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RESUMEN

Las cooperativas de Mondragon, de acuerdo con siomireflejan el esfuerzo de
combinar los objetivos de las organizaciones emapig@ss que compiten a nivel internacional
con la creaciéon de empleo, la utilizacion de mésodiemocraticos de gestion y el
compromiso con el entorno. La multinacionalizacilinlas cooperativas trae consigo nuevas
contradicciones, paradojas y dilemas al mundo dakeiaocracia economica. En este articulo
se analiza el caso de la cooperativa-multinacitirador Electrodomésticos S. Coop.” de la
Corporacion Mondragon. Tras afios de expansionnatégnal mediante la inversion directa
extranjera, debido a la crisis ha tenido que acen@bcesos radicales de restructuracion del
empleo, tanto en las plantas de la matriz de Mauiracomo en sus empresas filiales
extranjeras: la empresa francesa Fagor-Brandtaytigua empresa comunista polaca Fagor
Mastercook. El andlisis de las medidas adoptadasrpducir el empleo en Fagor nos servira
de base para profundizar en el conocimiento decéasacteristicas organizativas de las
multinacionales de Mondragon y para reflexionarrsolas posibilidades de extender el

modelo cooperativo a las filiales.
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TENSIONS IN THE MONDRAGON COOPITALIST MULTINATIONAL S
ABSTRACT

The Mondragon experience reflects the effort to oo the basic objectives of
business development in international markets watlh creation, the use of democratic
methods in the organisation of the business arararstment to the development of its social
environment. The internationalisation of Mondragoooperatives brings new dilemmas,
paradoxes and contradictions for the Economic Deawoyc This work analyses the case of
the Mondragon cooperative-multinational Fagor Etembdbmésticos. For many years Fagor
has been growing via foreign direct investment, it recent economic crisis has forced
Fagor to establish radical job restructuring preess both in the factories of the parent
company in Mondragon and in its European affiliatechpanies, the French company Fagor-
Brandt and the Polish firm Wrozamet, renamed Fadastercook. The analysis of the
practices developed to downsize employment at Fagetends expand our understanding
about the characteristics of the Mondragon muliomais and on the difficulties of spreading

the cooperative model to subsidiaries.

Keywords: Cooperatives, multinationals, Mondragon, Fagor Ebelomesticos Sdad. Coop.

Este articulo se presentd a evaluacion tres medes de que en noviembre de 2013
Fagor Electrodomeésticos presentara concurso dedanes para su sociedad matriz y sus
sociedades filiales. Por consiguiente, la parteigoapde este articulo referido a Fagor no
hace referencia a los hechos justamente antenjopessteriores al cierre de la misma. En
nuestra investigacion llegabamos a la conclusibngde no sélo estaba en peligro la
supervivencia del modelo cooperativo, sino tamliéepropia supervivencia de la empresa —
algo compartido por muchos de los entrevistadosy pee nadie esperaba que realmente
sucediera. Si bien los acontecimientos que afextBagor han sido los peores que pudieran
imaginarse, esperamos que las lineas basicas ddranulvestigacion hayan resistido la

prueba de los ultimos acontecimientos.
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1. INTRODUCCION

A principios de 1990, en el contexto de la glomdign econdmica, algunas
cooperativas industriales pertenecientes al grumperativo de Mondragon comenzaron a
realizar inversiones directas en el extranjerooF&gectronica, Copreci, Irizar, MSI y Fagor
Electrodomésticos establecieron las primeras diiagdn el extranjero en Tailandia, México,
Francia y China en busca de nuevos mercados yscosie bajos (Errasti et al., 2003). En la
actualidad, 28 empresas multinacionales pertentesienla corporacion Mondragon controlan
94 filiales repartidas por todo el mundo (Mondragdi0l2a). Estas cooperativas-
multinacionales compiten en los mercados mundiglesy términos generales — aungque con
pocas pero significativas excepciones — estan ihdaidrente a la crisis econémica actual
satisfactoriamente. Estas cooperativas se han dalven las empresas tractoras no solo de
Mondragon si no también de muchas empresas deMBsd®. Sin embargo, esta trayectoria
de expansion internacional plantea algunos intamtag respecto al devenir industrial de
Mondragon y a los valores y principios democratigos originalmente se encontraban en el

nacleo de la experiencia cooperativa.

Las cooperativas de Mondragon han recibido la &iande muchos investigadores:
representan uno de los casos de mayor éxito econdem el dmbito de la democracia
econdmica y de las experiencias de participacidtosierabajadores en el mundo, sin dejar
formar parte de la sociedad capitalista industfi@hyte y Whyte, 1988; Greenwood y
Gonzalez, 1991; Cheney, 1999). Los desafios ddolaalizacion y los efectos de la crisis
econdmica actual no han hecho mas que aumentatesés de los investigadores sobre
Mondragon. Sin embargo, son muy pocas los estudics han abordado el caracter
multinacional de sus empresas. Es bien sabidoagasttategia de multinacionalizacién se ha
basado tanto en la adquisicion de empresas corteo@aacion nuevas empresas (greenfield
investments) y que los trabajadores de las filialdsanjeras son en su totalidad trabajadores
asalariados por cuenta ajena (Clamp, 2000). Naptestcabria preguntarse si se estableciera
un continuo que clasifique las empresas en fund@su nivel de democracia y participacion,
donde habria que ubicar las filiales de Mondraggse situarian cerca del polo de maxima
participacion y democracia de los trabajadores, ccaradicionalmente se han ubicado las
cooperativas de Mondragon? o ¢ estarian situadaelsoéto extremo del continuo junto con las

filiales de las multinacionales convencionales?hDide otra manera, ¢son las cooperativas-
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multinacionales de Mondragon Humanity at Work, cosw lema y misiébn sugieren,

realmente diferentes de las corporaciones mulomabes al uso?

Algunos investigadores sefialan la expansion de k&gosh como una muestra de
degeneracion cooperativa. Por ejemplo, Huet (2P80) sefiala que Mondragon "se convirtio
en una empresa capitalista tradicional que opesapsopias plantas en paises con bajos
salarios". Otros investigadores ponen de relievealaraleza cooperativa de las sociedades
matrices: Luzarraga e lrizar (2012, 114) sostiempre las cooperativas globales de
Mondragon siguen una estrategia de producciénnatésnal basada en la multilocalizacion
y que representa "un caso de innovacion cooperh#iga una globalizacién centrada en las
personas”. Segun MaclLeod (2006, 33), la dimengéiakde las filiales extranjeras se deriva
de su objetivo de proteger la identidad cooperafiva estabilidad social de las sociedades
matrices, y por lo tanto las empresas de Mondragpren siendo "el modelo mas cercano de
una verdadera empresa social que actualmente exissemundo”. Errasti et al. (2003, 127)
destacan la oportunidad que las cooperativas-naglbnales de Mondragon ofrecen para
construir un nuevo modelo mas cercano a una "emprestinacional democratica”. Vanek
(2007, 304) argumenta que si tal evolucién es pmsdntonces puede haber esperanza "de
avanzar hacia un mundo de mayor participacion,ugarl de un mundo de explotacién

capitalista".

En contraste con estos enfoques, sostenemos quecesario un examen MAas
detallado de las filiales de Mondragon, que andéisecontradicciones y las paradojas de las
relaciones entre sociedades matrices cooperatesddothdragon y sus filiales capitalistas en
el extranjero. En este articulo vamos a estudiaraspecto concreto de las actividades
internacionales de las cooperativas-multinaciondeesviondragon. Como sefialaba Stiglitz
(T.U., 2005), las multinacionales convencionalesaaienten responsables de la pérdida de
los puestos de trabajo derivados de las deslocalizes; sin embargo, las cooperativas si
sienten esa responsabilidad. Pero cuando las @inf@er se convierten en multinacionales
para mantener el empleo de sus socios-trabajaggsesienten responsables de la pérdida del
empleo en las filiales extranjeras? En este adigamos analizar el caso de la cooperativa
“Fagor Electrodomésticos S. Coop.” de Mondragona@elante Fagor) que, tras afios de una
intensa expansion internacional, en el momentoahaebido a la crisis ha tenido que
acometer procesos radicales de restructuraciéandeleo, tanto en sus plantas de produccion

del Pais Vasco, como en su filial Fagor-Brandt glamtas productivas en Francia y en ltalia,
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asi como en la filial Fagor Mastercook de PoloBiaandlisis de las medidas adoptadas para
afrontar la crisis y reducir el empleo nos perraitentender mejor las caracteristicas de las
multinacionales de Mondragon, sus dificultades parapetir en los mercados globalizados y

la complejidad que entrafaria extender el modedpeativo a las filiales.

El articulo sigue como se sefiala a continuaciénlaEsegunda parte se realiza una
reflexion sobre las paradojas que genera la tremsftion de las cooperativas en
multinacionales. La tercera parte presenta el gascse va estudiar a continuacion, analiza el
proceso de internacionalizacion de la matriz coatpex Fagor y la gestion del empleo en la
matriz durante la crisis. Asimismo, se analiza etlide industrial y de empleo de la filial
francesa Fagor-Brandt y la situacion de la filialgga Fagor Mastercook, la antigua fabrica
del régimen comunista Wrozamet. En el apartado t@usse estudian los aspectos
diferenciales de la multinacional Fagor. El artdcdinaliza con la presentacion de las
conclusiones mas relevantes y con una serie dexi@fles que ligan nuestros hallazgos a los
debates de la literatura sobre multinacionales.

2. CUANDO COOPERATIVAS SE CONVIERTEN EN MULTINACION ALES

La relevancia mundial del cooperativismo de Mondrageside, por una parte, en la
gran concentracion de cooperativas, sobre todcstridles, existentes en el Pais Vasco y por
otra parte en el modelo empresarial democraticarddlado por las mismas (Whyte y
Whyte, 1991, Cheney, 1999; Azkarraga et al, 20ER)Grupo Industrial de Mondragén se
compone de 152 empresas organizadas en 8 divisyar@suna plantilla de 37.857 personas.
El Grupo industrial representa el 45% del empledd@dragon, que en total, incluidos los
grupos de conocimiento (incluyendo catorce centi®snvestigacion y la universidad), el
grupo financiero y el de distribucion asciende aatal de 83.569 (Mondragon, 2012a). De
2007 a 2011, como resultado de la recesion, latasen el empleo del grupo industrial
cayeron significativamente, en torno a un 13% y /1B8$pectivamente (Mondragon, 2008,
2012a). La mayoria de las cooperativas de Mondragjorembargo, hasta ahora han hecho
frente a la crisis sin recurrir al cierre de empses al despido de los socios trabajadores,
mediante la puesta en practica de los mecanismasldaridad Mondragon (Elortza et al,
2012). En contraste con la tasa de desempleo @l &6 Espafa, la tasa en el valle de
Mondragén, donde alrededor del 50% de la fuerzar#éles empleada por las cooperativas,
se sitda en el 11,7% (Eustat, 2012). Sin embaggceduccion en el nimero de trabajadores
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temporales ha sido considerable, que unido a lalipacion de las contrataciones, han
contribuido a un incremento de la tasa de desenjplemil (Mondragon, 2012a; Arrasate,
2013).

Una de las claves para hacer frente a la crisisidm@ la internacionalizacion de las
cooperativas. Las exportaciones de Mondragon hareaiado en los ultimos afios hasta en
un 60% (Mondragon, 2012a). Asimismo, durante laméks décadas las mayores
cooperativas industriales de Mondragon se hanftianado en multinacionales. En 2012
Mondragon contaba con casi 100 filiales en el ey¢ra, con un total de mas de 15.000
trabajadores, que representan el 40% del empleastinal en Mondragon. Las filiales
extranjeras producen el 23% de la produccién im@didbtal de Mondragon en 2011, que

asciende a casi la mitad de las ventas internde®da Mondragon (Mondragon, 2012a).

La multinacionalizacion de las cooperativas indaks de Mondragon ha
transformado profundamente la experiencia de Mauira Muchas multinacionales de
Mondragon, como Fagor Electrodomésticos, Coprederlan, Batz, Cikautxo y Fagor
Industrial, ahora tienen mas trabajadores extragjgue socios trabajadores. Sin embargo, se
sabe muy poco acerca de las caracteristicas intemades de estas cooperativas-
multinacionales. El término multinacional raramesgemenciona en los documentos internos
de Mondragon o0 en investigaciones sobres dichasecativas, incluso cuando el tema es la
globalizacion o el proceso de internacionalizaclds filiales representan una parte cada vez
mayor de Mondragon, pero se consideran algo asioctajas negras”. Nadie parece
interesado en examinar el traje nuevo del emper&ilorembargo, en gran medida, es en el

ambito internacional donde estéa en juego el fupdeocredibilidad de Mondragon.
2.1. Cooperativas y multinacionales: nuevos dilemasparadojas

En las cooperativas de Mondragon, precisamente sporcompromiso con la
participacion y la democracia, se observan de onmad mas nitida una serie de dilemas y
paradojas sobre la participacion de los trabajad@@®eeenwood et al, 1992; Cheney, 2006).
La multinacionalizacién de las cooperativas solacexba dichas tensiones y contradicciones.
Existe un profundo antagonismo entre el modelo emdjyo, mas cerca de las empresas
basadas en la comunidad, y el modelo de empredmauibnal. La combinacién de ambos

crea nuevas paradojas — empezando por el nombrestl@laro como habria que denominar
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a estos nuevos hibridos. Multinacionales coopitais ¢tal vez? En cualquier caso las

tensiones y las incongruencias van mas alla dadpsctos semanticos.

Para determinar hasta qué punto las multinacionadepitalistas de Mondragon
difieren de otras multinacionales, no solo se dmiaizar las caracteristicas cooperativas de
la empresa matriz, sino también habria que exani@sacaracteristicas desde el punto de
vista de sus actividades internacionales. En ctmcreabria que estudiar cual es la
contribucion diferencial que las filiales de Morgiva realizan a los paises en las que se
ubican. Desde el punto de vista de los trabajaddrasria que analizar la diferencia que
supone para un trabajador extranjero entre traleganna filial de Mondragon respecto a
trabajar para otra empresa multinacional. Para ekoia necesario deconstruir las
multinacionales de Mondragon y analizarlas en basgpectos criticos de las multinacionales
como las relaciones matriz-filial, las condiciomEstrabajo y las relaciones laborales en las
filiales, la transferencia de tecnologia, los flube capital y los precios de transferencia, el
lugar de decision, la responsabilidad social, eteéfCohen et al., 1979; Dunning eta Lundan
2008; Dicken, 2007; Forsgsren, 2008). El criteré&sibo de este tipo de investigacion seria
gue cuanto estas dimensiones mas se corresponbien paincipios cooperativos, mas se

distinguirian de la practica de otras multinaciesal

Se podria esperar razonablemente que las multmae® coopitalistas difieran de
otras multinacionales convencionales con respectlasarelaciones matriz-filiales. Por
ejemplo, el tratamiento del dilema “integracionspeesta” de las multinacionales (the
“integration-responsiveness dilemma, Doz y Prahaldfl91) puede tener inflexiones
especiales en el caso Mondragon. El dilema fuedtado por primera vez por Hymer (1979,
48) de la siguiente manera: "Las empresas mulbnatés deben desarrollar una estructura
organizativa para equilibrar la necesidad de coarde integrar las operaciones, con la
necesidad de adaptarse a un mosaico de lenguas, yegostumbres"”. Una multinacional
puede resolver este dilema decantdndose por undosiedos enfoques organizativos
alternativos: el dominante o el federativo, o em®términos, la jerarquia o la heterarquia
(Hedlung 1993). La multinacional dominante reflejaa clara jerarquia en la que la sede
corporativa decide e implementa las estrategiawxipales para toda la multinacional. En
cambio, en la empresa multinacional federativaselde tiene que competir con las distintas
filiales su influencia estratégica, en un modelcsmarcano a una red (Goshal y Bartlett,

1990). Segun Hymer, las multinacionales tratararradkicir el caracter federativo de la
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multinacionalidad, ya que es contrario a las élit@sinantes de las multinacionales (Hymer,
1979). En el caso de las multinacionales de Mormragor un lado, se podria esperar, a
partir de sus principios cooperativos, un modeles roércano al modelo federativo o a la
heterarquia. Sin embargo, es posible que no sdatdadireccion de las multinacionales de
Mondragon, sino también los propios socios tralmags] como propietarios y empleados de
la empresa matriz, pueden tratar de limitar lanadédaa federativa de las multinacionales.

Una caracteristica importante de las multinacieghalle Mondragon es que la
expansion internacional no ha sido en detrimentoedepleo local (Errasti et al, 2003;
Luzarraga e lIrizar, 2012). Las multinacionales denlitagon han seguido una estrategia
multilocalizacion, tanto buscando nuevos mercadosrgentes, como siguiendo a clientes
tradicionales. Durante las dltimas décadas, enimnésngenerales, las cooperativas que se
convirtieron en multinacionales han creado mas tpeede trabajo en el Pais Vasco que
aquellos que no lo hicieron (Luzarraga e Irizad 20Mondragon, 2012b). En algunos casos,
sin embargo —como en el caso de Fagor estudiado—-alka habido destruccion de empleo

significativa.

La naturaleza de la propiedad de estas multinal@smaopitalistas de Mondragon ha
significado que las deslocalizaciones, en el sengdtricto de la palabra, hayan sido
limitadas, segun lo sugerido por Stiglitz (TU, 2P0Sélo los productos que ya no son
rentables en la matriz se han enviado a las filialdranjeras. De acuerdo con la estrategia de
multilocalizacion, la empresa matriz sigue mantetieetantos empleos como sea posible v,
sobre todo, los relacionados con las funcioneshdasie direccion, gestién de | + D, disefio,
etcétera. Esto tiene un efecto positivo en la slacienatriz y en el pais de origen, pero puede
llegar a frenar el desarrollo de la filial, y portnto el desarrollo de sus trabajadores y el pais
anfitrion de las inversiones. Paradojicamente, pasatrabajadores extranjeros puede ser
menos interesante trabajar para una filial de Magain que trabajar para una filial de una
multinacional convencional, ya que Mondragon siergara prioridad a la sociedad matriz y
a sus trabajadores. Asimismo, las oportunidades désarrollo pueden reducirse
considerablemente si las filiales pagan servicidsiaistrativos, canones y royalties por
transferencia de tecnologia y servicios de gesidam empresa matriz, dejando a la filial en
una situacion tecnolégicamente dependiente, sirpeasacion mas alla de puestos de trabajo
(Gurak, 2003). Por otro lado, la aplicacion de fpicas de cooperaciéon en las filiales y sus
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relaciones laborales podria dar lugar a consecaemubsitivas significativas para las los
trabajadores, para las filiales y para los paiseslé se encuentran.

3. EL ESTUDIO DE CASO: LA MULTINACIONAL COOPITALIST A FAGOR
ELECTRODOMESTICOS

Fagor es una multinacional integrada por diecipdémtas de produccion en seis
paises: Pais Vasco (7 plantas), Francia (4), Q@ipdtalia (1), Polonia (1) y Marruecos (1).
Este estudio de caso analiza el auge y el decéva dooperativa matriz Fagor, el declive de
la empresa filial francesa Fagor-Brandt y la profdéca social de la filial polaca Fagor
Mastercook. En este estudio empirico vamos a estdds medidas adoptadas por la
multinacional Fagor de Mondragon para afrontar totgso de reduccién de empleo en su
planta matriz y en sus filiales europeas. Se iny&st en qué medida Fagor se siente
responsables de la pérdida de empleo en susdililey como sugeria Stiglitz (TU, 2005,
18) para las cooperativas. Este analisis nos pesingbnocer en mayor profundidad las
caracteristicas organizativas de la multinacioreddf, determinar el caracter dominante o
federativo de la multinacional y reflexionar solb@e posibilidades de extender el modelo
cooperativo a las filiales. El caso ilustra clarateelas dificultades a las que algunas
empresas europeas, cooperativas 0 no, se enfrpatansobrevivir en sectores altamente

competitivos y concentrados.

Para esta investigacion empirica sobre Fagor, heamgdeado la metodologia de
estudios de casos contemporaneos (Yin, 2003). Ledoegia de estudio de caso es
adecuada para hacer visibles la simple existenelduncionamiento interno de las filiales de
Mondragon. También es util para analizar los aggegearadojicos y las tensiones que surgen
de las practicas internacionales en el ambito sleclaciones laborales. Sin embargo queda la
cuestion de la representatividad de un solo caswsylimitaciones para inferir conclusiones
(Eisenhardt, 1989). En este sentido, el estudifaigr tiene algunas ventajas: Fagor es la
cooperativa industrial insignia en Mondragon — a@ierde ser la mas antigua es la mas
grande—, y muchos investigadores la han consideracho la més representativa del sistema
cooperativo de Mondragon (Whyte y Whyte, 1991; Gwemod et al., 1992). Asimismo, las

filiales analizadas en este articulo son los masdgs del sistema de Mondragon.

Este estudio de caso descriptivo e interpretatigobasa principalmente en la
observacién participativa en Fagor y sus filiaksimismo, se han llevado a cabo entrevistas
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informales y semiestructuradas a lo largo de 20120%3 con los socios trabajadores,
miembros del Consejo Rector, direccién y el Consgjaial, asi como a miembros de la
asociacion Ahots Kooperatibista (AK). En Fagor-Masbok en Polonia y en la planta de
FagorBrandt en Lyon, Francia, se realizaron erdtasicon la direccién, los trabajadores y los
representantes sindicales. Las entrevistas, parestiy siempre estan condicionadas por las
percepciones subjetivas tanto de los investigadgresmo de los entrevistados (Hamel,
1993). En nuestro trabajo enfatizamos la necesit#adnalizar no soélo las mejores y las
peores practicas (que solo alimentar mitos y estipies), sino también la complejidad de las
politicas de las sociedades matrices sobre |ladeliextranjeras y las relaciones laborales. A
pesar de sus limitaciones, consideramos las estasvtomo una estrategia valiosa, tanto para
dar voz a las personas que participan activamentesediferentes niveles de la organizacion
internacional, como para refinar nuestra comprendi los problemas y tensiones. Ademas
de las conversaciones informales y entrevistasestracturadas, nuestro trabajo también se
basa en las investigaciones existentes sobre Fagarla documentacion facilitada por la

empresa.

3.1. La empresa cooperativa Fagor Electrodomésticode cooperativa pionera a empresa

multinacional

Fagor fue la empresa pionera en la experienciaaratipa de Mondragon. Se creé en
1956, cuando cinco ex-alumnos de una escuela gemidlondragon imbuidos de las ideas
de transformacion social del sacerdote Arizmenidi@rinicidé la produccion de pequeias
lamparas y aparatos de calefaccion (Ormaetxea,))2B@gor ha desempefiado un papel clave
en el lanzamiento de otras cooperativas indusstiasi como la cooperativa financiera Caja
Laboral, la seguridad social cooperativa Lagun proooperativas de investigacion como
Ikerlan. En ultima instancia, Fagor inspiré la ciéa del Grupo Cooperativo Mondragon
(Larrafiaga, 1998; Ormaetxea, 2003).

En el entorno de Fagor se ha considerado el crestmiy la internacionalizacién no
solamente como la Unica via para ser competitiso®) también como Unico medio para
sobrevivir (Cheney, 1999; Garcia-Canal et al, 20D2)cooperativa Fagor se convirtidé en una
multinacional para poder competir con las multionaies que se habian establecido en
Espafia después de que el pais se unié a la Uni@mpdauen 1986. A finales de 1980 y
principios de 1990, se dirige principalmente apasses del norte de Africa (Marruecos y
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Egipto) y a los mercados de América Latina, asudueal control de empresas de esas
regiones, asi como de Fabrelec en el Pais Vascas{Ey Mendizabal de 2007, Guillén y
Garcia-Canal, 2012).

Después de unos resultados no tan buenos comspesados, a finales de 1990 Fagor
decidié centrarse en los mercados europeos, prio@rel establecimiento de una empresa
conjunta con la multinacional alemana Vaillant ysteoiormente adquiriendo la fabrica de
cocinas polaca, Wrozamet. El gran salto se prodnj@002, cuando Fagor participo en la
adquisicion de su competidor francés Brandt Eleofrmager, que en ese momento era tan
grande como Fagor. Posteriormente la expansiomat®nal se dirigié hacia China. Fagor
ofrece actualmente una amplia gama de pequefidsoelemésticos y articulos para el hogar
para el lavado, coccion y refrigeracion en mas e daises (Fagor, 2012a). Como resultado
de este crecimiento, los socios de Fagor, que solrepresentan un tercio de la plantilla
total, se enfrenta a la dinamica de una empresdinacibnal que compite en mercados

capitalistas altamente globalizados.
3.1.1. El ascenso y declive de Fagor

El auge y el declive de Fagor se han producidonepeiodo muy corto de tiempo. En
2007, a partir de las adquisiciones de Wrozametan® y en pleno boom inmobiliario
espafiol, llegaron a trabajar mas de 11.000 pergnakgrupo multinacional Fagor. En 2013,
en plena recesion, los empleos no llegan a la mitasl ventas de Fagor cayeron mas de un
35% en el mismo periodo. Como consecuencia de éfldoFagor ha obtenido resultados

negativos durante los ultimos ejercicios, que eafaatando gravemente su viabilidad.

El sector de los electrodomésticos de linea blamc&uropa esta dominado por un
reducido numero de competidores multinacionalesoc&®H (20% de cuota de mercado),
Electrolux (17%), Merloni (11%), Whirpool (10%), Ble (6%), Fagor (6%) y Candy (3%)
asi como por los nuevos competidores asiaticos ddaiert, LG, Samsung y Arcelik, esta
inmerso en el contexto mas adverso de las Ultimesadhas. La mayor capacidad de
investigacion de los gigantes del sector, por ejenfpente a los 385 millones de euros que
Whirpool o a los 286 millones que BSH dedican d+la Fagor solo dedica 40 millones
(Comision Europea, 2011), unido a la presion geecep los nuevos competidores desde las
economias emergentes debilita la posicibn comypetile Fagor. Ademas, la situacion
financiera es de extrema gravedad, a pesar debayay recibe del grupo Mondragon: las
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pérdidas continuadas y sus instalaciones productdra el Pais Vasco en arrendamiento
financiero (lease back), la presion de bancosgedores y proveedores y las vias alternativas
de financiacion como las participaciones subordisadgotadas y en entredicho, estan
estrechando el cerco en torno a la empresa. Lacgdu de la empresa es critica. Los dias de
crecimiento externo via adquisiciones han llegadw din. Ha comenzado otro ciclo, en el
gue ya se ha comenzado a vender o desprenderséamtaspproductivas para reducir
capacidad en Europa del oeste. Segun el planagitrat2013-2016 este proceso continuara.
Asimismo, se trataran de forjar alianzas con fanties de paises emergentes para rentabilizar
las marcas y la tecnologia, Mabe de Mexico y Ralgdraier de China por ejemplo. En el
caso de Haier, primer fabricante mundial, se prstruir una fabrica en Polonia, con la
mayoria del capital asiatico, que dara trabajo a d&500 trabajadores, para abastecer los
mercados europeos. Esta estrategia podria resuroimse “si no puedes vencer a tu enemigo,
Unete a éI”, ahondando mas en las contradiccionedagmultinacionalizacion genera en el

modelo cooperativo y empresarial de Fagor.

Las plantas de produccion de Mondragon estan signaleemente afectadas por la
crisis: desde 2008 hasta 2012 ya se han recortaeidedor de 3.000 puestos de trabajo
(Fagor, 2007, 2012a, 2012b). Cifra que muy prolmbige se incrementara en el futuro. Las
estrategias adoptadas por Fagor para hacer frelateoérdida de empleo sin recurrir a los
despidos se estan basando en "los mecanismosidarisiald” tradicionales de Mondragon
(Elortza et al.,, 2012)i) Las recolocaciones:Los trabajadores de Fagor estan siendo
transferidos a otras cooperativas en mejor sitma@@ondmica. Los cooperativistas,
mutualistas de Lagun Aro, pagan una cuota de agldmpleo que se activa en estos casos.
Durante los udltimos afos, Fagor ha recolocado sotiabajadores en cooperativas del
entorno Fagor Arrasate, Fagor Industrial, Fagorrlade Copreci, Maier, etcétera. ii) Las
prejubilaciones: Fagor cambié en 2010 sus estatutos para pernmdr reduccion de sus
socios por la via de prejubilaciones, de los 61safi®8 afios con un 80% de los salarios
medios. En los ultimos afios, se han acogido agjalmfacion voluntaria numerosos socios. A
esta oferta se suman bajas incentivadas, excedetraislados compensados y suspension de
contratos temporales con garantia de reincorparadi$ La reduccion de anticipod.os
socios Fagor han apoyado mayoritariamente durastailtimos afios varias propuestas de
reduccion de anticipos, salarios, presentadas easamblea. Estas medidas han estado

acompafnadas por una gran flexibilizacion de laslicones de trabajo, con un incremento de
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la movilidad, calendarios muy flexibles e interwsifiion de la presion de trabajo lo que ha
supuesto un gran deterioro en la calidad del toath@jlos socios.

Por otra parte, destadarreconversion de resultadosediante la cual las cooperativas
del area Mondragon ponen en comun el 35% de suslertes netos para su redistribucion
como una expresion de solidaridad cooperativa,ue la permitido a Fagor mitigar sus
pérdidas. Los socios de estas cooperativas, asaniban visto reducidos sus sueldos de
forma que la parte destinada a ayudar a Fagor sechementado. Ademas, el conjunto de
cooperativas de Mondragon nutren el Fondo Centwalndercooperacion, y el Fondo de
Educacion y Promocion Intercooperativo para deBarmroyectos corporativos relacionados
con la internacionalizacién, la investigacion ydamacion (Bakaikoa et al, 2003). La ultima
medida, aprobada en mayo de 2013, ha consistiddaeoreacion de un fondo de
reestructuracion y empleo societarformado por contribuciones de las cooperativas con
beneficios y por el 1% de los anticipos (salarie)lds trabajadores de las cooperativas de
Mondragon. No obstante, parece que aun y todo Ualaayle la corporacion no va a ser
suficiente para evitar el declive de Fagor, aungggeremos si se pueda evitar su cierre y

desaparicion.
3.2. La filial francesa Fagor-Brandt
3.2.1. Un siglo de capitalismo industrial

La empresa francés de electrodomeésticos Brandtfuneada en 1924 por Edgar
Brandt, artista y empresario atipico (Khar, 20H3).el origen la empresa se especializo en la
fabricacion de armamento ligero. Tras un procesosdeesivas fusiones, absorciones,
nacionalizaciones (tanto por el frente popular @rde la segunda guerra mundial como
durante el primer mandato de Mitterrand), privatiaaes, suspension de pagos y quiebras a
lo largo del siglo XX, en 2002 la empresa de Bragldictroménager fue adquirida por el
grupo israeli Electra Consumers Products LTD (ELCEHgor participd en esta operacion
como socio industrial con un 10% de la operacidmue equivalia a una inversién superior a
los 50 millones de euros. La adjudicacién del Tmédude Comercio de Nanterre se produjo en
competencia con la multinacional estadounidenserldul, la turca Arcelik-Beko y la
italiana Candy. La oferta Elco-Fagor sélo prevéiciezre parcial de una de las siete fabricas
de Brandt en Francia y el mantenimiento 4.197 eospléel total de 5.370. Los 1.147

despidos, compensados con una prima individual2d200 euros, eran muy inferiores a los
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gue reclamaba la firma estadounidense Whirpoolpsld..900 despidos del italiano Candy o
de los casi 1.600 despidos del turco Arcelik-BdKklopresidente del tribunal de Comercio de
Nanterre, Jean Pierre Dumas, declaré que el proykcElco-Fagor “es el que despierta una
mayor adhesion entre los trabajadores del grupsoyes indispensable si se quiere que éste

apueste por el crecimiento” (El Pais, 16-01-2002).

En 2005 Fagor compré a Elco toda su participa@dnyna operacion en la que valor
de la compra se estima fue 162 millones de eurdddMarticipé con 50 millones). Brandt
disponia de plantas productivas en el Estado feaflcgon, Orleans, Vendome, Aizenay,
Lesquin y Laroche-Sur-Yon) y una en ltalia (Veralama). La empresa francesa contaba con
una gran capacidad tecnolédgica sobre todo en hataasduccion, cocinas y lavadoras. Sus
ventas superaban los 800 millones de euros y &b#&rale una marca lider en el mercado
francés de electrodomésticos con un 17% de cuagahqy en dia conserva hasta un 14%.
Comercializa las marcas francesas Brandt, Sautemjpson, De Dietrich y Vedette, mientras
en Italia comercializaba las marcas San Giorgicga®.

3.2.2. Soluciones innovadoras ante la deslocalibacen Fagor-Brandt

A partir de la absorcion por la cooperativa vastempresa pasd a denominarse
Fagor-Brandt. Debido a la naturaleza juridica coajpe de la matriz, los sindicatos y
trabajadores franceses pensaron que las relaaiones direccion de la empresa y la matriz
del grupo podrian ser distintas, “un peu naivenigotamo sefiala Nahapetetian (2010, 9).
Sin embargo el plan de ajuste que impuso Fagdiabe la compra de Brandt, que afect6 a
la mano de obra indirecta, reduciendo los servicaserciales, el servicio post venta y los
efectivos de investigacion y desarrollo, cambidaadhente la perspectiva de los trabajadores
de Brandt. En palabras de la representante de @&yon, Florence Lavialle “Nada cambio.
Fagor tiene las mismas reglas que los otros, sdkren obtener beneficios”. EI documental
“Fagor et les Brandt” describe los momentos pastesi a la absorcion de Fagor (Peyret y
Argouse, 2007).

Desde Fagor, en palabras del Presidente del CoRsejor y Consejo Social de Fagor
y presidente del Consejo de Administracion de F&gandt, Jabier Retegi, se encuentran
“con una dinamica sindical fuerte, que lo cuestitodn”. La alta tasa de sindicalizacion de
los trabajadores de Brandt, asi como la legislakkiboral francesa que tradicionalmente ha
otorgado un gran poder de negociacion a los sitadicehan contribuido a afianzar la
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influencia de los sindicatos en la empresa (Nalemé2010). Ademas, los trabajadores y los
sindicatos estan curtidos después de haber pasado(itiples transformaciones societarias.
Siguiendo al presidente de Fagor “saben, que paged pase, en ultima instancia, alguien les
comprara. Tienen un activo en el que estan intdosstodos los fabricantes del sector: las
marcas comerciales”. No obstante, cabe destacafager Electrodomésticos compré las
marcas de Fagor Brandt a través de la filial offshBagor Ireland, propiedad de la

cooperativa de Mondragon. A través de esta operacitaempresarial la filial offshore Fagor

Ireland posee unos activos que consisten en deyeddgropiedad industrial por los que

cobra royalties a las sociedades del grupo, salute & la propia Fagor Brandt y a Fagor
Mastercook.

A finales de 2012 en Fagor-Brandt trabajaban atteddde 1.900 personas. La pérdida
de empleo desde la adquisicion ha sido de alredddo2.300 personas a partir de la
adquisicién de Fagor. El ajuste del empleo se hdizewlo mediante mdultiples férmulas
durante los dltimos siete afios: planes de regulag#la mano de obra indirecta personas),
jubilaciones (la no renovacion de los contratospirales, las bajas naturales, bajas pactadas,
despidos por faltas y la cesion de plantas prodagtiEn este contexto, no es de extrafar que
las relaciones entres la matriz y los sindicatoldampresa hayan sido tensas (Nahapetetian,
2010; Amado-Borthayre, 2009). Se han convocado osiplaros y huelgas en las diferentes
plantas de Fagor-Brandt. EI comité central de lgresa, que representa a las diferentes
plantas de Fagor-Brandt, y que esta formado positaficatos que representan a la mano de
obra directa asi como por el sindicato de mandeggutivos (CFDT, CFTC, CGT, FO Y
SUD), ha mantenido una linea dura y reivindicaséimte la direccion de la empresa.

Destacamos las experiencias de cesion de plantasidas en la plantas de Lyon
(Francia) en 2011 y en la planta de Verolanouvalidlt en 2012. Estas plantas han sido
transferidas a sendos grupos empresariales ajeRaga para producir otros productos con
la mayor parte del empleo actual. La producciotirEa blanca de estas plantas esta siendo
transferida a Mondragon y a Polonia. La nueva ¢alie SITL (La Société d’Innovation et de
Technologie de Lyon) encabezada por el empreseaitcés Pierre Millet empleara a 460
trabajadores de los 560 empleados actuales ebriadaion de paneles solares, purificadores
de agua y coches eléctricos. La nueva fabricaitalique pretende ocupar a 300 de los 439
empleados se dedicara al reciclaje y a la fabidcade scooteres eléctricos y de helicopteros

biplaza. Fagor aunque no cuenta con una partidpade capital en las sociedades, ha
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aportado recursos para la transformacién societanain caso de deslocalizacion productiva
Fagor ha evitado el cierre de la fbrica y enviéa otalidad de los trabajadores al paro. En
palabras del director de recursos humanos de Fag@presentante en el Consejo de
Administracion de Fagor-Brandt, Xabier Bengoetxpeeferimos gastar dinero en férmulas
gue permitan mantener el empleo, antes que gaglarlndemnizaciones por cierre”. Cabe
destacar que estas operaciones han contado cespaldo del 90% de los trabajadores de la
planta de Lyon manifestado en una votacion, camdgoria de los sindicatos franceses y la
totalidad del apoyo de los sindicatos italianoO¥iM, UILM y FIM) en la planta italiana.
“Estaba claro que no se podia hacer el mismo ptoderc Mondragon y aqui. Por lo menos
tendremos trabajo” sefialaba un dirigente de unicgtal francés que apoyd la propuesta.
Aunque fuentes del sindicato CGT que se han masttadtrarios al acuerdo se quejan de
que “los de Fagor se han quedado con la produgdi& marcas, y a nosotros nos han dejado

la planta y unos productos nuevos con un futuro mcigrto”.
3.3. La empresa polaca Fagor Mastercook
3.3.1. Del comunismo al capitalismo globalizado

La empresa polaca Fagor Mastercook, mas conocida ddrozamet, tiene su origen
en la empresa alemana fundada por Albert KnautBreslau que oper6 hasta la ocupacién
soviética hacia el final de la segunda guerra maindi final de la guerra Breslau pasé a
formar parte de la Polonia comunista con el nonder&/roclaw. En este contexto, en 1946 se
restablecio la fundicion de metal y acero de légaatplanta Knauth con el nuevo nombre de
Wroctawskie Zaktady Metalurgiczne (Planta Metaldegide Wroclaw) posteriormente
llamada Wrozamet. La empresa se dedicO a fabrecawnetas esmaltadas, cocinas, hornos y
lavadoras y fue un referente del desarrollo ecoo@nebomunista polaco en el siglo XX.
Asimismo, fue protagonista de los cambios que amit®olonia en la década de los 80. El
sindicato Solidarn@ desde su nacimiento contaba con un gran numerafiigdos en
Wrozamet, tanto entre la mano de obra directa ctanmdirecta, y participaron en las
movilizaciones y huelgas que dieron lugar al fihrdgimen comunista polaco y a la caida del

comunismo en Europa del Este.

A finales de 1997, Fagor comenz0 a transferir tlagia a Wrozamet para fabricar un
nuevo modelo de cocinas. Finalmente, en 1999, Fadpuirid la empresa Wrozamet S.A. en
el marco de una subasta realizada en el procepovdgizaciones de las empresas estatales.
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Fagor y Mondragon Inversiones adquirieron el 76%adempresa mediante una inversion
conjunta de 31,25 millones de euros. Posteriormexiguirieron casi la totalidad de la
empresa. Después de la adquisicion la empresagptamarse Fagor Mastercook y se han
realizado cuantiosas inversiones (140 millones lepeeiodo 1999-2010) para poner en
marcha nuevas lineas de produccién, muchas detelkladas desde Mondragon y Francia,
tanto para los mercados de Europa del este conmedtd. Sin embargo, la capacidad de 1+D
de la planta es minima. Excepto para las cocirgasaWrozamet depende de las ingenierias
de producto del Pais Vasco y Francia, asi coma deritro de investigacion general de Fagor

Hometek que esta situado en Mondragon.
3.3.2. Participacion y conflicto de los sindicates Fagor Mastercook

La oferta de compra realizada por Fagor, aunquu@da de mayor cuantia, fue la
preferida por los sindicatos de la empresa y emaltugar por el gobierno polaco. Una de las
razones residia en el paquete social que ofreaddperativa, en la que ademas de mantener
el mayor numero de empleo, incluia mejoras sociglasa los trabajadores y una
representacion de los mismos en el consejo de @&trarion de la empresa. Cuando Fagor
adquirié la empresa, en Wrozamet trabajaban alogddd 1700 trabajadores. La empresa
estaba obsoleta y muy integrada verticalmente. &wog afios, como consecuencia de una
fuerte reestructuracion llevada a cabo por exmhisade Fagor la plantilla bajé a 900
trabajadores, para posteriormente gradualmente sulms 1.750 trabajadores en 2008. A
partir de entonces, ha habido una caida en el end@lalrededor de 350 personas, mediante

jubilaciones y la no renovacion de contratos teralest

Segun el director de recursos humanos de Fagoprgsentante en el Consejo de
Administracion de Fagor Mastercook, Xabier BengeatxXla presencia de los representantes
sindicales en el consejo de administracion fadiéigarelaciones con los trabajadores, incluso
en los momentos mas dificiles”. Por ejemplo, ememento de compra, cuando se tuvo que
reestructurar la empresa con la pérdida de casemyleos el proceso se realiz6 de forma
consensuada. Los sindicatos representados ensdjomsenalan “que su participacion refleja
otra forma de dirigir la empresa, tenemos mas imémién y mas voz que los trabajadores de
la filial de Whirpool de aqui al lado”. En este sdo cabe sefialar que en 2009 Fagor
Mastercook recibié de manos del presidente de @iIBEa de Polonia, Lech Kaczynski y a

propuesta de la comision nacional del sindicatoid@mici¢ el premio de "empleador
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ejemplar”, cuyo objetivo es promover las buenastjmas en las empresas, como ejemplo de
compafia por su politica de empleo.

En la otra cara de la moneda se encuentra el cnflaboral mantenido por la
direccion de Fagor Mastercook con el sindicatofier80. En junio de 2008, ante la crisis de
la Fagor en Francia y Pais Vasco la direccion ptanin plan de ajuste que incluia la
reduccion de sueldos y la disminucién de la plantil sindicato Sierpen 80, minoritario en
la empresa, hizo un llamamiento de huelga en cdasranedidas. Segun, Boguslaw Zietek,
dirigente nacional del sindicato Sierpen 80, ehlaniento “fue fuertemente reprimido por la
direccion y se despidié a dos lideres del sindicdtb sindicato realiz6 una campafa de
denuncia en los medios de comunicacion del PaisoM@erria, 2008; Gara, 200). También
hubo una campafia internacional en las redes sedaigida por activistas estadounidenses a
favor de los trabajadores despedidos. En palaleda tesponsable de recursos humanos de
Fagor Mastercook, Ana Pitulec, los despidos estabstificados porque “los trabajadores
habian abandonado su puesto de trabajo para reelifamamiento de huelga. Ademas, la
magistratura ha dado la razon a la empresa”. Bigerte de Fagor sefala al respecto que “se
trataba de un sindicato minoritario que buscabarieatad”. El sindicato Solidarsnoc tacha a
Sierpen 80 de “sindicato radical de extrema izglaerPor su parte Boguslaw Zietek acusa a
Solidarsfioc de “sindicato empresarial y amarillog el mismo fundador Lech Walesa
abandond6 en 2006 por sus diferencias sobre el agysindicato al partido conservador y

religioso Ley y Justicia de Lech y Jaroslaw Kackyhs
4. FAGOR: ¢ UNA MULTINACIONAL SINGULAR?
4.1. Gestion de plantas en un contexto de recesion

La alta direccion del Grupo Fagor, formada por a®de la cooperativa, nombrados
por los representantes de los socios-trabajadores €onsejo Rector, se encarga del disefio
de la planificacion estratégica para toda la adaidimultinacional en términos de numero de
plantas, productos, | + D, inversiones, alianz&sttera. En diciembre de 2012 la asamblea
general de socios trabajadores de Fagor aproblarelegtratégico 2013-2016, con un 63,5%
de votos a favor y un significativo 37,5% en conffagor, 2012b). A partir de de su
aprobacion el plan se implementa en la matriz lasfiliales extranjeras. La direccion de las
filiales, formada tanto por expatriados como logsadplica con la maxima lealtad y disciplina
hacia la empresa matriz la parte que les corregpdalplan estratégico global. En el caso de
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Fagor-Mastercook, durante los primeros afios despdeéta adquisicion, expatriados de
Mondragon tomaron el control de la empresa paraaillea cabo el proceso de
reestructuracion. A partir del afio 2009, la comadrd sido monitorizada desde Mondragon
sin casi ningun expatriado. Los directores de éaieas funcionales de las filiales supervisan a

los directores de la sociedad matriz.

Para Fagor, como para muchas multinacionales, enosdapartados més importantes
de la planificacion estratégica es la distribua@nproductos y actividad entre las plantas. En
un contexto de recesion estas decisiones son ipaEea las plantas y sus trabajadores: el
futuro de las mismas depende de dichas decisiofehajadores del mismo grupo
multinacional se convierten en competidores pardepmfrecer los mejores costes de
produccion. En el caso del sector de electrodootéstia gran mayoria de empresas han
cerrado la casi totalidad de sus centros de fabéoaen Europa occidental para trasladarlos a
los paises de Europa del Este que cuentan un&tesérae costes, sobre todo salariales, méas
favorable. Fagor con sus plantas del Pais Vascd;raecia e ltalia ha sido el fabricante
europeo del sector que mas trabajadores tiene @ighrcost countrySegun la direccion de
Fagor, hay productos que han dejado de ser coimpstén sus ubicaciones tradicionales. Por
una parte, la direccién ha decidié concentrar dpeccion de productos de gama alta en
algunas plantas de Mondragon y Francia, mientraslajyproduccién de productos de gama
baja y de menor valor afiadido se trasladé a laglde Fagor Mastercook (Polonia). Por otra
parte, como hemos visto, la direccion de Fagor é@ddlo deshacerse de las plantas de
Fagor-Brandt menos rentables, por ahora las plalgds/on y la de Verolanounva en Italia
(no se descarta que la planta de Ayzenay puedér $&guisma suerte). La produccién de los
productos de gama alta de estas plantas esta srasthwlada a otras plantas de Mondragon y
los de gama baja a la fabrica polaca Fagor Masikrden palabras del presidente de Fagor,
Javier Retegi: “La produccion no se lleva; se Ma,sasi de crudo. Cerramos plantas cuando

no hay méas remedio, haciendo el menor dafio posible”

El ajuste de la actividad ha afectado tanto al@stas de Fagor en el Pais Vasco como
a las de Fagor-Brandt en Francia e Italia. El @amatégico 2013-2016 preveé el cierre de
alguna planta dedicada al mueble y la venta aavdille su planta en comun Gey&astech
S.Ay de la planta de Edesa, todas ellas ubicaddscalidades cercanas a Mondragon. Los

socios-trabajadores de las plantas vendidas sagsieado socios, en comisién de servicio,
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durante siete afios y luego pasaran a ser trabag@gmr cuenta ajena de las empresas
adquirientes.

En Polonia los costes salariales son cuatro vea@wimas que en el Pais Vasco y
Francia (el coste por hora calculado en Fagor édldmiros hora para Pais Vasco y Francia y
5 euros hora para Polonia). Cuanto mas bajos nmgatEagor los costes laborales en su
planta de Polonia, menos empleo van a tener lassstrabajadores de Mondragon. Ahora
bien, si incrementan los salarios en Polonia yonbdcen el resto de sus competidores Fagor
va a estar en clara desventaja en términos de ¢iividad. Esta paradoja es el resultado de
politicas que van mas alla del ambito de Fagor.dstados occidentales Europeos y la Unién
Europea no han protegido a su industria ni a fusfadores frente a las exportaciones de
otros paises con unos costes salariales infiniteamerferiores de produccion que no
consideran muchos costes sociales. La competencarezada de todos contra todos y una
apertura de los mercados a los cuatro vientos tiatiucido a una desindustrializacion de los
paises occidentales y a la degradacion de sus snaociales. Europa no ha protegido a sus
trabajadores de occidente frente a la competerclasdpaises del Este (como tampoco lo ha
hecho frente a competidores asiaticos), principatenporque no ha promovido un aumento
de los salarios directos e indirectos de los teatmaes de los paises del Este. Europa puede
optar por una sociedad estructurada en torno afifeszas, las grandes empresas
multinacionales con produccion deslocalizada, Bémo y los servicios personales o puede
optar por un modelo econémico de proximidad, medesochador de energia y de
transporte, mas sostenible desde el punto de etstidgico y social. El empleo cooperativo
de Fagor en el Pais Vasco y el empleo en sus pldet&rancia depende en gran medida de si
la Unidn Europea apuesta por la segunda opcién amedipoliticas que contribuyan al
mantenimiento, fortalecimiento y relocalizacion e industria en Europa. Pero estas
cuestiones superan los objetivos de este trab@m@nibargo, sus consecuencias se reflejan en
el interior de las empresas, incluso en las delithdte la economia social, donde los

trabajadores de distintos paises compiten entre.ell
4.2. Extension del modelo cooperativo

En Fagor no solamente esta en juego la pervivatetianodelo cooperativo sino que
también la supervivencia de la propia empresa. Aderl caracter cooperativo de la matriz
limita sus posibilidades estratégicas para podaofiarse con los competidores, sin perder su
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caracter cooperativo. Hoy en dia, la supervivedei&agor a nivel industrial depende de sus

filiales extranjeras.

La apuesta por el cooperativismo de Fagor es gldeamatriz seguira siendo una
cooperativa; sin embargo, no se vislumbra la pld#nl que el modelo cooperativo pueda
extenderse a las filiales europeas, y mucho meunosadas filiales de Africa y Asia. Aun
cuando existe la figura juridica de la sociedadpeoativa europea (Union Europea, 2003)
parece que ni los socios de Fagor, ni los trabegadp sindicatos de Fagor-Brandt y Fagor
Mastercook estén por la labor de convertirse encaagerativa europea. Por una parte, en
Polonia y en Fagor-Brandt los sindicatos de la esgrcon una gran implantacién, no
consideran viable esta posibilidad y no hay nadie kg plantee. Por otra parte, y seria la
razon determinante, los socios trabajadores derFagoquieren perder el control de la
empresa ni de las filiales y de las rentas quergané&levado al extremo, si los trabajadores
de Fagor-Brandt y Fagor Mastercook se convirtienarsocios de Fagor podrian constituirse
en mayoria y, por ejemplo, decidir el cierre dedastas de Mondragon. Sin embargo, no es
el caso: se podrian encontrar otras formulas irgdi@s que no pondrian en peligro la

hegemonia de los socios de Fagor de Mondragon.

Una muestra de la desunion y de las dificultadesedndimiento entre los
trabajadores de las diferentes plantas de Faglar s existencia de un comité de empresa
europeo. Las empresas de dimension comunitarizauéeen a 1.000 trabajadores o mas de
los estados miembros, o 150 trabajadores o mapoenp menos, dos estados miembros
diferentes y tengan centros de trabajo en distiestedos miembros de la Union Europea y el
resto de los estados que forman parte del acuaoi@® | Espacio Econdmico Europeo,
podran constituir un comité de empresa europeodfUiiuropea, 2009). Sin embargo, las
diferencias culturales y linguisticas, la desursimdical y los intereses encontrados de las
filiales, asi como la actitud ‘laissez faire’ degba no han ayudado a la creacion de este
organo de informacion y consulta; ni cualquier actquivalente. De hecho no existe ningun
organo de este tipo en ninguna multinacional de dvigon. Hoy en dia, no existen
relaciones ni comunicacion entre los trabajadorgsgicatos de distintas filiales europeas, ni
con los consejos sociales de las cooperativas. Udi decir que las relaciones con los

trabajadores de las filiales de Marruecos y de £ban inexistentes (Errasti, 2014).
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La estrategia social de Fagor y de Mondragon efiliales tiene dos vertientes. Por
una parte esta éflodelo de participacion de filialegplanteado por el grupo Mondragon,
como una serie de indicadores y de minimos, geeraoracion aconseja a las cooperativas,
relativa a la gestion y participacion de los trabdayes de las filiales extranjeras. Este modelo
trata de fomentar un modelo de gestion de laddilianas proximo al modelo de gestion de
las cooperativas de Mondragon, aunque sin dudastdoemtre sus objetivos convertir a las
filiales en cooperativas ni plantear transformaesrsustanciales. Por otra parte, esta la
apuesta de Fagor por defender el empleo junto nogstilo de gestion mas humanista en la

gestion de filiales, como hemos visto en los efiégranteriores.

Los miembros del Consejo Social de Fagor en térsnjiemerales estan apoyando a la
direccion de la empresa en todos los aspectosedtiodtento de los socios, reflejado en la
oposicion al plan estratégico de Fagor, esta mlasioeado con la situacion critica de la
cooperativa, los sacrificios a los que se ven solo®ly la ausencia de perspectivas de cara al
futuro. La situacién de los trabajadores de laaldéis no es una cuestion prioritaria para ellos.
Sin embargo miembros del grupo Ahots Kooperatibjgte Cooperativa) de Fagor sefialan
respecto a las politicas sociales en las filiales ¢nho son creibles las proclamas de
Mondragon por trasladar el espiritu cooperativasafiliales, porque el objetivo de estas es
servir a las cooperativas” (Domenech et al, 2086)mismo destacan que “a la hora de la
internacionalizacion Fagor no se distingue delored¢ multinacionales en casi nada”,
condenan la destruccion de los puestos de tralmjerancia y el enfrentamiento con los
sindicatos franceses por parte de la direccionpreguntan: “¢ Es esto distinto a lo que hacen
el resto de las multinacionales?” (Mikel Olabele2807). No obstante, consideran acertadas
las medidas adoptadas en las plantas de Lyon ylavienova. Asimismo, lamentan los
conflictos laborales sucedidos en la planta de ri*@lcaunque aseguran “no disponer de

informacion suficiente para tener una posicionackobre lo ocurrido”.

El caso de la planta de Fagor-Brandt de Lyon, engsrlugar con su adquisicion por
Fagor en 2005 y su posterior cesién a otro gruppresarial en 2012 es un caso interesante
para sefialar los aspectos diferenciales de ladégestioperativa de Fagor. En opinion de
trabajadores, directivos y representantes sindicaieluso en la de los propios miembros de
Fagor, no hay elementos diferenciales resefiablesdddMondragon destacan “quizas un
estilo de relaciones mas cercano e igualitarioual @stamos habituados en la cooperativa”.

Desde fuentes sindicales sefalan que después atijlgsicion de Fagor “no ha cambiado
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nada, nadie nos ha hablado de cooperativismo” pudssde la salida de Fagor Brandt
subrayan que no hay cambios destacables “soloiflx®ntias, negativas, que conlleva ser
una pequefia empresa frente a pertenecer a un iguuigoacional”. En cualquier caso, no es
facil hacer llegar el espiritu cooperativo con @wgyeiio numero de expatriados. Ademas se
producen paradojas interesante relacionada conil&nal “integration-responsiveness”:
cuantos mas expatriados envia una la cooperat&dileal més posibilidades de expandir la
cultura cooperativa, pero al mismo tiempo la fisal convierte en menos autbnoma y mas
dependiente de la casa matriz; y viceversa. Parparte, es el expatriado cooperativo el que

tiene que adaptarse en mayor medida al contexto-Edmoral e institucional de la filial.

El modelo cooperativo tradicional no funciona aehide la produccion internacional.
Tampoco ha aparecido ningun otro modelo basadoaerodperacion y la participacion.
Mientras tanto, desde el mundo de la Economia Bbaa surgido las multinacionales
coopitalistas, como nuevos hibridos singulares agitalismo contemporaneo. En las
empresas de Mondragon, después de varias décadaxpdeencia en la produccion
internacional, se observa que la logica del mergade la competencia se ha impuesto sobre
los valores de participacion y democracia origmsmude la experiencia. Por el momento, en
Mondragon no se vislumbra la aparicién de un nueedelo de empresa multinacional que

pueda resolver las contradicciones en términoa derhocracia econdémica.
5. CONCLUSIONES

En este trabajo hemos analizado la trayectoriaedeeimpresas de naturaleza juridica
antagonica que han recorrido la historia econdmipalitica de Europa. El origen de las tres
empresas esta ligado, en cierta medida, a lasaguque sacudieron Europa durante el siglo
XX. La cooperativa Fagor surge en los afios postsia la guerra civil en Espafia en un
contexto de derrota y de necesidad para el PaioV&bpr otra parte, es muy probable que
durante algin momento de la segunda guerra muadimhpresa alemana Knauth, precursora
de la empresa comunista Wrozamet, y la empresaesanBrandt hubieran participado de
alguna manera en el equipamiento militar o armaisticd de los ejércitos contendientes

aleman y francés respectivamente.

Después de analizar el itinerario de estas tresemagp es dificil evitar la tentacion de
afirmar la superioridad del modelo cooperativo dmdf frente al modelo capitalista de
Brandt o comunista de Wrozamet (Fagor Mastercak)p fuera porque Fagor ha basado su
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expansion internacional siguiendo modelos capitajs e incluso porque la propia
supervivencia del grupo Fagor esta en peligro,diehila grave crisis financiera que padece.
Sin recurrir a tales generalizaciones, habria qstadar la fortaleza del modelo Mondragon.
Las estructuras corporativas financieras y de tiy@eson, asi como los mecanismos de
solidaridad interempresarial y la capacidad delieesia de los socios han contribuido de
manera decisiva al desarrollo y a la supervivedei&agor mas alla de lo que han conseguido

muchas empresas del sector.

El objetivo de la estrategia internacional de ladpiccion multilocalizacion en Fagor
es producir una entidad integrada y coordinada &lsgetivo parece cumplirse en lo referido
a los aspectos técnicos y productivos. Fagor cuemt&uropa con plantas de produccién
similares en base a una organizacion del trabajacacacteristicas bastante homogéneas. Las
filiales han adoptado las practicas de la matriapecativa Fagor, en aspectos innovadores
como los sistemas de total de la calidad (TQM) y soplicaciones participativas. Cabe
recordar, que las empresas vascas, Y las coo@eraevMondragon como punta de lanza, han
sido los lideres europeos en la adopcion de gstedi modelos (Heras et al, 2008.). Al
mismo tiempo, sin embargo, cada planta tiene sogigs caracteristicas distintivas con un
fuerte tirén isomoérfico del entorno institucionat th empresa, como la teoria econémica

institucional sugiere (Blumentritt y noche, 200Z&dtung, 1993).

Esto es especialmente visible en el campo de lasioees laborales. Las tres
empresas analizadas en este articulo, por no nmamcéolas filiales de Marruecos y China,
representan tres modelos diferentes de relaci@besdles. En primer lugar, en el modelo
francés de la filial Fagor-Brandt, con una legiglaclaboral desarrollada y una fuerte
presencia sindical, los trabajadores han contadouocalto poder de negociacion y presion,
de cara a la opinidn publica, empresa y gobiermupten la época anterior a la adquisicion
por Fagor como posteriormente. En segundo luggpjdata Fagor Mastercook de Polonia
representa la transicion de un modelo comunistan anodelo capitalista en la que los
sindicatos tuvieron un gran protagonismo; pero gagrendentemente dio lugar a una
legislacion laboral muy flexible y a unos sindigtonuy institucionalizados. Fagor
Mastercook ha podido desarrollar un modelo de imt@s laborales en la empresa de mayor
concertacién, con la participacién de los sindisan el consejo de administracion, aunque
tampoco exento de conflictos laborales. En ninglenkas filiales hay una participacion de los

trabajadores en beneficios ni en la propiedader€eto es el modelo alternativo de relaciones
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laborales en la empresa matriz cooperativa Fage, es propiedad de los trabajadores,
aunque tampoco exenta de tensiones y conflictoso gmr ejemplo, la famosa huelga interna
de 1974, discutido por Whyte y Whyte (1991), Greeodvet al. (1992).

Con respecto al dilema integracion-capacidad deussta o el caracter dominante o
federativo de las distintas empresas que conforfragor, los resultados de la investigacion
presentada aqui reflejan que no hay ninguna dudauanto a quién gobierna el complejo
multinacional. La organizacién internacional de ¢diage basa en una clara jerarquia en la que
la direccion de la cooperativa, elegida y contralgdr los socios trabajadores, decide las
estrategias generales en materia de produccior,| las inversiones, alianzas estratégicas,
etcétera para la matriz y el conjunto de filialesanjeras. Las filiales conservan cierto poder
de negociacion, mas que a través de las estruaarkspropia organizacion, por medio de la
accion de los sindicatos representados en cada fils filiales estan socialmente aisladas
unas de otras, como la falta de un Comité de EmEesopeo u otro organismo equivalente
de representacion laboral lo demuestra. La searamitre los trabajadores de las filiales
extranjeras y la falta de comunicacion tanto emiies como con los socios facilita el
ejercicio de poder de la alta direccion de Fagarditeccion, asi como socios trabajadores, de
la matriz cooperativa Fagor no parecen estar isael@s en el desarrollo del cardcter
federativo para el grupo o en una mayor autonomuia fas filiales; aunque en algin caso dan
mas voz a los sindicatos de que una multinaciooaVvencional (como, por ejemplo, en el
caso de la planta polaca analizada en ese artiddio)este sentido, Fagor y el resto de
multinacionales de Mondragon se federalizaran sélda medida en que ello no vaya en
detrimento de la capacidad de la sede de las catb@es y sus socios para mantener el
control sobre el grupo multinacional y sobre ldglés. Este aspecto seria el principal
obstaculo para cualquier intento de transformarfiledes extranjeras de Mondragon en

cooperativas.

El caso de la preservacion del empleo presentagiiedbades similares. A pesar del
caracter dominante de la multinacional Fagor, dastas su sensibilidad por la preservacion
del empleo y el interés por aminorar los efect@gmtieos de los ajustes de plantilla — lo cual,
sin embargo, puede suponer no tomar las medidagudée necesarias para garantizar la
viabilidad de la empresa. En nuestro andlisis hemhssrvado que la pérdida de actividad y
de empleo se esta produciendo con el menor cosfal qgusible, tanto en las plantas

cooperativas como en las plantas de las filialespmas. Por una parte, estan los mecanismos
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de solidaridad de Mondragon y la capacidad defgaorde los socios para hacer frente a la
crisis y a la pérdida de empleo, lo que conviertéasa cooperativas en empresas muy
resilientes; y por otra parte, existen elementogedosos en la politica social en las filiales,
como las deslocalizaciones con cesion de plam@astef al cierre de las mismas y al despido
de los trabajadores, todo ello con el consensabkpaindical. No obstante, constatamos que
el caracter cooperativo de la matriz y el objetil® defensa a ultranza de los puestos de
trabajo de los socios puede condicionar el dedardel las plantas filiales y sus trabajadores.
La division internacional del trabajo existentelarempresa, se refleja por una parte, en la
division entre el nlcleo cooperativo y una perdearapitalista formada por multiples filiales,
y en otra parte, como sugeria Hymer (1979) enitaigad de las plantas de Mondragon en el
empleo, en la fabricacion de los productos de magtor afiadido y en capacidad de 1+D
frente al del resto de filiales. Esta division éa amas marcada si se incluyen en el analisis de
las filiales ubicadas en los paises en desarrobmo las plantas de China y Marruecos
(Errasti, 2014).

En el entorno actual, la mera supervivencia encanemia mundial capitalista de
mercado es un gran reto para muchas cooperatigas spbre todo para Fagor. A menos que
la Unién Europea apueste por defender la indudiidas sociedades occidentales va a ser
dificil el mantenimiento del empleo cooperativoadgunas empresas de Mondragon. Por otra
parte, la extension de los principios cooperatieos el entorno multinacional presenta
desafios incuestionables, dando lugar a una gramidad de dilemas, paradojas y
contradicciones. La existencia de diversos congumte trabajadores de origen diverso —
vascos, franceses, polacos, marroquies y chinosl @aso de Fagor— integrados en una
organizacion multinacional en el mismo grupo maltional con unos costes salariales y
condiciones socio-laborales dispares induce ma&enapetencia que a la cooperacion entre
los mismos. Sin embargo, creemos que las coopasativultinacionales de Mondragon
ofrecen una oportunidad Unica de explorar nuevas écia la expansion de la participacion
econdémica en el marco de la economia y negoci@netionales. Es necesario abrir el
proceso de reflexion sistematica llevada a cabdviendragon durante los ultimos afos
(Azkarraga et. Al, 2012), a la nueva realidad geeresentan las multinacionales de
Mondragon. Este proceso debe ir acompafiado derdaaéidn de los trabajadores y de la
direccién de las filiales sobre las practicas deigpacion, asi como mediante un mayor

didlogo entre los trabajadores de las filialesyeesi, asi como con los trabajadores de la
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empresa matriz, teniendo siempre en cuenta lostasperiticos de la multinacionalidad de

las empresas.
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