad espafiola, a
favorecer los intercambios comerciales, la cooperacion internacional, y permitan la

generacion de resultados positivos que garanticen un desarrollo sostenible a AENOR.”

AENOR es miembro de pleno derecho y representante del Estado espafiol en los organismos
internacionales, europeos y regionales de normalizacién (ISO, IEC, CEN, CENELET, ETSI,
COPANT). Ademas, esta acreditada por la Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC)* para la
certificacion de sistemas de calidad ISO 9000, de sistemas de gestion medioambiental ISO 14000,
verificacion medioambiental y sistemas de calidad QS 9000 para el sector de automocion. En cuanto

a la certificacion de productos, esta acreditada para la certificacion de 22 sectores.

Desde su origen, las cooperativas de Mondragén mostraron un apoyo decidido a AENOR, hasta el
punto de que su primer presidente (1986-1996) fue JesUs Larrafiaga, cofundador de la primera
cooperativa de Mondragon.

2.2.2. PROGRAMA DEL GOBIERNO VASCO DE PROMOCION DE LA CALIDAD EN EL
SECTOR INDUSTRIAL

La Administracion vasca reaccioné rapidamente a los movimientos que estaban surgiendo en torno
a la calidad en el d&mbito empresarial. Prueba de ello son los decretos 69/1990 y 96/1994 del
Gobierno Vasco y los programas de promocion de la calidad (1993-1996 y 1997-2000). Con todo

ello, el Gobierno Vasco se constituia en un actor relevante en el proceso de promocion de la calidad.

32 ) . . . . - L

La Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC) es el organismo designado por la Administracion para establecer y
mantener el sistema de acreditacion a nivel nacional, de acuerdo a normas internacionales, siguiendo las politicas y
recomendaciones establecidas por la Union Europea.
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2.2.2.1. PROGRAMA DE PROMOCION DE LA CALIDAD EN EL SECTOR INDUSTRIAL (1993-
1996)

El Programa de Promocién de la Calidad en el Sector industrial (PPCSI) 1993-1996, aprobado en
diciembre de 1992, por parte del Departamento de Industria y Energia del Gobierno Vasco,

establecia que

“El imparable crecimiento de la competencia originado por la internacionalizacién
de los mercados, la incorporacién de las nuevas tecnologias, y especialmente la
utilizacién de formas avanzadas de gestion, esta provocando una revolucién en
todos los sectores productivos, acompafiada de una busqueda de medidas que
devuelvan a las empresas la competitividad perdida. La respuesta que han dado
las empresas lideres en el mundo, la han basado en sus hombres, en su
conocimiento, su capacidad de esfuerzo, y en la forma en que estos aspectos son
organizados y dirigidos de una manera sistémica, en un proceso de mejora
continua gestionado mediante técnicas que son conocidas bajo el concepto de
Calidad Total”.

El objetivo del PPCSI 1993-1996 era lograr la mejora de la competitividad de las empresas vascas
mediante la implantacién de de Sistemas de Gestion de la Calidad. Para ello se trataba de involucrar
a 500 empresas en este movimiento hacia la calidad a través de al menos 15 organizaciones
tractoras. El medio béasico para ello era la transferencia de conocimiento teérico y de experiencia
practica, desde los expertos de Gestion de la calidad mas preparados a las empresas de la CAPV y
para ello se crearon las infraestructuras fisicas y humanas necesarias. La estrategia esencial que se
aplica en el PPCSI era la colaboracion entre la iniciativa publica y la privada para la accion
coordinada y simultanea entre los agentes basicos que intervienen en el mismo. Se crearon dos

drganos de apoyo para su funcionamiento:

* La Fundacién Vasca para el Fomento de la Calidad/Kalitatearen Sustapenerako Euskal
Iraskundea EUSKALIT, (FVFC/KSEI), entidad conformada por entidades publicas y privadas,
gue tiene como objeto béasico, promocionar y dinamizar la cultura de la calidad en la CAPV.
Engloba a 21 entidades®, constituyéndose en el soporte principal de promocién de la calidad.
El Gobierno Vasco solicité la colaboracion de los sectores publico y fundamentalmente
privado en un intento de obtener el maximo provecho del conocimiento, la experiencia, los
contactos exteriores y el efecto difusor de las grandes empresas privadas y otras

organizaciones del pais en apoyo de las PYME y otros sectores.

$3Relacién de miembros del patronato EUSKALIT: Babcock Power Espafia S.A.; Banco Bilbao Vizcaya Argentaria S.A.;
Bilbao Bizkaia Kutxa; Bilbao Plaza Financiera S.A.; Caja Vital Kutxa; Camara de Comercio, Industria y Navegacion de
Bilbao; Confederacion Empresarial Vasca, Confebask; Construcciones y Auxiliar de Ferrocarriles, S.A. CAF;
Corrugados Azpeitia S.L.; Diputacién Foral de Bizkaia; Ente Vasco de la Energia; Gipuzkoa Donostia Kutxa; Grupo
Auxiliar Metaltrgico S.A. Gamesa; lberdrola S.A.; ldom S.A.; Industria de Turbopropulsores S.A. ITP; Mondragén
Corporacién Cooperativa, S.C.L. MCC; Mutualia; Osakidetza; Petréleos del Norte S.A. Petronor; Sener Ingenieria y
Sistemas S.A.; Sociedad para la Promocién y Reconversion Industrial SPRI.
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+ EI Comité Técnico de Apoyo y de Supervision (CTAS). Organo de decision conjunta y foro
de consenso, participacion e intercambio de experiencias, formado por las organizaciones
tractoras, la FVFC/KSEI y la Direccion de Calidad y Recursos Humanos, que tiene como
mision fundamental conseguir que la transferencia de conocimiento propiciada por el

programa, sea adecuada y esté adaptada a la realidad industrial de la CAPV.

El Departamento de Industria, Agricultura y Pesca, con el objeto de conseguir la movilizacion
pretendida, establecié convenios de colaboracién con 18 agentes béasicos, 10 empresas® y 8
asociaciones®® para la promocién de la implantacién de Sistemas de Gestién de la Calidad en
alrededor de 530 empresas. Firmé también un convenio de colaboracion con AENOR y asigno
apoyo econémico a la Fundacion Vasca para el Fomento de la Calidad para la consecucion de sus

objetivos respecto al sector industrial.

El Comité Técnico de Apoyo y Supervisién desempefio los siguientes hitos:

» Adopcion como referente de calidad Total a impulsar desde el programa, el Modelo Europeo

de Gestidn desarrollado por la EFQM (European Fundation for Quality Management).

» Adopcion de la serie de normas 1SO 9000 como referente del sistema de aseguramiento de

calidad.

* Definicibn de un programa bésico de formacién, de acuerdo con las necesidades

detectadas en las empresas participantes.

« Establecimiento de sistemas de medicién del progreso de la implantacion de Sistemas de

Gestién de Calidad en las empresas participantes.

» Aprobacién de la elaboracion del Programa de Formacion para la Accion y del Programa de

Formacion de Consultores.

MCC particip6 activamente en la Fundacién EUSKALIT y su segundo presidente fue el director del
Departamento de Desarrollo Tecnoldgico y Calidad de MCC. En la actualidad, desde 2008, su
presidente es Txema Gisasola, director general de Fagor Electrodomésticos y vicepresidente de la
Division Hogar de MCC y, a partir del afio 2012 presidente del Consejo General del Grupo
Mondragdn.

% Babcock&Wilcox Espafiola, S.A.; CAF, S.A.; Fagor Electrodomésticos, SCL; Gamesa; Iberdrola S.A.; Mercedes Benz
Espafia; S.A; MCC Servicios, SCL; TVA,S.A,; ITP, S.A.; GKN Transmisiones Espafia, S.A.-GTE.

% Asoc. Artes Graficas de Vizcaya; Asoc. Fabricantes Tubos y Accesorios; Gaia; Asoc. Investigadores Mag.
Herramienta; Sdad. Industrias Forja por Estampacién; Asoc. Fundidores Pais Vasco y Navarra; Sindicato Empresarial
Alavés; Asoc. Pequefios Empresarios Gipuzkoa; ASLE.
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2.2.2.2. PROGRAMA DE PROMOCION DE LA CALIDAD EN EL SECTOR INDUSTRIAL (1997-
2000)

El Programa de Promocion de la Calidad 1997-2000 tiene como objetivo basico:

“Conseguir que las empresas vascas sigan avanzando por el camino de la
calidad, mas alla de la certificacion; esto es, cambien del plano de la calidad de
producto a la calidad de la gestion, y adopten la estrategia de gestién de la
Calidad Total como estrategia fundamental de mejora de la competitividad”.

Los objetivos operativos establecidos para el periodo 1997-2000, son:

+ Identificar, desarrollar y gestionar adecuadamente la ejemplaridad local.

» Movilizar a los gerentes, reduciendo dudas y temores sobre la Gestion de Calidad Total

como factor clave de competitividad.

* Sensibilizar a las empresas no movilizadas para que inicien el camino de la calidad.

La Fundacion Vasca para el Fomento de la Calidad/Kalitatearen Sustapenerako Euskal Erakundea
(EUSKALIT), jug6é un papel esencial en la promocion de la calidad. Para ello llevé a cabo, entre

otras, las siguientes iniciativas:

» Gestiond a partir de 1998, un Premio vasco a la gestion empresarial, en base al modelo
Europeo de gestion de la EFQM, como antesala al Premio Europeo. Para ser finalista seria

necesario obtener mas de 500 puntos en el Modelo Europeo segun evaluacion externa.

+ Establecié, a partir de 1997, un club de empresas de la CAPV con alta calidad gestion (méas

de 400 puntos en el Modelo Europeo segln evaluacién externa).

 Desarroll6 documentacion entregable, sobre los conceptos basicos y aspectos operativos

de la gestién de Calidad.
0 Principios de calidad Total.
0 Modelo europeo de gestion.
0 5S: mejora del puesto de trabajo.
0 7H: herramientas basicas de calidad.
o Equipos de mejora.

0 Gestion de procesos.
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2.2.3. PROGRAMA RETO

El programa RETO (Reorientacion Estratégica y Técnicas Operativas) impulsado por la SPRI, en

cuyo disefio participd LKS Consultores, fue muy utilizado en las cooperativas de Mondragén como

marco de actuaciéon para el cambio organizativo encaminado al logro de una mejora en la

productividad. Trata de generar un cambio estructural de las empresas para mejorar su

competitividad y se basa en cinco elementos:

Cliente (interno, externo y entorno).
Estrategia compartida.

Equipo.

Mejora.

Competitividad.

Este programa tiene una parte relativa a Estrategia y otra a técnicas propiamente. Establece 8

principios de gestion estratégica:

7.

8.

. Filosofia de anticipacion a los cambios estructurales a través de la adaptabilidad.

. Orientacion al cliente (interno y externo).

. Plan estratégico compartido y consensuado.

. Desarrollo de competencias mediante la mejora continua e innovacion de procesos clave.
. Respuesta rapida. Simplificacion y flexibilidad organizativa.

. Gestién de procesos.

Desarrollo de las capacidades de aprendizaje de las organizaciones.

El gestor de la empresa como lider natural del proyecto empresarial. Generacién de un

proceso de pensamiento estratégico no secuencial, sino circular en mdltiples frentes.

En el cuadro 11 se recogen las herramientas basicas utilizadas por el programa RETO, tanto en el

aspecto

estratégico como en los aspectos operativos

140



4. El Modelo de Gestion Corporativo de Mondragén Corporacion Cooperativa, basado en el paradigma de la calidad (1985-2010)

CUADRO 11: HERRAMIENTAS BASICAS DEL PROGRAMA RETO

REVISION ESTRATEGICA TECNICAS OPERATIVAS
Sistema de reflexion estratégica. Diagnéstico del sistema productivo
Planificacion estratégica. Lean production.
Control estratégica. Analisis del lay-out y distribucién en planta.

Plan &rea/producto piloto.
Indicadores para el diagndstico.
Mejora continua.

Organizacion del puesto de trabajo.
Gestion visual.

Operaciones estandarizadas.

Flujo de una pieza.

Aseguramiento de la calidad.
Técnicas de cambios rapidos (SMED)
Herramientas de resolucion de problemas
Mantenimiento preventivo.

Control estadistico de proceso (SPC).
Control de los costos de la Calidad

Fuente: Programa RETO 1994 (SPRI)

Muchas de las técnicas operativas ofertadas por el programa Reto pertenecen al ambito de la
produccion ajustada-lean production, sistema de gestion de la produccién asociado a la gestion de
la calidad y que fue aplicada en muchas empresas de Mondragdén y mas concretamente en el Grupo

Fagor.

2.3. ANALISIS DIACRONICO DEL MODELO DE GESTION CORPORATIVO (1996-2010)

Desde su creacioén, el MGC ha conocido tres periodos. El primero de ello, es el periodo de creacion
y consolidacion del Modelo basado en la calidad. Es el periodo mas relevante y se prolonga del afio
1996 al aflo 2002. En ese afio sufre pequefias modificaciones y actualizaciones que dan lugar al
segundo periodo. El tercer periodo se inicia el 2007 y responde basicamente a equilibrios internos
entre las cooperativas para el logro de un consenso en cuanto al Modelo a seguir.

2.3.1. PRIMER PERIODO: 1996-2002. UN MODELO DE GESTION CORPORATIVO HIBRIDO
BASADO EN LA CALIDAD

El primer MGC, si bien se empieza a gestar a partir del afio 1993, es publicado de manera oficial el
afio 1996. Esta constituido por dos elementos esenciales que se tratan de integrar. Por una parte,
estd fundamentado en la gestion de la calidad tanto en su filosofia como en su orientacién; por otra
parte, trata de poner en valor los elementos de gestion propios de las cooperativas que se venian
aplicando desde los afios 60. Es, por tanto, un modelo hibrido con gran presencia del paradigma de

la calidad.

Junto a ello, el MGC trata de buscar coherencia entre las mudltiples y a veces excesivas

herramientas de gestion que se aplicaban en el ambito cooperativo, tratando de clarificar e
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identificar aquellas herramientas que fueran coherentes con la linea marcada por la Corporacion,
integrandolas en un modelo global de modo que lograran una mayor potencialidad y sentido.

El MGC resultante queda constituido por tres unidades basicas: los agentes, los resultados y la
estrategia. Los dos primeros son los establecidos por el sistema EFQM de excelencia. El tercero es
determinado por la Corporacion para los distintos negocios de las empresas del Grupo dentro de
una politica empresarial comin, tratando asi de alinear la estrategia del negocio con la estrategia de

la Corporacion, y ésta con los agentes y los resultados.

FIGURA 2: MODELO DE GESTION 1996-2002

[ Los Agentes ] Satisfaccion
del Cliente

Gestion de

Personas
-------------- Resultados
P Optimizacion Orientacion
de Recursos al Cliente Empresariales
Liderazgo de ’
la Direccion
Direccion E stratégica del Negocio Compromiso

con el Entorno
Satisfaccion de
Politica Empresarial de MCC las Personas

Planes E stratégicos de las Agrupaciones /N egocios

La Estrategia Los Resultados

Veamos cada uno de ellos con mayor detenimiento:

* La unidad de los agentes “pretenden orientar acerca del modo en que llevar a la practica la
estrategia; es decir, concretar los aspectos de la gestion empresarial en los que enfatizar, e
incluso el estilo con el que llevarlos a cabo” (MCC, Modelo de Gestidon Corporativo, 2000).
Los elementos que lo integran son: las personas, los procesos, la optimizacién de recursos, la

orientacion al cliente y el liderazgo de la direccion.

* La unidad de la estrategia “es aquello que hay que hacer, o que es fundamental realizar
para gestionar las empresas integradas en la Corporacion” (MCC, Modelo de Gestion
Corporativo, 2000). Los elementos que lo integran son: la direccién estratégica del negocio,
los planes estratégicos de las agrupaciones/negocios y la politica empresarial. Estos

aspectos, como he sefialado anteriormente se venian aplicando con gran rigor a partir de los
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aflos 60 a demanda de Caja Laboral. A partir de la constitucion de MCC adquirira rango

normativo, esto es de obligado cumplimiento para las agrupaciones y unidades de negocio.

 La unidad de los resultados “representa lo que esperamos obtener y, por lo tanto, lo que
vamos a medir y controlar. Los resultados empresariales son el objetivo Ultimo perseguido,
pero logrando la satisfaccién de la comunidad de intereses (clientes, personas y entorno
social)” (MCC, Modelo de Gestion Corporativo, 2000). Consta de los siguientes elementos a
gestionar: la satisfaccion del cliente, la satisfaccion de las personas, el compromiso con el

entorno y los resultados empresariales.

Con este MGC, la Corporacién proporcionaba a las cooperativas un marco de actuaciéon con el que
integrar su gestion empresarial con las practicas y la orientacién que se pretendia implantar en todo
el Grupo. Junto a ello, se proporcionaba un sistema de autoevaluacion basado en el Modelo EFQM
para que cada cooperativa pudiera comprobar los avances en la gestion e identificar las areas de
mejora, priorizarlas, laborar un plan de mejora e implementarlo de manera continua. Posteriormente,
y de manera opcional, si bien bajo el impulso y la orientacién de la Corporacion, las cooperativas
podian optar a realizar una evaluacion externa y en su caso lograr un reconocimiento
promocionados por la Agencia Vasca de la Calidad EUSKALIT, la “Q” de oro en el caso de superar
los 500 puntos en la autoevaluaciéon y la “Q” de plata en caso de lograr 400 puntos. Este
reconocimiento era una fuente de prestigio, de proyeccion externa y de imagen para la empresa que
lo lograba y para la Corporacion en su conjunto. Debido a ello, en la practica, muchas cooperativas
acudian directamente al sistema de evaluaciéon EFQM dado que era la fuente de reconocimiento.

Por otra parte, el Modelo de Gestiobn no afectaba a la estructura organizativa ni a la estructura
institucional de las cooperativas, no las tenia en cuenta, de modo que aspectos que podian generar
controversia tales como los niveles jerarquicos, la organizacién departamental, el papel de los
organos, etc. son obviados, lo cual facilité la aceptacion de aquéllos que potencialmente podian

verse afectados por el mismo.

2.3.2. SEGUNDO PERIODO: 2002-2007. ACTUALIZACION DEL MODELO DE GESTION
CORPORATIVO

A raiz del estudio de evaluacion de su nivel de aplicacion realizado en el afio 2000, se llevo a cabo
una primera “actualizacion” en el afio 2002. Junto a ello, en el afo 2003 se elabord una version del
Modelo de Gestidon Corporativo adaptada a las empresas filiales. Estas modificaciones se
produjeron en el contexto de cambio de responsable del MGC y en el proceso de

internacionalizacion de MCC.

Se asumio el hecho de que el MGC para que continuara teniendo relevancia tanto a nivel interno
como de cara al exterior, requeria de sucesivas “actualizaciones”, de modo que incorporara lo mas
novedoso dentro del ambito del management, logrando mantener una terminologia actualizada lejos

de la obsolescencia.
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Los elementos que constituyen el Modelo de Gestién seguian siendo los mismos (agentes,

estrategia y resultados), pero en cada uno de ellos se introducen nuevos elementos:

* Unidad de la estrategia: se incorporan de manera explicita los Principios Bésicos de la
Experiencia Cooperativa. Anteriormente no estaban contemplados, la referencia era
directamente las politicas empresariales. Este hecho tiene un valor simbélico importante,
dado que por primera vez se trata de integrar los aspectos ideoldgicos con las practicas

empresariales de una manera explicita.

» Unidad de los agentes: se incorporan tres nuevos elementos: la innovacion, el entorno y las
alianzas y recursos. Se subraya la necesidad de establecer un proceso sistematico de
innovacion, por una parte, y por otra parte, se considera el entorno como un elemento de
gestion, lo cual exige tener en cuenta la integracién de la cultura local, el fortalecimiento del
compromiso cooperativo, el respeto al medio ambiente, la ética en los negocios y la
contribucién economica. El concepto de alianza tiene varias dimensiones: caracter interno
entre las cooperativas de la Corporacion; con los clientes y proveedores en la creacion de la
empresa extendida; y con los partners y empresas participadas en el proceso de creacion de
una corporacion transnacional. En relacion a los recursos, introduce los recursos tecnologicos
(TIC s) y financieros.

» Unidad de resultados: se ve modificada al introducir los objetivos basicos corporativos que
estaban en vigor en aquel momento, a saber: satisfaccion del cliente, rentabilidad,

internacionalizacion, desarrollo, innovacion e implicacion social.

Junto a ello, se incorpora la terminologia de gestion que comenzaba a popularizarse a partir de la
segunda mitad de los afios 90: dirigir el cambio, hacer equipo, compartir el liderazgo, gestionar el
conocimiento, desarrollar las competencias, comunicar y participar, mapa de procesos, procesos
clave, benchmarking, vivir al cliente, etc.). Se trataba, en definitiva, de que el Modelo de Gestién
Corporativo no perdiera vigencia y siguiera siendo atractivo, adaptandolo a las nuevas tendencias
en gestién. El responsable del Modelo de Gestion Corporativo resume en estos términos los
cambios introducidos: “es un modelo mas nuestro, mas en sintonia con la nueva politica empresarial

de MCC y adaptado a las ultimas novedades en gestion empresarial” (T.U. - Lankide, 2002. Nov.).

Se modific6 también la representacion grafica del Modelo de Gestion, adquiriendo una forma
redondeada, a modo de velas de un barco, queriendo reflejar la integracién y coherencia entre los

diferentes elementos que integran el Modelo y su dinamismo, tal y como se puede ver en la figura 3.
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FIGURA 3: MODELO DE GESTION. 2002-2007
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Las consecuencias practicas que se derivan de la actualizacion del MGC no fueron excesivas, dado

que el sistema de autoevaluacion no se modificé de modo que las empresas siguieron utilizando el

cuestionario elaborado por el sistema EFQM de excelencia en vigor.

CUADRO 12: ELEMENTOS DEL MODELO DE GESTION CORPORATIVO 2002-2007

ESTRATEGIA Principios Libre adhesidn, organizacion democrética; soberania del trabajo; caracter instrumental
bésicos y subordinado del capital; participacion en la gestion; solidaridad retributiva,;
cooperativos intercooperacion; transformacion social; caracter universal; educacion.

Politica Mision

empresarial de | Visién de MCC: Constituiremos una corporacién cooperativa internacional

MCC Valores.: cooperacion; participacion; responsabilidad social; innovacion.
Objetivos basicos: satisfaccion del cliente; rentabilidad; internacionalizacion; desarrollo;
innovacién; implicacién social.
Politicas generales: personas; empleo; promocion empresarial; internacionalizacion;
expansion societaria; innovacion; competitividad; eficiencia econdmica y financiera;
comunicacion.

Reflexion MCC-Agrupacion-Cooperativa-Negocio

estratégica

Direccion del | Definicion de objetivos anuales Revision y mejora

negocio Despliegue

AGENTES Liderazgo Compartir el liderazgo. Implicarse con el exterior de la empresa

Hacer equipo. Desarrollar la vision estratégica
Dirigir el cambio

Personas Asumir los valores cooperativos. Gestionar el conocimiento.
Calidad de vida laboral. Comunicar y participar.
Desarrollar las competencias. Reconocer.
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Alianzas y | Corporacion. Materiales.
recursos Clientes Financieros.
Parners y participadas. TICs
Proveedores. Tecnologias de producto/proceso

PROCESOS* Mapa de procesos. Adecuar la organizacion.
Procesos clave. Gestionar sistematicamente.
Asignar propietarios.

Entorno Integrarse en la cultura local Relaciones de interés.
Fortalecer el compromiso | Contribuir econémicamente.
cooperativo. Etica en los negocios.
Respetar el medio ambiente.

Innovacion Estrategia/objetivos de innovacion Generar y priorizar ideas.
Estructurar un proceso. Desarrollar proyectos.
Vigilar y aprender. Evaluar y revisar el proceso.

clientes Entender al cliente actual vy | Medirla satisfaccion.
potencial. Fidelizar.

Vivir el cliente.

RESULTADOS

Satisfaccion del
cliente

Calidad del producto; Calidad de entrega; servicio post-venta; aspectos relacionados
con la venta; fidelidad de clientes; excelencia en la gestién; imagen y satisfaccion
general.

Rentabilidad

Resultados econdmicos y rentabilidad; productividad y eficiencia global; posicién
financiero-patrimonial; disefio y desarrollo de producto; produccion y distribucion de
producto; relaciones con clientes; relaciones con proveedores; recursos financieros;
edificios, equipos y materiales; informacion y conocimiento.

Internacionaliza
cién

Nivel de internacionalizacién y despliegue exterior; empleo y recursos humanos
internacionales; internacionalizacion de compras; venta y desarrollo de mercados
internacionales.

Desarrollo Venta y desarrollo de mercados; creacion de empleo; cooperacion internacional.

Innovacion Nuevos negocios; investigacién y desarrollo de producto; innovacion en gestion;
desarrollo tecnoldgico, recursos e inversiones.

Implicacién Calidad de empleo; bienestar, condiciones de trabajo y seguridad; motivacion e

social implicacion, comunicacion; formacion y desarrollo personal; retribucién y promocion;

precepcién de la sociedad; contribucion al desarrollo econémico; implicacién en la
comunidad; preservacion y gestion mediambiental; satisfaccién global de las personas.

*Unico elemento en mayusculas en el original
Fuente: Elaboracioén propia a partir del Modelo de Gestion Corporativo 2002

2.3.3. TERCER PERIODO (2007-2010): HACIA UN MODELO DE GESTION MAS IDENTITARIO

E INNOVADOR, INTEGRADOR DE DIFERENTES SENSIBILIDADES

A partir del afio 2005, se produjo tanto a nivel local como a nivel internacional un decaimiento de la
calidad como elemento de gestion. Este paradigma de gestion estaba siendo desplazado en el
mercado del management empresarial, dentro de la dindmica propia de la gestion empresarial y de
sus modas. El Centro Corporativo comenz6 a asumir que se estaba en el final de un ciclo y que el
Modelo de Gestion requeria un nuevo impulso y verse sometido a nuevas influencias si no queria
quedar arrinconado y perder definitivamente su protagonismo. En este periodo, empiezan a surgir
nuevos modelos (modas) de gestion asociados a la innovacion, dispuesto rapidamente a sustituirlo
de la mano de nuevos conceptos, practicas y herramientas. A partir del afio 2005, la gestion de la
innovacion comienza a presentarse como una alternativa nueva que va a ir desplazando
progresivamente a la calidad. Si bien este hecho habia sido ya detectado a partir del afio 2000 y
recogido en el Modelo de Gestién anterior, es a partir del 2005 cuando la innovacién es desplegada
con toda su potencialidad, no Gnicamente a nivel de la Corporacidn, sino a nivel del Pais Vasco bajo
el liderazgo del Gobierno Vasco. Nuevos agentes como Innobasque, Agencia Vasca de Innovacion,

van a irrumpir con fuerza en el panorama social y econémico del Pais Vasco.
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A su vez, dentro de las cooperativas del Grupo comenzaron a surgir modelos de gestién que ponian
en cuestion los principios de la Gestién de la Calidad. Asi, en el afio 2006, surge la Division Goikide
formada por las cooperativas Irizar, Ampo y Urola. Todas ellas tenian en comun el Modelo de
Gestion impulsado por Koldo Saratxaga, que cuestionaba muchos de los principios implicitos en la
gestion de las cooperativas y muchas de las practicas de la Corporacion. EI MGC que se elabora en
el 2005 fue también un intento por integrar las diferentes visiones que en el ambito de la gestion

habia en las cooperativas de la Corporacion y evitar rupturas que finalmente se produjeron.

Por una parte, estudios llevados a cabo en el ambito universitario a demanda del Consejo General,
ponian de manifiesto la existencia de lo que se denomina una “crisis identitaria” en el seno
cooperativo. Compartiendo dicho analisis, el Consejo General decidid “encargar a la Unidad de
Desarrollo del Modelo de Gestidn Corporativo de secretaria técnica, con la colaboracion del comité
del Modelo de Gestion, la elaboracion en 2006 de un nuevo Modelo de Gestidn més integrado con la
cultura de MCC".

En coherencia con este mandato, se pone de manifiesto que el Modelo de Gestién aprobado trata
de lograr las siguientes finalidades:

- “Propiciar el desarrollo de dinamicas de gestién empresariales que potencien los Principios

Béasicos Cooperativos.
- Contribuir a incrementar la competitividad empresarial de las cooperativas.

- Hacer de nuestro estilo de gestion corporativo un signo de identidad que genere sentimiento
de pertenencia, facilite la intercooperacion y contribuya a optimizar sinergias a nivel

corporativo”.

Tras un periodo de reflexion llevado a cabo a lo largo del afio 2006, por parte de directivos de
diferentes cooperativas (integrando a las diferentes sensibilidades existentes) y de directivos de la

Corporacion, se lleg6 a consensuar un nuevo MGC.

El nuevo modelo tratard de recoger los elementos identitarios propios y darles una especial
relevancia y, por otra parte, incorporar los elementos més relevantes en el ambito de la innovacion,
todo ello aderezado con el lenguaje y la terminologia mas actualizada del management empresarial,

para lograr niveles de competitividad elevados y un impacto o relevancia social
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FIGURA 4: MODELO DE GESTION. 2007-2010

Los elementos que integran el MGC son los siguientes:
* Principios basicos cooperativos.
 Personas en cooperacion.
* Proyecto compartido.
+ Organizacion participativa.
* Empresa excelente.

* Resultados socio-empresariales.

Los Principios Basicos Cooperativos ocupan el centro del Modelo, a partir del cual se despliegan los
cinco elementos restantes. Cada uno de ellos queda a su vez desplegado de acuerdo con el TABLA
adjunto.

CUDRO 13: ELEMENTOS QUE CONFORMAN EL MODELO DE GESTION CORPORATIVO 2007-2010

PERSONAS EN | Sentimiento Sentido de pertenencia a un colectivo con proyecto compartido.
COOPERACION colectivo Desarrollo personal vinculado al progreso colectivo.
Bien colectivo enmarcado en el bien del entorno/sociedad
Copropietarios Propietarios del trabajo y de sus frutos.

comprometidos Personas emprendedoras construyendo el futuro
Participacion activa en la definicién del proyecto.
Responsabilidad en el desarrollo del proyecto.
Implicacién personal en su puesta en préactica.

Comportamiento | Participacién activa en los 6rganos.

S cooperativos Implicacién personal en la gestion.

Asuncion y préactica de la solidaridad retributiva.
Compartir conocimientos y experiencias.
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Transmitir sentimiento cooperativo en las relaciones personales externas e
internas.

Lideres Todos los responsables de equipo ejercen el liderazgo.
Liderazgo compartido y extendido.
Perfil del lider: comprometido con el proyecto; motor del cambio; modelo de
comportamiento, impulsor del desarrollo de personas y equipos.

Desarrollo Desarrollo profesional.

integral Competencias de trabajo en equipo.

Desarrollo personal.
Seguridad y salud laboral.

PROYECTO
COMPARTIDO

Misién, visién y
valores.

Valores corporativos: cooperacion,
innovacion.

participacion, responsabilidad social,

Intercooperacién

Politica socio-empresarial de MCC
Desarrollo divisional.

Grupos de Interés Mutuo (GIM)
Solidaridad Corporativa

Planteamiento
estratégico

Vigilancia del entorno.

Grupos de interés.

Andlisis de resultados anteriores.

Posicionamiento competitivo.

Retos, objetivos y estrategias compartidas y dindmicas.

Despliegue Despliegue del planteamiento estratégico.
Plan de gestion anual.
Seguimiento y mejora.
ORGANIZACION Desarrollo Asamblea como punto de encuentro donde compartir el proyecto.
PARTICIPATIVA societario Ejercicio de las responsabilidades delegadas en los 6rganos sociales.
Desarrollar y aplicar el modelo en las filiales.
Autogestion. Estructuras horizontales con pocos niveles jerarquicos.

Trabajo en equipo.
Capacidad para
responsabilidades.
Reconocimiento.

definir  objetivos, tomar decisiones 'y asumir

comunicacion

Politica de transparencia.

Fomento de la relacién interpersonal.

Asegurar que la informacion clave es conocida por todas las personas.
Canales de comunicacidn que permiten la retroalimentacion.
Experiencia con el resto de personas y equipos.

EMPRESA
EXCELENTE

Orientaciéon  al
cliente

Fidelizar al cliente para convertirlo en nuestro prescriptor.
Explorar férmulas de relacién con los clientes actuales y potenciales.
Integrar al cliente como fuente de innovacién y de mejora continua.

Procesos

Visién global de los procesos
Desarrollo de procesos eficaces y eficientes.
Gestion sisteméatica de procesos.

Innovacion

Organizacion innovadora
Intercooperacién como fuente de innovacion.
Estrategia de innovacion.
Procesos de innovacion.

Alianzas

Empresa extendida en red a través de alianzas con: clientes, proveedores,
competidores, filiales y participadas.

Implicacién con
el entorno

Integracion cultural en el entorno.
Contribucién al desarrollo.
Dotacién de recursos econémicos.
Gestiéon medioambiental.

Etica en los negocios.
Comunicacién con la sociedad.
Evaluacién del impacto social.

RESULTADOS
SOCIO-
EMPRESARIALES

Orientacién  al
cliente

Imagen y satisfaccion general.
Calidad de producto / servicio.
Calidad de entrega.

Relacién con cliente.

Servicio postventa

Fidelidad

Desarrollo

Crecimiento.
Renovacion.
Internacionalizacion.
Promocion.
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Sinergias.

Innovacion Desarrollo tecnolégico.
Desarrollo de producto / servicio.
Nuevos negocios.

Innovacion en gestion.
Innovacion en procesos.

Uso de TICs

Rentabilidad Rentabilidad global.

Posicionamiento financiero-patrimonial
Productividad y eficiencia.
Proveedores.

Recursos financieros.

Recursos materiales /activo del trabajo

Personas en | Satisfaccion de las personas.
cooperacion Calidad de empleo.

Seguridad y salud laboral.
Liderazgo.

Participacion en la gestion.
Educacion / Desarrollo.
Comportamientos cooperativos.
Participacion de personas en filiales.

Implicacién en el | Percepcion de la sociedad.
entorno Contribucién al desarrollo.
Integracion cultural.

Dotacién de recursos econémicos.
Gestion medioambiental.

Fuente: Elaboracién propia a partir del Modelo de Gestion Corporativo 2007

(Ver anexo)

Los aspectos mas relevantes del MGC y sus diferencias con respecto a los anteriores son los

siguientes:

» Este MGC es mas conceptual, mas generalista, menos técnico y procedimental, y deja de

estar vinculado conceptualmente a la Gestion de la Calidad Total.

« Utiliza un lenguaje mas propio de la tradicion cooperativa (sentido de pertenencia,
comportamientos cooperativos, progreso colectivo, compromiso, desarrollo de personas y
equipos, estructuras horizontales, etc.). En este sentido, cuenta con mayor carga retérica

cooperativa.

* Los Principios Cooperativos son el eje del MGC, marcando con claridad el fundamento

ideoldgico del grupo empresarial.

* EI MGC pone a la persona como nucleo de la empresa, siguiendo la tradicion del

pensamiento de Arizmendiarrieta.

» EI MGC concibe la empresa cooperativa en términos de “proyecto compartido”, rompiendo
con la dicotomia establecida anteriormente entre los conceptos “empresa”, por un lado, y

“cooperativa”, por otro lado, logrando un mayor equilibrio entre ellos.

» Trata la participacion desde una perspectiva mas amplia que los modelos anteriores,

haciendo referencia expresa a los 6érganos institucionales y a su funcionamiento.
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» Rompe con el estructura anterior (estrategia, agentes, resultados) y propone otra estructura
gue se va desplegando en forma de circulos concéntricos desde los principios y las personas

hasta la empresa y los resultados socio-empresariales.

* Elabora una herramienta de autoevaluacion propia que sustituye al sistema de evaluacion
de EFQM utilizado hasta entonces. El sistema de autoevaluacién propuesto era de caracter
mas cualitativo y se determina que todas las cooperativas con caracter obligatorio, a
diferencia de los anteriores, debian de realizar una autoevaluacion de su aplicacion dentro del
periodo 2009-2012. No obstante, el cuestionario de autoevaluacion se modifica en el afio
2010, dejando de lado aspectos mas ideoldgicos y centrdndose mas en los aspectos
empresariales.

2.4. ANALISIS SINCRONICO DEL MODELO DE GESTION CORPORATIVO

Una vez realizada la exposicion diacronica de los diferentes MGC que se han sucedido, paso a
realizar un andlisis de caracter mas sincronico atendiendo a tres dimensiones, dado que los
diferentes modelos son constructos que contienen elementos de caracter simbolico-cultural,

estratégico y técnico-operativo.

La dimensién simbdlico-cultural, hace referencia al mundo de los signos, simbolos, lenguaje y
significados asociados a los mismos. El Modelo de Gestiébn, como cualquier otro constructo
intelectual, tiene un complejo estructurado de simbolos con sus respectivas connotaciones,
representaciones gréficas, estilos etc. que nos sumerge en un complejo mundo de imagenes y
claves de funcionamiento. Junto a ello, el MGC tiene también una dimension cultural, en el sentido
de que pretende transmitirnos una idea global de lo que es la cooperativa, nos transmite un
significado particular de la razon de ser de la empresa cooperativa, de su sentido, de los objetivos a
lograr y de cémo hacerlo. En el Modelo de Gestion se recogen los elementos esenciales de ese

microcosmos social que denominamos empresa cooperativa.

La dimension estratégica del MGC, establece el rumbo y la direccion que va a seguir la Corporacion
y consecuentemente las divisiones, las cooperativas y los negocios. El MGC da coherencia a todo la

estrategia global y da sentido a la gestion particular de cada cooperativa.

La dimensién técnica-operativa da soporte técnico y herramientas de gestion al MGC para hacerlo
coherente e integrado en si mismo y para facilitar el logro de los objetivos. Las partes aparecen bien

integradas entre si hasta formar un todo coherente de partes interrelacionadas.

A nivel de la Corporacién, las dimensiones simbdlico-culturales y estratégicas son las mas

relevantes, mientras que los aspectos técnico-operativos conciernen mas a las cooperativas.
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2.4.1. DIMENSION SIMBOLICO-CULTURAL: BUSQUEDA DE LEGITIMACION A TRAVES DE
UNA NUEVA NARRATIVA EMPRESARIAL

Con la elaboracion del MGC, se pretende crear una nueva identidad a MCC como grupo empresarial
que fuera visualizable tanto hacia el interior como hacia el exterior. Para ello se hace necesario
elaborar un MGC comun para todas las empresas del Grupo. De este modo, el MGC debia de servir
de referente para todas las cooperativas si bien cada una tenia la posibilidad de adaptarlo y desde
el centro corporativo se animé a las cooperativas a actuar en esa direccion, pero actuando bajo los
mismos parametros. De cara a esa visualizacién, la calidad como icono de referencia jugara un
papel de gran relevancia. Se busca una visualizacién tomando como referente la calidad, elemento
novedoso y dotado de prestigio social en los afios 90. Junto a ello, en todo el proceso se va de la
mano de instituciones gubernativas y empresariales de gran relevancia en el pais, lo cual le confiere
prestigio, relevancia y presencia social. La Corporacion Mondrag6én logra asi constituirse en una
institucion de pais, asociado a la idea de modernidad, progreso y vinculado al desarrollo del pais.

La terminologia utilizada en todo este proceso de busqueda de visualizacion y legitimidad adquiere
una gran importancia. En este sentido, la misma denominacion “El Modelo” ya es significativo
dotandole de un caracter totalizador. Se trata de “el (Unico) modelo” posible y deseable. Por tanto,
“El Modelo” a realizar. Ademas, estd basado en “la calidad” y en “la excelencia”, algo
intrinsecamente bueno, aunque pocos acertaran a especificar qué habia detras de esos términos.
Por dltimo, a nivel terminoldgico, la denominacion que se adopta es el Modelo de Gestion
Corporativo, desapareciendo el término cooperativo, aun siendo éste el gran referente histérico del

Grupo y su sefia de identidad esencial.

Por otro lado, se pretendid transmitir la imagen de un grupo industrial moderno, cohesionado y
gestionado bajo unos parametros comunes de eficacia. Con ello, la imagen institucional de la
Corporacion se vio reforzada y por tanto también su prestigio. Hemos de tener en cuanta que el
cooperativismo de Mondragoén hasta los afios 90, no habia logrado aun a nivel del Pais Vasco, un
nivel elevado de reconocimiento y presencia social; es mas, el cooperativismo aun levantaba ciertos
recelos en la clase empresarial del Pais Vasco. En este sentido, el Modelo de Gestion ayudd a
homologar el cooperativismo al “nivel” de las empresas capitalistas, supuestamente dotadas de rigor
técnico y eficiencia en gestion. En ese sentido, incorpora los elementos de mayor actualidad
respecto de la gestién empresarial, introduce un lenguaje y una terminologia vanguardista, que va a
ser percibida y valorada por los demés agentes sociales y econémicos, y por la sociedad en general.

Para lograr una adecuada proyeccion exterior, el Modelo de Gestion quedara asociado en su
implantacién y posterior evaluacion al modelo europeo de calidad EFQM, pudiendo asi optar a los
premios de calidad “Q” de oro y “Q” de plata y al premio europeo, premios todos ellos de gran
prestigio y repercusion mediatica. Las cooperativas de MCC tomaron parte de manera muy activa
para el logro de estos reconocimientos, y éstos fueron un acicate importante para encaminar a las

cooperativas del Grupo hacia la gestion de la calidad.
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Dentro de MCC, el Grupo Fagor se destacO en la obtencion de reconocimientos externos (en el
periodo 1998-2006, de un total de dieseis reconocimientos “Q” de oro y de plata, ocho pertenecian

al Grupo Fagor).

2.4.2. DIMENSION ESTRATEGICA: ORIENTACION HACIA LA INTERNACIONALIZACION Y LA

COMPETITIVIDAD

Desde el punto de vista estratégico, los objetivos basicos y las politicas generales de la Corporacion
van encaminados a crear empresas competitivas con una orientacion a nivel internacional. En el
siguiente TABLA se recogen las politicas generales y los objetivos basicos desde el afio 1993 al
2008.

CUDRO 14: POLITICAS GENERALES Y OBJETIVOS BASICOS 1993-2008

PERIODO POLITICAS GENERALES OBJETIVOS BASICOS

1993-1996 Satisfaccion del cliente. Dimensionamiento competitivo. | Satisfaccién del cliente
Internacionalizacién. Imagen y comunicacion. Investigacion y | Rentabilidad
desarrollo. Nuevas actividades. Empleo. Desarrollo de | Internacionalizacion
recursos humanos. Retribucién al trabajo. Prevision social. | Desarrollo
Organizacion. Eficiencia econdmica. Recursos financieros. | Implicacion social
Estructura financiera. Propiedad industrial.

1997-2000 Competitividad. Internacionalizacion. Comunicacion. | Satisfaccion del cliente
Investigacion y desarrollo. Crecimiento. Empleo. Recursos | Rentabilidad
humanos, retribucion y prevision social. Eficiencia econdémica | Internacionalizacion
y financiera. Desarrollo

Implicacion social

2001-2004 Competitividad. Internacionalizacion. Comunicacion. | Satisfaccion del cliente
Innovacion. Promocion empresarial. Empleo. Personas. | Rentabilidad
Financiacion. Internacionalizacién

Desarrollo
Implicacion social

2005-2008 Personas. Empleo. Promocién empresarial. | Satisfaccion del cliente
Internacionalizacion. Expansidon  societaria. Innovacion. | Rentabilidad
Competitividad.  Eficiencia econdémica y financiera. | Internacionalizacion
Comunicacion. Desarrollo

Implicacion social
Innovacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de documentacion de MCC.

Como se puede observar, los objetivos basicos durante este periodo se concretan en lograr la
satisfaccion del cliente, la rentabilidad, la internacionalizacion, el desarrollo y la implicacion social.
Las politicas generales para el logro de estos objetivos van encaminados hacia el logro de una
mayor competitividad, el dimensionamiento competitivo, la investigacion y el desarrollo, la promocion

empresarial y el desarrollo de los recursos humanos.
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2.4.3. DIMENSION TECNICO-OPERATIVO: HERRAMIENTAS DEL AMBITO DE LA CALIDAD

Las cooperativas del Grupo Mondrag6n venian utilizando una gran cantidad de herramientas de
gestion aplicada a diferentes aspectos de gestion. Las herramientas eran muy numerosas, de modo
gue desde el Consejo General se determiné que El Modelo de Gestién Corporativo pusiera un poco
de orden en esta profusion de herramientas y una vinculacion con los elementos integrantes del

Modelo de Gestién. Tal y como se recoge en el TABLA adjunto, las herramientas provenian de

cuatro ambitos fundamentalmente: la calidad total,

CUADRO 15: HERRAMIENTAS DE GESTION APLICADAS EN LAS COOPERATIVAS DE MCC

CALIDAD TOTAL/ REINGENIERIA LEAN PRODUCTION TIC GESTION DE RR.HH
MEJORA
SOL Sistemas avanzados Racionalizacion del Portal KM Gestion de RR.HH por
Autocontrol producto- de fabricacion proceso de Gestion documental | competencias.
proceso Andlisis actual de base | fabricacion. de procesos. Planes de comunicacién

Sistemas de sugerencias
Mantenimiento de
condiciones basicas de
equipo (MCBE)
Racionalizacion del
producto y del proceso
de disefio.

1ISO 9000

Equipos autodirigidos.

de proveedores.
Formulacién de
estrategias de compra
y de gestién de
existencias.

Programa reducido de
stocks

Organizacion logistica
de aprovisionamientos
Programa de desarrollo
de proveedores.
Supply Chain
Management SCM,
DRP.

Reingenieria de
procesos

Formalizacion del
Modelo de gestion
técnico-productivo.
Formalizacion de la
metodologia de
aprovisionamiento y
gestion de almacenes
y logistica.

SMED

Redisefio de la
distribucion en la
planta y del flujo de
materiales.

Auditoria integral de
mantenimiento.
Programa RETO
TPM

Generador de libro
de instrucciones.
Gestor de producto.
CAD eléctrico y de
fluidos.

Work-flow
management.
Customer
relationship
management. (CRM)
Enterprise resources
planning. ERP.
SISOM

Pognosis

SIS-3V

Captura de datos en
planta.

Automax

interna.

Medicion de satisfaccion de
personas.

Sistemas de compensacion.
Elaboracion de planes de
formacion.

Sistema de prevencién de
riesgos laborales.

Sistema de acogida de
nuevos socios.

Sistema de desarrollo de
drganos sociales.

Fuente: Elaboracién propia a partir de documentacion de MCC.

La reingenieria, la produccion ajustada (lean production), gestion de personas y una profusa
aplicacién de las tecnologias de la informacion y la comunicacion. Las tres primeras las podemos
englobar en un sentido amplio dentro del paradigma de la calidad, si bien hay diferencias entre ellas.
Todas ellas estan enfocadas hacia la gestién de los procesos productivos, bien en clave de mejora
continua, de redisefo de los procesos o de disminucién del despilfarro en sus diversas dimensiones.
Las diferentes cooperativas optaban por unas u otras herramientas en funcién de su cultura
empresarial. La gestion de la calidad, por su caracter normativizado y por estar enfocado a la mejora
continua tuvo mejor aceptacion que la reingenieria, dado que ésta proponia cambios drasticos y
radicales en los procesos, los cuales exigian también cambios en la estructura y en la organizacion,
siendo por lo tanto mas complejos. El lean production se introdujo sobre todo en las cooperativas del
sector de la automocién. Las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC), fueron

introducidas de manera progresiva en las cooperativas y, de hecho, los cambios reales en las
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mismas ha venido motivados por el cambio tecnolégico. La gestion de las personas, por ultimo, ha

sufrido un cambio sustancial en sus niveles de formacion, implicacién y exigencia.

Con la elaboracién del MGC, se realiza una asignacion de las diferentes herramientas existentes
asociadas a los diferentes elementos que integran el MGC, de cara a clarificar el panorama de las
herramientas dado el gran nimero existente. En cualquier caso, el MGC y sus promotores se

limitarian a realizar una tarea de clarificacién y orientacioén en caso de ser solicitada.

CUADRO 16: HERRAMIENTAS DE GESTION ASOCIADAS AL MGC

UNIDAD HERRAMIENTAS
Agentes Manual de tecnologia Gestion Medioambiental
Modelo de referencia Procesos ISO 9000
S.0.L. (Seleccionar, Organizar y limpiar) Procesos ISO 14000
M.C.B.E. (Desarrollo del Mantenimiento de | Gestion de prevencion de riesgos laborales
las Condiciones Bésicas del Equipo) Sistema de desarrollo directivo.
Autocontrol
Estrategia Direccion estratégica del negocio Control de gestién de MCC
Sistema de planificacién Operativa anual Control de Gestion de empresas participadas
Modelo de elaboracion de planes de | Sistema de planificacidn estratégica
gestién Normativa sobre remision de informes
Modelo de referencia de MCC periédicos
Resultados Satisfaccion del cliente. (encuesta) Satisfaccion de las personas
Control estratégico Autoevaluacion EFQM
Control de gestion

Fuente: Elaboracién propia a partir de documentacién de MCC.

Muchas de estas herramientas, sobre todo las asociadas con la estrategia, se venian utilizando con
anterioridad en las cooperativas, otras por el contrario son creadas ex profeso por el Departamento
de Desarrollo Tecnolégico y Calidad, con la colaboracién de LKS (consultora de la Corporacion) y de
EUSKALIT, y puestas a disposicién de las cooperativas para su implementacion. De este modo, El
Modelo de Gestion y el conjunto de herramientas asociadas que lo hacen operativo, abarcan todos
los aspectos de la gestion empresarial de las cooperativas, dando lugar a un modelo hibrido entre
los principios de la Direccion Estratégica y los principios de la Gestion de la Calidad Total. Los
principios de la Direccion Estratégica permiten seguir apostando por la centralizacion a la hora de
determinar las politicas y objetivos empresariales en aras al logro de un grupo empresarial de gran
potencialidad, mientras que los principios de la Gestion de la Calidad Total, en la medida en que
estaba sujeta a la autoevaluacion mediante el Sistema EFQM, permitia una importante proyeccion
social y mediatica. También permitia, en la medida en que los procesos productivos y su mejora
estan contemplados como elementos centrales del Modelo, incidir en las mejoras de productividad
qgue las cooperativas requerian para incrementar su competitividad. Por todo ello, el Consejo
General de MCC, a través del Centro Corporativo, animé y ofrecié asesoramiento gratuito a las
empresas para la implantacion progresiva de herramientas asociadas al Modelo de Gestién y la
autoevaluacion segun el sistema EFQM. Cada cooperativa determiné el ritmo y el grado de
seguimiento que iba a realizar del Modelo de Gestién. No obstante, y en la medida en que era el

Sistema de autoevaluacion EFQM el que daba opcién al logro de un reconocimiento externo,
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muchas cooperativas tenian como referencia ese sistema y no tanto el Modelo de Gestion
Corporativo. Este hecho no era considerado como negativo, dado que se estimaba desde la
Corporacion que lograr buenas puntuaciones en el sistema EFQM llevaba implicito el seguimiento
del Modelo de Gestion y el estar inmerso en una dindmica de mejora continua. Es por ello que la
Corporacién impulsaba dicha préctica.

Progresivamente, desde la Corporacion se abandona la elaboracién de herramientas asociadas a
los distintos aspectos a gestionar y se comienza a trabajar sobre las denominadas “Buenas
Practicas”. Estas “Buenas Practicas” consisten en la narracién de experiencias exitosas por parte de
una cooperativa en su proceso de implantacién de un aspecto concreto del Modelo de Gestion y su
puesta a disposicion de las demas cooperativas, con el objetivo de que pueda servirles de
ensefianza o de referencia en su proceso de implementacion del Modelo de Gestion. Se trata de
generar una comunidad de aprendizaje dentro de la Corporacion para que las cooperativas puedan
aprender unas de otras. El Centro Corporativo es el encargado de desplegar todo un proceso de
validacion y publicacién de las distintas “Buenas Practicas” para ponerlas a disposicion de todas las
cooperativas.

En este periodo, se siguid utilizando el Sistema EFQM de autoevaluacion, pero dadas las
modificaciones introducidas, la distancia entre ambos se acrecentaba de tal modo que la evaluacion
era valida Unicamente a instancias de lograr el reconocimiento externo correspondiente. Por otro
lado, la existencia del Modelo de Gestion Corporativo y el sistema de autoevaluacion EFQM

generaba una creciente “confusion” entre las cooperativas.

2.5. EVALUACION DEL MODELO DE GESTION CORPORATIVO

El estudio de evaluacion interna del MGC realizado en el afio 2000 pone de manifiesto algunos
aspectos relevantes en cuanto a la percepcion y valoracién que los cooperativistas hacen del MGC.

Estas son las conclusiones mas relevantes:

* En relacion al conocimiento existente respecto del Modelo, se concluye que éste baja
conforme se desciende en los niveles organizativos, siendo medio-alta entre los Consejos de
Direccion, bajo-medio entre los TABLAs técnicos y de gestion, y bajo en el colectivo de
trabajadores. Se estima que ello es debido a que las acciones de difusion han sido limitadas,

de modo que sélo el 38 % de las empresas ha realizado acciones formales de difusion.

+ Con relacién al grado de aplicacion de las herramientas y técnicas de gestion integradas en
el MGC, se establecen las siguientes consideraciones: las herramientas de obligada
observancia como consecuencia de la pertenencia a la Corporacion (Politica Empresarial de
MCC, Sistema de Planificacién Estratégica, Plan de Gestién, etc.) y las herramientas y
técnicas exigidas por el entorno (debido a la presion ejercida por los clientes, la competencia,

la promocion gubernamental, etc.) como puedan ser el caso de las Normas ISO 9000 y la
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autoevaluacion EFQM, presentan altos niveles de aplicacion®. Por el contrario, las
herramientas de libre adscripciébn o prescripcion (Normas ISO 14000, Gestion de la
Prevencion de Riesgos Laborales, Sistema de Desarrollo Directivo, Herramientas de
aplicabilidad y de satisfaccion de los usuarios), presentan bajos niveles de aplicabilidad y de
satisfaccion de los usuarios. También se aprecia que el seguimiento y control ejercido por el
Centro Corporativo en relaciéon a la implantacién del Modelo de Gestion ha sido bajo. Por
Ultimo, se estima que el proceso de promocion y difusion del Modelo ha seguido una

trayectoria de comunicacién basicamente descendente.

* El conjunto de las cooperativas, salvo excepciones, seguia gestionada aplicando los
sistemas de planificacién estratégica y de gestion establecidos en décadas anteriores, junto
con la aplicacidon de la mejora de procesos y la realizacion de la autoevaluacion EFQM,
entendida basicamente como sistema de gestion (esquema de procesos y procedimientos)
que en determinados casos dieron lugar a reconocimientos externos. De la evaluacion del
Modelo de Gestidon Corporativo se desprenderse que el sistema de autoevaluacion EFQM
tiende a adquirir mayor relevancia que el propio Modelo de Gestion.

3. CONSIDERACIONES FINALES

Los aspectos mas relevantes analizados a lo largo de este capitulo quedan resumidos en las

siguientes proposiciones:

» Dentro de MCC, la implantacién del MGC mas extendida, tomando como referencia los
reconocimientos de calidad obtenidos, se ha producido dentro del Grupo Fagor, que es quien

realiza la apuesta mas clara por este tipo de politica.

* Pese a que la implantacion del MGC ha sido limitada desde un punto de vista cuantitativo,
su incidencia cualitativa ha sido relevante, dado que su implantaciéon se ha realizado en

empresas embleméaticas del Grupo y ha tenido una repercusién mediatica importante.

* El MGC se ha constituido en el simbolo de la eficiencia y de la modernizacién de las
cooperativas de MCC en la utilizacion de estilos de gestion perfectamente homologables y a

la vanguardia de las mas avanzadas empresas a nivel europeo y mundial.

» El MGC proporcioné ademas un elemento de cohesién a la Corporacion y una imagen hacia
el exterior de cara a los clientes, la administracion y la sociedad en general, que ayudo6 a la
proyeccién internacional en la que estaba sumida en la década de los 90.

% Enel periodo 2003-2005, el 58 % de los negocios de MCC realizaron autoevaluacién interna siguiendo el Modelo
EFQM.
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* El aspecto mas relevante desde el punto de vista de la Corporacidn consistia en lograr
homologarse a otras corporaciones industriales tanto a nivel del Estado, como a nivel

europeo, y ese objetivo se logré en parte debido al MGC.

* El MGC ha sido el soporte ideolégico necesario que ha servido para legitimar la evolucion
del cooperativismo a partir de la década de los 90 y direccionarla hacia su vertiente mas
empresarial de cara a iniciar el proceso de internacionalizacion del Grupo Mondragén.

* El MGC ha estado basado en la Calidad Total debido a que este paradigma se adecua a los

rasgos institucionales de MCC.

* La implantacion del MGC responde a un proceso de cambio institucional que se inicia a
finales de los afios 80 con la creacion de la Corporacion Mondragén y que tiene su desarrollo

en su proceso de internacionalizacion.

* La implantacion del MGC basado en la calidad cuenta con un apoyo decisivo de las

instituciones gubernamentales que crean las condiciones necesarias para su implementacion.
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5. La cooperativa Fagor Ederlan: la aplicacién del lean manufacturing como sistema de gestion al servicio de la eficiencia

Una vez analizado el Modelo de Gestion Corporativo a nivel del Grupo Mondragén, en este capitulo
y en el siguiente, se analizaran por medio de sendos estudios de caso, cdmo las cooperativas Fagor
Ederlan y AMPO han implementado y desarrollado sus propios modelos y dinamicas de gestion, en
el marco del Modelo de Gestién Corporativo. A través de este estudio, se aportan ejemplos
ilustrativos del Modelo de Gestién Corporativo en la practica empresarial.

En este capitulo, se analiza el Modelo de Gestion de Fagor Ederlan. Esta cooperativa cuenta con
una trayectoria de mas de 50 afios en el sector de la automocién. En su recorrido, ha sabido
adaptarse y lograr un protagonismo relevante en el exigente sector de la automocion. En este
proceso, ha sido muy activa al incorporar a su gestién, las teorias, conceptos, herramientas y
procedimientos del ambito de la gestiébn empresarial mas innovadores, en su intento de lograr
ventajas competitivas. Su Modelo, puesto en practica a partir del afio 2002, esta sustentado en la
aplicacién del sistema de produccién ajustada-lean production®” a través de la implantacién de

minifabricas.

1. ORIGEN Y EVOLUCION ORGANIZATIVA DE FAGOR EDERLAN

Fagor Ederlan forma parte del Grupo Fagor, y esta integrada en la Divisién de Automocion, Chasis y
Powertrain junto con las cooperativas Mapsa y Ezenarro, dentro del Grupo Mondragon.

Fue creada en el afio 1963, esto es apenas unos afios mas tarde del surgimiento de la primera
cooperativa de Mondragdn. Esta situada en la localidad de Eskoriatza, a escasos kilometros de
Mondragén. La cooperativa Fagor Ederlan ha sido una de las cooperativas pioneras del Grupo
Mondragoén desde su inicio, constituyéndose en uno de sus protagonistas mas relevantes junto con
las deméas empresas del Grupo Fagor con las cuales comparte formas organizativas e institucionales

comunes.

El origen de la cooperativa Fagor Ederlan es el resultado de la fusién de tres pequefias empresas
dedicadas a actividades de fundicién, Esteibar, Comet y Uribesalgo, en los afios 60. El objetivo de la
cooperativa era procurar fortalecer las estructuras empresariales para afrontar de manera mas

positiva el futuro incierto. Asi, con su creacion:

Los términos lean production, lean manufacturing y produccidn ajustada serdn considerados como sinénimos y por tanto seran
utilizados indistintamente a lo largo de este capitulo.
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“Se pretendia lograr la supervivencia futura, que pasaba por la busqueda de
sinergias y la necesidad de conseguir una mayor capacidad para acometer
proyectos mas amplios y ambiciosos. (...) Pero lo cierto es que existia otro
objetivo ademas del empresarial. Segun las personas que vivieron el nacimiento
de de la nueva cooperativa, la mision principal a cumplir era que esta nueva
iniciativa fuera sustancialmente diferente a la realidad empresarial que conocian.
Los socios promotores querian realizar un relanzamiento de sus actividades
desde una perspectiva cooperativa en un intento de saciar sus inquietudes
sociales. La creacidon de una cooperativa posibilitaba hacer participes a los
trabajadores de los beneficios que con su esfuerzo habian sido conseguidos.
Parecia una formula mas justa, que recompensaba el trabajo de todos por igual y

en la que las decisiones se tomaban de forma democratica”. (Elio, 2004: 33).

No fueron ajenos a este proceso José M2 Arizmendiarrieta y Caja Laboral. El primero tomé parte

directa impartiendo charlas a los trabajadores respecto al funcionamiento de las cooperativas y

anim6 a sus promotores en la direccion tomada. La entidad financiera brindé apoyo técnico y

econdmico clave en los primeros afios, tanto para la gestion ordinaria como en la renovacién de las

instalaciones productivas. Arizmendiarrieta y Caja Laboral proporcionaron el arrope ideoldgico

legitimador y las bases de formacién en gestién y contribucion financiera necesarias para la puesta

en funcionamiento de la cooperativa.

En el siguiente cuadro se puede apreciar el lenguaje y la simbologia utilizadas en Fagor Ederlan en

la década de los 60. Se entiende la cooperativa como un medio para la promocién del hombre en un

sentido integral y desde una perspectiva cristiana, apelando al esfuerzo, al trabajo y al desarrollo

comunitario en la linea del pensamiento de Arizmendiarrieta.

CUADRO 17: MEMORIA FAGOR EDERLAN (1963-1964)

MEMORIA 1963

MEMORIA 1964

“La cooperativa no es un fin en si mismo, es mas bien
un medio, en virtud del cual se debe pretender que
todos y cada uno de nosotros pueda llegar a ser
econémicamente mas fuerte, socialmente mas
competente y civicamente mas ilustrado”.

“COMET [Ederlan] ahora es como el grano de
mostaza que Jesucristo decia en su parabola,
insignificante cuando se siembra, pero magnificante
cuando se esta desarrollando. No olvidemos, pues, en
ningdn momento, que hora en COMET estamos
sembrando, en realidad estamos enterrando mucho
dinero. De todos nosotros depende el que esto dé
frutos abundantes. Somos jévenes ¢ de qué nos vamos
a preocupar pues? A trabajar y luchar, sin fijarnos en
que otros tienen esto o lo otro, ya llegaremos a lograr
tanto como los que mas”.

Fuente: Elio (2004: 36, 47)
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1.1. HACIA LA PROFESIONALIZACION Y LA GESTION SISTEMATICA DE LA
ORGANIZACION: PLANES ESTRATEGICOS Y DE GESTION (DECADA DE LOS 80)

Durante los primeros afios, la evolucion de Fagor Ederlan fue menos positiva que la del resto de las
cooperativas del Grupo ULARCO vy por ello fue protegida econémicamente por el resto de
cooperativas. No obstante, a partir de 1978, fue Fagor Ederlan quien colabor6 de forma positiva en
la redistribucion de resultados a favor de las demas cooperativas del Grupo. Ello fue posible gracias
a la elaboracién del primer Plan de Desarrollo a Largo Plazo (PDLP), al gran esfuerzo exportador
realizado y al desarrollo tecnoldgico llevado a cabo en la seccion de mecanizados, logrando la
homologacion y servicio para Citrden, Chysler, Anthy, Renault y Ford. En el afio 1975, atendiendo a
las exigencias de los grandes productores de automéviles, se elaboro el primer Manual de Garantia
de Calidad de Fagor Ederlan. Por tanto, y debido a las exigencias de sus clientes de automocién,
Fagor Ederlan introdujo en su gestion aspectos relacionados con la calidad de manera muy

temprana.

Por otro lado, como respuesta al Plan de Desarrollo a Largo Plazo, se modific6 el organigrama
creando una nueva estructura organizativa. Se centralizaron las gestiones de caracter comercial y
se descentralizaron las gestiones técnico-administrativas para integrar las responsabilidades e
iniciativas en cada actividad. Mas adelante, la reestructuracion organizativa siguié con la
potenciaciéon de equipos de TABLAs a nivel intermedio, reforzando su protagonismo y la
descentralizacion en la toma de decisiones.

La década de los 80 se caracterizd por la crisis econémica mundial que afecté de manera particular
al sector de la automocion y, consecuentemente, a las empresas proveedoras del sector de
automocion como Fagor Ederlan. Para hacer frente a esta situacion, entre otras medidas relevantes,
se elaboro el Plan de Accion para Rentabilizar la Fundicion (PARF). Para encarar este reto, se copio
y adecud el esquema que habia utilizado ULGOR en situaciones similares. Se trataba de encarar el
proceso de reconversién del negocio de fundicién con talante cooperativo, con el maximo de
credibilidad. De ahi que, respetando la autonomia de los 6érganos (Consejo Rector y Social, Consejo
de Direccién) se constituyeron Comités con participacion (voz y voto) de los representantes del
Consejo Social. En los diferentes Comités creados (comité comercial, financiero, sociolaboral y
técnico) se elaboraban las alternativas que se trasladaban al Comité de Seguimiento encargado de
la coordinacion de las diferentes alternativas. Con todo ello, a partir del afio 1985, se volvieron a
obtener resultados econdémicos positivos. De esta situacion de reconversion, se extrajeron las
conclusiones pertinentes y como resultado de ello, varias herramientas de gestion fueron utilizadas
de manera definitiva: la planificacion estratégica (como forma de adelantarse a los cambios futuros),
la gestion de la tesoreria (buscando sinergias con el Grupo Fagor), los planes de formacién
continua, la gestion previsional del personal y la mejora permanente de las condiciones laborales

(condiciones de salud y peligrosidad laboral y ergonomia de los puestos).
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Durante la década de los 80 por tanto, la gestibn empresarial de la cooperativa se sustentaba en dos
pilares: por una parte, el rigor empresarial materializado a través del cumplimiento riguroso de los
planes de gestién y planificacion estratégica realizados; y por otra parte, en la respuesta participativa
y solidaria en los momentos de mayores dificultades tanto a nivel interno como a nivel de Grupo
cooperativo.

INTRODUCCION DE HERRAMIENTAS DE PRODUCCION AJUSTADA EN LA GESTION
(DECADA DE LOS 90)

1.2.

Fruto de todo el esfuerzo realizado tanto en términos humanos, financieros, como tecnolégicos,
Fagor Ederlan se situé a comienzos de los afios 90 en una de las cinco fundiciones de compontes
mas importantes de Europa. La adquisicion en el afio 1990 de Victorio Luzuriaga (con 1.300
trabajadores en las plantas de Pasaia, Tafalla y Usurbil), hace que Fagor Ederlan logre el
dimensionamiento suficiente para hacer frente a la tendencia de los clientes que consistia en la
reduccién de proveedores. Junto a ello, se absorbi6 a la cooperativa Amat (1993) e Impreci (1995).
Esta dinamica va a continuar a lo largo de todo la década, llevando a cabo la absorcién de empresas
0 bien la creacién de nuevas empresas en la mayoria de los casos con la participacion de la
Corporacion Mondragon, hasta constituir Fagor Ederlan Taldea (ver Cuadro 18), que en el afio 2008

contaba con 3.831 trabajadores.

CUADRO 18: RELACION DE EMPRESAS PARTICIPADAS POR FAGOR EDERLAN

EMPRESA ACTIVIDAD

VICTORIO LUZURIAGA USURBIL (1990) Fundicion fabricacién de carcasas de freno y brazos de

suspension

VICTORIO LUZURIAGA. TAFALLA (1990) Fundicion. Fabricacion de blogues y culatas de motor.

AMAT (1993) Fundicion. Fabricacidn de tambores y discos.

INPRECI (1995) Planta de mecanizado.

FIT AUTOMOCION (1997) Fabricacion de pinzas de freno

GALDAN (1998) Fundicion de aluminio

FAGOR EDERLAN BRASIL (2001)

Mecanizados de piezas

FUNDICAO BRASILEIRA (2001)

Fundicién de componentes de automocién

AUTOMODULOS (tres plantas productivas en

Montaje de ejes completos y columnas delanteras para

Zaragoza, 2001) automoviles

Fuente: Cluster del conocimiento. Casos de empresas avanzadas (2006: 11)

Junto con esta estrategia de dimensionamiento, Fagor Ederlan siguié con la estrategia de mejora de
sus procesos Y la busqueda de calidad en todos los aspectos de la cooperativa, en la linea marcada
por la Corporacion a partir del afio 1991 con la creacion el departamento de tecnologia y calidad, el

cual llevé a cabo una politica “agresiva” de implantacion de la calidad.

En la década de los 90, Fagor Ederlan contaba con cuatro plantas productivas dedicadas a las
actividades de fundicién de hierro, inyeccién de aluminio y mecanizado de piezas de seguridad. El

sector de la automocién cambié de forma radical en los afios 90: la produccion de grandes series fue
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desapareciendo; el mercado crece a ritmo lento y discontinuo; exceso de capacidad de oferta que
provoca una lucha por la supervivencia; la reduccién de costes es un elemento clave diferenciador;
la calidad y las entregas a tiempo en lotes cada vez mas reducidos, son exigencias para no ser
excluido del mercado.

En 1993, bajo el asesoramiento de JIPM (Instituto Japonés para el Mantenimiento de Plantas) inici6
la implantacion de actividades TPM (Total Productive Maintenance) y grupos de trabajo auténomos.
Ese mismo afio, sus directivos visitan la fabrica Toyota en Japén. En el afio 1995 se implanta el
sistema de retribucidon variable por objetivos. Todos estos aspectos van a traer fuertes

modificaciones en el seno de la cooperativa.

También se iniciaron proyectos de implantacion del sistema SMED, herramienta propia de la
produccion ajustada-lean production, aunque sus avances fueron muy limitados. En gestién de la
produccién, SMED es el acronimo de Single Minute Exchange of Die: cambio de herramienta en
(pocos) minutos. Este concepto introduce la idea de que en general cualquier cambio de maquina o
inicializacion de proceso deberia durar no mas de 10 minutos, de ahi la frase single minute
(expresar los minutos en un solo digito). Se entiende por cambio de utillaje el tiempo transcurrido
desde la fabricacion de la Ultima pieza valida de una serie hasta la obtencidn de la primera pieza

correcta de la serie siguiente; no Unicamente el tiempo del cambio y ajustes fisicos de la maquinaria.

El proyecto més relevante de esta época fue la implantacion del TPM y los Grupos Auténomos de
Trabajo (GAT).

1.2.1. PROYECTO TPM Y GRUPOS DE TRABAJO AUTONOMO

Mantenimiento productivo total (Total Productive Maintenance, TPM) es una filosofia originaria de
Japdn (1971) que se enfoca en la eliminacion de pérdidas asociadas con paradas en la produccion,
falta de calidad e incremento de costes en los procesos de produccién industrial, a través de la

participacién activa de los operarios.

En el afio 1991 (Palencia, 1996), se comienza a elaborar un Proyecto de Calidad Total con la
intencion de implicar a todo el personal en una meta comun: “generar beneficios y empleo aun en
periodos de mayor recesion y turbulencia”. Se estimaba que la Calidad Total era el sistema de

gestion que debia integrar a todas las actividades de la empresa en una estrategia Unica de mejora.
El proyecto se debia fundamentar en tres aspectos basicos:
* La optimizacién del sistema productivo.
 La implicacion de las personas, orientadas principalmente al dominio del producto-proceso.
* Y la mejora del proceso de lanzamiento de nuevos productos.

En contra del enfoque tradicional del mantenimiento, en el que unas personas se encargan de

“producir’ y otras de “reparar” cuando hay averias, el TPM aboga por la implicacién continua de toda
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la plantilla en el cuidado, limpieza y mantenimiento preventivos, logrando de esta forma que no se
lleguen a producir averias, accidentes o defectos. La primera tarea de la introduccién del TPM es el
cambio de la actitud del operario de tal manera que éste realice tareas de mantenimiento en el
equipo en el que actia. Para ello es necesario entrenarlo en conocimientos y destrezas de
mantenimiento y ello s6lo es posible si esta suficientemente dispuesto y motivado. Dicho proyecto
implica a todos los departamentos de la empresa. Teniendo en cuenta los denominados “ocho
pilares del TPM”*® y adecuandolos a la situacién peculiar de su empresa, todos los departamentos
se contemplan como unidades de negocio interrelacionadas paro independientes. Esto es, cada
departamento, sea indirecto o de produccién, ofrece productos o servicios propios, y cuenta con

clientes-proveedores especificos.
Con la introduccion del TPM, se pretendia incidir en un triple cambio:
1. Cambio en la mentalidad de las personas.

Con el Mantenimiento Autbnomo se pretende cambiar la mentalidad de las personas para
que vayan asumiendo con naturalidad responsabilidades sobre el producto (autocontrol), la

instalacion (auto-mantenimiento) y la gestion del area (preparacion, programacién y mejoras).
2. Cambio en la gestién de las instalaciones y el area de trabajo.

Se trata de lograr un aprovechamiento 6ptimo de las capacidades de la organizacion: de las
instalaciones, de las personas y de los materiales. Para ello, el Mantenimiento Autbnomo se
orienta a eliminar las ocho grandes pérdidas de la instalacion:

Averias (cualquier pérdida de produccion mayor de 10 minutos).

Tiempos de cambios de referencia.

Pequefias paradas (cualquier pérdida de produccion menor de 10 minutos).
Deterioro de ciclo 6ptimo.

Defectivo o rechazos.

Defectivo recuperable.

Paradas programadas: mantenimiento preventivo, etc.

Paradas programadas por fuerza mayor (descenso de ventas, etc.).

La flexibilidad productiva pasa inevitablemente por operarios polivalentes y debidamente
adiestrados en el dominio de las instalaciones, el producto y en las herramientas de gestion

del area.

3. Cambio en la organizacion.

%®Los ocho pilares para la mejora del sistema de produccion son: el mantenimiento auténomo; las actividades de mejora
individuales o mejoras orientadas; el mantenimiento planificado; el adiestramiento o formacién; el mantenimiento de
calidad; la gestion temprana de las instalaciones; gestion de los departamentos indirectos; seguridad e higiene.
(Suzuki: 1994).
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Este ti

Las areas de trabajo autbnomas se definen por su contribucion a la cadena de valor
empresarial. Constituyen el primer &mbito de gestion y participacion empresarial. Esta gestion
auténoma debe reflejarse por igual en logros productivos y sociales, ambos medibles y
objetivables. Los objetivos de productividad se pueden medir por la reduccién de costos de
produccién (menos averias, defectivos, pequefias paradas, etc.), mejora del valor afiadido por
persona (mejora de ciclo, tiempos de cambio, reduccién de lotes, de mano de obra) o mejoras
de flexibilidad productiva. Los objetivos sociales pasan por una mejora de las condiciones de
trabajo (seguridad, higiene, ergonomia, etc.), por la polivalencia y garantia del puesto de
trabajo dentro de la empresa, y el trabajo en grupo, asumiendo tareas de mantenimiento,

calidad, preparacion y mejoras.

riple cambio requiere el apoyo explicito de los denominados departamentos indirectos:

ingenieria, calidad, mantenimiento, recursos humanos, planificacion, etc.

El desarrollo del Mantenimiento Autonomo se plantea en siete pasos (véase cuadro 19). Cada paso

resalta diferentes actividades y objetivos.

CUADRO 19: FASES DEL DESARROLLO DEL MANTENIMIENTO AUTONOMO

PASO ACTIVIDADES METAS PARA LA METAS PARA LIDERAZGO DE LA
INSTALACION MIEMBROS DE DIRECCION.
GRUPO
1.LIMPIEZA Remover a fondo, Eliminar causas de Desarrollar interés, Ensefar “limpieza es
INICIAL suciedad y contaminaciéon | deterioro (polvo, curiosidad, orgullo y inspeccion”.

del equipo

suciedad)

Mejorar condiciones
para reparar e
inspeccionar.
Descubrir y reparar
problemas
escondidos

cuidado del equipo.
Comienzo de
actividades de trabajo
en grupo

Ensefiar la importancia de
mantener condiciones
bésicas del equipo.
Identificar &reas
prioritarias de limpieza.

2.ELIMINACION
DE FOCOS DE
SUCIEDAD Y
AREAS DE
DIFICIL ACCESO

Eliminacion de focos de
suciedad y areas dificiles
de limpiar

Mejorar fiabilidad
mantenibilidad del
equipo

Aprender técnicas de

mejora y a participar en
ellas a través de trabajo

en grupo

Asegurar que los
departamentos de
mantenimiento y mejoras
dan un soporte rapido a
los grupos de operarios.
Seguimiento a las
propuestas de mejora.

3.ESTANDARES

Fijar estandares de

Devolver a la

Entender la importancia

Promover sistemas de

DE LIMPIEZA'Y inspeccion, limpieza instalacion sus y significado del control visual
LUBRICACION lubricacién y apretado de condiciones ideales. | mantenimiento a través | Promover guia sobre
tornillos Mantener de los propios forma y contenido de
condiciones béasicas | estandares. estandares.
del equipo en todo
momento
4.INSPECCION Formacion y Inspeccionar Conocer mecanismos Preparar manuales de
GENERAL adiestramiento en la visualmente el del equipo y criterios y inspeccion general.

inspeccion de los
mecanismos basicos de la
instalacion .Modificar
equipos para facilitar
inspeccion.

equipo y asi
restaurar deterioro.
Facilitar la
inspeccion.

Reducir el 50 % el
namero de averias al

funciones de inspeccion
Desarrollar habilidades

para realizar
inspecciones.
Seleccionar y analizar
datos de inspeccién.

Promover adiestramiento
sobre inspeccién.
Promover adiestramiento
sobre recogida y analisis
de datos.

Soporte de mto. Para

166




5. La cooperativa Fagor Ederlan: la aplicacién del lean manufacturing como sistema de gestion al servicio de la eficiencia

mes. reducir averias.
5.INSPECCION Desarrollar y utilizar Mantener Disefiar hojas de Proveer guia en
AUTONOMA estandares de limpieza, condiciones 6ptimas | cheques individuales. prioridades de inspeccion.
inspeccion y lubricacion del equipo. Aprender importancia Promover guia sobre
de mantenimiento Utilizar control registro de datos forma y contenido de listas
auténomo. Desarrollar visual. bésicos. de chequeo.

estandares para el control
preventivo del defectivo.

Implantar mejoras
para facilitar
operaciones.
Reduccion del
defectivo por el
control y manejo
adecuado de la

Aprender signos de
anomalias y acciones
correctivas apropiadas.
Aprender a identificar
preventivamente el
defectivo por el dominio
de la instalacion

Proveer asistencia técnica
en el desarrollo de
estandares.

instalacion.
6.0RGANIZACIO | Estandarizar reglas de: Revisar y mejorar Ampliar el Proveer asistencia técnica
NY ORDEN DEL | Preparacion y ajuste. “Layout”. mantenimiento necesaria.
LUGAR DE Manipulacion de Estandarizar autébnomo con Adiestrar en técnicas de
TRABAJO materiales. controles. elementos de gestiony | mejora y sistemas de

Recogida de datos.
Control y procedimientos.

Eliminacién de despilfarro.

Implantar sistemas
de control visual.

control de todo el area.
Ser consciente de la
necesidad de mejora
continuamente
estandares y
procedimientos.

control visual.

Adiestrar en la reduccién
sistematica de los
despilfarros y tareas de no
valor afadido.

7.IMPLANTACIO
N PLENA

Comprender actividades
de mejora continua.
Registro y andlisis MTBF

Recoger y analizar
distintos datos y asf
mejorar para
incrementar
fiabilidad,
mantenibilidad y
facilidad de
operaciones,
identificar
debilidades del
equipo.

Area de trabajo
rentable

Tener conciencia de
costes y metas de la
empresa.

Aprender a recoger y
analizar datos, técnicas
de mejoray
reparaciones simples.
Trabajo en grupo con
mentalidad de
beneficios permanente.

Proveer asistencia técnica.
Proveer adiestramiento en
técnicas de reparacion.
Estandarizar resultados de
mejora.

Fuente: Palencia (1996: 15).

En la implementacién de un programa de TPM se deben enfrentar varios retos como el compromiso

por parte de toda la organizacion: la adaptacién de las personas para los cambios que traeran

mejoras en la produccion, el mantenimiento, los equipos, la calidad, la satisfaccion del cliente, los

empleados, la seguridad, el medio ambiente, etc. Para lograrlo se deben romper aquellas barreras

ideoldgicas y culturales, ademas de empezar a ver el mantenimiento como una gran inversion no

como un gasto. La implantacion del TPM en Fagor Ederlan se realizé de forma desigual en sus

diferentes plantas productivas, siendo en la planta de inyeccion de aluminio donde se obtuvieron

mejores resultados. Se llegaron a conformar 18 grupos (2 grupos de direccién, 10 grupos de

mandos y 6 grupos de operarios) que albergaban el 100 % de los trabajadores de la planta, en los

que se lleg6 a implantar cinco de los siete pasos.

Los indicadores de productividad en sus diferentes dimensiones (nimero de piezas/dia; porcentaje

de defectivo; niUmero de averias; nimero de paradas; reclamaciones de los clientes; nimero de

piezas moldeadas/operario/dia) tuvieron una evolucién positiva a lo largo de cinco afios. No

obstante, a partir del afio 1996, el sistema se fue abandonando progresivamente dado que requeria
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una dedicacion muy intensa para que el sistema funcionara. De lo contrario, la inercia impedia la

consolidacion del mismo y la coordinacion de los diferentes grupos requeria de muchos recursos.

Los Grupos Auténomos, estaban encaminados a “impulsar un mayor contenido de la aportacién
individual al trabajo, por medio del reparto de tareas y responsabilidades. A su vez, debe hacer que
el trabajo sea mas humano y, también mas alcanzable el objetivo de ser cada dia més competitivo,
teniendo en cuenta la mejora continua”. Este sistema generd un alto nivel de malestar entre el
conjunto de trabajadores vy la interpretacion realizada de este hecho fue que “los grupos fracasan o
no logran sus objetivos porque su trabajo es definido por personas ajenas al mismo y la tarea se

"% A lo largo de estos afios se lograron resultados limitados de acuerdo

percibe como imposicion
con los criterios establecidos por Fagor Ederlan en relacion a las caracteristicas que los grupos de

trabajo autbnomos deberias reunir y que se recogen en el siguiente cuadro.

CUADRO 20: CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS DE TRABAJO AUTONOMOS

e Es necesaria una fluida comunicacién tanto ascendente como descendente.

e Implica la participacién en la gestién productiva y organizativa.

e Es necesario crear ambitos de reflexion, fomentar la profesionalidad de todas las personas y su
polivalencia dentro del grupo.

o Debe crear una cultura de propiedad patrticipativa privada.

e La confianza hacia grupos tiene que manifestarse haciendo que cada dia puedan ser maés
autbnomos en su trabajo.

e La autonomia de los grupos por su propia inercia promueve entre sus integrantes actitudes mas
positivas que en otro tipo de organizacion.

Fuente: Fagor Ederlan

La implantacién de los Grupos Auténomos choc6 con una existencia dentro de la cooperativa de una
cultura organizacional muy burocratizada y poco participativa que impedia su desarrollo. Las
condiciones culturales y organizativas estan muy lejos de ser las adecuadas para una implantacion
exitosa de este tipo de dindmica por las razones que aduciré mas adelante. Los Grupos Autbnomos
y los TPM tuvieron su continuidad, aunque con modificaciones, a través de las minifabricas que
fueron impulsadas con decisién a partir del afio 2003 pero que en su implantacion sufriran las

consecuencias sefialadas.

*®Aritzeta (2005) analiz6 los Grupos Auténomos de Trabajo en el contexto de las cooperativas de MCC, tomando como
base el analisis de una cooperativa perteneciente a la division de automocion, al igual que Fagor Ederlan, concluye
afirmando que la implantacion de los GTA no se ha realizado con éxito, debido entre otras razonas a que “toda
reestructuracion organizacional que busque incrementar la participacion (como, por ejemplo, el establecimiento del
GTA), constituye un proceso vivo, en constante movimiento que debe ser gestionado de forma proactiva, clara y
consensuada. Dada la complejidad existente en las organizaciones, no es posible establecer un plan fijo con la
expectativa de que sea efectivo; sino que, cada organizacién, muy probablemente requiera de una reflexion
idiosincrasica que determine los procedimientos que mejor se adapten a sus historia, sus formas de comunicacién y la
naturaleza de las relaciones de poder existentes en la misma” (Aritzeta, 2005: 135).
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1.3. TENSIONES EN EL SENO DE FAGOR EDERLAN

A finales de la década de los 90, Fagor Ederlan habia logrado ser proveedor de la mayoria de los
principales fabricantes de automdviles mundiales establecidos en Europa: General Motors, Ford,
Daimler Chysler, Renault, PSA, BMW, Honda, etc.

Su situacién econdémica a partir de la segunda mitad de los afios 90 era muy positiva. No obstante,
comienzos del afio 2000 emergen tensiones internas. Este descontento se manifiesta en las
asambleas generales de los afios 1999 y 2000 donde el 29 % y el 42% de los trabajadores
respectivamente rechazaron la aprobacion del Plan de Gestion presentado por la Direccién. Este
hecho fue interpretado como una sefal de alarma de que “algo” sucedia internamente y mas cuando
los resultados econdmicos eran muy positivos (en el afio 1999 se alcanzaron unos retornos del

19,08 %, maximo histérico logrado por la cooperativa, y en el afio 2000 del 10,08 %).

El cambio en el sistema retributivo con la introduccién de la retribucion variable por objetivos
(implantada en el afio 1995) y las denominadas “incidencias negativas” en el trabajo (condiciones
especialmente duras y exigentes en el puesto de trabajo debido a aspectos relacionados con la
salud y la seguridad), fueron los aspectos que desencadenaron las mayores tensiones en el seno de
la cooperativa, generandose un deterioro importante del clima laboral.

La aplicacion de herramientas de lean production-produccion ajustada no fue un hecho ajeno a esta
profunda insatisfaccién de los trabajadores de Fagor Ederlan. La implantacion del sistema SMED,
los grupos de trabajo autonomo y otros sistemas de gestion como el TPM, fueron mal acogidos por
gran parte de los trabajadores. El clima laboral estaba seriamente deteriorado. Surgieron sintomas
importantes de ruptura y un elevado nivel de tensidon social dentro de la cooperativa. Los
trabajadores percibian que estaban sometidos a un nivel alto de presion por parte de encargados y
mandos, debido a elevadas exigencias de produccion; la tension y desconfianza mutua entre
mandos y mano de obra directa se fue evidenciando; la competitividad entre comparieros dio lugar a
un clima no colaborativo y a un ambiente tenso; los cambios en los calendarios laborales sin previo
aviso se sucedian de manera habitual afectando a la vida cotidiana de los trabajadores; puesta en

practica de calendarios extraordinarios ante la politica de bajos stoks, etc.

Es significativo el hecho de que, si durante la década de los 80, Fagor Ederlan conté con un Unico
director general, durante la década de los 90, fueron cuatro los directores generales que asumieron
la gerencia de la cooperativa. Ello pone de manifiesto las dificultades de gestién por las que

atraveso la cooperativa en su introduccion de nuevos sistemas basados en la produccion ajustada

Estas cuestiones fueron abordadas a través de las Mesas de Intervencién Participativa (MIP), cuyo
resultado mas relevante fue la elaboracion del Modelo de Gestion. No obstante, las herramientas del
lean production, que en gran parte eran causantes del clima laboral deteriorado en la cooperativa,

no fueron suprimidas sino que fueron utilizadas con mayor profusion.
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1.4. LAS MESAS DE INTERVENCION PARTICIPATIVA RITUAL LEGITIMADOR PARA EL
CAMBIO ORGANIZATIVO (2000)

En el afio 2000, con el objetivo de detectar y canalizar el descontento de los trabajadores, se puso
en practica una dindmica de caracter participativa para la resolucion de conflictos basado en el
andlisis y elaboracion de propuestas de manera consensuada a través de la metodologia de las
Mesas de Invencién Participativa (MIP) o Nucleos de Intervencién Participativa (NIP)*. Esta
metodologia que ha sido empleada para estimular la participacion ciudadana y generar propuestas

de intervencion por parte de los actores interesados.

En el contexto del Pais Vasco, las MIP han sido aplicadas por parte de Praktiker, Centro de
Innovacion, Investigacion y Transformacion Organizacional, perteneciente a Mondragon
Unibertsitatea, en diferentes cooperativas de MCC (Batz, Consoni, Copreci etc.). Su objetivo es
generar dinamicas de cambio organizativo a través de la participacion y el consenso en el seno de

las organizaciones®'.

En la dinamica puesta en marcha en Fagor Ederlan en el afio 2000, participaron directamente en
torno a 125 personas, que debatieron en torno a los siguientes aspectos: condiciones laborales,
(entorno de trabajo, clima laboral, sistema retributivo, politica de empleo), desarrollo profesional
(comunicacién/participacion, formacién y desarrollo) y 6rganos de representacion y gestiéon, dado
que se estimo que estos eran los aspectos que mayor descontento generaba entre los trabajadores.

Esta metodologia era una experiencia en general desconocida por parte de los trabajadores dado
que por primera vez tenian la posibilidad de manifestarse y proponer soluciones consensuadas a las
cuales la direcciéon de la empresa se habia comprometido previamente a dar respuesta. Por tanto,
las mesas de Intervencién participativa tuvieron un importante papel de catarsis del colectivo de
trabajadores que podia manifestar sus criticas, hacer propuestas, etc. en un espacio y un tiempo

dedicados para ello. Todo ello hizo que se generaran expectativas positivas de cambio.

El resultado de las MIP consisti6é basicamente en un compromiso de elaborar un Modelo de Gestién
que diera respuesta a las demandas econémicas, sociales y organizativas. Junto a ello, y para dar

mayor credibilidad a la nueva fase que se iniciaba, se cambi6 la gerencia de la cooperativa. La

0 a primera experiencia de este tipo la llevd a cabo, en el afio 1969, el profesor Peter Dienel, del Instituto de
Investigacion sobre Participacion Ciudadana de la Universidad de Wuppertal (Alemania). Entonces, su creador, les
denomind "células de planificacion". Con posterioridad se desarrollaron diferentes experiencias que dieron lugar a
tantos modelos como ambitos territoriales los acogieron: Minneapolis (EE.UU.), Australia, Gran Bretafia, Japon, Israel,
Suiza. En el Estado espafiol, se han llevado a cabo experiencias, principalmente en el Pais Vasco y Catalufia.

la metodologia empleada por Praktiker para llevar a cabo los MIP, consiste en un proceso de debate y elaboracion
de propuestas en torno a tematicas controvertidas que han sido previamente consensuadas dentro de la organizacion,
con los diferentes érganos de las cooperativas (fundamentalmente Consejo Rector, Consejo Social y Direccion). El
debate lo realiza un conjunto de trabajadores distribuidos en grupos de en torno a veinte personas, elegidas de manera
aleatoria entre los operarios de mano de obra directa e indirecta. Previamente al debate, todos los miembros de la
organizacion pueden presentar una comunicacion o ponencia donde expone su punto de vista respecto al tema a
debatir. Una vez presentadas todas las comunicaciones, los distintos grupos comienzan a debatir en torno a ellas y
realizardn sus propuestas al respecto. Posteriormente, los coordinadores del debate trasladaran estas propuestas al
consejo de direccion, quien en un plazo establecido se compromete a dar respuesta argumentada a las diferentes
propuestas y en caso afirmativo, a elaborar un plan de implementacién de las mismas.

170



5. La cooperativa Fagor Ederlan: la aplicacién del lean manufacturing como sistema de gestion al servicio de la eficiencia

direccion general fue asumida por el director de la planta de inyeccion en la que se habia realizado
con mayor éxito e intensidad la implementacion de TPM y de los grupos auténomos. Bajo su
direccion tendra lugar la elaboracion del Modelo de Gestion y el nuevo impulso a las minifabricas.

2. EL MODELO DE GESTION

La cooperativa Fagor Ederlan, como miembro integrante del Grupo Fagor, es participe de su Modelo
de Gestién. Antes de pasar a analizar su modelo, haré referencia al Modelo de Gestion del Grupo
Fagor.

2.1. EL MODELO DE GESTION DEL GRUPO FAGOR

Fagor Ederlan forma parte del Grupo Fagor. Este Grupo fue creado en el afio 1986 como
continuacion del Grupo ULARCO, germen del cooperativismo de Mondragdn. Su objetivo consistio
en afrontar mejor la crisis mediante la solidaridad intercooperativa. EI Grupo Fagor agrupa a las
siguientes cooperativas: Copreci, F. Arrasate, F. Automotion, F. Ederlan, F. Electrodomésticos, F.
Industrial, Mondragdn Assembly y Fagor S. Coop Servicios Centrales. Engloba en torno a 9.800

trabajadores (afio 2008).

Entre otros fines, persigue proporcionar una adecuada cobertura a las necesidades empresariales y
organizativas de las cooperativas socios, mediante el establecimiento y financiacién de
departamentos comunes centralizados. Los servicios centrales incluian el area de recursos

humanos, area financiera, servicios de transporte y secretaria general.

Actualmente, mantiene a nivel de grupo, su propia Asamblea General, Consejo Rector, Consejo de
Vigilancia, Junta de Presidentes, Consejo de Direccion y Consejo Social. Dentro de MCC, el Grupo
Fagor, a diferencia del resto de cooperativas que pasa a formar parte de las diferentes divisiones
sectoriales, ha mantenido su identidad como grupo con un nivel de influencia notable en los érganos
de gobierno de MCC. Esa identidad propia tiene un componente cultural importante hasta el punto
de haber desarrollado unas caracteristicas peculiares y diferenciadas dentro del cooperativismo de

Mondragén.

A nivel organizativo, las cooperativas del Grupo Fagor se orientaron a partir de los afios 90 por
seguir las orientaciones dadas por los organismos ligados a la gestion de la calidad y fruto de ello ha
recibido multiples reconocimientos tal y como quedd expuesto en el tercer capitulo. De todo ello se
desprende un marcado isomorfismo institucional y organizativo que le confiere unos rasgos
comunes de funcionamiento y gestién. A partir de los afios 90, elabor6 su propio Modelo de Gestion,

tomando como referencia el Modelo de Gestion Corporativo.
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FIGURA 5: MODELO DE GESTION DEL GRUPO FAGOR

La misién del Grupo Fagor queda definida en los siguientes términos:

“Somos un grupo europeo, formado por personas comprometidas con la
sociedad, pioneros en ofrecer productos y servicios innovadores para mejorar la
calidad de vida de las personas en el hogar”.

Los valores manifestados por el Grupo Fagor son los siguientes:

» Compromiso: “implicandonos en el proyecto empresarial de Fagor Group a través de retos

personales exigentes y coherentes”.
« Participacion: “trabajamos en equipo para la consecucion de objetivos comunes”.

* Intercooperacion: “fomentamos la colaboracién permanente entre las personas de nuestras
diferentes unidades de gestion, optimizando las sinergias en busca de la eficacia de la organizacién

global”.

* Innovacion: “mantenemos una actitud permanente de bdsqueda de nuevas opciones en todos los
ambitos de nuestra actuacion, favoreciendo la apertura al cambio, la iniciativa y la creatividad, en pro

del beneficio de todos nuestros grupos de interés (clientes, sociedad, empleados y empresas)”.

* Responsabilidad social: “contribuyendo a la competitividad empresarial como medio para la

generacion de empleo y utilizando de forma responsable los recursos naturales del entorno”.
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+ Orientacion al cliente: “Impulsando una actitud de escucha y comprension de lo que el cliente

realmente necesita”.

Queda constatado que ni en la misién ni en los valores del Grupo Fagor se realiza ninguna

referencia al hecho cooperativo ni a su pertenencia a la economia social.

2.2. EL MODELO DE GESTION DE FAGOR EDERLAN

La cooperativa Fagor Ederlan, elabor6 dos modelos de gestion; el primero en el afio 2002 y el
segundo en el afio 2008, resultado este Gltimo de la evaluacion y actualizacién del primero®.

Con el Modelo de Gestion del afio 2002, Fagor Ederlan dio un salto cualitativo en su gestién. Este
Modelo recibié dos influencias relevantes. Por una parte, la influencia del Modelo de Gestion
Corporativo, y, por otra parte, las teorias de la Gestion de la Calidad y mas concretamente las
aportaciones tedricas y practicas realizadas por Taiichi Ohno (1988) en torno al lean production, una
de las variantes de la gestion de la calidad. Estas teorias se venian aplicando en la empresa Toyota,

una de las empresas de automocion relevantes del sector y cliente importante de Fagor Ederlan.

El Modelo de Gestién tiene su propia representacion grafica. La misma se haya muy alejada de los
organigramas clasicos de las empresas piramidales con sus cubiculos y conexiones horizontales y
verticales. La cooperativa se representa con contornos redondeados y englobantes que dan
sensacion de inclusién. Se genera un todo integrado, con colores llamativos y visualmente atractivo.
De esta manera se logra impactar positivamente en el conjunto de personas que integran la

empresa para lograr su conformidad y su adhesién con el proyecto elaborado.

El Modelo fue publicado en un formato de tamafio reducido (del tamafio aproximado de un CD) y
con un disefio atractivo de modo que todos los trabajadores lo tuvieran a mano y pudieran

consultarlo de manera préactica.

“2 E| Modelo del afio 2008 no fue aprobado oficialmente, de modo que el Modelo que esta en vigor oficialmente es el
de 2002
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FIGURA 6: MODELO DE GESTION DE FAGOR EDERLAN 2002
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Para elaborar el Modelo de Gestion, Fagor Ederlan contratd a la Consultora Asenta, (anteriormente
se denominaba Bekaert perteneciente al grupo belga Bekaert constituido en 1991). La actividad de
esta consultora, especializada en la implantacion de herramientas de lean production, consiste en
“ayudar a las empresas a mejorar su competitividad, mediante asesoria, formaciéon y guia en la
implantaciéon de métodos robustos, basados en los principios de la excelencia, que combinen

técnicas innovadoras y amplia experiencia practica” (www.asenta.es).

La relacion entre la direccién de Fagor Ederlan y la consultora Asenta ha sido muy estrecha a lo
largo de este proceso™®. Fagor Ederlan se decanté por contratar a una consultora de prestigio dentro
del ambito de la produccion ajustada con experiencia en empresas tanto cooperativas (ha asesorado
entre otras a las cooperativas Fagor Electrodomésticos, Maier, Mondragén Asembly) como de

capitales.

Al igual que el Modelo de Gestidén Corporativo, el Modelo de Gestidén implantado en Fagor Ederlan,
consta de tres dimensiones: la dimension simbolico-cultural, la dimensién estratégica y la dimension
técnica-operativa. La primera dimensién trata de generar un sentido identitario de la realidad
cooperativa que sea incluyente para todos los miembros de la organizacién. En ella se definen los

3 E| Director General de Fagor Ederlan, se manifiesta en los siguientes términos: “la construccion del Modelo de
Gestion, de la mano de Asenta, ha sido probablemente, el proyecto mas importante que como equipo acometio el
Consejo de direccion de Fagor Ederlan en los Gltimos afios. Asenta ayuda a que las cosas sucedan. Aporta un enfoque
sistematico de la gestion que facilita el despliegue en la organizacion y la alineaciéon de comportamientos organizativos
con un modelo integrador basado en los pilares y los principios de la Calidad Total” (www.asenta.es).
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conceptos de mision, vision y valores. Las dos dimensiones restantes, hacen referencia a aspectos

netamente empresariales y de gestion.

2.2.1. DIMENSION SIMBOLICO-CULTURAL: UN NUEVO LENGUAJE EMPRESARIAL PARA
GENERAR UN NUEVO SIGNIFICADO ORGANIZACIONAL

En el afio 2002, Consejo de Direccion de Fagor Ederlan, entendié que era necesario responder a los

resultados del MIP a través de dos iniciativas:

En primer lugar, a través de un Modelo de Gestidn que supusiera,

“Un marco explicito para entender lo que somos y el camino que queremos
transitar como Cooperativa, incluyendo por lo tanto la definicion de lo que se
denomina ‘proyecto de empresa”™. (Negrita en el original)”.

En segundo lugar, se trataba de construir:

“Un nuevo estilo de liderazgo sustentado en “nuestros” valores, en las claves de
‘nuestro” modelo de gestion y en el respeto por el trabajo de las personas”.

En esta linea, la direccion de Fagor Ederlan establecié que,

“el modelo de gestion es un ‘mapa de ruta” que busca alinear los esfuerzos de
todos en conseguir los objetivos de Fagor Ederlan mediante una visién
compartida de la empresa, un enfoque sistematico de cada tema y un lenguaje
comun”. (Negrita en el original).

El modelo se dotaba de todo un conjunto estructurado y coherente de conceptos relativos a la
gestion que “va a determinar el pensamiento y la accion de los trabajadores de la cooperativa para
los proximas décadas”. Conceptos como: despliegue de objetivos, gestion activa diaria, equipos de
despliegue, indicadores y objetivos, calidad de gestién, etc. estaran bien presentes en el dia a dia
organizativo de la cooperativa y sera el nuevo lenguaje desplegado con coherencia a lo largo de la
organizacion. Para ello se elabora un glosario de términos que engloba el nuevo lenguaje

organizativo que se trata de implantar.

Por otro lado, el Modelo de Gestién pretende constituirse en un discurso elaborado desde el que
interpretar y definir su identidad, para ello, se establece la misién, la vision y los valores de Fagor

Ederlan.

Analizaré cada uno de ellos a continuacioén.
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1. Mision
En el afio 2002, Fagor Ederlan, se define como cooperativa que desarrolla un “proyecto
empresarial’. La unica mencién, aunque indirecta, del caracter social de la cooperativa es la
“generacion de empleo”, sin especificar si es empleo cooperativo o no. Su objetivo es de caracter
plenamente pragmatico (“ser lideres en el mercado”) y el medio para lograrlo es la mejora continua.

En este sentido, la definicién es muy precisa y especifica sin dar lugar a malentendidos. Se realiza

una apelacion retdrica a los principios y valores cooperativos que no especifica.

CUADRO 21: MISION DE FAGOR EDERLAN 2002-2008

MISION 2002

e Somos una cooperativa industrial del sector de automocion perteneciente a Fagor e integrada en MCC, que lidera el
proyecto empresarial de Fagor Ederlan.
e Sodlo con la satisfaccion de las personas, de nuestros clientes y la innovacién, conseguiremos ser lideres en el
mercado, en rentabilidad y en generacién de empleo.
e Comprometidos con los principios de nuestra experiencia cooperativa y con nuestros valores fomentamos e
impulsamos:
= La cohesion interna a través de la integracion de los Negocios en un proyecto coman.
= Entornos de trabajo, seguros, agradables y respetuosos con el medio ambiente.
= El desarrollo de las personas y nuestra vocacion de aprender y ensefiar.
= La mejora continua en todo lo que hacemos con la participacion e implicacion de cada uno de
nosotros.
»= Lainiciativa y la creatividad.
= Elrespetoy la confianza mutua como base de nuestras relaciones.

MISION 2008

“Somos la cooperativa que en el sector de la automocion lidera el proyecto de Fagor Ederlan Taldea. Con personas
comprometidas, vamos a crear un proyecto socio-empresarial, abierto y sostenible, que con el disefio y desarrollo de
soluciones novedosas y de valor, nos permita:
e Alcanzar niveles de rentabilidad superiores al 3% sobre ventas, en los productos/mercados actuales.
¢ Introducirnos en nuevas actividades, alcanzando un 25 % de las ventas totales en dichas actividades.
Revitalizaremos nuestra experiencia cooperativa promoviendo:
e El desarrollo permanente de todas las personas.
e La autogestion como forma de cooperar en equipo en la actividad diaria, sustentada en:
o Laautonomia, la responsabilidad e implicacién personal.
o Elrespeto y la confianza como base de las relaciones.
e Lainnovacion en todo lo que hacemos, impulsada por la iniciativa y la creatividad.
e La promocion de nuevas actividades cooperativas.

Fuente: Fagor Ederlan

En el afio 2008, se recupera el concepto “proyecto socio-empresarial” que se habia abandonado en
la formulacién anterior, quedando diluido el caracter social. El caracter empresarial esta claramente
especificado en términos numéricos (rentabilidad, ventas). El caracter social se concreta de manera
vaga en términos de autogestion. Se introducen elementos que van a adquirir relevancia en la

segunda mitad de la década de 2000 como la sostenibilidad y la innovacion.
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2. Visién
Con la definicion de la vision, queda establecida la situacién futura que desea tener la empresa, el

propésito de la visidn es guiar, controlar y alentar a la organizacién en su conjunto para alcanzar el

estado deseable de la organizacion.

CUADRO 22: VISION DE FAGOR EDERLAN 2002-2008

VISION 2002 VISION 2008
“Aspiramos a ser un proveedor global de “Seremos personas comprometidas que crecen 'y
automocioén, reconocidos como una empresa cooperan en libertad y autogestion para crear un
excelente e innovadora; modelo de proyecto socio-empresarial abierto,
compromiso y participacion en la Gestion”. transformador, sostenible y Gnico en el mundo,
que continuamente genere productos nuevos y
de valor”.

Fuente: Fagor Ederlan

Se vuelve a utilizar el concepto de “empresa” en el afio 2002 y de “proyecto socioempresarial” en el
afo 2008.

En el afio 2002, la vision alna aspectos empresariales asociados a la calidad (la excelencia y la
innovacion) y al contexto que lo envuelve (la globalizacion) con aspectos relacionados con las
personas (participacion y autogestion) y los valores trascendentes (compromiso).

En el afio 2008, la vision hace especial incidencia en las personas: comprometidas, libres y
autogestionadas al servicio de un proyecto abierto, transformador, sostenible y Unico. El
protagonismo se quiere situar en las personas comprometidas, para lograr orgullo de pertenecer a

un proyecto ilusionante.
3. Valores

Los valores del afio 2002 son la innovacion y el progreso, la participacién, la solidaridad, la
responsabilidad y el compromiso. Estos valores tratan de orientar la actuacién de los integrantes de
la organizacion en su trabajo diario. Tienen por lo tanto un caracter orientativo e instrumental. Se

apela a los Principios Cooperativos como guia de actuacion.
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CUADRO 23: VALORES DE FAGOR EDERLAN 2002-2008

VALORES 2002

e Innovacién /Progreso: es un valor vigente pero insuficientemente desarrollado. Debemos trabajar por
consolidarlo y por aprovecharlo mejor, aprendiendo de las experiencias y construyendo sobre lo anterior,
en lugar de sustituirlo. Debemos ademas abrirnos a la participacién de todos fomentando la iniciativa y
reconociendo las aportaciones.

e Participacion: debemos y deseamos ampliar el protagonismo del trabajador en el trabajo y facilitarle (y
requerirle) el tomar parte activa en las decisiones relativas al Proyecto, al area de trabajo a la que
pertenece y al propio puesto de trabajo.

e Solidaridad: también es un valor vigente pero falta practicarlo en el trabajo diario, cooperando con los otros
e implicandose mas en el Proyecto de Empresa.

e Responsabilidad y Compromiso: con los Principios Cooperativos: creemos que debemos actuar de
acuerdo con ellos.

VALORES 2008

e Participacion: Personas que escuchan y expresan ideas en equipos propios y que abiertos a la
colaboracion con otros, cooperan compartiendo los retos y asumiendo compromisos de forma proactiva.

e Solidaridad. Priorizar el bien colectivo. Implicacién con el proyecto de empresa por encima de los intereses
personales y locales.

e Innovacion: Apertura al cambio entendido como cambio hacia una actitud inconformista, creativa, abierta a
la colaboracion con otros en la busqueda de nuevos conceptos, ideas y soluciones.

e Emprendizaje: Ser pioneros y ejercer el liderazgo en la busqueda de nuevos negocios y actividades,
fomentando la colaboracién y alianzas con otros.

Fuente: Fagor Ederlan

En el afio 2008, los valores mencionados como deseables son la participacion, la solidaridad, la
innovacion y el emprendizaje. Estos valores estan orientados al trabajo diario. Desaparece la

referencia a los principios cooperativos.

2.2.2. DIMENSION ESTRATEGICA: LOGRO DE COMPETITIVIDAD A TRAVES DE LA
EFICIENCIA

La segunda dimension del Modelo de Gestion hace referencia a la estrategia. La estrategia abarca
los aspectos: estrategia de negocio y estrategia de gestion. Lo podemos comprobar en el siguiente

cudro.
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CUADRO 24: ESTRATEGIA DE NEGOCIO Y ESTRATEGIA DE GESTION DE FAGOR EDERLAN
(2002-2008)

ESTRATEGIA DE NEGOCIO 2002 ESTRATEGIA DE NEGOCIO 2008

Crecimiento , basado en cuatro ejes:

e Innovacién. crecimiento), basada en cinco ejes:
e Especializacion por funcién. «  Innovacion tecnologica
° 'E')‘.tem?‘]f"’“?",'zac"’“' e Presencia global.
¢ lversiticacion. e Especializacion por funcion.
e Diversificacion dentro de la funcion.
¢ Nuevos negocios y actividades.
ESTRATEGIA DE GESTION 2002 ESTRATEGIA DE GESTION 2008

La mejora continua que se despliega a través de tres

ejes:

e La satisfaccion del cliente. afade la innovacion de los procesos. Ejes:

e La eficacia econémica.

RN ; Eficiencia e innovacion de procesos.
e Laimplicacion social.

Orientacion al cliente.
Implicacién personal.
Liderazgo para el cambio.

Fuente: Fagor Ederlan. Modelo de Gestion 2002- 2008

La estrategia de negocio del afio 2002 estd orientada hacia el crecimiento, dado que se estima
necesario lograr una dimension adecuada para ser un proveedor relevante en el sector de
automocion. Esta estrategia gira en torno a cuatro ejes: la innovacion, la especializacion por funcién,

la internacionalizacion y la diversificacion.

En el afio 2008, la estrategia de negocio se va a centrar en la inteligencia competitiva (especificando
claramente que el crecimiento en si mismo no es una estrategia). Los ejes sobre los que gira la
nueva estrategia son: la innovacion tecnoldgica, la presencia global, la especializacion y

diversificacion de la funcion y los nuevos negocios y actividades.

La estrategia de gestion del afio 2002 se fundamenta en la mejora continua y ello se despliega a
través de la satisfaccion del cliente, la eficiencia econémica y la implicacion social. Esta estrategia
de negocio es la que determinara la dimensidn técnico operativa que se desplegar a través de las
diferentes técnicas de lean- production que especifico en el apartado siguiente y la implantacién de

las minifabricas.

La estrategia de gestion del afio 2008 no trae consigo grandes cambios. Se hace especial mencion
a la implicacion personal y a la necesidad de innovar en los procesos, afiadiéndolo a los tres ejes

anteriores.
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DIMENSION TECNICO-OPERATIVA: HERRAMIENTAS DE PRODUCCION AJUSTADA-
LEAN MANUFACTURING AL SERVICIO DE LA EFICIENCIA

2.2.3.

El Modelo de Gestion tiene también una dimensién técnica en cuanto a los procedimientos, técnicas
y herramientas utilizadas para la aplicacion de los contenidos del modelo en la actividad diaria. El
elemento técnico se constituye en el elemento mas relevante del Modelo en cuanto a su aplicacion

en el ambito organizativo orientado a la productividad.

En el caso de Fagor Ederlan, estas técnicas aluden a los procesos, los indicadores, politicas basicas
y herramientas aplicadas en la gestién de produccién. Siendo estas Ultimas las que mas incidencia
tienen en el dia a dia de las personas dentro de la organizacién y las que mas inciden en la

productividad. En el siguiente TABLA se recogen los aspectos que he sefialado:

CUADRO 25: TECNICAS Y HERRAMIENTAS DEL MODELO DE GESTION DE FAGOR EDERLAN

MAPA DE PROCESOS TABLA DE MANDO HERRAMIENTAS DE LEAN

PRODUCTION.
- Innovar y desarrollar - Indicadores de crecimiento del -SMED
productos y procesos. negocio: innovacion, -TPM
-Identificar necesidades latentes | especializacion por funcién, -5'S
del mercado. diversificacion e -KANBAN
- Definir implantaciones en el internacionalizacion. -6 SIGMA

exterior.
- Captar pedidos.
- Desarrollar proyecto.

- Indicadores de mejora continua:
eficiencia econémica, satisfaccion
del cliente, implicacion social.

-CONTROL ESTADISTICO DE
PROCESOS (SPC)
-AMFE, PLANIFICACION DE

CALIDAD.
-VALUE STREAM MAPPING (VSM).
-MINIFABRICAS

- Indicadores de resultados.

Fuente: Fagor Ederlan.

Muchas de estas herramientas se venian utilizando desde la década de los 90, si bien habian sido
fuente de profundo malestar entre los trabajadores y habian sido un tanto relegadas. No obstante, a
partir del afio 2000, con la elaboracion del Modelo de Gestion y teniendo como elemento novedoso
las minifabricas, se van a volver a implantar con mucha determinacién, dado que, en gran medida,
de su exitosa implantacion dependian los incrementos de productividad y eficiencia requerida por

Fagor Ederlan en su nueva fase de crecimiento.

Expondré a continuacion las caracteristicas mas relevantes de las herramientas implantadas en
Fagor Ederlan. Antes de centrarme en las minifabricas dado que es en ellas donde se aplican de

hecho estas técnicas.
*Las5S

La implantacion del método de las 5S, (seiri (separar); seiton (ordenar e identificar); seiso
(limpieza); seiketsu (estandarizar) y shiketsu (sistematizar o disciplina)), trajo consigo una
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mejora sustancial del orden y la limpieza a nivel de taller, condicién basica para el logro de

una mayor productividad y un mejor entorno laboral.
« Control estadistico de procesos

La utilizacién de graficos de control en Fagor Ederlan, basandose en técnicas estadisticas,
permitio la utilizacién de criterios objetivos para distinguir variaciones de fondo de eventos de
importancia. Con ello, se pudo detectar con rapidez los problemas y prevenirlos. Con este
sistema, se logré una clara ventaja frente a los métodos de calidad como inspeccién, que
aplicaban recursos para detectar y corregir problemas al final del producto o servicio, cuando
ya era demasiado tarde. Ademas de reducir desechos, este sistema aport6 una reduccion del
tiempo necesario para producir el producto o servicio. Esto es debido parcialmente a que la
probabilidad de que el producto final se tenga que trabajar de nuevo es menor, y

consecuentemente se reduce el coste.
« AMFE, Planificacion de la calidad

También es utilizado el Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE), método preventivo, cuyo
uso sistematico permite la identificacién e investigacion de las causas y los efectos de los
posibles fallos y debilidades en el producto o proceso y para la formulacién de acciones
correctivas tendentes a minimizar dichos efectos.

* Value Stream Mapping (VSM)

El Mapa del flujo de valor permite en Fagor Ederlan analizar los flujos de materiales e

informacion que se requieren para poner a disposicion del cliente un producto o servicio.
* 6 Sigma

En Fagor Ederlan se utiliza Seis sigma como herramientas estadisticas para la
caracterizacion y el estudio de los procesos, centrada en la reduccion de la variabilidad de los
mismos, consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallas en la entrega de un producto o
servicio al cliente. La meta de 6 Sigma es llegar a un maximo de 3, 4 defectos por millon de
eventos u oportunidades, entendiéndose como defecto cualquier evento en que un producto o
servicio no logra cumplir los requisitos del cliente.

3. LAS MINIFABRICAS COMO ESPACIO ORGANIZATIVO PARA LA APLICACION DEL
MODELO DE GESTION (2003-2010)

Si bien las minifabricas reciben un impulso determinante a partir del afio 2003, sus antecedentes
tienen lugar a partir de la implantacion de los Grupos Auténomos, algunos de cuyos elementos aun

permanecian en el seno de la organizacion y en la memoria colectiva.

Una vez elaborado el Modelo de Gestion y establecida la estrategia de gestion en términos de

mejora continua a desplegar sobre los ejes, satisfaccion del cliente, eficacia econémica e implicaciéon
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social, era necesario generar el espacio organizativo adecuado para la implementacion de la mejora

continua en los diferentes negocios. Ese espacio se generara a través de las minifabricas.

Las minifabricas como herramienta para la implementacién del cambio organizativo a través de la
gestion de la calidad, teniendo como base gestion de la produccion, tiene su origen en Japon,

siendo Kiyoshi Suzaki su principal promotor y creador.

Suzaki sostiene** que todos los trabajadores “pueden ser presidentes de su compafia, manejando
su area de responsabilidad como una empresa”. Segun el experto, “si todas las personas disponen
del marco adecuado, pueden actuar como presidentes y dirigir su propia minicompafiia. ¢ Por qué?
Porque solo cuando un empleado tiene capacidad de tomar decisiones, dirigir y arriesgar se siente
mas implicado en la empresa y en la evolucion de la misma”. Es en este escenario, cuando aparece
el modelo de minicompania que promulga. Segun Suzaki, “a los profesionales les da capacidad para
gestionar su area y satisfacer a los clientes de forma eficiente y la empresa puede trasladar la
gestion donde ocurren los hechos, sean areas productivas o administrativas”.

Estos planteamientos llegaron a muchas empresas del Pais Vasco de la mano de la Consultora
Asenta. Suzaki, aliado estratégico de Asenta®, ha colaborado en la implementacién de las
minicompafifas en multiples empresas del Pais Vasco®, entre ellas en la empresa Geyser-
Gastech®’. Un directivo de esta empresa se incorporé a Fagor Ederlan para impulsar la implantacién
del sistema de minifabricas.

Las minifabricas son la concrecion préactica de la gestién de la calidad para la organizacién del
trabajo; su objetivo es incrementar la productividad a partir de la iniciativa e implicacién de las

personas de la organizacion.

EUSKALIT define las minifabricas como una forma de estructurar una organizacion para que cada
una de sus unidades se comporte como una pequefia compafiia o mini-empresa, que busque la
satisfaccion de sus clientes internos (otras minifabricas) y externos con el maximo de eficiencia. Su
aplicaciéon requiere un proceso continuado - a veces puede durar varios afios - de formacion y
cualificacion de las personas y, en especial, de los lideres, para que asuman otras
responsabilidades.

De acuerdo con la Consultora Asenta, una mini-fabrica es:

“un modelo para la gestiéon autdbnoma de las distintas unidades de la empresa con
actividades y objetivos comunes. Basa su actuacion en la gestién con datos de su
actividad y en el trabajo en equipo, para el logro de objetivos compartidos,
centrados en la mejora de satisfaccion del cliente, la eficiencia econémica y el
funcionamiento interno” (www.asenta.es).

44 http://www.mondragon.edu/es/eps/actualidad/noticias/encuentro-con-kiyoshi-suzaki-el-modelo-minicompania.
“®asenta patrocind la publicacion de la ultima edicion del libro de Suzaki, “Competitividad en fabricacion”.

% suzaki es una persona préxima a las cooperativas de Mondragén, de hecho fue invitado por la Escuela Politécnica
Superior de Mondragon Unibertsitatea como ponente de su curso Master Executive (noviembre de 2010).

o Empresa propiedad de la cooperativa Fagor Electrodomésticos y de la multinacional Vaillant-Hepworth,
con el 50 % del capital cada una.
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CUADRO 26: GESTION TRADICIONAL VERSUS MINIFABRICA

GESTION TRADICIONAL MINIFABRICA
El conocimiento se concentra en unos pocos 1. El conocimiento se extiende a todas las
(direccion, especialistas y técnicos de apoyo) personas de la unidad.
Se desaprovecha el potencial y la creatividad de las 2. Se utliza el talento de todos en resolver
personas. problemas, en organizar su area de trabajo.
Se monopoliza la informacion y la toma de decisiones 3. En el trabajo diario se reacciona con rapidez
Se malgasta el tiempo de los niveles mejor ante los problemas.
preparados en actividades “apaga-fuegos”. 4. Se promueve la creatividad de los empleados.
No hay sentido de grupo ni de pertenencia a un 5. Se comparten aspiraciones, metas, problemas
grupo. y resultados.

Fuente: www.asenta.es

3.1. IMPLEMENTACION DE LAS MINIFABRICAS

La implantacion de las minifabricas se inicié en una de las cuatro unidades de negocio (freno, motor,
transmision y suspension) en la que las que estaba estructurado Fagor Ederlan a partir del afio
2000, concretamente en la funcién de suspension que de hecho tenia una referencia mas directa de
los grupos auténomos de trabajo implantados con anterioridad.

En el aflo 2003 se comenzd a implantar el sistema de minifdbricas en el negocio de suspension
dado que se consideré que tenia las mejores condiciones de partida para la implantacion de un
modelo de estas caracteristicas. En la implantacion se conté con la consultora Asenta y
progresivamente se fue extendiendo al resto de los negocios pero, de manera casi inmediata, se
percataron de la imposibilidad de implantar de una manera estandarizada el modelo de minifabricas
en todos los negocios de la cooperativa. De manera que cada negocio desarrollé6 su dindmica
autébnomamente y se establecieron mecanismos de coordinacion a través de un Comité de Calidad
Total.

En el negocio de motor y suspension, cada minifabrica estaba intimamente relacionada con un
cliente o con un grupo de cliente externo, mientras que en los negocios de suspension y freno,
siguiendo mas fielmente la linea marcada por el Modelo Asenta, las minifabricas estaban mas
asociadas a una fase del proceso productivo (moldeo, acabado, mecanizado, etc.), de manera que
estaban mas volcados al cliente interno. Su funcionamiento variaba y, consecuentemente también
sus resultados. El negocio de suspension fue el que se destacd por su eficaz implantacion, su
rapidez y con mejoras de resultados logrados. Desde un punto de vista de negocio, suspension dejo
de producir muchos de sus productos limitAndose a producir portamanguetas de brazo corto, dado
gue era lo mas eficiente.
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Como resultado de este proceso, se llegd a crear entorno a 12-15 minifabricas agrupando a través
de ellos al conjunto de la plantilla, un total de 1.600 trabajadores; de ellos un 60 % era mano de obra
directa y en torno a un 30 % trabajadores eventuales. El tamafio de las minifabricas era diverso,
podia oscilar de entre 30 a 150 integrantes, trabajando a tres relevos cada una de ellas. Una mini-
fabrica quedaba constituida por trabajadores de mano de obra directa junto con un equipo de apoyo
(“el equipo directivo de la minifabrica”) formado por unas 7-8 personas (el jefe de mini-fabrica, el
responsable de mantenimiento y utillajes, el responsable de mantenimiento e instalaciones,

inspectores de calidad, técnicos de linea, etc.).

Con el tiempo, se produjo una gran dispersion entre las diferentes minifabricas lo que dificultd la
gestion global, de modo que en el afio 2007-2008 se traté se llevar a cabo la uniformizacién de las
minifabricas, por lo menos a nivel de minimos para evitar asi agravios comparativos entre
minifbricas que generaban malestar en la organizacién. Por medio de autoevaluaciones y sistemas
de auditoria, se determinaron niveles minimos a alcanzar en aspectos relativos al funcionamiento

interno de cara a lograr un desarrollo homogéneo.

Una vez definidas las minifabricas, cada “empresita” debia gestionarse como tal, es decir, habia de
implantar en cada una de ellas las 5S y su marco operativo, que integra los siguientes aspectos o
herramientas: su mision, la gestion de la competencia de su personal, el territorio que ocupa y los
bienes necesarios, las relaciones proveedor-cliente, los procesos y los procedimientos, el plan de

gestion, la comunicacion interna y las actividades de mejora.

CUADRO 27: CONTENIDO DE UNA MINIFABRICA

MARCO OPERATIVO MEJORA DEL AREA DE TRABAJO
1. Mision OOL -5S
2. Personas 1. Organizacién
3. Territorio 2. Orden
4. Relacion cliente-proveedor 3. Limpieza.
5. Procesos 4. Control visual.
6. Procedimientos 5. Habito y disciplina.
7. Plan de gestion
8. Comunicacion interna.
9. Actividades de mejora

Fuente: www.asenta.es
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FIGURA 7: MINIFABRICAS DE FAGOR EDERLAN
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e e et -
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9. ACTIVIDADES DE MEJORA

8. COMUNICACION INTERNA

7. PLAN DE GESTION

Grupo: SCRA Verbal; Reuniones diarias Cuadro de Mando
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> Informativas/operativas Objetivos de Mejora
Individual:  Denuncias Escrita;  Informe mensual de Presupuesto
Sugerencias actividad
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Fuente: Fagor Ederlan

1. Mision
La mision de la mini-fabrica pretende dar sentido al trabajo del equipo de dicha mini-fabrica y es el
resultado de reflexionar sobre “quiénes somos y qué hacemos, qué queremos conseguir, cémo lo
hacemos y qué logramos con ello, identificando los principios y valores que en ella subyacen”. Para
ello, el equipo que integra la mini-fabrica debia de dialogar sobre lo que entendia que era su mision,

y para ello debia de escuchar a sus superiores y a sus clientes. Al final, debia de llegar a una

sintesis que se formulara de manera clara, sencilla y comprensible.
2. Personas

En segundo paso consisti6 en definir y evaluar las competencias técnicas y de gestion, y las
actitudes que trabajaban en cada mini-fabrica. Por un lado, habia que fijar las necesidades de la
unidad y, por otro lado, habia que determinar su grado de alcance y el grado de polivalencia de las
personas. Todo ello permitiria a la unidad establecer sus planes de formacion y de rotacion, y
conocer el progreso en el conocimiento de las personas de la unidad. Esta informacion da lugar a
unas matrices de competencias cuyo seguimiento permite asegurar el alineamiento de los recursos

humanos y sus competencias con las necesidades de la minifabrica.
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3. Territorio

Ademas de los recursos humanos, en una tercera fase se determiné el area de trabajo de la mini-
fabrica, es decir, el area en la que desarrolla su actividad y de la que es responsable. Se trataba de
identificar el patrimonio de la unidad, concretamente su maquinaria y utillaje, con el fin de crear un
sentimiento de propiedad de dicho patrimonio, promover el mantenimiento preventivo de uso y

facilitar la formacion del nuevo personal.
4. Relaciones con clientes y proveedores

A través de la identificacion de los clientes y proveedores de la mini-fabrica, se pretendio desarrollar
la orientacion al cliente entre los miembros de la unidad. Los clientes y proveedores de la unidad son

dibujados en un mapa de relaciones, que indica el grado de relacion entre ambos.
5. Procesos

Tras haber aclarado en cada mini-fabrica la identidad del cliente, habia que estudiar los procesos
gue se desarrollan en ella, identificando las actividades que afiaden valor y aquéllas que son
desperdicio con objeto de eliminar y reducir estas Ultimas, y en general, controlar la eficiencia de los

procesos principales a través de actividad: calidad, coste, servicio, seguridad y motivacion (QCDSM)
6. Procedimientos

El sexto aspecto a abordar era la forma de realizar las tareas: los procedimientos. El objetivo era
tener una sistematica de trabajo normalizada para realizar tareas con mayor impacto en el QCDSM,
es decir, unificar criterios que aseguraran que toda la organizacion realizaba las tareas de la mejor
forma comprobada. El objetivo de todo ello era el buscar la homogeneidad de los productos y
servicios suministrados, desarrollando la estandarizacion necesaria para realizar la gestion del
conocimiento y facilitar la formacién de nuevas incorporaciones.

7. Plan de gestién

A partir de todo este andlisis, habia que establecer el plan de gestion de la mini-fabrica en la que se
determinaran los objetivos que habia que mantener y los que habia que mejorar, de forma que, al
priorizarse las mejoras, se orientaran los esfuerzos de la mini-fabrica hacia ellos y se manifestara el
alineamiento de la unidad con las prioridades de la empresa y de sus procesos principales. Para
lograrlo, el plan establece —y compromete a la mini-fabrica a conseguirlos - unos objetivos comunes
para un periodo anual, a partir de la identificacion de &reas prioritarias y el establecimiento de

objetivos, metas, indicadores y planes de accién para su consecucion.
8. Plan de comunicacion interna

Este aspecto hace referencia a la necesidad de articular un vehiculo formal de didlogo horizontal y
vertical. La comunicacion con el personal permite saber o que se esta logrando; reconocer, actuar o
prevenir en consecuencia; Yy, en todo caso, identificar, analizar y resolver los problemas que puedan

ir surgiendo y que afecten al buen funcionamiento de la unidad.
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Esta comunicacion con informacién basada en datos y hechos, esta soportada en una reunion de
cinco minutos diaria (para la actualizacion de indicadores y parametros de control y de informacién
de temas relevantes), en la reunién mensual (de informacién sobre la marcha de la mini-fabrica) y la
reunion anual de actividad. Ademas, se utilizan paneles donde se muestran los documentos mas
relevantes como la evolucién del plan de gestion, los indicadores bésicos de la actividad y las actas
e informes de todas las reuniones de la mini-fabrica.

9. Actividades de mejora

El dltimo paso consiste en abordar la cuestion de mantener una mejora continua en la mini-fabrica
como parte del trabajo diario; es decir, cada compafiia debe pensar cémo resolvera los problemas
gue se le vayan planteando. Para ello se establecen sistemas para recoger sugerencias y métodos

para la resolucién de problemas.

En paralelo a la implantacion del marco operativo, se procede a mejorar el area de trabajo,

aplicando las 5S. Con ello se pretende trabajar de forma mas eficiente en cuanto a calidad y a coste.

3.2. VALORACION DE LAS MINIFABRICAS COMO ESPACIO PARA EL CAMBIO
INSTITUCIONAL

El avance en cuanto al logro de eficiencia econémica y orientacion al cliente a través de la
implantacién de las minifabricas, en la linea de lo establecido en la estrategia de gestion del afio
2002, es un hecho constatable. Tanto es asi que el sistema de minifabricas se ha ido extendiendo a
todas las empresas del grupo Fagor Ederlan. No obstante, las minifabricas se constituyen ademas
para generar el espacio organizativo necesario para posibilitar el logro de los dos elementos
anteriormente citados, a través de la implicacion social de las personas. Para ello era necesario

trabajar en tres lineas de actuacion: estructurales; técnicos; y actitudinales.

Transcurridos seis afios desde la elaboracion del Modelo de Gestion, la direccion realizé la siguiente
valoracion del proceso: “los cambios impulsados (e incluso el del Modelo como marco que definimos
para ellos), sélo se habian producido realmente en algunas instancias, en ocasiones no mucho mas
alla de las mentes de quienes las habian promovido. La mayoria de las veces, los nuevos disefios

se iban instalando con muchas dificultades” (Informe Fagor Ederlan 2008).

En relacion a las causas que habian podido provocar este hecho, comparto plenamente su reflexion
al afirmar que “el hecho de que nuestro Modelo de gestidon hubiera sido elaborado mas desde el
enfoque técnico de la gestion que desde una construccion basada en valores y principios, quiza
fuera una de las mas poderosas razones por las que el Modelo y sus proyectos derivados no
hubieran impregnado a la organizacion de la necesidad de cambio” (Informe Fagor Ederlan 2008).
De esta valoracion, se desprende una implantacion limitada, realizada con muchas dificultades y

basada fundamentalmente en aspectos técnicos y menos en aspectos culturales y actitudinales.

A continuacion sefialo algunos elementos que pueden ayudar a entender esta realidad:
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1. El estilo de direccion y la participaciéon

La implantacién de las minifabricas se ha realizado siguiendo una dinamica de arriba-abajo con una
participacién muy limitada por parte de los trabajadores de mano de obra directa. La concepcion e
implementacion de las minifabricas se ha gestionado en ambitos de decisién muy reducidos. El
papel de la mano de obra directa se limita en gran parte a ejecutar aguello que ha sido previamente

decidido sin una participacién sustancial.

El cambio organizativo tendente a practicar un estilo de direccion participativo es mas bien escaso.
La delimitacién de los &mbitos de participacion estan rigidamente definidos. Aspectos tan relevantes
para la calidad de vida de los de los trabajadores como el establecimiento de calendarios, salud
laboral, ergonomia etc., no tienen cabida dentro de las minifabricas de modo participativo. Este
hecho sigue generando malestar y disconformidad en gran parte del colectivo de trabajadores que
ven insuficiente el sistema participativo establecido por las minifabricas, de modo el descontento
entre la mano de obra de Fagor Ederlan es manifiesto (como sintoma de esta realidad, en
determinadas empresas del Grupo Ederlan en las que se han implantado las minifabricas,

concretamente en FIT Automotion, han introducido equipos para mejorar el clima laboral).
2. La organizacion de los procesos y técnicas aplicadas

El trabajo se define en término de procesos. Estos estan perfectamente definidos y es una de las
razones de los fuertes incrementos de productividad logrados por Fagor Ederlan en la dltima
década. El proceso de racionalizacion y mejora de los procesos productivos ha sido notable gracias
en gran medida a las herramientas de produccién ajustada aplicadas en las minifabricas: control
estadistico de procesos (SPC), 6 Sigma (herramienta estadistica de procesos), etc. No obstante, a
través de estas técnicas los procesos quedan definidos de tal manera que las posibilidades de
participar quedan limitadas en muchas ocasiones a la ejecucion de tareas, estableciendo para ello

un control muy estricto.
3. Dinamicas de poder entre drganos

En el seno del Grupo Fagor los 6rganos sociales tienen una tradicion y un poder de negociacion y
de presidon muy relevante frente al Consejo Rector y al Consejo de Direccién. Estos érganos han ido
adoptando los roles de sindicato y patron, respectivamente, practicando unas relaciones en clave de
confrontacion. Estas dinamicas seguidas a lo largo de muchas décadas de historia organizacional no

favorecen el desarrollo de dinamicas colaborativas sino mas bien una desconfianza mutua.
4. Aspectos de la cultura organizativa

La cultura organizacional de Fagor no ofrece las mejores condiciones para el cambio organizacional.
La pasividad y las resistencias encubiertas ante las nuevas demandas organizativas son un hecho.
Por otra parte, la burocratizacion y normativizacion hace que se pierda fluidez en el trabajo y en las
relaciones. Junto a ello, la jerarquizacion y las actuaciones poco transparentes hacen que se genere
un caldo de cultivo poco propicio para el cambio. Todo ello hace que haya que realizar mucho
esfuerzo para que las dindmicas de cambio avancen y siempre esta presente el peligro de volver a
situaciones que se estimaban superadas y la posibilidad de desvirtualizacion de muchos aspectos
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de su funcionamiento. La mini-fabrica tiende a replicar muchos de los modos de trabajo que se
practicaban antes de “dividir’ la empresa en entidades mas pequefias y tedricamente mas
susceptibles de gestionar de una manera mas participativa y autogestionada. Ello obliga a tener que

estar “encima” constantemente.
5. Condiciones de trabajo

El contenido del trabajo en cuanto a enriquecimiento o empoderamiento del trabajo por parte de los
trabajadores no ha incrementado sustancialmente desde un punto de vista cualitativo, si bien el
namero de tareas a realizar ha aumentado, haciendo a los trabajadores mas polivalentes pero con

un contenido mas bien escaso para la generalidad de ellos.

El trabajo en Fagor Ederlan, tratando se satisfacer a los grandes productores de vehiculos, se ha
vuelto muy exigente; hay que trabajar a mayor ritmo, mayor precision, mayor cadencia, moviendo un
mayor namero de peso y manteniendo el sistema de incidencias negativas. Las incidencias
negativas consisten en condiciones de trabajo especialmente negativas o gravosas para el
trabajador (suciedad, peligrosidad, condiciones medioambientales) que por ser tales se recompensa
econOmicamente a los trabajadores que las realizan. Las técnicas introducidas a través de las TIC
hacen que el control sobre el proceso productivo sea mayor y, por tanto, también sobre los

trabajadores.

Ademas, el logro de mayores niveles de productividad ha traido consigo la mayor flexibilizacion de
los calendarios y el incremento de los turnos de trabajo, trabajando a cuatro y cinco relevos, (trabajo
los siete dias de la semana sin interrupcion en relevos de mafiana, tarde y noche), que en muchos
casos ha sido absorbida por trabajadores eventuales ante lo problematico que resultaba que los
trabajadores socios asumieran dichas tareas. Asi, en los primeros afios de la década de 2000, el
numero de trabajadores eventuales se situaba en torno al 30 % de la plantilla. A partir del afio 2008,
el numero de eventuales se ha reducido de una manera drastica y han sido los socios quienes han

asumido los diferentes turnos de trabajo propuestos®.
6. La estructura de la organizacion

Con la implantacién de las minifabricas, pese a lo que pretende es lograr una reduccion de la
estructura, tendente hacia una organizacién horizontal, pudiera esperar, la estructura de la
organizacion ha aumentado. Ello es debido a la negativa por parte de muchos trabajadores a asumir
de forma voluntaria determinadas tareas, de modo que han tenido que incentivarlas
econémicamente vy, por ello, se han visto obligados a generar determinados cargos no previstos,
aumentando asi la estructura jerarquica. Este hecho es una fuente constante de conflictos latentes
dentro de la cooperativa. Junto a ello, la proporcién de mano de obra indirecta sobre la directa ha
aumentado de forma significativa y las relaciones entre los trabajadores se han deteriorado. En

Bp partir de 2008, el Grupo Fagor implanté drasticas medidas de caracter social y econémico para hacer frente a la
crisis que afectaron al conjunto de trabajadores: reubicaciones, reduccion de anticipos laborales, reducciéon de
intereses, flexibilizacion de calendarios, reduccion de mano de obra y prejubilaciones. (Este hecho hay situarlo el
contexto mental de un grupo industrial que ha conocido un proceso de crecimiento continuado a partir de la segunda
mitad de los afios 90, dando lugar a la decimoquinta paga, intereses monetarizados de capital, retornos econémicos,
etc.).
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ocasiones las minifabricas estan formadas por 150 personas, lo que dificulta cualquier intento de

funcionamiento autogestionado.
7. Satisfaccion de las personas

En el afio 2002, afio anterior a la implantacién de la minifabricas, el indice de satisfacciéon de los
trabajadores de Fagor Ederlan se situaba en el 2,85 (sobre un maximo de 5), quedaba por tanto de
manifiesto el alto nivel de insatisfaccion de los trabajadores. Este indice de satisfaccion que se mide
de forma bianual, ha mejorado en los afios 2004 (indice 3,11) y 2006 (indice 3,21). Indicios
significativos indican que, a partir de la crisis financiera mundial de 2008 y las medidas tomadas
como respuesta a la misma, el clima laboral se Fagor Ederlan se ha visto afectado de manera
negativa. Asi, la aprobacion del plan de gestion del afio 2009 por parte de la Asamblea General de
socios, tuvo muchas dificultades. He aqui la intervencién de un socio de Fagor Ederlan en la
Asamblea Extraordinaria del afio 2009. En ella queda de manifiesto su insatisfaccion respecto a la
realidad cooperativa que denuncia de manera publica.

CUADRO 28: INTERVENCION DE UN SOCIO EN LA ASAMBLEA EXTRAORDINARIA DE FAGOR
EDERLAN

No es sélo una crisis econdmica mundial lo que esta poniendo en peligro al grupo Fagor.
Los valores humanos, el respeto a todos y a todas sus integrantes al margen del puesto que ocupen, la participacion empresarial
e industrial en el desarrollo y progreso de las personas, en definitiva la razon de ser cooperativo, esté en crisis.
Estd en crisis, pero no por ser objetivos logrados, sino porque estadn sistematicamente burlados por nuestro ejecutivo, y
defendidos por los representantes sociales, todo esto junto a un escenario de crisis econdmica, hace que muchos socios y socias
no se atrevan a expresarse libremente, por las repercusiones por parte del ejecutivo y consientan situaciones como estas:

a. Que algunos cargos pueden tomar la decision de enviar al paro a un trabajador o trabajadora por razones puramente

personales, al mas puro estilo caciquil.
b. Cargos que pueden presionar a algunos departamentos y personas para disfrazar este tipo de decisiones.
c. No hay un organismo interno con la independencia necesaria y/o con la fuerza suficiente como para hacer corregir estas
situaciones.

Estas personas que les gusta esta forma de hacer mientras estén en una cooperativa, tendrdn que comportarse como
cooperativistas, y entender que sus socios y socias, son eso precisamente SUS SOCIOS Y SOCIAS.
No solo hace falta un cambio de rumbo, sino que hace falta reflotar el buque cooperativo, tapando todas las grietas y vias de agua
que estan bajo las lineas de flotacion, con una representacion eficaz y real de las aspiraciones sociales, que actualmente estan
enfocados a enmudecer las alarmas sociales que producen los abusos de autoridad y confianza.
Cambio de capitanes y timoneles, por otros que estén mas atentos en no destrozar el barco, estrellandolo una y otra vez en el
escollo de su propio ego y ambicién personal.
Todas las crisis son una oportunidad
Evitar el absolutismo jerarquico, el fin de las aspiraciones de igualdad, discriminacion y justicia.
No a las listas negras y al hundimiento de los valores cooperativos.
(* Es el contenido de una intervenciéon en la Asamblea Extraordinaria de Fagor Ederlan en noviembre de 2009. Recibié una

clamorosa ovacion)

Fuente: Trabajadores de Fagor Ederlan.
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En esta linea, Lahera (2004: 93) estima que “las politicas de participacién de los trabajadores en el
aseguramiento de la calidad total implica que estas practicas de empowerment se construyen
gerencialmente no como una estrategia de mejora de las condiciones de trabajo y de recualificacion
de los trabajadores, para mejorar efectivamente su soberania productiva y conocimientos, sino como
un nuevo dispositivo disciplinario que delega y exige responsabilidad al taller pero, simultaneamente,

recentraliza y refuerza el poder gerencial de supervision”.

En resumen, a través del Modelo de Gestion, Fagor Ederlan introduce sistemas técnico-operativos
basados en la produccién ajustada, con los que la organizacion ha logrado importantes mejoras en
la eficiencia econ6mica y la orientacion al cliente. Estas técnicas del lean production y su
implementacion a través de las minifabricas ha contado con un nivel de participacién limitado por
parte de los trabajadores. Junto a ello, la realidad organizativa y cultural no ha favorecido su
implantacién. Es por ello, que la insatisfaccion de las personas se ha visto incrementada, dado que
perciben que las condiciones de trabajo han empeorado y las exigencias laborales se han
incrementado. La implementacion de las minifdbricas no han traido los cambios organizativos
requeridos ni en lo referido al estilo de direccién, ni a la participacion, ni al enriqguecimiento del
trabajo en un sentido cualitativo, ni en cuanto al logro de una organizacién mas horizontal. El Unico
elemento afectado es el disefio de procesos, realizado éste aplicado un control estadistico mas

riguroso y un grado de racionalidad instrumental mayor.

4. ACTUACIONES A PARTIR DEL ANO 2008

Fagor Ederlan, comenzé a revisar su nuevo modelo desde una perspectiva de “sostenibilidad y
cooperativa” que se materializé con una propuesta realizada por la direccion abierta al debate “con

amplios niveles de participacion”.

El nuevo modelo tratd de incorporar a los elementos provenientes de la calidad recogidos en el
anterior (“perseverar en la satisfaccion de nuestros clientes mejorando continuamente nuestros
procesos”), junto con los nuevos inputs procedentes de la gestion del conocimiento (“progresaremos
con nuestros clientes a través del conocimiento y la innovacion, si los convertimos en el motor de
nuestra actividad”). Es por ello que “no nos limitamos a contrastar nuestra realidad con modelos
estandar, sino que también desarrollamos proyectos de investigacion en gestién y nos mantenemos
vigilantes de las experiencias y practicas mas avanzadas en gestién que se desarrollan actualmente

en el mundo”.

La elaboracion de la propuesta del nuevo Modelo de Gestion fue contrastada con cerca de 300
personas. La propuesta de autoevaluacion elaborada afiadia 10 criterios a la propuesta estandar de
la Corporacion. En su elaboracion participaron miembros del Consejo de Direccién junto con grupos

de trabajo técnico (4 talleres de 90 personas), del Consejo Social y del Consejo Rector.

Previamente, Fagor Ederlan suscribié un acuerdo de colaboracién tecnolégica con la empresa
japonesa Aisin Takaoka, participada por Toyota en un 66% y que con una facturacion de 835
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millones y plantas productivas en Japén, China, Indonesia, Tailandia y EEUU es lider en el sector de
componentes de automocion. El acuerdo supuso el intercambio de conocimientos e innovacion en el
ambito de desarrollo y fabricacion de componentes y se centré en productos relacionados con el
chasis y la seguridad de los vehiculos (portamanguetas, discos de freno y célipers) en los que el
grupo Fagor ocupa posiciones de liderazgo en el mercado europeo. La duracién del acuerdo fue por
diez afios y supuso una ampliacién del existente anteriormente. En el caso de Fagor Ederlan, esta
alianza supuso un hito importante para la cumplimentaciéon de su plan tecnolégico y el logro de los
objetivos contemplados en su Plan Estratégico 2005-2008, que apuntan a unas ventas del grupo
para el final del cuatrienio de 752 millones, de los que el 76 corresponderdn a ventas
internacionales.

Fagor Ederlan, bajo el asesoramiento del centro de innovacion en gestion MIK participé en un
proyecto de gestidon del conocimiento en la linea que estaba trabajando este Ultimo en torno a la
empresa extendida (CONex). La proyecto de empresa CONex (empresa digital extendida basada en
el conocimiento) es el resultado del Proyecto de Investigacion Estratégica llevado a cabo dentro del
programa ETORTEK (2002-2004) en el marco del Plan de Ciencia y Tecnologia del Gobierno Vasco
realizado por el Centro de Investigacién en Gestiébn MIK perteneciente a MCC e integrada en
Mondragoén Unibertsitatea.

La investigacion desarrollado tenia por objetivo “construir un modelo organizativo que haga que las
empresas se adapten y co-evolucionen con su entorno mejor y de forma no traumatica, para lo que
se entiende que sera necesario trabajar en nuevos modelos organizativos que se beneficien de las
tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) y el intercambio de conocimiento” (Arbonies y
Fernandez, 2005: 7).

El modelo gira en torno a los cinco factores que desarrollo a continuacién:

CUADRO 29: LA EMPRESA DIGITAL EXTENDIDA BASADA EN EL CONOCIMIENTO

e El intercambio y la creacion de conocimiento. Motor para el desarrollo de la nueva organizacion virtual en cuanto
genera un incremento del capital intelectual necesario no soélo para la mejora de los procesos
interempresariales, sino también para la creacion de valor y la innovacion de la propia empresa extendida.

¢ Las tecnologias de la informacion y la comunicacién. Facilitadoras de la conectividad necesaria y de la integracion

preactiva de procesos y conocimiento tanto a escala interna como entre las organizaciones.

El trabajador del conocimiento. Elemento fundamental del nuevo modelo y organizado sobre la base del

conocimiento y de su participacion en redes interempresariales.

e El capital social. Base para la creacion de redes de valor que permitan la integracion de relaciones de innovacion
con los socios y otros agentes sociales en la periferia de la empresa extendida.

e La estrategia. Emergente y basada sobre un patrén de aprendizaje dinamico que permita la sincronizacién entre

los socios, y de éstos con el mercado.

Fuente: Fagor Ederlan.

De la evaluacion del Modelo de Gestion fueron detectadas cuatro areas prioritarias a desarrollar en

el periodo 2009-2012 y asi fueron recogidas en el Plan Estratégico. Estas areas fueron:
* Liderazgo y comunicacion.

+ Autogestion responsable y participacion.
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* Desarrollo personal.

* Innovacion y emprendizaje.

CUADRO 30: PROYECTOS IMPULSADOS EN TORNO AL MODELO DE GESTION.

Camelot: uso de redes sociales empresariales orientadas a la innovacién (Redes, TIC colaborativas, atencion
estratégica e inteligencia competitiva)

Proyectos de emprendizaje: asignacion parcial de recursos y colaboracion con Saiolan

Plan Estratégico Tecnoldgico, nacido de las inquietudes y necesidades de los negocios (innovacién tecnolégica).
sPLAN o Plan Estratégico de TIC (TIC universales y colaborativas, atencion estratégica, eficiencia de procesos).
Programa KALDA, orientado a convertir a la calidad de nuestros productos en un elemento de diferenciacién
competitiva (orientacion al cliente).

Proyecto de experimentacion activa (comunidades de practica, TIC colaborativas).

Fuente: Fagor Ederlan.

5. CONSIDERACIONES FINALES

Una vez analizado el Modelo de Gestién de Fagor Ederlan, finalizo el capitulo recogiendo de manera

resumida los aspectos mas significativos:

*El Modelo de Gestion aplicado en Fagor Ederlan ha estado orientado al logro de la
eficiencia econdmica y, para ello, se optd por la aplicacion de sistemas de produccion

ajustado-lean production.

sLa aplicacion de sistemas de produccion ajustado ha traido consigo el logro de altos

niveles de eficiencia econdémica pero también de tensiones sociales.

*El Modelo de Gestion implantado ha tratado de generar un nuevo significado

organizacional de caracter mas empresarial.

La implantacion de las minifabricas se ha realizado con poca participacion por parte de los
trabajadores de la cooperativa, de manera ortodoxa y sin considerar suficientemente los
rasgos cognitivos, normativos y reguladores de la organizacion, lo que explica en parte las

tensiones sociales generadas.

*El Modelo de Gestiobn en Fagor Ederlan se adecua a la historia organizativa de la
cooperativa pero no responde a las expectativas generadas en el seno de la cooperativa en

cuanto a sistema superador de las dindmicas de caracter taylorista.
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sLas técnicas de lean production suponen una mayor exigencia y esfuerzo para los
trabajadores que no ven recompensado Y, por tanto, su grado de satisfaccion en el trabajo

se ve afectado negativamente.

sLas técnicas y herramientas aplicadas dificultan de hecho la participacién y el
enriquecimiento de las tareas a realizar por parte de los trabajadores, dado que las
actividades a realizar estan determinadas de una manera rigida, dando pocas posibilidades

a la participacién, y repetitiva, limitando la creatividad y la aplicacion del conocimiento.
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El Modelo de Gestién de la cooperativa AMPO implantado a partir del afio 2003 tiene como base el
liderazgo transformacion puesto al servicio del cambio organizativo. Fue implantado en un contexto
de grave crisis econémica que afrontaba la cooperativa. Para hacer frente a esta situacion, los
trabajadores fueron los principales actores de un Modelo de Gesti6n altamente innovador, que
impulsado desde la direccion asumié la tarea de liderar de manera compartida un proceso de

transformacién organizacional.

En todo el proceso de cambio organizativo, la reingenieria fue utilizada como herramienta al servicio
del cambio y en la implantacion de novedosos procesos al servicio del cliente. Ello provocé cambios
profundos en la dindmica organizativa y, como consecuencia de ello, la cooperativa obtuvo en un
periodo muy corto de tiempo unos resultados econdmicos altamente positivos que generd a su vez
la legitimacion del cambio organizativo provocado y una mayor confianza de cara al futuro.

El Modelo de Gestion de la cooperativa AMPO no tiene una relacién directa con el Modelo de
Gestion de MCC. Si bien ambos tienen una raiz comun en la implantacion de la cultura de la calidad,
la cooperativa AMPO ha recorrido un camino propio y diferenciado, bajo los pardmetros del
liderazgo transformador y de la reingenieria (una de las ramificaciones de la calidad) que le han
posibilitado avanzar en el cambio organizacional. Tanto las herramientas utilizadas como el

liderazgo implantado han sido inculturizados dentro de la organizacion.

1. ORIGEN Y EVOLUCION ORGANIZACIONAL DE AMPO

La cooperativa Ampo esta situada en el municipio de Idiazabal, dentro de la comarca del Goierri*.
Esta comarca, de larga tradicion siderometallrgica, conocio, en la década de los 60, un importante
desarrollo demogréfico y también industrial. En el ambito industrial, fue relevante la presencia de
importantes empresas a nivel el Pais Vasco como la fabrica de Hierro de San Martin de Urbieta
(posteriormente CAF) fundada en 1860, y la proliferacion de pequefios talleres de tipo familiar u
otros con mayor respaldo financiero como Indar (1940) y Fundiciones Estanda (1953). También se

* La comarca del Goierri, situada la parte suroriental de Gipuzkoa, limitando con Alava y Navarra, esta constituida por
los siguientes municipios: Altzaga, Arama, Ataun, Beasain, Gabiria, Gaintza, ldiazabal, Itsasondo, Lazkao, Legorreta,
Mutiloa, Olaberria, Ordizia, Ormaiztegi, Segura, Zaldibia, Zegama y Zerain. En la actualidad su poblacién ronda los
40.000 habitantes y su extension es entorno a 325 Km2. Olaberria, es el municipio del Pais Vasco con el Producto
Interior Bruto (PIB) per capita méas elevado de la CAV en el afio 2011, segun datos publicados por Eustat (Instituto
Vasco de Estadistica).
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ubican en el Goierri importantes empresas como las cooperativas Irizar y Orkli; la planta metaldrgica

de Arcelor y las empresas Indar y Gruas Jaso.

La cooperativa AMPO, tal y como esta constituida actualmente, es el resultado de la fusion de las
empresas Ampo (Aceros Moldeados y Promocion Obrera) y Poyam (Promocion Obrera y
Automatizacién Magquinaria) creadas en los afios 1964 y 1962 respectivamente y fusionadas en el
afio 1971. En la actualidad alberga tres divisiones en su seno: fundicién, valvulas e ingenieria. Las
cooperativas originarias, fueron creadas por jévenes trabajadores de la comarca del Goierri
deseosos de cambiar el sistema socioeconémico establecido. En el caso de los fundadores de
Poyam, eran jévenes que se reunian en torno a los grupos obreros de Accién Catodlica bajo la
denominacion de JOC (Juventudes Obreras Catdlicas) y HOAC (Hermandad Obrera de Accion
Catolica), impulsados por el parroco de Beasain. Este conocia a José M2 Arizmendiarrieta y su
incipiente proyecto empresarial cooperativo de Mondragén, de modo que los promotores siempre lo
consideraron un importante apoyo moral, especialmente en los primeros momentos, llenos de dudas
e incertidumbre. En el siguiente fragmento se percibe la atmoésfera y el nivel de reflexion que se

realizaba en la cooperativa en el afio 1968:

“También tiene importancia el que comprendamos en toda su dimensién el
significado global que tiene el concepto de necesidades humanas. Este no se
reduce a las necesidades de consumo material, tal como es entendido hoy por
amplios sectores de hombres, dominados por una propaganda materialista y
deformante. Esto no quiere decir que quitemos todo valor a dichas necesidades
materiales; esas necesidades existen y han de ser satisfechas al menos en un
minimo que es dificilmente definible pero real. El problema es que las tomemos
como fin Unico de nuestra vida, cuando en realidad no son mas que un medio. Las
necesidades auténticamente humanas, estan un paso mas adelante, en la creacion
de una comunidad de trabajo en la que se desarrollen al maximo nuestras
capacidades creadoras, en el desarrollo de un sentido de responsabilidad liberador
que nos lleve a captar y comprender la marcha de la sociedad en que vivimos y su
futuro, en el desarrollo cultural propio de nuestra familia y de nuestro pueblo, en el
desarrollo de instituciones democréticas, populares, en las que nos encontremos
los hombres tal cual somos y nos podamos comunicar, hacer sociales y
desarrollarnos en la solidaridad y en el amor. Esto es el eje de las necesidades
humanas que en ultimo término aspira a desarrollar toda comunidad cooperativa”.
(Barandiaran, 2000: 91).

El surgimiento de AMPO, por su parte, fue consecuencia del descontento vivido en la empresa
Fundiciones de Estanda por parte de un grupo de trabajadores que quisieron ofrecer una alternativa
a una situacion continuada de enfrentamientos provocada por una direccién autoritaria y unos
salarios muy bajos. Asi, decidieron crear una nueva empresa en el &mbito de la fundicion dado que
era lo que conocian. La opcidn cooperativa fue elegida en gran medida por la necesidad de recursos
financieros, ya que sus tres iniciadores carecian del capital necesario para afrontar semejante
iniciativa empresarial. No obstante, en su &animo también estaba mejorar las condiciones socio-

laborales de los trabajadores.

Las relaciones entre las cooperativas AMPO y Poyam con las cooperativas de Mondragon fueron

fluidas desde el inicio, aunque se desarrollaron de manera independiente. Desde el afio 1967,
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Poyam y AMPO quedaron vinculadas a Caja Laboral y a Lagun Aro (Servicio de Provisiéon Social);
su asociacion plena se produjo en el afio 1969 y 1968 respectivamente. Esta incorporaciéon a Caja
Laboral, supuso desde un punto de vista organizativo, el hecho de que estas cooperativas iniciasen
de una manera rigurosa la elaboracion y entrega puntual de datos financieros, planes de gestion y
planificaciones estratégicas. Estos instrumentos de gestion no eran muy frecuentes en las empresas
del entorno y contribuyeron poderosamente a dotar a las cooperativas de gran rigor desde un punto

de vista empresarial.

Los clientes por la parte de fundicion eran habitualmente empresas valvuleras para los que se
fabricaban componentes fundidos en toda una serie de grados de acabados distintos como pueden
ser. mecanizados, ensayos no destructivos, pruebas hidrostaticas, aportaciones de materiales
soldados, recubrimientos, etc. En la parte de valvulas, los clientes tipo eran las grandes ingenierias

de construccion técnica internacionales.

La actividad de AMPO, histéricamente se ha basado en trabajos muy manuales, no en pocos casos
en unas condiciones duras y exigentes. En la actualidad, AMPO ocupa posiciones de liderazgo a
nivel mundial en segmentos especializados como el de vélvulas para servicios criogénicos de

tratamiento, transporte, manipulacion y almacenamiento de gases licuados.

Su permanente relacion con los clientes le ha llevado a la creacién de la division de ingenieria, en
parte con el fin de satisfacer la demanda de integracién de la ingenieria del proceso por parte del

cliente, y en parte, por el conocimiento que aportan a nivel de ingenieria de piping.

1.1. RELACION DE AMPO CON MONDRAGON CORPORACION COOPERATIVA

A partir del afio 1976, Caja Laboral insta a AMPO a liderar la creacién de un grupo comarcal
cooperativo a nivel del Goierri, tal y como lo venia haciendo ULARCO a nivel de la comarca del Alto
Deba. Dos afios mas tarde (1978) se cred Goilan integrado por todas las cooperativas del bajo
Goierri, a saber: Irizar, Eredu, Kendu Ederfil y AMPO. A ellas se sumaron la cooperativa Alttur en el
afio 1979 y Orkli en el afio 1984. Se constituia asi el segundo grupo comarcal cooperativo al que

seguiria el resto de grupos constituidos a lo largo del Pais Vasco con vinculacion a Caja Laboral.

Con la politica impulsada por Caja Laboral tendente a la creacion de grupos sectoriales en lugar de
los comarcales, el Grupo Goilan se desintegrd y cambiaron las relaciones de AMPO con las demas
cooperativas en el proceso de gestacion de un nuevo modelo de integracion cooperativa. Los
cambios que se avecinaron, en la medida en que suponian la ruptura del vinculo comarcal de las
cooperativas, no gustaron en AMPO y su asamblea se posicioné en contra de la constitucion de

grupos sectoriales. También se posicioné en contra de la modificacién del abanico salarial propuesto
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por el primer Congreso Cooperativo de MCC®*°. Con todo ello, la cooperativa AMPO mantenia un
perfil propio y diferenciado respecto del nlcleo cooperativo representado por el Grupo Fagor.

De la misma manera, después de un largo proceso deliberativo, AMPO decidié en el afio 1992 no
incorporarse a MCC, de manera que abandonaba todo un proyecto cooperativo basado en la
sectorializacién y la unidad de direccién, manteniendo su autonomia frente a un proyecto
crecientemente centralizado y jerarquizado. Fue la Unica cooperativa integrante del grupo Goilan

gue no se integré en MCC.

AMPO ingresé en MCC en el afio 2002, formando parte de la agrupacién Hobelan junto con las
empresas Ederfil, Hertell, Irizar y Urola, todas ellas situadas en la comarca del Goierri. Previamente,
en el afio 1998, decidié ampliar el abanico retributivo, situandose entre los valores 1 a 6, acorde con
lo que en su dia se adopt6 en las cooperativas de MCC.

En el afio 2003, inmerso en una importante crisis econémica, comienza a poner en practica su
nuevo Modelo de Gestidon; al mismo tiempo, se crea la Agrupacion Goikide formada por las
cooperativas Irizar, Urola y AMPO, conformada para compartir un mismo Modelo de Gestion. Entre
ellas se genera un isomorfismo institucional, en la medida en que comparten las mismas préacticas
organizativas para hacer frente a la incertidumbre. A largo plazo estas dindmicas generaran
tensiones entre el centro representado por el Grupo Fagor, como principal grupo cooperativo dentro
de MCC, y la periferia, representada por la agrupacion Goikide. Fruto de esas tensiones y
desavenencias, en el afio 2008, tanto Irizar como AMPO se desvincularon de MCC. Entre las
razones que fueron aducidas para esa decision tomada en asamblea por el conjunto de socios de
cada una de las cooperativas, (razones de indole personal entre directivo, reparto y utilizacion de los
fondos econdmicos comunes, etc.), se encontraba el Modelo de Gestion aplicado en estas
empresas y que se estimaba era sustancialmente diferente respecto de lo que se venia haciendo en
las cooperativas de MCC y que se estimaba que afectaba negativamente en el funcionamiento de la
cooperativa tanto desde un punto de vista social-cooperativo como desde el logro de una mayor

eficacia econémica.

La prensa se hizo eco de este hecho dando lugar a una amplia controversia social y mediatica
respecto de las verdaderas razones que habian provocado una decisidon sin precedentes en el
cooperativismo de Mondragoén:

‘La brecha abierta se ha cimentado en un choque de culturas. Varios
cooperativistas han asegurado a este periddico que una causa del desencuentro
es que lrizar y AMPO, pertenecientes junto con Urola al grupo Goikide, han
trabajado con modelos mas agiles de gestion que los aplicados desde la cupula
de Mondrag6én y que les ha permitido tomar decisiones estratégicas con rapidez
para apuntalar su crecimiento”. (Cinco Dias, 20-5-2008).

50 ) < ~ .
Aspecto que fue abordado por la asamblea de socios de Ampo en el afio 1991, cuatro afios més tarde que su
propuesta en el primer congreso cooperativo
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“En un comunicado en el que enumera los motivos principales para decidir su
desvinculacién del Grupo Mondragén se alude a su modelo especifico de gestion
y organizacion basado en el protagonismo y capacidad de decision a las personas
y que, a su juicio, es diferente al habitual de la corporacion”. (Deia, 24-5-2008).

Analizaré a continuacion los aspectos mas relevantes del Modelo de Gestion de AMPO vy las

consecuencias que se derivan de su aplicacion.

2. EL MODELO DE GESTION PARA EL CAMBIO ORGANIZATIVO

El Modelo de Gestion que se implanta en AMPO a partir del afio 2003 es el inicio de un proceso de
cambio organizativo encaminado al logro de resultados econdmicos que aseguren el futuro de la
organizacion. En este proceso, Koldo Saratxaga va a jugar un papel decisivo como idedlogo e

impulsor del nuevo modelo a implantar.

2.1. EL PENSAMIENTO ORGANIZATIVO DE KOLDO SARATXAGA

Koldo Saratxaga, directivo empresarial y gur(i del management®*, asesoré a la cooperativa AMPO a
partir del afio 2003 en la implantacion del Modelo de Gestién que tan buenos resultados habia
logrado en la cooperativa Irizar, dando lugar a un isomorfismo institucional de caracter mimético

dentro del grupo cooperativo Goikide, perteneciente a MCC.

El pensamiento organizacional de Saratxaga esta recogido en dos obras fundamentalmente:
“¢ Sinfonia o jazz? Koldo Saratxaga y el modelo Irizar” (Ugarte, 2004) y “Un nuevo estilo de
relaciones para el cambio organizacional pendiente” (Saratxaga, 2007). Me voy a basar en ambos

trabajos para exponer los aspectos mas relevantes de su pensamiento organizacional.

La propuesta de Saratxaga gira en torno a dos elementos fundamentales: por una parte, el cambio
cultural de la organizacién y, por otra parte, la aplicacion de la reingenieria a todos los procesos

organizativos.

En opiniébn de Ugarte (2004), el Modelo de Gestion ideado por Saratxaga se asemeja a la
organizacion inteligente de Senge (1998), en la cual priman “la empresa horizontal y participativa, el

liderazgo participativo y la direccion estratégica mediante la vision compartida” (Ugarte, 2004: 381).

Sl oldo Saratxaga (Sopuerta, Bizkaia 1947) implanté su modelo basado en las personas en la cooperativa Irizar (1991-
2004), donde obtuvo resultados espectaculares en todos los ambitos. En el afio 2000 logré el Premio Europeo a la
Excelencia Empresarial. Debido a ello, su relevancia traspasé el ambito meramente empresarial, constituyéndose en un
referente social y mediatico. En el afio 1997 recibe el premio emprendedor del afio en Espafia, concedido por Ernst &
Young, La Caixa y Cinco Dias y, en el afio 2001, el Premio Mejor Empresario del Pais Vasco. En la actualidad dirige la
consultora K2K emocionando y coordina el grupo empresarial gbe-ner (Gizarte Berria Eraikitzen-Nuevo Estilo de
Relaciones). Las empresas que lo integran son: Ampo, S.Coop; Ipar Kutxa, S.Coop.; Ekin, S.Coop.; Lancor S.L,;
Ingemat S.A.; Walter Pack S.L.; Icaza Oficinas Integrales S.A.; Estudio K, S.Coop; G.H.Z.
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Los ejes sobre los que gira el cambio cultural de la organizacién se cimentan en los siguientes

principios (Saratxaga 2007):

* Proyecto basado en las personas. “Debemos pasar de un estilo yo-ello, que es una forma
de relacionarse con algo cuyo valor es instrumental — y de aportacion material en todo caso —

a un estilo yo-tu donde son los valores intrinsecos de las personas los que cuentan”.

» Equipos autogestionados (caos organizado). “El sistema jerarquico de ordeno y controlo
clasifica a las personas de la organizacién: obreros y empleados; directores, jefes,
encargados, operarios; mano de obra directa o indirecta. En funciéon de ello, se crea la
dinamica operativa y repetitiva en la que unos pocos piensan por la mayoria. Primer grave
error. Las capacidades, la inteligencia y los valores de las personas no tienen mucho que ver,
en principio, con su titulacién, ni con su posicién funcional en la estructura organizativa. Las
personas somos portadoras de valores y capacidades: sin embargo, el modelo centenario
imperante las clasifica y decide quién piensa y ordena y quién controla y realiza. Lo malo es
gue en todos los casos, independientemente de la clasificacién jerarquica, el sistema nos
lleva a la repeticion, a la tarea, a la falta de creatividad”.

» Comunicacion; libertad; responsabilidad. “Se hace todo mucho mas complicado cuando no
hay comunicacién sincera, cuando la verdad de cada cual no es lo habitual en la

comunicacion”.
+ Ofrecer oportunidades; no controles; cometer errores. “!Dadles espacios, dejadles sofar!”

* Clientes-proveedores integrados. “Necesitamos ampliar nuestro campo de accion,
necesitamos personas con MAas experiencias y conocimientos internos, con una relacion
mucho mas transversal con el total de nuestra organizacién, con una vision de conjunto del
proyecto global, con un sentimiento de pertenencia al conjunto y no a un departamento
aislado, y que sientan la necesidad de la ayuda de las demas personas para lograr la
fidelidad del cliente como objetivo final”.

» Experiencia compartida. “Para incrementar el conocimiento es necesario compartir
informacion y experiencia. Hay muchos ejecutivos que creen que la informacion y el
conocimiento del entorno en el que se desarrolla la actividad se deben suministrar en funcion
del nivel de formacion y responsabilidad de la persona en cuestion. Estos ejecutivos, con su
cultura del pasado, no llegan a entender que muy pocas personas podran realizar un trabajo
excelente y novedoso si tienen un conocimiento reducido o parcial de las condiciones que

atanen a su labor”.

* Perspectiva de futuro. “Si visualizamos qué futuro queremos para nuestra organizacion y

éste es compartido, las posibilidades de encontrarnos con él aumentan considerablemente”.

» Continua sensacion de siembra. "Si comparto la siembra, es decir si hemos trabajado y
preparado juntos la tierra para la campafia, si hemos analizado qué, como y cuando sembrar,

si hemos previsto qué queremos o podemos obtener de esa semilla, si, entre todos, hemos
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hecho u seguimiento cuidadoso de la evolucién, esta claro que sera mas facil analizar y sacar

conclusiones de qué ha pasado y aprender para mejorar en el afio siguiente”.

 Transparencia-confianza-generosidad. “Las personas son responsables cuando se confia

en ellas”.

* Orgullo de pertenencia. “El orgullo de pertenencia aumenta la motivacion y el interés por un

logro superior”.

 Evolucion fisica-mental-emocional. “;Tenemos los lideres o los gestores adecuados y
capaces de realizar el cambio?¢Son capaces de poner a sofiar a esas personas que, aparte

de unas manos y unos musculos, tienen un cerebro, un corazén y un estdmago?”.

* Un proyecto comun = un éxito compartido. “Un nuevo estilo de relaciones nos lleva a crear
un proyecto comun y a disfrutar de un éxito compartido. A todas las personas nos gusta el

éxito.”

Todos estos aspectos aportados por Saratxaga son plenamente compatibles y coherentes con los
planteamientos realizados por los tedricos de la Calidad Total en torno al cambio cultural necesario
en las organizaciones para la implantacion de modelos de gestién con un protagonismo creciente de
las personas. Saratxaga, no obstante, enmarca su Modelo fuera del ambito de la Calidad Total dado
que estima que éste esta enfocado hacia la mejora continua, aspecto que considera un objetivo
poco relevante y en cierta medida no superadora de las logicas tayloristas inherentes. Saratxaga
presenta su modelo como rupturista, aboga por el cambio cultural y el logro de objetivos
significativos, sustancialmente relevantes en todos los 6rdenes empresariales y, para ello, utiliza las
técnicas y los procedimientos aportados por la reingenieria. El concepto de reingenieria utilizado por

Saratxaga esta basado en la conceptualizacion de Hammer y Champy (1994).

Asi se manifiesta Saratxaga:

“Nosotros fuimos pioneros en aplicacién [de los planteamientos de Hammer vy
Champy] pero en base al concepto hoja en blanco, para reinventar, repensar,
redisefiar, para no caer en el parcheo y en la justificacion, sino para profundizar
en la cultura de comenzar de nuevo. Asi iniciamos la creacion de equipos
auténomos y multifuncionales, la eliminacion de jerarquias y la orientacion al
cliente. (...) Lo que hicimos fue crear equipos autogestionados y, para ello,
desmontamos lo que quedaba, el sistema piramidal o de jerarquias de
encargados, jefes, directores y demas. Si, asi fue, desmontamos todo eso. Ese
fue nuestro cambio radical y resulté fundamental para la evolucién y el cambio
cultural’. (Ugarte, 2004: 363-365).

La reingenieria o BPR (Business Process Reingenieering) surge en los EE.UU. a comienzos de los
afios noventa como consecuencia de dos hechos fundamentales: el avance de la investigacion en
sistemas de informacion y el desarrollo del movimiento de la Calidad Total. Asi, la reingenieria

puede interpretarse como una ramificacién del movimiento Total Quality Management cuyo soporte
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fundamental lo constituyen tres ideas: la gestion basada en procesos, la utilizacion de tecnologias
de informacion aplicadas a los mismos, y finalmente la implantacién radical del cambio. De acuerdo
con Hammer y Champy (1994: 42), la reingenieria se define como “la revisién fundamental y el
redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales como costes, calidad, servicio y rapidez”.

Estos planteamientos en torno a la reingenieria son asumidos por Saratxaga e implantados,
adecuandolo a sus especificidades, en la cooperativa Irizar y posteriormente en la cooperativa
AMPO. En el TABLA siguiente se recoge la manera de asumir y entender la reingenieria en la

cooperativa Irizar.

CUADRO 31: SIGNIFICADO DE LA REINGENIERIA EN IRIZAR

- Reingenieria significa volver a empezar. Es la revision de los procesos para lograr mejoras espectaculares en
las cuatro claves del negocio: calidad, costes, servicio e innovacion.

- Lareingenieria comprime los procesos y la organizacion horizontal y verticalmente, confiando tareas mdltiples
a personas 0 equipos que actian autbnomamente y que antes acudian al superior jerarquico.

- Latoma de decisiones forma parte del proceso.

- En la reingenieria, los lideres dejan de actuar como supervisores y se comportan como entrenadores
adiestrando. Los trabajadores piensan mas en las necesidades de los clientes y menos en las de los lideres
de la organizacion.

- La reingenieria crea equipos de personas que piensan juntas para realizar un proceso total. A los integrantes
de los equipos de procesos se les pide que piensen, se comuniguen y obren con su propio criterio y tomen
decisiones.

- En la reingenieria sdlo interesa aquello que afiade valor. Las personas de la organizaciébn son mas
generalistas, menos especialistas, y tienen una mayor sensacion de desarrollo y realizacion, se comparten los
retos y objetivos y la meta es el cliente.

- La reingenieria no trata Unicamente de tener una actividad sino de generar unos resultados gestionando
apropiadamente los procesos.

Fuente: Cluster del Conocimiento (1997).

Esta concepcion de la reingenieria afecta a la organizacion en su conjunto, esto es a las personas
que la integran, a las relaciones que se establecen entre ellas, a la estrategia, a los roles
organizativos, a la estructura, a la organizacion del trabajo y a la orientacion que adopta la
organizacion, de manera que la aboca a un cambio organizacional. Aspectos estos que fueron

abordados en la cooperativa AMPO como veremos a continuacion.

2.2. LA ASAMBLEA DE TRABAJADORES COMO RITUAL LEGITIMADOR DEL CAMBIO
ORGANIZATIVO

El proceso de implementaciéon del Modelo de Gestion para el cambio se inicia en el afio 2003. En

ese afio la AMPO acumulaba pérdidas del orden de cuatro millones de euros. Ante esta situacién y

204




6. La cooperativa AMPO: reingenieria de procesos y liderazgo transformador , inculturizados, para el cambio organizativo e institucional

dadas las malas perspectivas de futuro y el gran malestar social existente con la direccién (déficit de
credibilidad general, falta de informacion clara, deterioro en la calidad y el servicio, etc.), el Consejo
Rector optd por solicitar la ayuda de Koldo Saratxaga como asesor. Saratxaga contaba con gran
prestigio al haber logrado resultados espectaculares en lIrizar, cooperativa perteneciente al Grupo
Goikide de MCC, junto con AMPO y Urola. De esta manera, se fue gestando un isomorfismo
organizativo dentro del grupo, cuyos elementos esenciales eran comunes: liderazgo transformador;
cambios organizativos radicales basados en la reingenieria; equipos de trabajo y orientacion

estratégica.

El primer hito del cambio dentro de la cooperativa, fue la convocatoria de una Asamblea General de
todos los socios en el cine del pueblo en el afio 2003. En esta asamblea, Saratxaga presento las
lineas generales de su propuesta a la que se adherié el 98 % de los trabajadores. De esta manera,
Saratxaga y su modelo capitalizaban la legitimidad suficiente para asumir un proceso de cambio en
AMPO. Asi lo expresa el propio Saratxaga:

“El acto asambleario, dandole la importancia que tiene y en un entorno
absolutamente novedoso y confortable al mismo tiempo, rompe con el entorno
habitual en el que esas personas se encontraban y les permite estar descansadas
y relajadas y predispuestas para algo importante, como realmente lo es. (...) Un
gran cambio necesita actos, dichos y hechos que asi lo reflejen (...). Tener la
capacidad de que en tres horas, cientos de personas se puedan ilusionar con un
proyecto, con una idea, no tiene precio. Lograr un principio de idea comin de
modelo comun, es decir definir una estrategia que va a comenzar a disefar el
estilo y cultura, tanto interna como externa, de los proximos afos, es la mejor
inversiéon que pueda hacer cualquier empresario”. (Ugarte 2004: 349-350).

La Asamblea General fue de una importancia crucial para el desencadenamiento del proceso de
cambio. En primer lugar, ponia en manos de la direccién un capital simbdlico y social de gran valor.
Simbdlico, dado que se sefialaba con absoluta nitidez un antes y un después de la asamblea,
verbalizando con claridad el inicio de un cambio organizativo en profundidad. Asimismo, la asamblea
conferia un altisimo poder a la direccién, sin el cual la direccién no se hubiera embarcado en este
proceso; un poder legitimado para exigir esfuerzos y compromisos a un colectivo que en un periodo
de gran incertidumbre y crisis econdémica habia encontrado el sostén suficiente en un liderazgo
transformador y carismatico representado por Koldo Saratxaga. Tanto la direccion como los
trabajadores quedaran comprometidos en un proceso altamente exigente pero con un nivel de
confianza mutua suficiente como para iniciar el proceso de cambio organizativo, en el cual los
trabajadores conceden un amplio poder al lider a cambio de despejar sus dudas respecto a un futuro
de gran incertidumbre. El lider a su vez se compromete a ser transparente en la gestion y a
implantar una nueva organizacion encaminada al logro de garantizar el futuro de la organizacion a

través de un grado de participacion elevado.
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2.3. ANALISIS DEL MODELO DE GESTION EN SUS DIFERENTES DIMENSIONES

Analizaré los aspectos mas relevantes del Modelo de Gestion atendiendo a sus tres dimensiones
esenciales; esto es, la dimensién simbdlico-cultural, la dimensién técnica y la dimension estratégica.

2.3.1. DIMENSION SIMBOLICO-CULTURAL: EL CAMBIO NORMATIVO Y COGNITIVO A
TRAVES DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL INCULTURIZADO

En el aflo 2003, AMPO define su misién en los siguientes términos:

‘“Ampo S. Coop. es un proyecto empresarial basado en las personas que
trabajando en equipo y mediante la continua satisfaccién de las personas,
clientes, colaboradores externos y nuestro entorno (sociedad y medio ambiente)
nos permita obtener beneficios que hagan posible un crecimiento generador de
riqueza y nuevos empleos en un marco cooperativo, de comunicacion, libertad y
responsabilidad”.

En la misién queda definida la cooperativa como “proyecto empresarial basado en las personas”.
Desaparece el concepto de cooperativa como elemento definidor de la realidad socioeconomica. El
cooperativismo tiene relevancia en la medida en que proporciona un marco institucional adecuado
para los objetivos que se pretenden lograr. Por tanto, tiene una utilidad practica-pragmatica,
instrumental, y es ahi donde reside su potencialidad.

El acento de la misidn pivota en torno a dos elementos: las personas y la obtencion de beneficios.

La obtencién de beneficios, tema ciertamente controvertido en la historia del debate ideoldgico sobre
el cooperativismo a nivel mundial, aunque asumido plenamente por Arizmendiarrieta y los
fundadores de las cooperativas de Mondragon, pese a que su formulacién, en muchas ocasiones,
no ha sido del todo explicita, queda claramente expresada en la misién de AMPO. La obtencién de

beneficios es su razén de ser.

Las personas, requieren del liderazgo que ha de provocar el cambio transformador en las personas

y en las organizaciones a través de las modificaciones normativas y cognitivas necesarias.

* Liderazgo transformacional.

En AMPO las personas que lo integran son el eje principal para el logro de los objetivos propuestos.
Alinear a las personas con los objetivos de acuerdo con los pensamientos estratégicos definidos es

la tarea de un lider transformacional®. La funcion del liderazgo estriba, basicamente, en ofrecer a la

52 i g . . . ) . . .
El liderazgo transformacional es un estilo de liderazgo que se define como un liderazgo que crea un cambio valioso y
positivo en los seguidores. Un lider transformacional se centra en "transformar" a otros a ayudarse mutuamente, a
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organizacion una clara visién de futuro, comunicarla, involucrar a las personas y comprometerse con
los esfuerzos que exige su implantacion predicando con el ejemplo. En AMPO este liderazgo lo
encarnan junto con Koldo Saratxaga, el coordinador general y el presidente del Consejo Rector. Los
tres van a ser figuras de gran relevancia en todo el proceso. Saratxaga por su carisma y prestigio
logrado en Irizar; el coordinador general por su amplia experiencia en la gestion empresarial; y el
presidente, por su caracter joven y dindmico. Todos ellos sabran ganarse la credibilidad de los
trabajadores

A los dos meses de la incorporacién de Saratxaga a AMPO como asesor, nombra como coordinador
general a una persona con gran experiencia en gestion, dado que era uno de los directores de
negocio de la cooperativa Orkli (perteneciente a MCC vy situada en la comarca del Goierri). También
contaba con gran prestigio a nivel social dado que desempefiaba un cargo de responsabilidad
politica en un ayuntamiento de la comarca del Goierri y era poseedor de una visién profundamente
ética de la actividad empresarial, sustentada en sus valores cristianos. Ademas, sentia una atraccion
muy grande hacia la figura de Saratxaga y se identificaba con el Modelo de Gestién que éste habia
impulsado en Irizar.

A estas dos personas, lideres del proceso de transformacion, hay que afadir al presidente del
Consejo Rector. Desde el afio 2001 el puesto lo desempefiaba una persona joven, dinamica, y
dispuesta a aportar su esfuerzo generoso al proceso de cambio. Esta persona, con un conocimiento
suficiente de la cooperativa, no arrastraba sin embargo una memoria histérica que le dificultara
asimilar e impulsar el cambio, imprescindible para la creacion de un futuro mas prometedor para la
cooperativa. Al igual que el coordinador general, también tenia responsabilidades politicas en un

ayuntamiento de la comarca del Goierri. Ambos compartian una misma ideologia nacionalista vasca.

Estas tres personas van a liderar desde un punto de vista técnico, de gestion e institucional el
proceso de transformacion de AMPO, siguiendo la estela de la cooperativa Irizar pero con sus
peculiaridades propias. Lo que tratan de generar dentro de AMPO es un cambio cognitivo y
normativo. Ambos se retroalimentan, los cambios normativos van a reforzar la credibilidad del
modelo, generando una mayor confianza y posibilitando los cambios en las actitudes y

comportamientos de los trabajadores de AMPO.

*Cambios normativos y cognitivos.

Entre los cambios normativos que inicialmente van a generar mas adhesion es el cambio en el
sistema retributivo, estableciendo cuatro niveles salariales basicos. De los 450 trabajadores de
AMPO, en torno a 350 tienen el mismo salario base, denominado profesional. Anteriormente, habia
en torno a 100 néminas con diferente base salarial, lo que dificultaba enormemente lograr realizar un
trabajo en equipo en términos de colaboracion, solidaridad, rigor y transparencia. A partir de ahi, se

establecen tres niveles salariales méas: el de formacién universitaria (ingenieria); el de los

mirar por los demas, a estar alentando y armonioso, y para mirar hacia fuera para la organizacién como un todo. En
este mandato, el lider aumenta la motivacion, la moral y el rendimiento de su grupo de seguidores. James MacGregor
Burns (1978) y Bernard M. Bass (1985) son quienes elaboraron el concepto.
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coordinadores de equipos completos y, por ultimo, el nivel gerencial. Con este sistema AMPO
recupera un elemento muy relevante desde un punto de vista de los principios cooperativos y desde
la credibilidad como institucion cooperativa, al poner en valor el principio de solidaridad retributiva,

asumiendo y poniendo en practica la equidad como elemento de identidad.

Desde la coordinacion general se lanzan mensajes y se fomentan comportamientos tendentes a la
eliminacién de privilegios y a no apegarse al poder derivado del puesto que se ocupa, subrayando la
maxima de que el hecho de mandar o mejor liderar consiste basicamente en servir a las personas,

estar disponible y ayudarles al logro de sus objetivos.

Un segundo aspecto de la gestién de las personas que va a incidir en la transformacion cognitiva ha
sido el cambio en el tratamiento que se ha dado a los trabajadores eventuales. La politica seguida a
lo largo de estos afios ha sido la de posibilitar la incorporacién de estos trabajadores como socios de
la cooperativa. A partir del afio 2008, y a diferencia de otras cooperativas, en AMPO han mantenido
el puesto de trabajo a los eventuales aun a costa de reducir los niveles salariales del conjunto de
trabajadores. Este hecho es una muestra del nivel de solidaridad alcanzado, lo cual ha incidido muy

positivamente en el compromiso y la implicacion de todos en el proyecto cooperativo.

La clave del éxito, segun Saratxaga, radica en liderar a las personas para el cambio en sus

comportamientos:

“La clave del éxito de las iniciativas de cambio no esta nunca en la estrategia, la
organizacion o los procedimientos, aspectos habituales de actuacién segun los
canones de gestion, sino en la modificacion de los comportamientos de las
personas. Los sentimientos son la Unica fuerza capaz de superar los obstaculos o
inercias contra el cambio que inevitablemente tiene que surgir. EI miedo, la
incertidumbre, la desconfianza y otros sentimientos destructivos frenan el
movimiento y ahogan la creatividad. El promotor del cambio, el lider, debe actuar
directamente sobre estos sentimientos negativos para sustituirlos por emociones
de diferente signo, tales como el optimismo, el entusiasmo, la confianza y
seguridad, la esperanza en el futuro”. (Ugarte 2004: 180).

Con la implantacion del nuevo Modelo de Gestion y de cara a generar el cambio cognitivo necesario,

se aprueban los nuevos valores de la organizacion que se recogen en el siguiente TABLA.

CUADRO 32: VALORES DE LA COOPERATIVA AMPO

- Hacer de la satisfaccion del cliente nuestra mayor prioridad, ya que ello garantiza el futuro de nuestra
empresa.

- Conseguir el mayor grado de competencia profesional en todo momento.

- Promover y gestionar cambios, tomando iniciativas y riesgos.

- Trabajar como parte de un equipo contribuyendo con ideas.

- Confiar en otros y a su vez ser merecedores de confianza.

- Comunicar e informar abiertamente. Obtener y compartir conocimiento.

- Respetar a clientes, proveedores, compaferos, la comunidad local y el medio ambiente.

- Aceptar responsabilidades y ser responsable de nuestras acciones.

- Buscar la excelencia. Hacerlo bien a la primera. Cero defectos.

- Hacer de la calidad, el servicio, el coste, la innovacion, la seguridad y la salud en el trabajo, y las
experiencias compartidas, las claves de nuestra actividad.

Fuente: AMPO
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Todos los valores que se especifican son de caracter instrumental y pragmatico para lograr los
objetivos de la organizacion; hacen referencia a un estilo de funcionamiento centrado en los clientes
y los miembros de la organizacién para la generacion de un cambio cultural, que se ha de traducir

en cambio de actitudes y comportamientos de los miembros de la cooperativa.

Sefialar, por ultimo, que estos valores y esta nueva cultura que se trata de introducir en AMPO,
independientemente del contexto econdmico puntual en el que se encuentra, logra conectar con el
sustrato cultural existente y que proviene en gran medida del contexto social en el que esta inmersa.
El liderazgo transformador de AMPO, esta inculturizado, esto es, elabora un discurso que connota
con el mundo cultural de sus miembros y establece unas normas en coherencia con él. En la medida
en que estos elementos estan bien integrados es més factible que la cooperativa vaya logrando los
objetivos en sus diferentes vertientes.

2.3.2. DIMENSION TECNICA-OPERATIVA: REINGENIERIA DE PROCESOS A TRAVES DE
EQUIPOS DE TRABAJO

La organizacion interna de AMPO ha sufrido una notable transformacion a partir del afio 2003. Ha
sido implantada una organizacién de caracter horizontal orientado al cliente, donde se han suprimido
figuras como encargados o directores, sustituyéndolos por diferentes equipos con diferentes
cometidos. EI modelo organizativo ha roto con las barreras jerarquicas y departamentales. La base
del modelo son las personas organizadas en equipos, con multiples relaciones entre ellas.

En el proceso de implementacién contaron con el apoyo de personas de la cooperativa Irizar que
contaba con un amplio recorrido en estos aspectos, de modo que la cooperativa Irizar ha sido un
referente y un apoyo fundamental en este proceso, practicamente el Unico con que han contado,
dado que apenas existen consultoras o asesores en el mercado con conocimientos suficientes en
estos aspectos. Por otro lado, estos procesos de transformacion organizacional, tienen un alto nivel
de experimentacion, dado que el componente esencial no son las técnicas y herramientas que se
han de implementar, aun siendo imprescindibles, sino las personas que las aplican y las lideran. Por
tanto, en cada caso y circunstancia, los procedimientos pueden modificarse para que se adapten
mejor a cada organizacion. Eso fue lo que ocurri6 en AMPO, pero siempre recorriendo la senda

marcada por su predecesora.
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AMPO S. coorp

En el &mbito de fabricacion, la organizacion cuenta con diferentes Equipos Linea Cliente (E.L.C.). En
la division de fundicién cuentan con cuatro ELP: Alfaset, Oskola, Replicast y Tubos Centrifugados.

En la division de valvulas cuentan con siete lineas, en funcion del tamafio de las piezas.

Junto a ellos, se crearon los Equipos de Satisfaccion del Cliente (ESC) en sustitucion del
departamento comercial. Estos equipos relacionan a la empresa con los clientes. Cuentan con un
lider y con dos o tres personas mas, organizados en funcién del area geogréafica a la que estan
enfocados.

En el organigrama estan integrados los proveedores y los clientes. Por dltimo, también quedan
integrados diferentes servicios: servicios tecnoldgicos (disefio, planificacién, etc.), por un lado, y
servicios generales, por otro lado (personal, administracién, compras, servicio médico,

mantenimiento, etc.). Se incluyen ademas los servicios subcontratados.
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FIGURA 9: DESARROLLO DEL PROYECTO AMPO
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1. Equipos de satisfaccion del cliente (E.S.C.)

Los Equipos de Satisfaccion del Cliente, estan formados por tres personas que tienen experiencias y
conocimientos diferentes, de manera que sean lo mas variados y multidisciplinares posible. Tiene un
lider, un reto y un plazo de cumplimiento. Estan presenten en el mercado, conocen de cerca a los
clientes. Toman parte en la concepcién de los productos, en su proceso y dinamica interna. Reciben
informacion de la oferta y demanda de productos y se la transmiten en tiempo real, a través del

sistema informético, a los Equipos Linea Cliente.
2. Equipos de linea-cliente (E.L.C.)

Los Equipos Linea Cliente, agrupan a los trabajadores de fabricacion y las lineas de produccién. En
funcién del producto y del proceso establecido, esta formado por entre tres y seis personas. Tienen
funciones y responsabilidades claramente definidas, para responder en cantidad, plazo y calidad a
los clientes internos y externos. Debido a ello, se pueden hacer las mejoras e innovaciones
necesarias en torno a la calidad, el servicio, el costo y la innovacién. Estos equipos nombran a sus

lideres que no tienen por qué ser siempre los mismos.
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3. Equipos de relacién con proveedores

El objetivo de estos equipos es proveer a la cooperativa que los materiales y componentes
necesarios en el momento preciso, en la cantidad y calidad adecuada. Ademas, a través de la
integracion de proveedores y clientes, han de conocer sus demandas y compartir los conocimientos

adquiridos.
4. Equipos de reingenieria de compras

Estos equipos han de reinventar y redisefiar la manera de realizar las compras. Los miembros que
integran estos equipos no son miembros del area de compras y entre ellos no hay relacién funcional
ni jerarquica. El objetivo es reinventar y no actuar de acuerdo con las experiencias del pasado ni

estar sometidos a su influencia.
5. Servicios tecnolégicos

Estos equipos tienen la funcion de facilitadores, esto es servir a los procesos internos pero siempre
en conexion con el cliente externo. Ello les exige tener un conocimiento preciso de los procesos

clave y del mercado. En ellos se sitlan los servicios de disefio, planificacion, seguridad, calidad, etc.
6. Servicios generales

En los servicios generales se sitian aquellos que prestan servicios a todos los trabajadores: servicio

médico, personal, administracién, informatica, etc.
7. Equipos de pilotaje

La razon de ser de este equipo consiste en hacer un seguimiento de los objetivos estratégicos del
proyecto y asegurar que se estan realizando las acciones necesarias en los diferentes ambitos de la
organizacion para el correcto cumplimiento de las mismas. En el equipo de pilotaje estan presentes
los diferentes lideres de las diferentes areas.

El equipo de pilotaje ha sufrido modificaciones desde el afio 2003 en el que comenzdé su actividad.
En un principio, estaba constituido por un solo equipo en el que participaban los coordinadores de
diferentes procesos (finanzas, calidad, servicios tecnoldgicos, compras, mantenimiento, compras,
planificacion, etc.), junto con miembros del E.S.C. y en determinados momentos criticos, lideres de
determinados equipos y procesos. Los miembros del equipo de pilotaje no eran estables ni
totalmente permanentes en el tiempo, sino que se integraban o dejaban de hacerlo en funcién de las
prioridades y necesidades del momento. Se reunian una vez al mes y en dicha reunién revisaban el
denominado Plan de Ideas y Objetivos (P10O). Esto es, se establecia la estrategia de la empresa a
largo plazo (aspectos cualitativos) y los objetivos concretos del mes correspondientes (aspectos

cuantitativos). Este aspecto de la estrategia es desarrollado en el siguiente apartado.

Para hacer un seguimiento de los objetivos establecidos, se crearon dos grupos de planificacién
formado por los distintos lideres de los E.L.C.; uno de ellos en representacion de los equipos
Oskola, Alfaset y Replicast y el otro para el equipo de centrifugado. Estos grupos se reunian los

viernes con un objetivo definido: hacer un seguimiento del grado de cumplimiento de los objetivos de
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produccion y cumplir con las previsiones, para satisfacer las demandas de los clientes. En esta tarea

también los E.S.C. jugaron un importante papel.

Transcurrido un periodo de tiempo, se percataron de que este funcionamiento tenia ciertas

desventajas:

» Habia una falta de concrecién en la definicion de los objetivos que dificultaba la realizacién

de su seguimiento.

* Pocas oportunidades para los miembros de la organizacién para asumir roles de liderazgo.
» Comunicacion insuficiente.

+ La informacion llegaba a pocos equipos y de manera muy general.

* Debilidades en el trabajo en equipo.

+ La planificacién quedaba limitada al &mbito productivo.

Tras un proceso de reflexion en torno a estos aspectos, en el primer trimestre de 2009 se llevaron a

cabo ciertas modificaciones.

En primer lugar, lo que antes era el Plan de ideas y Objetivos (P1O), se reestructuré dando lugar a
dos dinamicas separadas que eran tratadas en sendas reuniones mensuales. Ello trajo como

consecuencia que los conceptos se trabajaban con un nivel de precision mayor.

Por otro lado, la cooperativa no estaba siendo todo lo acertado en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos; la tasa de servicio, calidad y seguridad estaban lejos de los objetivos propuestos.
Debido a ello, y siguiendo las indicaciones que Saratxaga estaba implementando en otras
empresas, se pusieron en funcionamiento los Equipos de Pilotaje Operativos. Por tanto, la nueva
dinamica puesta en préactica giraba en torno a tres elementos: ideas, objetivos y equipos operativos.

La reunion en torno a la “ldeas” se celebraba una vez al mes y en ella se tomaban decisiones
estratégicas a largo plazo. En ella participaban los coordinadores, los responsables de compras y
finanzas, los E.S.C. y los responsables de calidad y seguridad.

La reunién en torno a “Objetivos” se celebraba también mensualmente. En ella participaban los
coordinadores, los responsables de compras y financiero y los lideres de los Equipos Operativos.
Este equipo tomaba decisiones a corto plazo a partir del analisis del cumplimiento de los objetivos
gue se han establecido de un mes para otro.

Los Equipos Operativos se ocupan de las cuestiones del dia a dia, haciendo un seguimiento de los
objetivos y de su cumplimiento. En caso de no cumplimiento, se ocupan de implementar medidas
para corregir las deficiencias detectadas. Se relinen los viernes, y en ellas se analizan aspectos

relativos a la produccidn, la calidad, retrasos, cartera de pedidos, devoluciones etc.

En total, se han puesto en funcionamiento doce Equipos Operativos de Pilotaje (cinco en la division
de fundicién y siete en la division de valvulas). En ello participan 144 trabajadores (un 30 % de la
plantilla). Podemos decir que el 95 % de la plantilla tiene representacién directa en estos equipos.
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Como he sefalado anteriormente, miembros de los E.S.C., de los E.L.P. y de los servicios
tecnolégicos forman parte de los Equipos Operativos de Pilotaje. Veamos qué es lo que aportan
cada uno de ellos a este equipo.

Los E.S.C. nombraron un representante o lider para cada uno de los cinco Equipos Operativos de
Pilotaje. Su cometido es transmitir la informacién que ha sido tratada por el ESC conjunto; esto es,
transmitir, de cara a los distintos mercados que se trabajan, las oportunidades que se detectan y las
previsiones que establecen. Lo tratado en los Equipos Operativos de pilotaje también se transmitira
alos E.S.C.

El planteamiento para los E.L.C. es similar. Todas las personas que toman parte en las actividades
productivas comunes a diferentes E.L.P. forman un equipo, y tienen su representacién en alguno de

los Equipos Operativos de Pilotaje.

En relacidon a los servicios tecnoldgicos, estos engloban a los servicios de: seguridad, calidad,
disefio y planificacion. Estos servicios también tienen su presencia en la reunion semanal de los
viernes de los equipos Operativos de Pilotaje.

Sefialar, por ultimo, que cada uno de estos equipos elige a su lider para que los represente en cada
uno de los Equipos Operativos de Pilotaje y entre todos ellos elijen al lider de los distintos Equipos
Operativos de Pilotaje.

Los objetivos de los Equipos Operativos de Pilotaje son los siguientes:

» Tasa de servicio: cada Equipo Operativo de Pilotaje establece su tasa de servicio, de modo
que su responsabilidad consiste alcanzar los objetivos propuestos e impulsar las acciones
necesarias para lograr el objetivo evitando los retrasos.

+ Calidad: los objetivos de calidad se establecen en los Equipos. Es responsabilidad del
Equipo Operativo de Pilotaje impulsar acciones para reducir las faltas de calidad, realizando
las necesarias auditorias y el autocontrol.

 Seguridad: los objetivos en torno a la seguridad se encuentran también entre los objetivos
de los Equipos Operativos de Pilotaje

» Rentabilidad: cada equipo tiene su cuenta particular de resultados, de modo que la

rentabilidad alcanzada se analiza en funcién de los equipos.

* Mejora continua, orden y limpieza: los Equipos Operativos de Pilotaje tienen
responsabilidades sobre temas relacionados con el orden y limpieza, proyectos de mejora,

etc.

La reunién de los Equipos Operativos de Pilotaje se celebra los viernes con diferentes temas

relacionados con la produccién:

+ Datos de produccion: todas las reuniones comienzan analizando los datos de produccion.
Cada uno de los Equipos ademas de conocer sus datos tiene la oportunidad de conocer los
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datos de los demés equipos, logran tener asi una informacién global de la produccién. Los
datos analizados son entre otros: toneladas fundidas durante la semana; total mensual;
devoluciones (semanales y mensuales); envios; produccién en curso; tasa de servicio

(mensual y anual acumulado); cartera de pedidos, etc.

* Retrasos internos y externos: se analizan los retrasos a través del uso de graficos y tablas;
cual es su evolucion; qué piezas son las que tienen retraso. Se trata de determinar, en
funcion de la planificacion realizada si el tiempo de produccién es la correcta y, en caso

contrario, establecer medidas para que los plazos de entrega no se resientan.

« Situacion del mercado: el equipo tiene informacién directa del mercado, de las previsiones

de demanda, del tipo de piezas que van a ser demandadas, etc.

» Seguridad: semanalmente se analizan las incidencias que han tenido lugar en la division y
las medidas a tomar para evitarlas. Ademas, comunican las diferentes iniciativas que se van a
tomar en el ambito de la seguridad: simulacros, inspecciones, etc.

» Problemas de calidad: los temas de calidad tienen también su presencia en los Equipos
Operativos. Se analizan las causas de las devoluciones por temas de calidad, evolucién de
los defectos de calidad, desarrollo de indicadores de calidad, muestras de calidad, etc.

+ Informacién sobre clientes: semanalmente se informa del volumen de carga de trabajo por

linea de negocio y por clientes

* Planificacion y reparto de compromisos: de las reuniones mantenidas se desprenden
diferentes acciones y compromisos para atajar problemas o lograr objetivos. Para llevarlo a
cabo se utiliza un documento denominado tabla de compromisos que es gestionada por el
lider del equipo. En esa tabla se deja constancia de qué compromiso se ha adoptado, quién
lo asume, en qué plazo, etc. En la reunidn siguiente se realizard un seguimiento de los

compromisos adoptados y asumidos.

» Cuenta de resultados mensuales: al comienzo de cada mes, se analiza la cuenta de
resultados del mes anterior, los resultados por cada linea de negocio y de las divisiones en su

conjunto.

2.3.3. DIMENSION ESTRATEGICA: PENSAMIENTOS ESTRATEGICOS ORIENTADOS AL
CLIENTE

Todos los afios se hacen un par de jornadas de reflexion conjunta con la participacion de unas 40-50
personas de los distintos equipos de AMPO (tanto ESC, ELC, planificacion, disefio, etc.). Se hacen
dos asambleas al afio (en mayo y en diciembre) donde se ratifican y acuerdan entre todos los
miembros de AMPO, las “Ideas y Objetivos” (o plan de gestion consensuado en asamblea) con los
retos mas importantes que se marcan para el afio siguiente en la asamblea de diciembre, con el

consiguiente seguimiento de la misma que se hace en la asamblea de mayo.
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CUADRO 33: IDEAS Y OBJETIVOS DE AMPO

CLAVES CONCEPTOS UNIDAD DE
MEDIDA
PERSONAS Personas No
Absentismo indice
Accidentabilidad indice
CONOCIMIENTO Visitas a clientes Ne
Clientes nuevos visitados Ne
Clientes que nos visitan Ne
Experiencias compartidas %
Sugerencias de mejora N°
SERVICIO Servicio %
Periodo de maduracion. N° dias
Unidades entregadas Ne
Encuesta de satisfaccion de clientes indice
VENTAS Unidades producidas Ne
Total facturado Euros
Captacion de pedidos Euros
Cuota de mercado %
Clientes vivos (periodo de 5 afios) N°
Clientes nuevos captados N°
CONCEPTOS Inversiones Euros
ECONOMICOS Coste de la no calidad (TAM 3 afios) %
Existencias euro
Rotacion de las existencias indice
Margen bruto facturado %
Margen bruto captado %
Pendiente de cobro Euros
Aportacion E.R.C. Euros
B.A.l. (Beneficio antes de impuestos) Euros

Fuente: AMPO

Posteriormente, se hace un seguimiento de lo acordado en las reuniones de pilotaje mensual (25-30
personas), asi como en las reuniones de planificacion semanales, en las que llegan a intervenir de

forma directa mas de 120 personas cada semana.

2.4. VALORACION DEL MODELO DE GESTION EN RELACION AL CAMBIO ORGANIZATIVO
E INSTITUCIONAL

Desde su implantacion, el Modelo de Gestion de AMPO esta enfocado hacia el cambio. Desde su
inicio, y provocado por la situacién de crisis que padece, la organizacidon en su conjunto y bajo el
liderazgo del Consejo Rector, percibe como necesario y urgente la transformacion de la
organizacion es los aspectos basicos de su funcionamiento. Este cambio se aborda de manera
explicita y consciente por parte de los miembros de la organizacién que asumen el reto del cambio
como la Unica alternativa posible ante una situacién econdémica que pone en riesgo su viabilidad.
Este cambio esta enfocado al logro de resultados econémicos de manera prolongada en el tiempo y
de forma autocentrada, esto es a partir de la movilizacién de los recursos, sobre todo humanos y

organizativos, ademas de los tecnoldgicos y financieros, con que cuenta la cooperativa.
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Analizaré los cambios que se han producido en la cooperativa como consecuencia de la aplicacion
del Modelo de Gestidn, en siete variables organizativas: liderazgo y estilo de direccién; organizacion
basada en procesos; contenido del trabajo; estructura organizativa; participacion de los trabajadores;

cultura y gestion de las personas.
1. Liderazgoy estilo de direccion

Desde el inicio del proceso de implantacion del nuevo Modelo de Gestion, se han producido cambios
sustanciales en el estilo de direccién en AMPO. Se trata de un estilo de direcciéon que promueve la
relacion directa entre todos los miembros de la organizacion, desde la cercania, la comunicacién y la
transparencia. Se producen dos Asambleas Generales anuales entre todos los miembros de la
cooperativa, ademas de las reuniones mensuales de seguimiento y las reuniones semanales de
planificacién. El conjunto de trabajadores esta permanentemente informado, con un lenguaje
inteligible, de la situacién de la empresa, de los pedidos, clientes, margenes de beneficios, situacion
de la competencia, etc. de una manera precisa.

El modelo se ha ganado la credibilidad del conjunto de trabajadores (socios y no socios), en la
medida en que se han implantado politicas de gestion de personas basadas en la equidad en cuanto
al sistema retributivo al implantarse un sistema con cuatro niveles salariales, y en cuanto al trato con
las personas independientemente de su caracter de socio o eventual (estos pese a la crisis que se
desencadena a partir de 2008 no han sido despedidos, tomando otro tipo de alternativas como la

reduccion de los anticipos salariales).

El liderazgo transformador y compartido adoptado por la direccion ha sido el elemento
desencadenante del proceso de cambio. El contacto directo de los directivos-lideres con la totalidad
de los miembros de la organizacion, ha producido una clara comunicacion de la vision al conjunto de

trabajadores, actuando como palanca de los cambios efectuados.
2. Organizacién basada en procesos

Se produce un cambio sustancial en la organizacién del trabajo al introducirse los ELC (Equipos
Linea Cliente). Estos equipos son el eje a través del cual se proporcionard un mejor servicio al
cliente, con una mayor participacion de los trabajadores. Se trabaja teniendo como centro al cliente y
la organizacién se pone su servicio. La introduccién de la reingenieria es fuente de innovacion de los

procesos de trabajo, abordando cuestiones que van mas alla de la mejora continua.

Este tipo de planteamiento de orientacion a los procesos exige pasar de gestionar actividades y
tareas a la gestion de procesos completos y complejos. La implantacion de la gestion por procesos
fue un objetivo primordial para los promotores del cambio y muchas de las acciones de reingenieria

fueron encaminadas hacia la organizacion de procesos y su redisefio.
3. Contenido del trabajo

Los trabajadores a partir del compromiso adoptado en la reunién de planificacion semanal gozan de
autonomia para organizar su trabajo si bien habran de coordinarse con otras personas y equipos, de

lo contrario todos saldran perjudicados. Se trabaja desde la autogestion, no se ficha y si bien este

217



6. La cooperativa AMPO: reingenieria de procesos y liderazgo transformador , inculturizados, para el cambio organizativo e institucional

hecho pueda resultar anecdético no deja de ser una prueba del grado de responsabilidad y
compromiso de los trabajadores con la cooperativa y con su futuro.

Se ha generado un cambio en el ejercicio del control que en muchos casos es fuente en muchos
casos de tension y de “enfrentamiento” entre los propios trabajadores, dado que son ellos quienes

se ejercen un control mutuo que sustituye al que anteriormente ejercia el encargado.

Por otro lado, a los trabajadores eventuales se les somete a una valoracion cada seis meses
respecto al desempefio de su trabajo; esta valoracion es realizada por los compafieros que forman

parte de su equipo y de esa valoracion depende que su contrato sea renovado 0 no.

Se percibe que el contenido del trabajo ha sido enriquecido de una manera importante dado el grado
de autonomia, la capacidad de tomar decisiones existente y la ampliacion de contenidos, pero
también se percibe un nivel de mayor exigencia y de presion en el desempefio del trabajo dentro de

los equipos.

A su vez, se evita la figura del especialista para evitar que la organizacién dependa en exceso de
determinados individuos que puedan utilizar el conocimiento que han podido ir acumulando en el
tiempo en beneficio propio y no en beneficio de la organizacion. Para ello procuran que muchas
personas se ocupen de cuestiones clave para la organizacion como pueda ser la relacion y trata con

los clientes.
4. Estructura de la organizacion

La organizacion resultante de la aplicacion del Modelo de Gestion es mas horizontal, debido a que
muchos de los puestos indirectos (encargados etc.) han desaparecido de la estructura. Ello hace
una organizacién més agil y rdpida en la resolucién de problemas, dado que las relaciones son mas
directas al desaparecer las intermediaciones innecesarias. Se ha tratado de romper con la

organizacion jerarquizada, sustituyéndola por una organizacion mas horizontal.

Estos cambios en la estructura han traido la reduccidon en el numero de niveles y la creacion de
unidades organizativas mas auténomas y responsables de las actividades realizadas. Ademas, ha
traido la reduccion horizontal del organigrama, centralizando actividades y servicios cuya base son

los procesos sujetos a reingenieria.
5. Participacion de los trabajadores

La participacion de los trabajadores en el proceso de implantacion del nuevo Modelo de Gestion
desde el inicio a la actualidad ha sido muy intenso. Fueron los trabajadores de AMPO quienes
decidieron por abrumadora mayoria iniciar el proceso de cambio y son ellos quienes, a través de su
participaciéon en los equipos, estan protagonizando el proceso de cambio. Sin esta participacion, el
modelo no podria tener continuidad, de manera que el reto de la organizacion es mantener la
participacion y acrecentarla en todos los sentidos. La participacién en los equipos se realiza de
manera continuada y es la manera natural de proceder con la implantacién del nuevo Modelo de
Gestién.
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6. Gestion de las personas

La gestion de las personas esta encaminada al logro de una mayor implicacién y participacion en el
proyecto. Se ha impulsado la formacion de los trabajadores en la asuncion de nuevas competencias
y habilidades para el mejor desempefio de su trabajo. Se trata de lograr trabajadores polivalentes
capaces de asumir diferentes tareas y funciones siendo una de las mas relevantes la capacidad

para liderar equipos. Para ello la formacién resulta imprescindible.
7. Cultura organizativa

El proceso de cambio organizativo ha ido calando progresivamente en el cambio de la cultura
organizativa. No es posible que el cambio perdure en el tiempo si no se va consolidando un cambio
en los valores, sentimientos y actitudes los trabajadores que conforman la organizacion. Para ello es
necesario perseverar en el tiempo y mantener unas politicas coherentes de manera prolongada. En
AMPO después del tiempo transcurrido desde el inicio del proceso, se percibe un cambio cultural
que se va consolidando y que se percibe en el cambio de comportamientos y de rutinas. Valores

como la identificacién con la empresa y la orientacion al cliente han ido calando en la empresa.

Estos comportamientos, no obstante, estan también sujetos al momento econdémico que vive la
empresa. De manera que cuando la situacion econdmica mejora, los comportamientos y actitudes
de los trabajadores se relajan, mientras que cuando la situacion empeora, el compromiso y la
implicaciéon aumentan. No obstante, la identificacién de los trabajadores y la confianza en el nuevo

modelo es muy amplia.

3. CONSIDERACIONES FINALES

La aplicacion del Modelo de Gestion a partir del afio 2003 en AMPO ha tenido resultados muy
positivos desde un punto de vista tanto cualitativo como cuantitativo. En el siguiente TABLA se
puede apreciar la evolucion de AMPO en tres variables cuantitativas: trabajadores, ventas y

resultados econémicos.

TABLA 1: EVOLUCION DE DIMENSIONES EMPRESARIALES DE AMPO
(2002-2008)

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
PERSONAS 371 418 416 448 465 495 510
VENTAS 53,3 48,99 75,19 102,04 153,86 190,00 200,00
(millones euros)
RESULTADOS 2,93 - 5,95 11,15 14,19 18,00 23,00
(millones de euros) 0,06

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de AMPO.
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6. La cooperativa AMPO: reingenieria de procesos y liderazgo transformador , inculturizados, para el cambio organizativo e institucional

El incremento de trabajadores en el periodo 2002-2008 ha sido del 37 %, y el incremento mayor (12
%) se produce en el afio 2003 con la implantacién del Modelo de Gestion. Este hecho es muy
significativo dado que la implantacion de la reingenieria en otros lugares de Europa ha

desencadenado, en general, grandes reducciones de plantilla.

Las ventas en el mismo periodo se incrementaron de una manera espectacular (se multiplicaron por
casi cuatro). Los resultados econémicos, en el mismo periodo, se multiplicaron por siete. Estos
resultados de caracter cuantitativo obtenidos son la consecuencia de los cambios cualitativos que se
han generado en AMPO. Cambios en el liderazgo y estilo de direccion, en la participacion y gestion
de las personas, en los procesos, estructura y en el contenido del trabajo y, por dltimo, en la cultura
organizativa. Son estos cambios los que han posibilitado los buenos resultados cuantitativos junto

con una estrategia centrada en el cliente como elemento direccionador de todo el proceso.

Los buenos resultados econdmicos que han acompafiado a la implantacion del Modelo de Gestion
en un periodo muy reducido (en un afio escaso) proporcionaron una gran confianza para profundizar
en los cambios organizativos. Junto a ello, los resultados econémicos obtenidos permitieron un
reparto de excedentes entre los socios, lo cual provocé un grado de satisfaccion muy elevado por el
rumbo que se estaba siguiendo, por otro lado muy exigente para con el trabajo desarrollado en el
dia a dia. Todo ello posibilitd un incremento de confianza en el liderazgo y en el Modelo de Gestion
implantado de manera que se generé un circulo virtuoso de confianza, afianzamiento y

profundizacion del cambio iniciado.

Sefialar, por ultimo, que el proceso de implantar el Modelo de Gestion cuenta con un marco
institucional que favorece y facilita dicha implantaciéon. El marco institucional no es otro que el
cooperativo que, tanto desde el punto de vista normativo como cultural, tiene como eje central el

protagonismo de las personas en su proyecto socioeconoémico.
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7. Conclusiones y lineas futuras de investigacion

En este Ultimo capitulo presento las principales conclusiones obtenidas en este trabajo y sefialo una

serie de lineas de investigacion abiertas como consecuencia del conocimiento aportado.
1. CONCLUSIONES

Al comienzo de esta investigacion planteaba la problematica principal en los siguientes términos:
Determinar en qué medida, el Modelo de Gestidén Corporativo:

* ha favorecido el proceso de institucionalizacion del Grupo Mondragoén, dotandole de nuevas

bases de legitimacion.

» ha posibilitado la aplicacion de sistemas de gestion encaminados hacia el logro de una

mayor eficiencia econémica.
* ha posibilitado el cambio organizativo e institucional.
En relacion a estos tres aspectos, las conclusiones mas relevantes son las siguientes:

1. El Modelo de Gestion Corporativo, a partir de los afios 90, ha aportado nuevos elementos
de legitimacion al Grupo Mondragon, desplazando las bases de legitimidad aportadas por el
discurso moral de Arizmendiarrieta. El discurso generado en torno al paradigma de la calidad
le sirve de nuevo elemento de legitimidad.

2. Se pone de manifiesto que el Modelo de Gestion Corporativo aplicado en las cooperativas
a través de la implementacién de sistemas como el lean production, ha posibilitado el
incremento de la eficiencia econdmica, aunque ha generado también tensiones sociales en el

seno de las cooperativas.

3. Queda de manifiesto también que el Modelo de Gestiobn Corporativo, alli donde se ha
implementado bajo un liderazgo transformador inculturizado, ha generado cambios
organizativos e institucionales que han aportado resultados favorables desde el punto de vista

econdmico y social.

A continuacion desarrollaré estas conclusiones con un mayor nivel de detalle.
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+ EL MODELO DE GESTION CORPORATIVO Y LAS NUEVAS BASES DE LEGITIMACION EN EL
PROCESO DE INSTITUCIONALIZACION DEL GRUPO MONDRAGON

La Experiencia Cooperativa Mondragon, surgido en los afios cuarenta bajo el liderazgo moral de
José M2 Arizmendiarrieta, ha sufrido cambios en sus bases de legitimacion, quien le dota del
discurso legitimador necesario para su proceso de construccidn social. Este proceso comienza en
los afios cincuenta en el seno de una comunidad de pequefias dimensiones, marcada por la
posguerra. En ella se combinan rasgos rurales y de caracter industrial. Las bases normativas del
proyecto de Arizmendiarrieta, a saber, el cristianismo social, la cooperacion y el desarrollo
comunitario desde una actitud pragmética, encuentra respaldo y legitimidad social. Esta incipiente
realidad, adopta unas bases reguladoras basadas en la forma juridica cooperativa. La cooperativa,
como comunidad de trabajo, se va a sustentar en tres principios basicos: la participacion en el
capital, la participacién en la gestién, y la participacién en los resultados. Esta formulado en clave
personalista e igualitaria, y va a contar con tres soportes institucionales basicos para vertebrar su
desarrollo: la Escuela Politécnica; la Caja Laboral y los grupos empresariales.

A lo largo de su historia, el aspecto de la participacion en la gestion, pese a las tentativas existentes,
va a ser un déficit del cooperativismo, no encontrdndose formas adecuadas de participacion
conjuntamente con la eficiencia en términos econdmicos. El cooperativismo adopta los modos y las
maneras de gestion imperantes en cada periodo historico sin acertar de una manera creativa e
imaginativa a generar sus propios procedimientos de gestion empresarial participativa de acuerdo

con su ideario y su vocacion.

A comienzos de los afios noventa, se entra en una nueva fase en la historia de Mondragén que ha
de adecuarse a un nuevo entorno econémico. Para ello, se comienza a buscar nuevas formas de
integracion de las cooperativas, cuyo resultado serd la creacion de Mondragén Corporacion
Cooperativa (MCC). Este hecho trae consigo la creacién de un nuevo campo institucional regido por
una nueva regulacién normativa que va a dar lugar a nuevas relaciones entre los actores del
sistema: cooperativas, divisiones, centro corporativo, proveedores, clientes, instancias

gubernamentales, etc.

La creacion de este nuevo campo hacia necesario a su vez un elemento de caracter mas operativo
que visualizara tanto interna como externamente la nueva fase y proyeccion en la que estaba
inmerso el cooperativismo de Mondragén. Este elemento sera el Modelo de Gestion Corporativo,
que servira de impulso a la reciente estrenada Corporacion, en su politica de crecimiento y
globalizacion. Este hecho requeria la necesaria readecuacion cooperativa en términos
empresariales, cognitivos y sociales: eficacia empresarial; lenguaje y narrativa simbdlica y cultural; y
legitimidad social. Ademas, el Modelo de Gesti6on Corporativo debia de servir también de nexo de
union con la historia del Grupo, poniendo en valor los elementos cognitivos y sociales que albergaba
en su seno fruto de la acumulacion de experiencias a lo largo de sus mas de treinta afios de

existencia.
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En términos de eficacia empresarial, el Modelo de Gestion da cobertura a la estrategia de
internacionalizaciéon y competitividad del Grupo. Junto a ello, se da apoyo a las técnicas que desde
el ambito de la calidad se estaban aplicando en las cooperativas, tratando de clarificar su relacion

con el Modelo de Gestion.

Desde el punto de vista del lenguaje, se elabora una nueva narrativa empresarial que viene a
sustituir al discurso moral de Arizmendiarrieta. Los aspectos sociales del cooperativismo como
fuente de legitimidad son sustituidos por el discurso de la calidad y la eficiencia econdmica. Todo

ello le ha conferido una nueva identidad cultural y cognitiva al Grupo Mondragén.

El proceso de institucionalizacion seguido tiene también relacion con la imagen del Grupo de cara al
exterior, que incide también en la autopercepcién desde el punto de vista interno. En este sentido, el
Modelo de Gestiéon Corporativo ha contribuido a fortalecer la imagen del grupo, de manera que el
Modelo se ha constituido en una especie de marca del Grupo y lograr una marca, supone lograr una
proyeccion y una identidad. El Grupo Mondragén a través del Modelo ha logrado ser percibido como

un grupo moderno a la vanguardia de los estilos y formas de gestion.

Ademas, se ha logrado cierto isomorfismo institucional en las cooperativas del Grupo, esto es
determinadas similitudes estructurales en la gestion de las organizaciones. El Modelo ha fortalecido
el isomorfismo previamente existente y, como resultado de ello, la nueva identidad del Grupo se ha
visto fortalecida.

El papel del Modelo de Gestiobn Corporativo como elemento que proporciona nuevas bases de
legitimacion al Grupo Mondragén, queda resumido en las siguientes proposiciones:

El Modelo de Gestion Corporativo del Grupo Mondragén esta enfocado hacia el basqueda
del fortalecimiento institucional del sistema desde una vertiente empresarial y su adaptacion

al entorno econoémico de globalizacion y creciente competitividad de los afios 90.

El logro de legitimidad, sobre todo de caracter pragmatico, es uno de los objetivos
primordiales del Modelo de Gestion Corporativa del Grupo Mondragén.

El Modelo de Gestidon ha contribuido a proporcionar. una nueva narrativa empresarial del

Grupo Mondragon logrando una imagen de modernidad en la gestion.
* LA CALIDAD COMO NUEVO ELEMENTO DE IDENTIDAD

En el proceso de institucionalizacion, “la calidad” como nuevo elemento legitimador y de identidad va

a jugar un papel decisivo a partir de la década de los noventa en las cooperativas de Mondragon.

En torno al paradigma de la calidad se va a construir un nuevo sistema de significado a través de

elementos simbdlicos, normativos y reguladores dando lugar a una nueva fase en el proceso de

institucionalizacién del cooperativismo de Mondragon. Hasta entonces toda la formulacion tedrica

descansaba en los planteamientos realizados por Arizmendiarrieta, que si bien habia conectado con

el grupo dirigente de las cooperativistas hasta la década de los setenta durante tres décadas, su
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pensamiento resultaba insuficiente y con carencias desde el punto de vista de la nueva tecnocracia
industrial que tomaba las riendas del cooperativismo para hacer frente a las nuevas realidades del
siglo XXI. Era necesario, por tanto, reactualizar y readecuar el mensaje, y realizarlo sin provocar una

ruptura con su historia.

La gestiéon de la calidad que tiene su origen en Japon a partir de los afios 50, contdé con las
condiciones institucionales, esto es los elementos cognitivos (culturales), normativos (morales) y
reguladores (legales) adecuados para su desenvolvimiento. Los resultados econdmicos obtenidos le
situaron a la cabeza de los paises industrializados por su capacidad competitiva. Este hecho
convertira a Japon en un mito racionalizado para la industria occidental en general y también para

las cooperativas de Mondragén, que podra sus ojos en el Modelo de Gestion japonés.

A partir de los afios 80, azotados por una grave crisis de competitividad, inicialmente Estados
Unidos y posteriormente Europa, tratan de importar este Modelo de Gestion exitoso en Japon, con el
objetivo de lograr unos resultados similares, esto es incrementar la productividad y la calidad de su
industria. Para ello, las politicas gubernamentales con el apoyo de corporaciones relevantes,
establecen los marcos reguladores acordes para su implementacion, logrando desarrollar un marco
institucional regulador adecuado para ello. Estas politicas institucionales permiten la progresiva
extension de la gestion de la calidad, fundamentada en la inspeccion, el control y el aseguramiento,
logrando resultados significativos pero limitados. La introduccion de estas practicas de gestion no
exige modificaciones sustanciales en los aspectos cognitivos y normativos en las organizaciones de
los respectivos paises. Estas practicas de gestion son de caracter fundamentalmente reactivo
(deteccion de errores, blsqueda de no conformidades y documentacion de procedimientos de
trabajo), por lo que los resultados obtenidos en cuanto a incrementos de productividad reales son
satisfactorios aunque necesariamente limitados.

La gestion de la calidad total, dltima y mas ambiciosa version de la calidad, orientada hacia la
prevencion de errores y la vision proactiva en la busqueda de la satisfaccién del cliente, exigia
cambios importantes en la organizacion y eran, por tanto, mas dificiles de implementar. Estos
cambios estaban orientados hacia el liderazgo, la cooperacion interna, el trabajo en equipo, la
implicaciéon y el compromiso de los empleados y la mejora continua. La gestioén de la calidad total
exige, por tanto, modificaciones en el sistema de relaciones laborales imperante y nuevas formas
culturales de interrelacion. Todo ello implica cambios cognitivos y reguladores para las
organizaciones que pretenden recorrer este camino. La implantacion de la calidad total requiere de
cambios a nivel cultural y cognitivo. Ambos siempre dificiles de lograr. Para llevar a cabo este
proceso se pone en funcionamiento una serie de sistemas de gestion de la calidad total. En el caso
de Europa, este sistema es el sistema EFQM de excelencia. Estos sistemas, tienen un caracter
reduccionista respecto de las demandas a nivel normativo y cognitivo que la calidad total lleva
implicitas, incidiendo fundamentalmente en la modificacién y en la mejora de los procesos
productivos. No obstante, si previamente o a lo largo del proceso no ha habido una modificacion de
los aspectos normativos y cognitivos dentro de las organizaciones, las dificultades para el cambio en
los procesos productivos se incrementan dado que no se dan las condiciones necesarias para ello.

Estos intentos de cambio pueden incluso provocar reacciones en contra entre los miembros de las
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organizaciones al no entenderlas, al no compartirlas o al interpretarlas como contrarias a sus propios
intereses.

Los sistemas EFQM, no obstante, se extienden por la industria europea. Lo hacen mas rapidamente
en aquellos paises que cuentan con los apoyos institucionales y mediaticos necesarios y en aquellos
entornos culturales y organizativos mas afines y acordes con dichas practicas. En el caso espafiol y
vasco, las organizaciones AENOR y EUSKALIT jugardn un papel relevante en el proceso de
implantacién de los modelos de calidad. El Gobierno vasco, por su parte, se implicara destinando
recursos humanos y financieros para el impulso de la calidad en a la empresa vasca a través de sus
programas de promocion de la calidad en el sector industrial. Mondragdn Corporacion Corporativa
va a ser uno de los organismos empresariales que méas se va a implicar con la calidad. Resultado de
todo ello, hasta el afio 2010, dentro del Grupo Mondragén se lograron los siguientes

reconocimientos a la “Excelencia en la Gestion”:

~ 1 premio europeo EFQM*.

1 finalista al premio europeo EFQM>*

1 Premio europeo del medio ambiente®®.
~ 9 Q de oro™.
~ 20 Q de plata®’.

4 inscritas en EMAS.

106 certificados ISO 9000 (desde el afio 2005, anualmente, en torno a 100 negocios han

logrado esta certificacion).

— 54 certificados medioambientales ISO 14001 (desde el afio 2005, anualmente, en torno a

50 negocios han logrado esta certificacion).

— 1 certificado SA 8000 a la Responsabilidad Social.

Dentro del Grupo Mondragon, el Grupo Fagor destaca en el logro de reconocimientos EFQM, siendo

claramente mayoritario.

A partir del afio 2000 y al amparo del Modelo de Gestién Corporativo, se habian ido implantando

diversas variantes de gestion que fueron adquiriendo dinamicas auténomas respecto del modelo de

5 Cooperativa Irizar.
54 .

Fagor Coccion.
5 Cooperativa Orkli.
5 Cooperativas pertenecientes a MCC reconocidas con la Q de Oro: Caja Laboral; Mondragén Lingua; Copreci; Irizar
(hasta el afio 2008 perteneciente a MCC); Fagor Industrial; Fagor Minielectrodomésticos (Confort, Lavado y Mueble);
Txorierri Politeknika Ikastegia; Plataforma de productos frescos de Eroski en Amorebieta; Seguros Lagun Aro.
5 Cooperativas pertenecientes a MCC reconocidas con la Q de Plata: Fagor Electronica; Orkli; Ulma Packaging; Ulma
Piping; Ulma Handing Systems; Fagor Lavadoras; Soraluce; Plataformas Eroski: Elorrio, Agurain, Zorroza y
Amorebieta; Fagor Mueble; Geyser Gastech; Fagor Confort; Ulma Forja; Domusa; Irizar (hasta el afio 2008
perteneciente a MCC); Enpresagintza; Lea Artibai Ikastetxea; Mondragon Goieskola Politeknikoa; Viajes Eroski
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referencia. En Modelo de Gestiéon Corporativo del afio 2007, en gran parte trata de integrar las
diferentes variantes y sensibilidades que habian surgido en las cooperativas del Grupo, siendo las
mas destacadas las generadas en las cooperativas Irizar y AMPO. El nuevo Modelo, no obstante, no
evitd la ruptura dentro del Grupo, dando lugar al el abandono de las cooperativas AMPO e Irizar. Ello
puso de manifiesto los diferentes rumbos que siguieron las cooperativas y que se mostraron

incompatibles.

Las conclusiones respecto a la calidad como nuevo elemento identitario del Grupo Mondragén, las

podemos resumir en las siguientes proposiciones:

_ El paradigma de la calidad en la que se sustenta el Modelo de Gestién ha sustituido el
discurso moral elaborado por Arizmendiarrieta como elemento de identidad del Grupo

Mondragon.

El Modelo de Gestion Corporativo asociado a la calidad, en la medida en que ha logrado

premios y reconocimientos, ha posibilitado la proyeccién externa del Grupo Mondragon.

La aplicaciéon de la Gestion de la Calidad Total a través del modelo EFQM se adecula a la
cultura organizativa histéricamente gestada en el Grupo Fagor, maximo exponente de la
aplicacién de este modelo dentro del Grupo Mondragén y grupo mas influyente dentro del

mismo.

Una de las causas de la ruptura que se produce en el seno del cooperativismo de
Mondragoén con el abandono de las Cooperativas Irizar y AMPO, radica en la manera de

concebir e implementar la gestidon cooperativa

*INCREMENTO DE LA EFICIENCIA EMPRESARIAL A TRAVES DEL LEAN PRODUCTION Y EL
SURGIMIENTO DE TENSIONES SOCIALES

La cooperativa Fagor Ederlan, uno de los pilares fundamentales del Grupo Mondragén desde su
origen, miembro a su vez del Grupo Fagor, pionero del cooperativismo a lo largo de méas de
cincuenta afios, inicia la implantacion del Modelo de Gestion en el afio 2002. El Modelo de Gestion
trata de lograr dos objetivos bésicos: logro de la eficiencia econémica y el logro de una mayor
cohesion social. Para ello, procede a una reformulacion de los aspectos simbdlicos y culturales de la
cooperativa en la blisqueda de una nueva narrativa empresarial buscando una nueva integracion de

sus miembros en torno a la misién, la vision y los valores que se formulan.

Desde el aspecto técnico se aplican con intensidad las herramientas y procedimientos del lean
production enfocado hacia una estrategia de la eficiencia econdmica. Para ello, se implantd la
organizacion a través de minifabricas como el espacio adecuado para llevar a cabo los cambios
necesarios encaminados a la aplicacion de las tecnologias de lean production junto con la vivencia

de la nueva narrativa empresarial expresada. La implantacion de esta nueva estructura organizativa
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se realiz6 de arriba abajo, con muy escasa participacion, aplicando un modelo estandar, de manera
rigida y con escasa flexibilidad. No atiende a las expectativas generadas entre los trabajadores, pero
es coherente con la tradicidn cultural existente en la cooperativa. Se genera una contradiccion entre
el discurso participativo y la implantacién de las técnicas del lean production. En palabras de
Vazquez, “la obsesion de la jerarquia por el control, el orden y el equilibrio queda asi reforzada y

recubierta de un bonito ropaje ideoldgico”. (Vazquez, 1998: 68).

El Modelo de Gestion aplicado en Fagor Ederlan ha traido un cambio en su retérica en la basqueda
de legitimidad, en la linea que argumenta Weick, pero no ha traido un cambio cognitivo asociado al
mismo. Con la implantacidon de las minifabricas no se ha logrado el espacio de cambio que se
pretendia. EI Modelo de Gestién implantado y las técnicas a él asociados no permite o, por lo
menos, no se ha realizado con la participaciéon de las personas que lo van a aplicar, sino que viene
ya determinado, elaborado y disefiado para su implantacién. Siento esto asi, este Modelo de
Gestion ha generado indiferencia y, en muchos casos, oposicion dentro del colectivo que entiende el

Modelo exige mayor esfuerzo y sacrificio sin derivarse consecuencias positivas para ellos.

Con este modelo queda reforzado su modelo institucional en consonancia con las practicas de
gestion propias del cooperativismo de Mondragén, siendo una continuacion del mismo. Si bien, con
las logicas modificaciones impuestas por la introduccién de nuevas tecnologias.

Para finalizar, paso a resumir estas conclusiones en las siguientes proposiciones:

_ EL Modelo de Gestion aplicado a través de sistemas de produccion ajustada-lean

production ha contribuido positivamente al incremento de la eficiencia econémica.

La aplicaciéon del lean production de una manera ortodoxa y sin la participacion de los
trabajadores trae como consecuencias altos niveles de insatisfaccién y potenciales conflictos

dentro de la organizacion.

La participacion de los trabajadores en el Modelo de Gestion ha sido muy reducida dado
que basicamente supone la aplicacion de una serie e herramientas muy estandarizadas que
no permite grandes modificaciones ni margen para la participacion. En la aplicaciéon de las
mismas no se ha buscado la participacidon activa de los trabajadores. Su concepcion e

implantacién ha sido basicamente de arriba a abajo.

Los trabajadores de Fagor Ederlan se manifiestan de forma insatisfecha, debido en gran
parte a las nuevas exigencias que se derivan de la puesta en préactica de las nuevas técnicas

de la produccion ajustada.
El Modelo de Gestion no ha ido acompafiado de un cambio cognitivo.

La dinamica que perdura en la cooperativa es la del conflicto y de la confrontacion
institucionalizada en el que los diferentes actores asumen su rol dentro del marco institucional

existente.
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~ Fagor Ederlan forma parte de un sistema fuertemente institucionalizado lo que le dificulta

iniciar procesos de cambio.

« EL LIDERAZGO TRANSFORMACION INCULTURIZADO COMO ELEMENTO DE CAMBIO
ORGANIZATIVO E INSTITUCIONAL

La cooperativa AMPO, con mas de cuatro décadas de trayectoria empresarial, si bien ha sido
participe del Grupo Mondragén a lo largo de su historia, los vinculos institucionales han sido mas
laxos, de modo que pudo desarrollar su proyecto socio-empresarial de una manera mas auténoma

respecto de Mondragén.

En el afio 2000, inmersos en una importante crisis econdmica, buscaron la elaboracién no tanto de
“el modelo” de gestion de la organizacion, sino mas bien un “nuevo proyecto” que les impulsara
hacia el logro de cotas de rentabilidad econdémica y si para ello era necesario realizar cambios
organizativos de calado, estaban dispuestos a sumirlos. Las formas de gestion en vigor estaban ya
bastante degeneradas, segun eran percibidas por un colectivo amplio de personas. Por lo tanto, la
crisis era una oportunidad de dar la vuelta a esta situacion que generaba insatisfaccion e

incredulidad en el sistema.

El nuevo proyecto socioeconémico era algo dinamico, en construccion y de caracter abierto, no algo
plenamente construido y terminado en la mente de un directivo o de una consultora contratada al

efecto de implantar un Modelo, “el Modelo”, de una manera estandarizada y burocratica.

El proyecto estaba enfocado con determinacion al cambio y a la superacién de formas organizativas
tradicionales y de corte taylorista imperantes en las organizaciones de una manera generalizada. Se
trataba de crear una cooperativa, en palabras del presidente de AMPO, concebida como una
“Confederacion de [trabajadores] Autonomos”, esto es una organizacion descentralizada,
autogestionada, de caracter igualitario, exigente y responsable, con informacién y comunicacion
transparente y orientada al cliente. Se trataba de un proyecto exigente con sus integrantes donde el
control jerarquico se ve sustituido por el control que ejercen los propios compafieros de trabajo con
lo cual las fricciones surgen y su superacion exige un nivel de madurez elevado. Las personas, con
sus capacidades y sus miserias, son el eje central y protagonista del proyecto. Sin su participacion a
través de los equipos este sistema no funciona. Por lo tanto, se tenia que generar ilusion en el
conjunto de los trabajadores para crear una dinamica ascendente de abajo-arriba y para ello era
preciso impulsar el cambio cognitivo de las personas para con la organizacion y los objetivos que se
persiguen. Junto a ello la reingenieria como procedimiento de redisefio de los procesos productivos,

jug6 un papel relevante.

La clave fundamental de esta forma de entender y practicar la gestion empresarial fue el liderazgo
transformador como elemento desestabilizador del sistema. El contexto econdmico por el que
atraviesa la organizacion, es un elemento a tener en cuanta, pero no es determinante para iniciar o

impedir un proceso de cambio. La empresa AMPO (al igual que Fagor Ederlan) atravesaba un
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periodo de crisis en el momento de iniciar el proceso de cambio organizativo pero ese no fue el
elemento determinante sino la eleccion consciente a favor del cambio y el liderazgo ejercido por sus
directivos-coordinadores. Este liderazgo ha de impregnarse de credibilidad y de legitimidad. Para
ello se establecié un sistema retributivo de sélo cuatro niveles y el mantenimiento del contrato a los

trabajadores eventuales pese a las dificultades econémicas que atravesaron.

En la medida en que el proyecto obtiene buenos resultados econdémicos, y éstos se prolongan en el
tiempo, el proyecto mismo se situd en posicién peligrosa para su continuidad. El éxito es el principal
enemigo del “modelo”, a mayores resultados econdmicos mayores riesgos de volver a formas de
gestion anteriores en la medida en que son menos exigentes para el conjunto de trabajadores. En
todo el proceso de cambio se ha ido logrando un cambio cognitivo, necesario para que el modelo se
asiente, de lo contrario siempre tendrd un caracter precario. Ese cambio cognitivo, dificil de lograr y
siempre amenazado, necesita estar en continuo proceso “constituyente” e impulsado
constantemente por la direccion, que plantee retos de manera constante e ilusionante, integrando
proyectos y equipos, haciendo participes a las personas desde una actitud de servicio. Sin duda, el
marco institucional cooperativo favorece que esto sea posible pero en absoluto es una garantia para
ello. El reparto de resultados econémicos entre los socios, tal y como ha sucedido en AMPO en los
Ultimos afios hace que el sistema logre mayor aceptacion y legitimidad aunque también hace que los
trabajadores se “acomoden”. Es decir, el cambio cognitivo se afianza con el cambio normativo que
va de manera paralela para la construccion de una nueva institucion que es en el proceso en el que
se encuentra AMPO. Nueva institucion con nuevos elementos cognitivos, reguladores y normativos.
Es por tanto un proceso de reinstitucionalizacién que s6lo puede tener su continuidad con el
abandono del Grupo Mondragén, dando lugar a dos instituciones diferenciadas. La ruptura entre
ambos es también el resultado de una pugna por el poder interno dentro del cooperativismo entre

los grupos dirigentes por definir su futuro.

En relacion al liderazgo como elemento de transformacién organizacional en la cooperativa AMPO,

estas son las proposiciones mas relevantes de manera resumida:

El liderazgo es un factor relevante para la implementacion de modelos de gestion
enfocados al cambio, siendo el elemento desestabilizador del sistema que requiere todo

proceso de cambio.

El Modelo de Gestion Corporativo, es méas factible que posibilite el cambio alli donde no

existe previamente, un sistema fuertemente institucionalizado.

~ El Modelo de Gestion enfocado al cambio ha de incidir fundamentalmente en el cambio
cognitivo.
El Modelo de Gestién enfocado al cambio requiere de altas dosis de participacion e

implicacion de las personas.

1 El Modelo de Gestién al lograr resultados econémicos positivos de manera rapida tras su

implantacién, ve afianzado su legitimidad en el proceso de cambio organizativo.
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~ El Modelo de Gestién enfocado al cambio que logra resultados positivos de manera
continuada en el tiempo, puede poner en peligro el proceso de cambio. Morir de éxito es una

de las mayores amenazas del Modelo de Gestion enfocado al cambio.

Junto a estas tres conclusiones principales, la investigacion realizada me permite realizar una Gltima

reflexion en relacion al Modelo de Gestién Corporativa y la Responsabilidad Social Corporativa.
+ EL MODELO DE GESTION CORPORATIVO Y LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

La Experiencia Cooperativa de Mondragon tuvo en su origen un nitido impulso ético, en el sentido
de tratar de crear una empresa entendida como “comunidad de trabajo, esto es en clave igualitaria y
personalista, al servicio del desarrollo comunitario. Este proyecto empresarial innovador fue
impulsado por Arizmendiarrieta quien elabor6 un discurso moral sustentador del proyecto
cooperativo. No obstante, las cooperativas han ido desplazando progresivamente su centro
ideoldgico hacia enfoques mas “empresariales”, quedando encuadradas en las logicas de actuacion
de las empresas convencionales. En este proceso, el Modelo de Gestidén Corporativo y el paradigma

de la calidad en la que se sustenta, ha jugado un papel muy relevante.

Por otro lado, es constatable el hecho de que, a partir del afio 2000 la ética, ha ido adquiriendo una
creciente actualidad en el dmbito empresarial a través del concepto de Responsabilidad Social
Corporativa®. Asi, en el afio 2001, la Comisién Europea present6 su Libro Verde con el objetivo de
“fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de las empresas”. Con él pretende
estimular el debate sobre concepto de Responsabilidad Social Corporativa y definir un marco para

su promocion.

El Libro Verde establece la siguiente definicion de Responsabilidad Social Corporativa:

“La integracion voluntaria por parte de las empresas de las preocupaciones
sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones
con sus interlocutores”.

La responsabilidad social ha sido histéricamente uno de los elementos constitutivos de las
cooperativas de Mondragon y la razon de ser de la denominada economia social. Es también uno de
los valores corporativos proclamados actualmente y recogido en el Modelo de Gestion Corporativo
del afio 2008. No obstante, es preciso avanzar en la elaboracién de politicas especificas de
responsabilidad social y cédigos de conducta tanto de cara al interior de la cooperativa como de
cara al exterior, con su seguimiento y evaluacion correspondientes, de manera que la dimensién

ética esté plenamente incorporada a la actividad cooperativa.

% “The Copenhagen Charter: A Management Guide to Stakeholder Reporting” (1988) es considerada como la primera
iniciativa europea de gestion de la Responsabilidad Social Corporativa.
232




7. Conclusiones y lineas futuras de investigacion

En definitiva, la hip6tesis de trabajo que ha quedado verificada a través de esta investigacion queda

establecida en los siguientes términos:

El Modelo de Gestion Corporativo ha contribuido al proceso de institucionalizacién del Grupo del
Grupo Mondragon al aportarle nuevas bases de legitimacion en el contexto socioeconémico de los
afos 90. Las dinamicas adoptadas en su aplicacién han sido diversas, si bien la mas mayoritaria ha
sido la realizada a través de técnicas y herramientas basadas en el lean production, en coherencia
con las practicas organizativas y la cultura empresarial existente. Ello ha dado lugar al logro de altos
niveles de eficiencia econémica y también a tensiones sociales en su seno. Una segunda aplicacion
del Modelo de Gestion Corporativa, minoritaria pero cualitativamente significativa, ha sido la
aplicacién de técnicas de reingenieria de una manera inculturizada a través del liderazgo
transformador, lo que ha generado logros econémicos relevantes y dinamicas organizativas
tendentes al cambio institucional. Ambas dinamicas generaron contradicciones en el seno del Grupo
Mondragon dando lugar al abandono del Grupo de las cooperativas cuyos modelos mas se alejaban

de las précticas histéricamente institucionalizadas dentro del Grupo.
2. LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

En la segunda mitad de la década de 2000, comienza a gestarse un nuevo marco institucional,
liderado por el Gobierno Vasco a través de la Agencia Vasca de Innovacion Innobasque, con la

mision de “convertir a Euskadi en el referente europeo en materia de innovacion en 2030”.

Una de las areas operativas de Innobasque esta enfocada a la innovacién empresarial y hacen suya
la definicion de innovacion establecido en el Manual de Oslo (OECD, 2005), consistente en “la
introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso,
de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas
internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores”. También
asumen como propia la interpretacion de Peter Druker (2002) en relacion a la necesidad de abordar

la innovacion en aquellas partes de la cadena de valor que més aporten a las empresas.

Si en la década de los noventa, el eje sobre el que giraron las politicas publicas y los esfuerzos de
las empresas del Pais Vasco fue la calidad, para lo cual se generaron las condiciones adecuadas y
se dedicaron los recursos necesarios, con el cambio de década, la idea de la innovacion se
constituyo en el nuevo paradigma de la politica industrial y en torno a ella se han disefiado las

iniciativas y las politicas para su desarrollo e implementacion.

Ante estas nuevas demandas por parte de las instancias publicas, los agentes econémicos y
sociales, entre ellos el Grupo Mondragén, miembro activo de Innobasque, se han ido posicionando

en el nuevo contexto, tratando de dar respuesta a los nuevos requerimientos.

En relaciéon a la investigacion que nos ocupa, la calidad, como he sefialado, ha ido perdiendo
protagonismo en favor de la innovacion y, por tanto, las politicas que se estaban llevando en torno al

Modelo de Gestién Corporativo se fueron modificando y readaptando. La respuesta mas inmediata
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fue la elaboracién de un nuevo Modelo el afio 2007, que supuso una renovacion del mismo, alejado

del lenguaje de la calidad y mas orientado hacia la innovacion. Este hecho, obedecia entre otras

razones, a tratar de introducir la innovacion dentro de las cooperativas.

En este nuevo contexto, la relacién entre el Modelo de Gestion Corporativo y la necesidad de

innovacion, suscita entre otras muchas, las siguientes cuestiones:

¢Es posible la generacién de un Unico Modelo de Gestion Corporativo orientado a la
innovacion, mas alla de su caracter simbolico, que dé respuesta a la diversidad de las
cooperativas y a sus necesidades?

_ ¢La innovacion es entendida como un nuevo elemento de desarrollo institucional o como

un elemento de cambio para el Grupo Mondragén?

¢El pasar de un Modelo de Gestion Corporativo orientado a la calidad a otro orientado a la
innovacion, supone una ruptura entre ellos o hay continuidad?

_ Siguiendo el planteamiento de Peter Druker, ¢ cudl es el elemento de la cadena de valor de
las cooperativas de Mondragon que mas valor le aportan y, por lo tanto, donde hay que

realizar las innovaciones?

¢En qué medida la innovacion se puede gestionar?, ¢la innovacién se reduce a
herramientas, procedimientos, fases y pasos de caracter estandarizado?, ¢es posible la
realizacion misma de un Modelo de Gestidn de la Innovacion, con cierto nivel de detalle?

¢Qué condiciones de caracter institucional y organizativo se requieren para que la
innovacion tenga un espacio apropiado dentro del Grupo Mondragon?

~ ¢No tiene la innovacion, como cualquier elemento relacionado con la gestiobn empresarial,
un componente cultural que es preciso analizar, para adecuar su logro a los contextos en los

gue se aplique y lograr asi mejores resultados?

A la luz de la investigacion realizada, voy a tratar de aportar algunas reflexiones que pueden permitir

la apertura de nuevas lineas de investigacion para ser abordadas en el futuro:

1.

Asumiendo el hecho de que la innovacibn es un medio para el logro de ventajas
competitivas por parte de las cooperativas con respecto de sus competidores, se trata de
generar las mejores condiciones para que la capacidad de innovar que poseen las personas
que integran las organizaciones, se despliegue en toda su potencialidad. Dado que las
personas interactlan en entornos institucionales y organizativos, se deberan desarrollar las
condiciones de caracter institucional y organizativo necesarias, de modo que se posibilite
que la innovacion emerja. Hemos de tener en cuenta que en el aspecto institucional esta

implicito el aspecto cultural.
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2.

En la medida en que, de acuerdo con Druker, se debe innovar en aquellos aspectos de la
cadena de valor que mas aportan a la empresa y que consecuentemente son fuente de
ventaja competitiva, es preciso subrayar el hecho de que el caracter cooperativo del Grupo
Mondragén ha sido el elemento genuinamente innovador que le ha permitido en cada
momento histérico aportar soluciones para hacer frente a los retos empresariales a los que
se ha enfrentado a lo largo de su historia. El cooperativismo ha sido innovador desde el
momento en que ha puesto a las personas como los protagonistas para el logro del
desarrollo comunitario. Siendo las personas sujetos en relacién, dentro de contextos socio-
econdmicos e histéricos determinados, modelaran sus actitudes en funcién de las

condiciones institucionales y organizativas, entre otras, que se generan.

El cooperativismo ha sabido sacar partido de sus ventajas institucionales en beneficio de
sus objetivos estratégicos. Siendo conscientes de ello, la pregunta es como, a comienzos
de un nuevo milenio, el cooperativismo es capaz de poner toda su potencialidad al servicio
de la innovacién para seguir contribuyendo al logro del mismo objetivo. Para ello, la
institucion cooperativa ha de actualizar sus elementos constitutivos cognitivos, normativos y
regulativos, profundizando e innovando en ellos, manteniendo y poniendo en valor lo
esencial y eliminando lo accesorio. De esta manera, el Grupo Mondragdn estara en
disposicion de evolucionar desde el Modelo de Gestion Corporativo actual, al Modelo de

Gestion Cooperativo del futuro.

El Modelo Corporativo de la Innovacion, para que sirva realmente al conjunto de las
cooperativas, debera tener unos pocos elementos comunes y compartidos por todos ellos y
de obligado cumplimiento de manera que quede preservada la identidad colectiva y el
desarrollo institucional del Grupo, junto con aspectos de caracter muy flexible por parte de
las cooperativas que vaya buscando formas de gestion orientadas a la innovacion en
funcién de las necesidades de negocio de cada una de ellas. En todo este proceso, la
Universidad podria jugar un papel relevante como garante del cumplimiento de los rasgos
mas innovadoramente cooperativos sobre los que profundizar, y también como facilitador de

elementos de gestion méas acorde con las necesidades de las diferentes cooperativas.

La innovacion, en la medida en que busca lo nuevo y por tanto lo desconocido, genera
necesariamente un cierto nivel de desorden y de caos que las cooperativas han de asumir
dentro de sus rasgos organizativos e institucionales. Este serd un caos creativo, fuente de
innovacion permanente, pero también pondra en cuestion el orden institucional que trata de
mantenerse. La tension entre el orden y el caos sera permanente y deberd de ser asumida
como parte de la realidad institucional; demasiado orden traera consigo el inmovilismo y, a
la larga, el estancamiento y la muerte, y demasiado caos traera consigo dispersion, falta de

eficiencia y stress organizacional.

De acuerdo con estas reflexiones, estimo que éstas pueden ser algunas de las lineas futuras de

investigacion que se vislumbran de cara al desarrollo de un Modelo de Gestion Cooperativo basado

en la innovacion:
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El liderazgo, factor desestabilizador del sistema tal como ha quedado evidenciado a lo
largo de esta investigacion, es un elemento que requiere ser investigado en profundidad para
determinar el tipo de liderazgo mas apropiado para las cooperativas y el modo de

implementarlo.

_ Las nuevas formas de gobernanza en el &mbito institucional de las cooperativas es un
aspecto que hay que incidir de cara a vigorizar los elementos institucionales basicos de las

cooperativos: érganos institucionales, participacion institucional, democracia, etc.

Los aspectos cognitivos del cooperativismo de Mondragén deben de ser atendidos por
parte del cooperativismo, esto es la manera de concebir el cooperativismo por parte de sus
integrantes, las expectativas que generan, las actitudes frente al conceptos tales como:
compromiso, propiedad, responsabilidad, desarrollo comunitario, participacion, etc. es preciso
llegar a consensos cognitivos respecto de los elementos nucleares de la concepcion

cooperativa del trabajo.

Es preciso clarificar el concepto de innovaciéon cooperativa y su modo de implantacion. En
la medida en que la innovacion es una capacidad de las personas es preciso entrenar y

formar a las personas para su desarrollo.

La autogestion como el ecosistema de las cooperativas ha de ser analizado y

contextualizado de modo que la innovacion tenga su contexto mas adecuado.
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