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Resumen. En la economia globalizada actual, muchas cooperativas se estan viendo obligadas a crecer
internacionalmente mediante estrategias de inversién directa extranjera para mantener su
competitividad y sobrevivir en los mercados. Tomando como referencia un estudio cualitativo sobre
Fagor Ederlan, una de las mayores cooperativas multinacionales del Grupo Mondragon, este articulo
examina las contradicciones planteadas por la internacionalizacion en las cooperativas, asi como las
tensiones y oportunidades para que dichas organizaciones reproduzcan las practicas idiosincraticas
del modelo cooperativo en las filiales extranjeras. El estudio de caso se basa en el andlisis de diversa
documentacion interna cedida por la compafiia y en 23 entrevistas en profundidad llevadas a cabo en
las plantas domésticas e internacionales con personal de distintas areas organizacionales y rangos
jerarquicos. Los resultados sugieren que la internacionalizacion puede desencadenar fuertes
tendencias degenerativas en las cooperativas, afectando fundamentalmente al nivel de participacion
de los trabajadores en la empresa. Por otro lado, evidencian la influencia de barreras institucionales,
asi como de factores derivados del rol estratégico de las filiales y de las relaciones de poder entre
matriz y filial, que dificultan la transformacion de las filiales extranjeras en cooperativas. El articulo
también discute algunos aspectos que resultan esenciales para avanzar en la implementacion de
politicas que acerquen el modelo de gestion en las filiales extranjeras a los principios y valores
cooperativos.
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[en] Dissemination of the cooperative values and organizational practices in
foreign subsidiaries: The case of the multinational co-op Fagor Ederlan

Abstract. In today's global economy, cooperatives are being forced to grow internationally through
foreign direct investment strategies so as to remain competitive and survive in markets. Drawing on a
qualitative study of Fagor Ederlan, one of the largest multinational cooperatives of the Mondragon
Group, this article examines the contradictions posed by internationalization in cooperatives, as well
as the tensions and opportunities they face to replicate the cooperative model’s idiosyncratic practices
in foreign subsidiaries. The case study is based on the analysis of several internal documents provided
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by the company and 23 in-depth interviews carried out in the domestic and international plants with
staff from different organizational areas and hierarchical ranks. The findings suggest that
internationalization can trigger degenerative tendencies in cooperatives, which primarily affect the
participation of workers in the company. Moreover, they reveal the influence of institutional barriers,
as well as of factors related to the strategic role of subsidiaries and power relationships between
headquarters and subsidiaries, that hamper the transformation of foreign subsidiaries into
cooperatives. The article also discusses some essential aspects to make progress in the
implementation of policies that bring the management model in such subsidiaries closer to the
cooperative principles and values.

Keywords: Cooperatives; Internationalization; Multinational enterprises; Employee voice; Industrial
relations; Mondragon.
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1. Introduccion

En las dos dltimas décadas marcadas por la intensificacion del proceso de
globalizacion, muchas cooperativas se han visto obligadas a crecer
internacionalmente para sobrevivir en los mercados (Novkovic y Sena, 2007
Flecha y Ngai, 2014; Siebel, 2016). Sin embargo, algunas de estas cooperativas
estdn expandiéndose mediante el establecimiento de filiales capitalistas en el
extranjero (McMurtry y Reed, 2009), sufriendo asi un proceso degenerativo basado
en la adopcion de estructuras capitalistas y la creacién de empleo no cooperativo
(Bretos y Marcuello, 2017). Como sefialan Flecha y Ngai (2014), las cooperativas
presentes en sectores altamente competitivos y globalizados se encuentran en una
encrucijada. Por un lado, se estan viendo forzadas a implantarse en el extranjero
para mantener su competitividad. Por otro lado, también se espera que mantengan
sus practicas y valores cooperativistas y los transfieran a sus filiales internacionales
de forma que puedan responder a las necesidades econdmicas, sociales y
democraticas de los paises donde estan implantadas.

Este escenario plantea una pregunta de investigacién fundamental: ¢Es posible
reproducir el modelo cooperativo en las filiales extranjeras y transferir sus politicas
y précticas caracteristicas centradas en la participacion de los trabajadores? Aungue
esta pregunta no es nueva en la literatura sobre las cooperativas, apenas ha sido
contrastada empiricamente. De hecho, estudios recientes han solicitado investigar
las contradicciones que genera la internacionalizacion en las cooperativas y las
posibilidades para que extiendan el modelo cooperativo a sus filiales extranjeras
(Bretos y Marcuello, 2017; Arzadun, 2015; Heras, 2014; Cheney et al., 2014,
Flecha y Ngai, 2014; Radrigan y Barria, 2007). Por ejemplo, Cheney et al. (2014:
597-598) destacan que ‘una cuestion clave para la investigacion y la practica es si
dichas filiales [capitalistas] pueden convertirse en cooperativas y como pueden
hacerlo, reconociendo no sélo las diferencias nacionales y culturales, sino también
las preferencias de los propios empleados.’
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En esta linea, algunos trabajos han examinado el proceso de
internacionalizacion de las cooperativas, centrdndose fundamentalmente en las
contradicciones generadas por el establecimiento de filiales capitalistas (Clamp,
2000; Errasti et al., 2003; Bakaikoa et al., 2004; Errasti et al., 2017). No obstante,
estos trabajos carecen de un andlisis detallado sobre cémo la internacionalizacién
ha transformado las précticas y valores cooperativistas en las matrices cooperativas
y sobre cémo las diferencias socio-laborales entre matriz y filial son legitimadas o
desafiadas por los directivos y trabajadores de ambos entornos. Por otro lado,
algunos autores (Luzarraga, 2008; Luzarraga e Irizar, 2012; Bakaikoa et al., 2013;
Flecha y Ngai, 2014) han examinado recientemente las iniciativas llevadas a cabo
por algunas cooperativas para implantar sus practicas y valores caracteristicos en
las filiales extranjeras. Estos trabajos concluyen que las cooperativas analizadas
han sido capaces de reproducir el modelo cooperativo en sus filiales extranjeras, a
pesar de que Unicamente proporcionan evidencia de la implementacion parcial de
ciertas practicas cooperativistas tales como la organizacion del trabajo en equipos
auto-gestionados. Igualmente, dichos estudios tienen en cuenta exclusivamente la
visién de la direccion de las matrices cooperativas, excluyéndose generalmente las
perspectivas de los trabajadores y directivos de las plantas extranjeras.

Por tanto, aunque esta literatura previa ha proporcionado contribuciones
esenciales en la comprension de las cooperativas multinacionales, consideramos
necesario aportar un estudio mas detallado y critico sobre las contradicciones
generadas por la internacionalizacién y las tensiones que rodean la transformacion
de las filiales capitalistas en cooperativas. EI Grupo Mondragon es particularmente
adecuado para estudiar estas cuestiones. Nacido hace mas de medio siglo en el Pais
Vasco como una experiencia local, hoy en dia, unas 25 cooperativas pertenecientes
a la division industrial son empresas multinacionales que controlan 128 filiales en
el extranjero y emplean a cerca de 13.000 personas en el exterior (Mondragon,
2016).

En concreto, este articulo aborda el caso de Fagor Ederlan, una de las mayores
cooperativas multinacionales de Mondragén. La investigacion se ha basado en
diversa documentacion interna proporcionada por la compafiia y en 23 entrevistas
realizadas en las plantas domésticas y filiales extranjeras de la cooperativa con
personal de diversas areas organizacional y rangos jerarquicos. Los resultados
ponen en relieve, en primer lugar, los desafios que plantea la internacionalizacion
para que las cooperativas mantengan sus practicas y valores cooperativos. Por otro
lado, evidencian la influencia de barreras institucionales, asi como de factores
derivados del rol estratégico de las filiales y de las relaciones de poder entre matriz
y filial, que dificultan la implementacion del modelo cooperativo en las filiales
extranjeras.

Tras esta introduccion, el siguiente apartado revisa la literatura sobre la
internacionalizacién de las cooperativas de Mondragén y la gestion en sus filiales
extranjeras. El tercer apartado detalla la metodologia y datos empleados en el
estudio cualitativo. EI cuarto apartado recoge los principales resultados de la
investigacion sobre Fagor Ederlan. Finalmente, se destacan las principales
conclusiones del trabajo.
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2. Marco tedrico y revision de la literatura

Un tema de creciente interés en el ambito del cooperativismo y la democracia
organizacional se ha centrado en las tensiones existentes para que las cooperativas
promuevan sus practicas y valores originales mientras mantienen su competitividad
y eficiencia econdmica bajo las nuevas presiones impuestas por la globalizacion de
los mercados (Bretos y Marcuello, 2017; Cheney et al., 2014; Parker et al., 2014).
Diversos trabajos sugieren que las cooperativas estan sujetas a fuertes tensiones
degenerativas derivadas de su necesario desarrollo en un entorno capitalista, que se
traducen en Ultima instancia en la dificultad para poner en practica valores
cooperativos tales como la solidaridad, la autogestion y la equidad (Atzeni y
Ghigliani, 2007; Paranque y Willmott, 2014).

La literatura ha revelado crecientes tensiones en cooperativas que operan en
mercados competitivos y globales, destacandose entre otros factores la tendencia
hacia un mayor “gerencialismo” (Heras, 2014), la prevalencia de dinamicas
oligarquicas en detrimento de la participacion de los trabajadores (Varman y
Chakrabarti, 2004), el nombramiento de directivos comprometidos en mayor
medida con la eficiencia econémica que con la cultura y valores cooperativos
(Spear, 2004), o la reformulacion y distorsion de los valores y practicas
cooperativistas en favor de las prerrogativas gerenciales relacionadas con el
crecimiento y la competitividad internacional (Cathcart, 2013).

Sorprendentemente, a pesar de que el andlisis de las cooperativas
multinacionales es fundamental para avanzar en la comprension de las tensiones y
contradicciones que enfrentan las cooperativas en el contexto de la globalizacién
actual (Cheney et al., 2014), la literatura previa apenas se ha centrado de manera
explicita en este tipo de organizaciones. Como afirman Bretos y Marcuello (2017)
en una reciente revision de la literatura, existen dos cuestiones relacionadas con el
desarrollo de las cooperativas en la globalizacion que requieren de un andlisis mas
detallado y critico: por un lado, las tendencias degenerativas que puede
desencadenar la expansion internacional en las cooperativas y, por otro lado, las
tensiones y oportunidades existentes en las cooperativas multinacionales para que
promuevan las practicas cooperativistas a lo largo de la red multinacional.

El Grupo Mondragén representa una de las pocas excepciones en que la
literatura ha abordado en cierta medida estas cuestiones. No obstante, como
sostienen recientes trabajos (Heras, 2014; Azkarraga et al., 2012), la experiencia
cooperativa de Mondragon se ha mitificado en gran medida y, por tanto, suele
estudiarse desde un punto de vista idealizado, sin valorar criticamente las tensiones
y contradicciones reales. Ello se refleja claramente en como la literatura ha
abordado la naturaleza y praxis de esta experiencia en el contexto de la
globalizacion. Por ejemplo, Luzarraga e Irizar (2012: 114) caracterizan Mondragon
como ‘un caso de innovacidon cooperativa hacia una globalizacion centrada en la
persona’. Forcadell (2005) destaca Mondragéon como un ejemplo uUnico en la
combinacion del éxito empresarial global con la utilizacion de métodos
democréticos. Igualmente, MacLeod y Reed (2009) sefialan que Mondragon es el
modelo global mas cercano a una verdadera empresa social.

En una linea similar, la literatura suele destacar que el modelo de
internacionalizacion de Mondragén se ha basado en la ‘multilocalizacion’
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(Luzarraga e lIrizar, 2012), una estrategia expansionista y creativa ya que la
implantacion de nuevos negocios en el extranjero no implica el cierre de ninguna
actividad preexistente (MacLeod y Reed, 2009). Se sostiene que, a diferencia del
modelo de deslocalizacion adoptado por muchas multinacionales capitalistas, las
cooperativas de Mondragdn se han expandido internacionalmente sin que ello haya
implicado el cierre de plantas productivas domésticas y la destruccién de empleo
local (Luzarraga, 2008). De hecho, diversos trabajos apuntan que las cooperativas
multinacionales del grupo Mondrag6n han sido capaces de generar mas empleo que
las cooperativas locales (las que no disponen de filiales en el extranjero) no sélo a
nivel internacional, sino también en el Pais Vasco (Luzarraga e lIrizar, 2012;
Luzarraga et al., 2007). Por otro lado, la literatura reciente sugiere que la
internacionalizacién ha dotado de flexibilidad a las cooperativas de Mondragon
para resistir la crisis econémica en mejores condiciones (Elortza et al., 2012).

No obstante, algunos trabajos han proporcionado un analisis mas critico de la
internacionalizacién de Mondragon. Por ejemplo, recientes estudios que han
analizado la situacion de crisis y quiebra de Fagor Electrodomésticos (Errasti,
2013; Errasti, Bretos y Etxezarreta, 2016; Errasti, Bretos y Nunez, 2017) sugieren
que el patréon caracteristico de la multilocalizacién de las cooperativas de
Mondragon parece no haberse cumplido en el caso de Fagor, buque insignia del
grupo. En este sentido, sefialan que a pesar de que la estrategia de multilocalizacion
proveyO durante afios de extraordinarios resultados a esta cooperativa, en sus
altimos afios de vida se destruyé empleo tanto en el exterior como en el Pais
Vasco, pasando de mas de 11.000 trabajadores antes de la crisis econdmica a tan
solo 5.500 trabajadores (alrededor de 2.000 en el Pais Vasco) un afio antes de su
quiebra.

Asi mismo, algunos trabajos han analizado en cierta medida las contradicciones
generadas por la internacionalizaciéon. Errasti et al. (2003) sefialan que las
cooperativas de Mondragén han desarrollado procesos de internacionalizacién en
basqueda de nuevos mercados emergentes o siguiendo a sus clientes para
proveerles en los mercados internacionales donde se establecen. No obstante, los
autores destacan que la problematica reside en el hecho de que estas filiales se han
constituido como empresas capitalistas. En esta linea, Clamp (2000) sefiala que
todas las filiales extranjeras son sociedades an6nimas cuyos trabajadores son
asalariados, produciéndose por tanto cierta ruptura con el modelo comunitario
caracteristico de las cooperativas de Mondragdn.

Bakaikoa et al. (2004) ponen en relieve que los trabajadores de las filiales
extranjeras no disponen de los mismos derechos que los socios cooperativistas de
las matrices vascas, ya que el nivel de participacion de dichos trabajadores en la
gestion, el reparto de beneficios y la propiedad de sus empresas es muy reducido.
Esta realidad se constata igualmente en otros trabajos que realizan un analisis mas
detallado de las relaciones laborales en las filiales extranjeras de Mondragon,
concluyendo que en dichas filiales no hay rastro del modelo cooperativo de las
matrices vascas y que las condiciones laborales son similares a las de otras
multinacionales capitalistas del entorno (Errasti, 2015; Errasti et al., 2016; Errasti
et al., 2017). Sin embargo, estos trabajos no arrojan demasiada luz sobre por qué
las matrices cooperativas de Mondragdn no han reproducido el modelo cooperativo
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en dichas filiales ni han transferido sus politicas caracteristicas centradas en la
participacion de los trabajadores.

Al calor de las actuales estrategias de ‘regeneracion’ que estdn desarrollando
determinadas cooperativas de Mondragon (Bretos y Errasti, 2017; Bakaikoa et al.,
2013), algunos trabajos han comenzado a analizar iniciativas de transformacion de
las filiales capitalistas. Bretos y Errasti (2016, 2017) examinan en detalle el
proceso de transformacion de una filial capitalista doméstica en cooperativa. Sin
embargo, como reconocen en su estudio, es necesaria una mayor investigacion
sobre este tipo de experiencias en el &mbito extranjero, ya que la realidad en dichas
filiales es completamente diferente y mucho mas compleja que en las filiales
domésticas.

En este sentido, muy pocos trabajos han analizado las iniciativas desarrolladas
en Mondragon para acercar el modelo cooperativo a las filiales extranjeras.
Luzarraga (2008) y Luzarraga e lIrizar (2012) destacan algunas de las mejores
practicas de gestion de recursos humanos que han sido implantadas en el
extranjero, tales como la organizacién del trabajo en equipos auto-gestionados, la
introduccidn de programas de formacion técnica y el intercambio de informacién
con los empleados. En una linea similar, Flecha y Ngai (2014) concluyen que las
cooperativas de Mondragon han sido capaces de mantener sus valores y practicas
cooperativistas durante la expansion internacional y de replicar el modelo de
gestion cooperativo en las filiales extranjeras.

No obstante, se pueden destacar tres limitaciones fundamentales en estos
trabajos. En primer lugar, el argumento de que las cooperativas de Mondragén han
reproducido el modelo cooperativo en el exterior se basa simplemente en la
aplicacion parcial de algunas practicas relacionadas con el modelo cooperativo en
las filiales extranjeras. En segundo lugar, estos trabajos no incluyen generalmente
las perspectivas y opiniones de los empleados y directivos locales de las filiales
extranjeras o, en el mejor de los casos, son tratados como actores pasivos. En tercer
lugar, s6lo se hace referencia a ciertas barreras institucionales que dificultan la
difusion internacional del modelo cooperativo, tales como las dificultades legales
para transformar las filiales en cooperativas, eludiendo por tanto otros aspectos
criticos como las relaciones de poder entre matriz y filial o los intereses propios de
distintos actores.

Consecuentemente, parece necesario llevar a cabo un analisis mas profundo y
critico acerca del proceso de internacionalizacion de las cooperativas, asi como de
la reproduccion del modelo cooperativo en las filiales extranjeras y la transferencia
de las politicas y préacticas basadas en la participacion de los trabajadores.

3. Metodologia y datos

El objetivo de esta investigacion es explorar la reproduccion del modelo
cooperativo en las filiales extranjeras de cooperativas multinacionales. Debido a la
naturaleza compleja y multidimensional que conlleva dicho analisis, se opto por
disefiar un estudio empirico cualitativo siguiendo la metodologia del ‘estudio de
casos contemporaneos’, dada su idoneidad para comprender fenébmenos sociales
contemporaneos especialmente complejos en su contexto real (Yin, 2013;
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Villarreal-Larrinaga, 2017). De hecho, esta metodologia ha sido ampliamente
utilizada para estudiar las relaciones laborales en las empresas multinacionales y la
difusion de précticas organizacionales entre matriz y filial, donde es necesario tener
en cuenta los diversos contextos sociales de la matriz y filiales asi como las
perspectivas de diferentes actores organizacionales como los trabajadores,
directivos, y representantes sindicales. (Welch et al., 2011). Ademas, la
metodologia del estudio de casos es especialmente Gtil para arrojar luz sobre
fendmenos de estudio en los que nuestra comprension previa es todavia limitada
(Eisenhardt y Graebner, 2007), gracias a su potencial para descubrir y examinar
patrones y relaciones novedosas en la investigacion y generar asi ideas tedricas
innovadoras (Welch et al., 2011).

Un aspecto clave de esta metodologia reside en la adecuada identificacion y
seleccion de la unidad de analisis, es decir, del propio caso (Villarreal-Larrinaga,
2017). En este sentido, tras escrutar las experiencias existentes en diversas
cooperativas multinacionales pertenecientes al grupo Mondragon, seleccionamos la
cooperativa Fagor Ederlan porque es una de las més activas tanto en términos de
expansion internacional como de extension del modelo cooperativo a sus filiales.
Por tanto, nuestra investigacion trata un Unico caso con ‘unidades incrustadas’
(Baxter y Jack, 2008), es decir, la cooperativa y sus filiales.

Una vez seleccionado el caso, se procedio a la recogida de datos. Derivado de la
naturaleza de esta metodologia, se utilizaron diferentes fuentes para obtener los
datos (Yin, 2013). Por un lado, tuvimos acceso a diversa documentacion interna
proporcionada por Fagor Ederlan que data desde principios de los afios 90 (planes
estratégicos y de gestion, estatutos, reglamentos de régimen interno, memorias de
sostenibilidad, etc.). Asi mismo, consultamos material disponible en su pagina
web, revistas y boletines internos de Mondragon, entrevistas publicadas en medios
digitales y notas de prensa. Por otro lado, la investigacion se basé principalmente
en entrevistas disefiadas para obtener descripciones narrativas detalladas vy
consistentes por parte de los propios actores involucrados en la cooperativa y sus
filiales. Por tanto, la investigacion tiene un caracter interpretativo (Gephart, 2004).
En este sentido, el enfoque interpretativo proporciona ‘una vision profunda de las
experiencias desde el punto de vista de quienes las viven, asumiéndose que la
realidad es una construccion social y que el investigador se erige como vehiculo
por medio del cual se revela dicha realidad’ (Andrade, 2009: 43). A pesar de las
limitaciones que ello conlleva como resultado de las posibles percepciones
subjetivas tanto del investigador como del entrevistado, es una estrategia con
fuertes potencialidades en tanto que la comunicacion con las personas directamente
involucradas en las organizaciones, instituciones y comunidades que forman parte
del contexto de la investigacion permite no sélo describir la realidad social, sino
proporcionar conocimiento cientifico acerca de como puede ser transformada
(Flecha y Soler, 2014).

En concreto, se llevaron a cabo un total de 23 entrevistas presenciales en
profundidad, con una duracion media de 90 minutos, entre 2012 y 2015. Las
entrevistas se realizaron con socios cooperativistas, trabajadores asalariados y
temporales, directivos, miembros del Consejo Rector y representantes sindicales
del Grupo Fagor Ederlan (véase la tabla 1 para una descripcion detallada). Algunos
entrevistados solicitaron que no apareciese su puesto de trabajo concreto en la
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investigacion para salvaguardar su anonimato, por lo que son identificados con su
posicion jerérquica en la organizacion (trabajador de planta, alto directivo, mando
intermedio, etc.). Del conjunto de entrevistas, 12 se llevaron a cabo en plantas de la
matriz y de la filial doméstica Fagor Ederlan Tafalla, 7 en la filial china Fagor
Ederlan Auto-Parts Kunshan y 4 en la filial eslovaca Fagor Ederlan Slovensko. A
pesar de que no tuvimos la oportunidad de visitar Fagor Ederlan Brasileira, la filial
brasilefia fue discutida extensamente en las entrevistas realizadas, ya que es una de
las filiales de Mondragon donde més se ha avanzado en la implantacién del modelo

cooperativo.

Tabla. 1. Entrevistas en el Grupo Fagor Ederlan

Entrevistas

Posicion

Compafiia

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

Entrevista 4

Entrevista 5

Entrevista 6

Entrevista 7

Entrevista 8

Entrevista 9

Entrevista 10

Entrevista 11

Entrevista 12

Entrevista 13

Entrevista 14

Presidente del Grupo Fagor Ederlan

Director General de Recursos Humanos

Alto directivo (Consejo Rector)
Socio trabajador de planta
Socio trabajador de planta

Alto directivo (Consejo Rector)
Jefe de personal

Representante sindical

Socio trabajador de planta
Socio trabajador de planta
Trabajador asalariado de planta
Trabajador asalariado de planta
Gerente de planta

Mando intermedio local

Fagor Ederlan S. Coop.
Fagor Ederlan S. Coop.
Fagor Ederlan S. Coop.
Fagor Ederlan S. Coop.
Fagor Ederlan S. Coop.
Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Tafalla

Fagor Ederlan Tafalla
Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan

Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan
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Entrevista 15 Mando intermedio local Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan
Entrevista 16 Directivo expatriado Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan
Entrevista 17 Directivo expatriado Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan
Entrevista 18 Trabajador asalariado de planta Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan
Entrevista 19 Trabajador asalariado de planta Fagor Ederlan Auto-
Parts Kunshan
Entrevista 20 Gerente de planta Fagor Ederlan
Slovensko
Entrevista 21 Directivo  expatriado  de  Recursos Fagor Ederlan
Humanos Slovensko
Entrevista 22 Representante sindical Fagor Ederlan
Slovensko
Entrevista 23 Trabajador asalariado de planta Fagor Ederlan
Slovensko

Fuente: elaboracién propia

Por medio de cuestionarios semiestructurados, las entrevistas contrastaron
fundamentalmente las perspectivas de tres tipos de actores organizacionales clave:
la direccion, los trabajadores y sus representantes. En concreto, las entrevistas con
los miembros de las plantas domésticas abordaron los desafios que presenta la
internacionalizacion para el mantenimiento de las practicas cooperativas, asi como
las tensiones que percibian en la transformacién cooperativa de las filiales
extranjeras. En el caso de los trabajadores también se prestd especial atencion a la
vision sobre su participacion en la cooperativa. En las filiales extranjeras, las
entrevistas se centraron principalmente en la autonomia de dichas filiales y en la
difusion de practicas organizacionales desde la matriz. Las entrevistas con los
trabajadores y representantes sindicales también trataron aspectos relacionados con
las relaciones laborales y las condiciones de trabajo en las plantas extranjeras. Asi
mismo, también se plantearon preguntas a los miembros locales de las plantas
extranjeras sobre su identidad en la empresa y su percepcion del modelo
cooperativo. Las entrevistas con los altos cargos se llevaron a cabo en las sedes de
las empresas, visitindose ademas los talleres y otros lugares de trabajo. En cambio,
buena parte de las entrevistas con las personas que no ostentaban puestos de
direccion se realizaron fuera del lugar de trabajo, en diferentes espacios como
cafeterias, universidades o asociaciones, evitando asi el ‘silencio organizacional’ y
favoreciendo la obtencién de informacién critica y veraz (Morrison y Milliken,
2000).

Las entrevistas se llevaron a cabo principalmente en castellano. No obstante,
algunas entrevistas en China fueron traducidas simultdneamente al inglés por un



54 Bretos, I. y Errasti, A. Revesco. (127) 2018: 45-69

intérprete. La inmensa mayoria de entrevistas fueron grabadas, aunque en otras
ocasiones los propios entrevistados declinaron esta opcion por motivos de
privacidad. En estos casos, se tomaron notas manuscritas detalladas durante las
entrevistas. Las entrevistas fueron transcritas y enviadas posteriormente a los
entrevistados correspondientes para subsanar posibles errores y obtener su visto
bueno. Tras esta etapa, se procedid al analisis de los datos de las entrevistas y
fuentes secundarias.

Cabe destacar que, con el objetivo de aumentar el rigor y validez de los
resultados del estudio de caso, se emplearon varias técnicas para la triangulacion de
los datos. Por un lado, se siguié una ‘triangulacion metodolégica’, derivada del uso
de diferentes técnicas en la recogida de datos (Stake, 2005). En este sentido, las
narrativas obtenidas de las entrevistas se contrastaron, cuando fue posible, con la
informacion contenida en otras fuentes secundarias como, por ejemplo, los
informes anuales y memorias de sostenibilidad de la compafiia y las noticias de
prensa. Por otro lado, también se procedid a la ‘triangulacion de encuestados’
(Stake, 2005). En esta linea, un procedimiento clave consistié en contrastar la
informacidn proporcionada por entrevistados de distintos rangos jerarquicos de la
cooperativa a quienes se realizaron las mismas preguntas. Por ejemplo, la
informacién proporcionada por los directivos de la cooperativa acerca de la
participacion de los trabajadores fue contrastada con las experiencias compartidas
por los propios trabajadores. Esta cuestion es especialmente relevante en el &mbito
de Mondragén ya que, como sefiala Heras (2014), el discurso corporativo
empleado por los directivos suele estar desvinculado de las précticas reales que
tienen lugar en el dia a dia de las cooperativas. Otro procedimiento clave consistio
en contrastar las narrativas de los entrevistados pertenecientes a distintas unidades
de la empresa multinacional. Por ejemplo, se contrastaron las afirmaciones
realizadas por directivos de la matriz acerca de la gestion de recursos humanos y
condiciones laborales en las filiales extranjeras con las narrativas de los propios
miembros locales de dichas filiales. Como destacan Welch et al. (2011), este
aspecto es fundamental para estudiar las empresas multinacionales debido al
caracter ‘multi-locacional’ de estas organizaciones.

El analisis de los materiales se llevd a cabo siguiendo, en la linea de lo
propuesto por Aguzzoli y Geary (2014: 596), una ‘forma cualitativa de andlisis de
contenido’ en la cual ‘la unidad bésica de andlisis fue la frase relacionada con
palabras clave agrupadas como categorias’. El ‘analisis cualitativo del contenido’
es definido por Hsieh y Shannon (2005: 1278) como ‘un método de investigacion
para la interpretacion subjetiva del contenido de los datos de texto a través de un
proceso de clasificacion sistematica de codificacion e identificacion de temas o
patrones’. Dado el escaso conocimiento previo sobre el fendmeno de nuestra
investigacion, adoptamos un ‘enfoque convencional’ en el anélisis cualitativo del
contenido (Hsieh y Shannon, 2005), el cual implica basicamente que las categorias
se desarrollan inductivamente. Es decir, en lugar de aplicar codigos y patrones
derivados de la teoria, se permitié que las categorias emergieran directamente de
los datos obtenidos.

En concreto, el analisis de contenido comenzd con un proceso de codificacion
abierta, en el que se asignaron palabras clave a extractos de texto que,
posteriormente, fueron agrupados en temas emergentes. En este sentido, se
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identificaron temas clave como, por ejemplo, “internacionalizacion”,
“participacion”, “transferencia internacional de practicas”, o “autonomia de las
filiales”. A medida que avanzo el andlisis del contenido, las palabras clave y los
temas evolucionaron y se refinaron, generando asi categorias mas precisas a traves
de un proceso iterativo en el que surgieron nuevas subcategorias y otras se
fusionaron, dividieron y eliminaron (Welch et al., 2011). Finalmente, tras un
proceso de ‘abstraccion’ por medio del cual las categorias se agrupan bajo
encabezamientos de orden superior (Hsieh y Shannon, 2005), se identificaron dos
categorias principales a partir de las narrativas de los entrevistados: las ventajas y
tensiones derivadas de la internacionalizacion en Fagor Ederlan; y la transferencia
del modelo cooperativo y de las politicas de participacion a las filiales extranjeras.
Consecuentemente, los resultados de la investigacion se presentan en base a dichas
categorias.

4. Resultados empiricos del estudio de caso

Fagor Ederlan, fundada en 1963 como resultado de la fusion de tres pequefias
empresas de fundicion, es una de las cooperativas industriales pioneras que dieron
lugar al actual Grupo Mondragén. Hoy en dia es un proveedor global lider de
automocién dedicado al disefio, desarrollo y fabricacion de componentes metélicos
de freno-suspension y motor-transmision. En 1990, Fagor Ederlan inici6 su
expansion en el mercado doméstico con la adquisicion de Victorio Luzuriaga S.A.,
y en 1998 comenz6 su andadura internacional a través de un contrato con General
Motors que supuso la apertura de una planta en Brasil.

Ademas de las 8 plantas de la matriz vasca, Fagor Ederlan dispone de las filiales
domésticas Fagor Ederlan Tafalla, Fagor Ederlan Borja y Victorio Luzuriaga
Usurbil; y de las filiales extranjeras Fagor Ederlan Brasileira (Brasil), Fagor
Ederlan Slovensko (Eslovaquia) y Fagor Ederlan Auto-Parts Kunshan (China).
Ademas, en 2015 firm6 una alianza estratégica con el Grupo Industrial Saltillo para
abrir una nueva planta en México. Por otro lado, Fagor Ederlan dispone del Centro
Tecnoldgico Edertek en Mondragén y cuenta con 2 alianzas productivas en EEUU
y Corea, y 8 oficinas comerciales en Europa, Asia y Norte América. En 2015, el
Grupo contaba con una plantilla de 3.585 personas, las ventas ascendieron a 673
millones de euros (correspondiendo alrededor del 70% a ventas internacionales), y
se realizaron inversiones valoradas conjuntamente en 43 millones de euros (Fagor
Ederlan, 2016).

4.1. El crecimiento internacional de Fagor Ederlan: ventajas y tensiones

La historia del crecimiento de Fagor Ederlan se explica de manera paralela a la de
otras cooperativas del Grupo Mondragdn que, para mantener su competitividad y
salvaguardar los empleos de los socios cooperativistas en las plantas vascas, han
debido desarrollar una intensa estrategia de internacionalizacion desde los afios 90
(Flecha y Ngai, 2014). Dadas las caracteristicas del sector de automocion, Fagor
Ederlan se ha expandido internacionalmente siguiendo a sus clientes. Como
destacaba un directivo de Fagor Ederlan,
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Estamos en un sector altamente competitivo y globalizado como es la automocion.
Si queremos mantener nuestra competitividad y, en Gltima instancia, generar empleo
y desarrollo aqui y en el extranjero, debemos seguir a nuestros clientes y estar
presentes en los principales mercados mundiales del sector. (Entrevistado 3)

Al igual que en el conjunto de Mondragon, la estrategia de expansion
internacional se ha basado en el modelo de multilocalizacion. De esta forma, sélo
se han transferido al extranjero actividades que ya no eran rentables en el Pais
Vasco, sin que ello haya sido en detrimento del empleo local. De hecho, la
estrategia internacional de multilocalizacion ha proporcionado extraordinarios
resultados econdmicos a Fagor Ederlan, ha favorecido la creacion de empleo tanto
en el exterior como en el Pais Vasco y, en definitiva, ha fortalecido la posicion de
competitiva de la cooperativa en el mercado internacional. En este sentido, el
empleo paso en Fagor Ederlan de 1.312 trabajadores en 1999, apenas iniciada la
internacionalizacion, a casi 3.600 empleos en 2015, aumentando ademas el empleo
en las plantas vascas de la matriz de 1.452 a 1.641 trabajadores entre 2003 y 2008
(Fagor Ederlan, 2009, 2016). Como sefialaba el mismo entrevistado,

Nuestro modelo de internacionalizacion se basa en la multilocalizacion. Esta
estrategia ha sido clave para adaptarnos a las nuevas exigencias de la globalizacién.
Nos ha permitido atender a las demandas globales de nuestros clientes mientras
generdbamos empleo vy riqueza en el Pais Vasco y en el extranjero, incluso en estos
altimos afios de crisis. (Entrevistado 3)

Sin embargo, la estrategia de crecimiento internacional de Fagor Ederlan, al
igual que en el resto de cooperativas multinacionales de Mondragon, se ha basado
en el establecimiento de filiales capitalistas cuyo capital pertenece a la cooperativa
matriz situada en el Pais Vasco. Como sefialabamos, los trabajadores de dichas
filiales no participan en el capital, el reparto de beneficios, la eleccion de los
organos de gobierno, ni en la gestion general de la empresa, como si hacen los
socios cooperativistas de la matriz (Bakaikoa et al., 2004).

Por tanto, Fagor Ederlan y otras cooperativas multinacionales de Mondragén se
han transformado en hibridos ‘coopitalistas’ (Errasti, 2013, 2015), configuradas por
un nacleo cooperativo (matriz) y una periferia capitalista (filiales). Esto implica
una clara ruptura con los principios y valores cooperativistas. EI modelo
cooperativo se basa en la autogestion y el control directo de las actividades y los
procesos por parte de los propios trabajadores involucrados en ellos. Sin embargo,
esta solucion ‘coopitalista’ implica que las decisiones sobre las filiales son tomadas
en la matriz, desligadas por tanto de la involucracion directa y la participacion de
los propios trabajadores.

Por otro lado, el incremento en la dimension de la organizacion puede hacer
disminuir el nivel de participacién de los socios. Por un lado, porque pueden
percibir que el impacto de su participacion en la configuracion de las politicas y
objetivos organizacionales es mucho menor y, por otro lado, porque es mas dificil
que desarrollen una fuerte identificacion y compromiso con la cooperativa. Estas
tendencias parecen constatarse en cierta medida en Fagor Ederlan y otras
cooperativas de Mondragén (véase también Errasti et al., 2017 para el caso de
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Fagor Electrodomésticos). Algunos socios sugirieron que el mayor tamafio
organizacional derivado de la internacionalizacion ha influido en el grado y
naturaleza de su participacion en la matriz cooperativa. Tal y como reconocia uno
de ellos,

El nivel de participacién [de los socios] en las asambleas generales y otros espacios
de decision ha ido disminuyendo progresivamente en los ultimos afios [...] El mayor
tamafio de la empresa y la complejidad en las decisiones que debemos tomar al estar
presentes en un sector tan global y dindmico pueden haber sido razones
fundamentales. (Entrevistado 5)

Igualmente, como resultado de este crecimiento, asi como de las mayores
presiones de la globalizacion para ser competitivas y eficientes econémicamente,
las cooperativas pueden verse obligadas a desarrollar nuevas estructuras de gestion
y depositar un elevado poder de control en gerentes que, en muchas ocasiones,
estan mas comprometidos con la eficiencia econdmica que con los valores y cultura
cooperativa (Spear, 2004). Como destacaba el Director de Recursos Humanos de
Fagor Ederlan,

Conforme la empresa ha ido creciendo en los ultimos afios y hemos debido atender a
las demandas de nuestros clientes internacionales y cumplir con los rigurosos
estandares del sector, hemos ido incorporando profesionales externos en la gestion y
direccion con talento y experiencia, lo cual ha sido clave para estar donde estamos
actualmente. (Entrevistado 2)

En definitiva, este escenario puede afectar al grado de participacion democrética
de los trabajadores en la gestion. La prevalencia de los objetivos de productividad y
eficiencia econdémica puede llevar a que las cooperativas implanten una cultura
débil de participacion, centrada exclusivamente en el &rea de trabajo y articulada a
través de programas de gestion convencionales como la Gestion de la Calidad
Total, los cuales estan orientados a promover la motivacion de los trabajadores y su
compromiso con los objetivos marcados por la gerencia de la empresa (Cheney,
2002; Heras, 2014). Estas dindmicas han sido evidentes en Mondragon. Por
ejemplo, en 2003, Fagor Ederlan implant6é el modelo de las denominadas ‘mini-
compaiiias’, que destaca como la concrecion practica de la gestion de la calidad
para la organizacion del trabajo. Tal y como sefialaba el mismo entrevistado citado
anteriormente, el objetivo principal era incrementar la productividad a partir del
compromiso de los trabajadores con los objetivos empresariales.

[Las mini-compafiias] son formas organizativas disefiadas para las areas productivas,
con la idea de que cada una de ellas funcione como una pequefia empresa en busca
de la satisfaccion de los clientes internos [otras mini-compafiias] y externos. Con
ellas se quiere dar més autonomia a los trabajadores, siendo ellos quienes decidan y
solucionen los problemas en el mismo ambito en el que se generan con el soporte de
todos los departamentos y areas de la empresa [...] Su finalidad es incrementar la
eficiencia y productividad mediante la implicacion de las personas. (Entrevistado 2)
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4.2. La transferencia del modelo cooperativo y de las politicas de participacion
de los trabajadores a las filiales extranjeras

En los dltimos afios, algunas cooperativas multinacionales de Mondragdn estan
tratando de impulsar iniciativas que tienen como objetivo transformar las filiales
capitalistas en cooperativas o, al menos, fomentar en ellas la participacion de los
trabajadores en la propiedad, distribucion de beneficios y gestion de la empresa
(Flecha y Ngai, 2014). Fagor Ederlan se ha erigido como una de las cooperativas
mas activas en este ambito. En el ambito doméstico, ha transformado tres de sus
plantas en cooperativas. Por un lado, la filial ‘FIT Automocion Bergara’, situada en
el Pais Vasco, pas6 a ser una planta productiva de la propia matriz y los
trabajadores se convirtieron en socios de la cooperativa. Actualmente, la sociedad
participada ‘Victorio Luzuriaga Usurbil’, también situada en el Pais Vasco, esta
inmersa en el mismo proceso. Por otro lado, en 2008, la antigua sociedad an6nima
“Victorio Luzuriaga Tafalla’, situada en Navarra, se transform6 en la actual
cooperativa mixta ‘Fagor Ederlan Tafalla’ (véase Bretos y Errasti, 2016, 2017 para
un analisis detallado).

Sin embargo, en el &mbito extranjero es mucho mas complejo desarrollar este
tipo de iniciativas. En primer lugar, un factor clave es la mayor ‘distancia
institucional’ (Kostova, 1999), es decir, las diferencias institucionales a nivel
regulatorio, normativo y cognitivo entre el pais de origen de la empresa
multinacional y el pais receptor donde esta localizada la filial (Kostova y Roth,
2002). En este sentido, una de las principales limitaciones que impiden la
implantacion de filiales en el extranjero bajo la férmula cooperativa puede derivar
del hecho de que en el pais receptor no exista una legislacion cooperativa sélida o
similar a la del Pais Vasco (Flecha y Ngai, 2014). Esta distancia institucional
regulatoria, que hace referencia a las diferencias en las reglas y leyes entre los
marcos institucionales de dos paises (Scott, 1995; Kostova, 1999), fue evidente
cuando Fagor Ederlan trat6 de transformar su filial brasilefia en cooperativa. Esta
iniciativa sobresale como el Unico intento en Mondragén de transformar una filial
extranjera en cooperativa. Como destacaba el Presidente del Grupo Fagor Ederlan,

En Brasil analizamos las posibilidades de transformar una planta en cooperativa,
pero las diferencias legales entre nuestras legislaciones sobre cooperativas
impidieron seguir adelante con el proyecto. (Entrevistado 1)

A raiz de la experiencia brasilefia, desde Fagor Ederlan se empezaron a plantear
otras alternativas para implantar el modelo cooperativo en las filiales extranjeras,
principalmente a través de la participacion de los trabajadores en la propiedad,
beneficios y gestion de sus empresas. Como sefialaba el mismo entrevistado,

No creemos que lo importante sea que las filiales se transformen juridicamente en
cooperativas, sino fomentar en ellas la democracia y la participacion de los
trabajadores [...] El objetivo es extender en ellas la cultura cooperativa y al menos
compartir modelos de gestion. (Entrevistado 1)
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En este contexto, destacan los avances alcanzados en la filial brasilefia gracias a
la menor distancia institucional tanto en su dimension normativa, basada en los
valores, creencias y normas sociales de los individuos de un pais, como en su
dimension cognitiva, referida a las percepciones e interpretaciones de la realidad y
el entorno ampliamente compartidas por los individuos de un pais (Scott, 1995;
Kostova y Roth, 2002). De esta forma, se ha logrado avanzar en la transferencia de
determinadas politicas de recursos humanos y practicas socio-laborales mas
proximas al modelo de gestion cooperativo de la matriz. En este sentido, la mayor
proximidad con la cultura cooperativa brasilefia ha sido un factor determinante. En
Brasil existe una sélida tradicion cooperativa y cultura de autogestion, a pesar de
gue durante mucho tiempo las empresas cooperativas han sido percibidas
negativamente en el imaginario colectivo de la sociedad brasilefia debido a la
herencia de las llamadas ‘pseudo-cooperativas’; situacion que se ha ido revirtiendo
en los ultimos afios (Sarria-lcaza, 2008). El Director de Recursos Humanos de
Fagor Ederlan se expresaba en los siguientes términos,

En la filial brasilefia hemos conseguido avanzar significativamente en la
implantacion del modelo cooperativo debido a que alli existe una cultura cooperativa
mas cercana a la nuestra, y a que es la planta que lleva méas tiempo abierta en el
extranjero, lo que nos ha permitido trabajar con ellos en estos aspectos a largo plazo.
(Entrevistado 2)

En esta filial se ha implantado un balance social con indicadores de desempefio
econdmico, social y medioambiental, que permiten comparar y equiparar las
caracteristicas de la filial con las de la matriz (Luzarraga e Irizar, 2012). Por otro
lado, se han implantado las politicas de prevencion de riesgos laborales y algunas
medidas de equidad social similares a las de la matriz, como la estructura salarial
equitativa dividida en 6 categorias. Estas medidas, junto al resto de condiciones
laborales, son revisadas anualmente para mantenerlas en niveles similares o
superiores a las del entorno de la filial. También se han integrado los programas de
formacion técnica para los trabajadores y las politicas de promocion interna,
reduciendo de esta manera la rotacion y fomentando la estabilidad laboral
(Luzarraga, 2008).

En el caso de la filial eslovaca y especialmente la china es todavia mas
complejo avanzar en la implantacién del modelo cooperativo debido a una mayor
distancia institucional en sus tres dimensiones. Por un lado, en China no existe
actualmente una legislacion que ampare a las cooperativas de trabajo. Por otro
lado, China tiene una herencia de estilos directivos autocraticos estructurados en
poderes fuertemente centralizados, asi como una cultura laboral y unas dinamicas
del mercado laboral muy diferentes a las del Pais Vasco (Xiaowen, 2007). Todo
ello dificulta la implantacién del modelo cooperativo, basado en la toma de
decisiones democratica y la participacion de los trabajadores en la gestion. Como
indicaba el gerente de la filial china,

No se ha puesto sobre la mesa la posibilidad de transformar esta filial en una
cooperativa. Las dificultades legales serian inmensas y, ademas, seria muy
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complicado que los trabajadores se adaptasen al modo de funcionamiento de una
cooperativa. (Entrevistado 13)

Asi mismo, es destacable que los trabajadores de la filial china no eran
conscientes de lo que significaba exactamente una cooperativa de trabajo. Una vez
se les explicé brevemente, tampoco mostraron una clara disposicion a adoptar este
modelo. Uno de ellos lo expreso claramente de la siguiente manera:

No creo que estemos preparados aqui [en Kunshan] para trabajar en una cooperativa.
Los trabajadores no estariamos dispuestos a invertir nuestro dinero en la
cooperativa, ya que lo necesitamos para salir adelante. Apenas tenemos las
vacaciones y trabajamos muchas horas extra para ahorrar. Ademas, tengo mis dudas
de si seriamos capaces de gestionar la empresa por nosotros mismos. No estamos
acostumbrados a tomar decisiones en grupo. Simplemente hacemos lo que nos dicen
nuestros supervisores. (Entrevistado 19)

Sin embargo, esta filial se sitGa en el Parque Industrial de Kunshan, uno de los
clusteres internacionales donde se localizan filiales de diversas cooperativas de
Mondragon. Dichos clusteres proporcionan a las cooperativas de Mondragon
mayores oportunidades para implantar sus politicas socioeconémicas, por ejemplo,
en el &mbito de la gestion de recursos humanos (Luzarraga e Irizar, 2012). Como
indicaba el Director de Recursos Humanos,

No tengo duda de que la localizacion de la filial en Kunshan nos permitird avanzar
en los préximos afios en un modelo de trabajo y gestién mucho mas préximo al que
tenemos en nuestras cooperativas. Ya existe un solido modelo de inter-cooperacion
y generacion de sinergias con otras filiales de Mondragon y empresas locales.
(Entrevistado 2)

En una linea similar se expresaba un socio de Fagor Ederlan,

No creo que sea imposible implantar a largo plazo ciertos aspectos del modelo
cooperativo en la filial china. La filial se abri6 recientemente [en 2012] y todavia no
esta a pleno rendimiento, ya que se alcanzaran los 100 empleos en 2017 (...). Es una
réplica de nuestra planta principal en Eskoriatza [Pais Vasco], por lo que se ha
invertido mucho en la formacion del personal. Algunos incluso han visitado nuestras
instalaciones para aprender nuestro modelo de trabajo en equipo y para adquirir
formacion técnica y organizativa. (Entrevistado 4)

En cualquier caso, en lineas generales, los avances en la promocion de la
participacion de los trabajadores en la propiedad, beneficios y gestion de las filiales
extranjeras han sido aparentemente limitados en Fagor Ederlan. En este sentido, los
trabajadores de las filiales extranjeras no son propietarios ni participan en el reparto
de beneficios. En términos de participacion en la gestién no cabe duda de que, a
través de las mini-companias, los trabajadores tienen una amplia autonomia en la
toma de decisiones relativas al area de trabajo, aunque no participan directamente
en la toma de decisiones a nivel corporativo.
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En este contexto, existen también otros factores derivados del rol que juegan las
filiales. Las cooperativas de Mondragon han adoptado un enfoque anglosajon en la
gestion de sus filiales, caracterizado por un control centralizado y por la tendencia
a transferir las précticas y politicas de recursos humanos de forma estandarizada
(Quintanilla et al., 2008). Asi, las filiales extranjeras tienen un elevado grado de
dependencia con respecto a las cooperativas matrices, con una autonomia muy
limitada en los aspectos estratégicos, técnicos, financieros y comerciales; areas que
suelen estar gestionadas por expatriados o gerentes muy proximos a la matriz
(Errasti, 2015; Errasti et al., 2016). La razon principal de la internacionalizacion en
las cooperativas de Mondragon es mantener el empleo y la estabilidad laboral en
sus matrices vascas Yy, para ello, retienen las funciones clave en términos de
gestion, disefio de producto, inversion, 1+D, etc. Como sefialaba un directivo,

No podemos olvidar que nuestro principal objetivo es mantener y generar empleo en
las plantas del Pais Vasco, al mismo tiempo que creamos empleo en el extranjero
[...] Esto implica que tomaremos decisiones estratégicas teniendo esto en mente, y
mantendremos nuestras actividades de mayor valor afiadido en el Pais Vasco con el
objetivo de que nuestras plantas sigan siendo rentables y podamos mantener el
empleo de los socios [cooperativistas] aqui. (Entrevistado 3)

De esta forma, las cooperativas matrices de Mondragon solo transfieren
practicas de gestion estandarizadas como los circulos de calidad y otras formas de
organizacion del trabajo en pequefios grupos auto-gestionados. Estos sistemas,
cuya finalidad principal es fomentar la productividad y flexibilidad, se erigen como
modelos de participacion superficial, centrados exclusivamente en el &rea de
trabajo, y evaluados en términos del compromiso de los empleados con los
objetivos marcados por la gerencia (Cheney, 2002). Este es el caso de Fagor
Ederlan, que ha implantado el modelo de las ‘mini-compaiiias’ en las filiales
extranjeras para fortalecer su desempefio econémico y organizacional, y lograr asi
cierta consistencia interna entre las unidades multinacionales. Como destacaba un
directivo expatriado en la filial china de Fagor Ederlan,

Nuestra tarea es consolidar la filial y hacer que sea rentable. Tratamos de facilitar la
transferencia de las politicas y practicas marcadas por la matriz bajo su supervision
[...]. Aqui, al igual que en el resto de las filiales, hemos implementado el mismo
sistema de gestion de calidad total importado de la empresa matriz. (Entrevistado
17)

No obstante, parece que existen ciertas reticencias en la matriz no sélo para
transformar directamente las filiales extranjeras en cooperativas, sino también para
transferir politicas y précticas que fomenten realmente la participacion de los
trabajadores en la propiedad, distribucion de beneficios y gestion de dichas filiales.
En este sentido, un factor fundamental es la percepcion entre los socios
trabajadores y directivos de la matriz de que los trabajadores de las filiales
extranjeras no van a desarrollar una identidad y compromiso con los valores
cooperativos y con la compafiia tan sélido como el suyo. Esto parece provenir, al
menos en parte, de la falta de relaciones, lazos y confianza entre los miembros de
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la matriz y los trabajadores de las filiales extranjeras, un aspecto habitual en las
cooperativas multinacionales de Mondragon (Errasti, 2015; Errasti et al., 2016). En
ultima instancia, dicha percepcion genera dudas sobre el éxito de una hipotética
transformacion de una filial extranjera en cooperativa. Como declaré un socio
trabajador de Fagor Ederlan,

No tenemos contacto con los trabajadores de las filiales extranjeras. Creo que es
dificil que la transformacion de una filial extranjera en cooperativa pueda tener
éxito. Los valores cooperativos no se adquieren de la noche a la mafiana. Ademas,
no sé si los trabajadores de las filiales extranjeras desarrollarian una fuerte identidad
con la empresa. Al final, si un proyecto de este tipo en una filial extranjera sale mal,
esto nos afecta a todos. (Entrevistado 5)

De este modo, la transformacién cooperativa de las filiales extranjeras es
considerada como algo problematico en la matriz, ya que podria afectar a la
estabilidad de todo el grupo empresarial y, por lo tanto, poner en peligro los
puestos de trabajo de los socios trabajadores en las plantas vascas, generando asi
una clara contradiccion con el objetivo de la internacionalizacion en Mondragon.
Esto es consistente con el reciente estudio de Heras (2014) sobre Mondragén, que
concluye que la estabilidad y seguridad laboral es el principal lazo que une a los
socios con sus cooperativas, en detrimento de la identificacion con la cultura y
valores cooperativos. Un alto directivo de una filial doméstica de Fagor Ederlan lo
puso de manifiesto en los siguientes términos:

Existe una estrecha relacién entre los miembros de la matriz y nosotros. Sin
embargo, la relacién con los trabajadores, por ejemplo, de la filial china es
inexistente (...). Creo que su cultura laboral estd muy alejada de nuestros valores
cooperativos y la forma de entender las relaciones de trabajo aqui (...). Si se
transformase en cooperativa, no sé si su proyecto socio-empresarial tendria éxito.
Ademads, ;quién nos asegura que permanecerian en el grupo empresarial? Este
escenario es arriesgado. Podria poner en peligro nuestros puestos de trabajo.
(Entrevistado 6)

5. Discusion y conclusiones

Este articulo ha estado motivado por los recientes llamamientos en la literatura para
examinar como las cooperativas multinacionales pueden replicar sus valores y
practicas organizacionales en las filiales extranjeras (entre otros, Bretos y
Marcuello, 2017; Arzadun, 2015; Cheney et al., 2014). De esta forma, nuestros
resultados también contribuyen a extender recientes investigaciones que han
analizado la implantacion del modelo cooperativo en las filiales domésticas de
cooperativas multinacionales (Bretos y Errasti, 2016, 2017).

Los escasos estudios anteriores que han abordado nuestra pregunta de
investigacion sugieren que las cooperativas multinacionales de Mondragén han
sido capaces de reproducir el modelo cooperativo en el exterior (Luzarraga, 2008;
Luzarraga e Irizar, 2012; Bakaikoa et al., 2013; Flecha y Ngai, 2014). Estos
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trabajos han proporcionado contribuciones esenciales, sefialando que dichas
cooperativas han transferido a sus filiales extranjeras diversas practicas asociadas
al modelo cooperativo, tales como la implantacion de equipos auto-gestionados y el
fomento de la difusion de informacion y de la comunicacion entre trabajadores y
directivos. No obstante, a pesar de reconocer que ninguna de las filiales extranjeras
de Mondragén ha sido transformada en cooperativa ni ha introducido de manera
consistente las practicas centrales asociadas al modelo cooperativo (es decir, la
participacion de los trabajadores en la propiedad, reparto de beneficios y gestion),
estos estudios carecen de un andlisis critico que profundice en las razones
subyacentes. Igualmente, es evidente que estos trabajos han pasado por alto el rol
gue juegan las relaciones de poder y los intereses en las cooperativas
multinacionales y no han tenido en cuenta las perspectivas de actores clave como
los trabajadores y directivos locales de las filiales extranjeras.

Como demuestra esta investigacion, estos aspectos presentan un complejo
escenario y resultan fundamentales para comprender los dilemas y paradojas que
las cooperativas enfrentan para transformar genuinamente sus plantas extranjeras.
En concreto, nuestros resultados muestran las posibilidades de implementar las
practicas caracteristicas del modelo cooperativo en las filiales internacionales a
pesar de que éstas no sean transformadas directamente en cooperativas, tal y como
pone de manifiesto los avances alcanzados en la filial brasilefia de Fagor Ederlan.
No obstante, los resultados evidencian que la difusién de los valores y practicas
organizacionales cooperativas en las filiales extranjeras puede verse limitada, en
primer lugar, por la influencia de dos barreras institucionales esenciales: las
diferencias legislativas y las culturales. La primera hace referencia a la carencia de
una legislacion que ampare a las cooperativas de trabajo en el pais receptor donde
opera la filial, lo que dificulta significativamente su posible transformacién en
cooperativa. La segunda implica basicamente la falta de una tradicion y cultura
cooperativista en el entorno donde opera la filial, traduciéndose en la dificultad
para que los trabajadores interpreten correctamente y legitimen las préacticas
caracteristicas del modelo cooperativo.

De esta forma, tal y como sugiere la teoria neo-institucional (Rosenzweig y
Nohria, 1994; Kostova et al., 2008; Clark y Lengnick-Hall, 2012), las filiales
muestran unas caracteristicas propias sujetas al marco institucional de su entorno,
por lo que las relaciones laborales en dichas filiales no dependen tanto de la
naturaleza cooperativa de su matriz. Sin duda, la distancia institucional entre el pais
de origen de la empresa multinacional y el pais receptor donde opera la filial juega
un papel fundamental en este contexto (Kostova y Roth, 2002). Ello se evidencia
realizando una comparativa entre la filial brasilefia y la filial china de Fagor
Ederlan. En Brasil se ha avanzado en mayor medida en la implantacién de diversas
practicas cooperativistas debido a que existe una distancia cultural menos notable
con el Pais Vasco, gracias especialmente a la presencia de una cultura cooperativa
mas cercana. Por ejemplo, la organizacion del trabajo se articula en torno a equipos
de trabajo auto-gestionados (mini-compafiias), se ha fomentado la difusion de
informacion entre los trabajadores favoreciendo ademéas su involucracién en la
toma de decisiones relativas al area de trabajo, y se ha avanzado en la introduccion
de politicas de equidad salarial. En cambio, las marcadas diferencias legales y
culturales con China obstaculizan significativamente la introduccién del modelo
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cooperativo en esta filial. Consecuentemente, la participaciéon de los trabajadores
en esta filial es significativamente mas reducida, en linea con el entorno
institucional en el que se encuentra localizada dicha filial (Xiaowen, 2007).

No obstante, en consonancia con el ‘enfoque politico’ sobre la difusion de
précticas organizacionales en la empresa multinacional (por ejemplo, Dérrenbacher
y Geppert, 2011; Ferner et al., 2012; Aguzzoli y Geary, 2014), nuestros resultados
muestran que las relaciones de poder entre matriz y filial y los intereses propios de
diferentes actores organizacionales en la empresa multinacional influyen en la
difusion transnacional de précticas de manera mas significativa que las diferencias
institucionales. Como hemos visto, las cooperativas de Mondragén se
internacionalizan con el objetivo de mantener su competitividad y proteger los
puestos de trabajo de los socios trabajadores en las plantas vascas. Para ello,
ejercen un elevado control centralizado sobre las filiales, reteniendo los recursos
estratégicos y procesos de alto valor afiadido. De esta manera, pueden transferir
politicas y practicas de manera estandarizada a las filiales (Quintanilla et al., 2008),
tales como el sistema de gestion de la calidad total a través de las mini-compafiias,
con el objetivo de fortalecer su eficiencia econdmica y lograr la consistencia
interna a nivel global requerida en el conjunto del grupo empresarial para competir
de manera eficaz en los mercados internacionales (Ferner et al., 2005). Sin
embargo, es evidente que existen intereses propios entre los directivos y socios de
la matriz que obstaculizan la implantacion genuina y consistente del conjunto de
practicas que configuran el modelo cooperativo, ya que consideran que la mayor
autonomia de las filiales extranjeras y la participacion de sus trabajadores pueden
ser perjudiciales para el control de la matriz cooperativa sobre el grupo y para la
estabilidad laboral de los socios trabajadores.

Por otro lado, nuestra investigacion aporta una comprensién mas detallada sobre
las contradicciones que plantea la internacionalizacion en las cooperativas. Hasta
ahora, la literatura previa habia puesto el énfasis en el dilema planteado por el
establecimiento de filiales capitalistas, sefialando sus incoherencias con la
naturaleza y praxis cooperativa (Errasti et al., 2003; Bakaikoa et al., 2004; Errasti
et al., 2016). En esta linea, el estudio de caso aqui presentado profundiza en dichas
contradicciones e incoherencias y, adicionalmente, permite extraer algunas
conclusiones que van mas alla de lo discutido en la literatura previa, evidenciando
que la internacionalizacion puede intensificar tres dinamicas degenerativas clave en
las cooperativas identificadas en el trabajo de Narvaiza et al. (2017): la
degeneracion constitucional, organizacional y de objetivos.

En primer lugar, los resultados muestran que las cooperativas multinacionales
pueden sufrir un proceso de degeneracion constitucional, basado en la adopcion de
estructuras y formas de organizacion capitalista, al desarrollar una estrategia de
internacionalizacién sostenida en el modelo dual ‘ntcleo cooperativo-periferia
capitalista’, el cual implica una clara ruptura con los valores democraticos, las
politicas centradas en el trabajador y los objetivos sociales caracteristicos de estas
organizaciones. En segundo lugar, las cooperativas multinacionales pueden estar
sujetas a dinamicas de degeneracion organizacional, en tanto que las presiones de
la competitividad internacional y de la eficiencia econémica, derivadas de operar
en sectores globales, pueden llevar a las cooperativas a desarrollar una gestion
profesionalizada que otorgue un excesivo poder de control a la gerencia en
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detrimento de la participacion de los trabajadores. Esto puede observarse en como
Fagor Ederlan ha implantado sistemas de gestion convencionales, como la Gestion
de la Calidad Total, que han desplazado la auto-gestion hacia una cultura de
participacion debil, ya que este tipo de sistemas tienden a instaurar un modelo de
participacion centrado exclusivamente en el &rea de trabajo, controlado
gerencialmente y evaluado en términos del compromiso de los trabajadores con los
objetivos empresariales marcados desde arriba (Cheney, 2002; Heras, 2014). Por
altimo, las cooperativas multinacionales pueden sufrir un proceso de degeneracion
de objetivos basado en la sustitucion de los objetivos sociales cooperativistas por
objetivos convencionales relativos a la busqueda de beneficios y el crecimiento.
Esta tendencia se ha podido ver intensificada en Fagor Ederlan por la prevalencia
de una gestién tecnocratica y de un discurso gerencial mas centrado en la eficiencia
econdmica que en la cultura cooperativa.

En términos més amplios, estos resultados contribuyen también a los recientes
debates sobre las tensiones que afrontan las cooperativas para poner en practica sus
valores caracteristicos, tales como la democracia, la solidaridad o la autogestion,
mientras son capaces de cumplir con los requerimientos de competitividad y
eficiencia econémica impuestos en el contexto de la globalizacién (Cathcart, 2013;
Storey et al., 2014; Parker et al., 2014; Paranque y Willmott, 2014; Narvaiza et al.,
2017).

Nuestro estudio también plantea algunas implicaciones mas practicas que
permitan avanzar en la implantacién del modelo cooperativo en las filiales
extranjeras. En primer lugar, la generacion de capital social a través de las
relaciones entre matriz y filial es esencial, ya que fomenta la disposiciéon a
compartir informacién y conocimiento entre trabajadores de unidades distanciadas
geografica y culturalmente (Taylor, 2007). En la cooperativa matriz, puede generar
una mayor determinacién para transferir el modelo cooperativo y sus préacticas
caracteristicas centradas en la participacion de los trabajadores. lgualmente, la
confianza de la filial en la matriz puede facilitar enormemente la aceptacion e
implementacion de las politicas y practicas transferidas (Kostova y Roth, 2002).
Asi mismo, es fundamental que, previamente, las matrices promuevan programas
de formacién y educacién sobre los principios y valores cooperativistas en las
filiales extranjeras. De lo contrario, la transferencia de précticas complejas, como
la participacion de los trabajadores en la gestion, podria fracasar debido al choque
con las instituciones cognitivas del pais receptor, ya que los trabajadores podrian
tener dificultades para interpretar dichas practicas correctamente (Ferner et al.,
2005).

Por otro lado, las cooperativas deberian abandonar un enfoque ‘etnocéntrico’
(Perlmutter, 1969) basado en la idea de que el modelo cooperativo de su pais de
origen es también el mas apropiado para las filiales extranjeras. Existen en el
mundo diferentes enfoques culturales y legislaciones sobre las cooperativas de
trabajo (Cheney et al., 2014). Por tanto, los proyectos de transformacion de las
filiales extranjeras deberian adaptarse a la cultura local y condiciones
institucionales de sus entornos, integrando ademas las perspectivas de los
trabajadores. Asi mismo, resulta esencial que las cooperativas promuevan
previamente la autonomia de las filiales, aproximandose asi a modelos federativos
gue otorgan a las filiales un mayor poder de decisién y capacidad para desarrollar
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competencias independientes (Andersson y Holm, 2010). Consecuentemente, como
sostiene la teoria sobre el desarrollo econdmico regional (Holm et al., 2003), estas
filiales podrian ejercer una mayor influencia positiva en las economias locales. En
definitiva, a través de la transformacion de las filiales extranjeras, las cooperativas
multinacionales podrian servir como palanca para promover mejoras sociales,
econdmicas y democréticas en los territorios donde estan presentes.

Finalmente, una importante limitacion del estudio reside en el problema de la
‘generalizacion’ de nuestras conclusiones, debilidad comun al desarrollar una
investigacion cualitativa basada en un Unico caso de estudio (Villarreal-Larrinaga,
2017). Nuestros resultados y conclusiones se refieren al caso de Fagor Ederlan vy,
por tanto, deben ser generalizados con cautela en el ambito general de las
cooperativas multinacionales. Por otro lado, a pesar de que se han contrastado las
perspectivas de los diferentes actores organizacionales, el anélisis de entrevistas y
datos secundarios puede estar sujeto a las percepciones subjetivas del investigador
(Eisenhardt y Graebner, 2007). Igualmente, este tipo de sesgos pueden provenir de
los entrevistados ya que, como sefiala Heras (2014), los trabajadores pueden
aprovechar las entrevistas para expresar sus frustraciones, ofreciendo asi una vision
distorsionada de la realidad. Por tanto, con el objetivo de contrastar y ampliar
nuestros resultados en el ambito general de las cooperativas multinacionales,
emplazamos a la investigacion futura a seguir proporcionando estudios detallados
sobre la difusién transnacional de précticas organizacionales en cooperativas que
operen en otros paises e industrias, teniendo en cuenta ademas las perspectivas de
los diferentes actores que conforman estas organizaciones.
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