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Resumen.

En este estudio de caso se presenta cdmo una empresa ha logrado la supervivencia, la
competitividad y la excelencia merced a su organizacion como cooperativa - basada en la
participacion del personal - y a sus estrategias de manufactura, de disefio de producto y de
nicho de mercado.

La empresa de que se trata, IRIZAR, es fabricante de carrocerias de autobus (autocar) de
uso foraneo. Ha llegado a, en opinién de algunos, la primera a nivel mundial en este tipo de
producto.

Ademas de optar por una organizacion, plana, sin jefes ni relojes marcadores de asistencia y
gue trabaja a base de equipos, se sujetd a un proceso de BPR (reingenieria de los procesos
de la empresa) mediante el cual se analizaron y se redisefiaron todos los procesos de la
empresa, aplicAndose todas las técnicas de la ingenieria industrial, desde las mas bésicas
(métodos y tiempos) hasta las mé&s modernas, como lo son las Tl (técnicas de la

informacion).
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Introduccion.

Al estar buscando material para la clase de Ingenieria y Aseguramiento de la Calidad, me
encontré un articulo denominado (mas o menos) asi:  “ Ganamos tanto dinero que nos da
pena decirlo” y que se referia a la historia de Irizar, una compafia fabricante de autobuses
que, de estar al borde de la quiebra, logro llegar a ser una de las principales proveedoras de
carrocerias en Europa y actualmente en todo el mundo y que en el momento de la

publicacion del articulo habia ganado el Premio Europeo de Calidad.

En ese articulo se hacia mucho énfasis en que la causa del éxito estaba en el compromiso
del personal con la empresa. Una de las frases decia: “Si para lograr que algo resulte se
requiere que esté ahi a las cuatro de la mafiana, ahi estaré a las cuatro de la mafiana”. Esto
puede interpretarse como que el autor de la frase no estaba obedeciendo una orden para
estar trabajando a las cuatro de la mafiana sino que la persona por su propia iniciativa iba a

trabajar o a hacer lo que hiciera falta con tal de conseguir una meta.

Esto trajo a mi mente estas ideas: “Nueva cultura de trabajo” “Organizaciéon plana”,
“Valores inculcados al personal”, que en realidad, aunque novedosas, no son precisamente
originales. Al investigar més lo concerniente a Irizar, encontré que ademas esta relacionado
con otros conceptos que actualmente se manejan en la ingenieria industrial, como BPR o

Reingenieria de los Procesos de la Empresa.

Existen numerosos textos en los cuales se exponen tanto los conceptos como las técnicas de

la Reingenieria de Procesos. Pero lo que es valioso, es el poder analizar lo que una empresa



especifica ha hecho al respecto. De Irizar tenemos muy documentada su evolucidn, por lo
que creo que vale la pena estudiar esta empresa dentro del ambiente de la ingenieria

industrial y de los sistemas de manufactura.

En resumen, durante la ultima década, Irizar, fabricante de autobuses de lujo, surgi6 desde
las profundidades de la depresién para llegar a ser un ejemplo de empresa de excelencia, de
alto desempefio, consistentemente rentable, ganadora de premios. Su éxito se ha cimentado
en el enfoque al cliente, en un modelo administrativo movido por la gente y que, ademas,
expone algunos de los conceptos clave - excelencia en la empresa y gestion de la calidad

total - llevados a niveles no vistos de eficacia.

Para cualquier estudioso de los sistemas de manufactura, como lo es todo alumno de la
maestria en ingenieria industrial en sistemas de manufactura, este caso representa la sintesis
de las técnicas de la ingenieria industrial, desde las méas bésicas hasta las més avanzadas,
pero con un elemento adicional -que no suele tenerse en cuenta- la importancia de las
personas y la participacion de todos tanto en el trabajo como en las decisiones y en las

utilidades.

En este trabajo se consideran los antecedentes de Irizar, su éxito no se puede entender sin
tomar en cuenta a un movimiento cooperativista que nacié en la localidad de Mondragén,
Guiplzcoa, Espafia pocos afios después de terminada la guerra civil espafiola. Las
circunstancias reinantes en el pais vasco en esa época (habian sido derrotados, estaban bajo
una dictadura y las condiciones econdmicas eran mas bien terribles) no eran favorables al

desarrollo de empresas. A pesar de todos los obstaculos, naci6 el Grupo Mondragén con



una pequefia cooperativa y fue creciendo hasta llegar a ser un complejo grupo de
cooperativas que abarcaban desde la capacitacion de los miembros hasta los manejos

financieros y la distribucion de bienes de consumo.

Al tratar de la cooperativa Irizar, se describe la forma en que llegé a constituirse como una
empresa mundial aplicando en una forma muy particular la Reingenieria de Procesos de la
Empresa. Este tema es particularmente interesante para los estudiosos de la ingenieria
industrial y de los procesos de manufactura. Después de esto, se describe el producto que

comercializa y sus diferentes desarrollos en el mundo.

Al final del trabajo se presenta como anexo la historia detallada del Grupo Mondragén.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES, El Grupo Industrial Mondragén.*
«Para que una empresa funcione, lo primero es unir a
las personas»

Koldo Saratxaga, presidente del grupo Irizar.

1. EL CONTEXTO.

La extraordinaria historia de Irizar se inicia muchos afios antes de su éexito actual,
precisamente en los afos sombrios que siguieron a la guerra civil espafiola,
cuando el mundo se debatia en la Segunda Guerra Mundial y en Espafia, que
quedo postrada econdmicamente por los estragos de la guerra de Franco contra la

republica, se sufria toda clase de carencias.

La empresa Irizar es una empresa parte del grupo Mondragon. Mondragon es una
pequefia ciudad de la provincia de Guipuzcoa (Gipuzkoa segun la grafia vasca),
llamada también Arrasate 2. Ahi en Mondragén se inicia la historia de este caso.

Ese grupo Mondragon, hoy denominado Mondragon Corporacion Cooperativa,

constituye probablemente el paradigma méas conocido de un desarrollo social y

! Las ideas, datos, estadisticas y figuras de este capitulo estan tomados del trabajo de Rafael Chaves “El
Modelo Corporativo de Mondrag6n”

2 Es bastante comun que las poblaciones del pais vasco tengan un nombre “espafiol” y otro en vasco, como
San Sebastian — Donosita, Bilbao — Bilbo, Fuenterrabia — Hondarribia, etc.



econdémico desarrollado con una base cooperativa. Se ha escrito abundantemente

sobre él en los diversos campos de las ciencias sociales y administrativas.
‘Quienes piensen en crear una cooperativa deben hacerlo pensando
en la posibilidad de poder conjugar esfuerzos con otras ya que de
ordinario estas entidades de modestas dimensiones no tienen otra
forma de poder llegar a actuar en el plano econémico con seguridad
y potencia mas que asimilando las ventajas de la empresa mediante
las asociaciones intercooperativas. No basta en evitar una
servidumbre individual mientras se corre el riesgo de caer en
servidumbres colectivas’

José M? Arizmendiarrieta (en Azurmendi, 1984:557)

Como la historia se inicia en los afios 50, hay que mencionar que en ese entonces
Mondragon tenia alrededor de los 10,000 habitantes (en la actualidad supera los
25,000). Es un pueblo, como los de la region, de tradicion industrial ligada al
acero, y muy particularmente al sector cerrajero (en 1870 existian 134 cerrajeros).
En 1906 se agrupan estos cerrajeros y forman la Union Cerrajera, la mayor
empresa entonces y alrededor de la cual gira la actividad econdmica de
Mondragén hasta la segunda mitad del siglo pasado, cuando las cooperativas la

desplazaran de manera definitiva.



La historia politica y sindical de Mondragén ha sido muy activa. En 1916 tuvieron
una huelga que duré tres meses. Durante la guerra civil Mondragén, que estaba en
territorio republicano, contribuyd con tres columnas a la lucha. Obviamente, al
finalizar la guerra, sufrio represion politica ademas de hambre, en un entorno en el

cual las relaciones laborales eran bastante tensas.

2. ORIGEN Y PRIMERA EVOLUCION

Hay que sefialar que el originador de la experiencia cooperativa de Mondragon
fue D. José Maria Arizmendiarrieta, activista republicano quien, al acabar la
guerra fue hecho prisionero y condenado a muerte (salvé la vida por un detalle
legal). Posteriormente estudié teologia y fue ordenado sacerdote. En 1941 llega a
Mondragon como coadjutor del parroco. Gran conocedor de la Doctrina Social de
la Iglesia y de la tradicion cooperativa, empez6 su labor transformadora
basandose en la educacion tanto profesional como social. Convencido de que lo
unico que podria cambiar la cultura y los valores de los hombres era la educacion,
se puso a ensefiar a los jovenes de la escuela de aprendices de la Union Cerrajera.
Al darse cuenta de las limitaciones de este campo, decide fundar en 1943 una
escuela alterna para aprendices en la cual traté de que se diera una formacion
completa, técnica y humana, que imbuyera asi a los jovenes de la comarca en el

ideal cooperativo y la mentalidad social.



e El primer paso.

Para poner en marcha este proyecto acude a la sociedad civil: padres de familia de
la poblacion, varias empresas de la ciudad y el movimiento Accidén Catdlica
(ligado a la Doctrina Social de la Iglesia) financian el proyecto. En poco tiempo
esta obra se convierte (1948) en la Liga de Educacion y Cultura. Esto significa
una consolidacion y una institucionalizacion del proyecto. Ya no es solamente él,
es la sociedad de Mondragon, o sus miembros y grupos sociales mas activos los

que la promueven.

Afos después, ayudd a una seleccion de los estudiantes méas capaces de la Escuela
a proseguir sus estudios hasta alcanzar el titulo de ingeniero técnico, en la
Universidad de Zaragoza. Tras graduarse, éstos se incorporaron en la Union
Cerrajera en calidad de personal calificado. No tardaron estos jovenes en tratar de
modificar el entorno y las relaciones laborales de la empresa, incluso pretendieron
introducir los conceptos cooperativistas, pero fracasaron al chocar tanto con los

representantes y los duefios de la empresa como con los propios trabajadores.

El elemento transformador clave en la filosofia del P. Arizmendiarrieta es la

educacion, en sus dos dimensiones, profesional y social. La formacién profesional



favorece procesos de movilidad social vertical, por ejemplo, que los hijos de la

clase trabajadora accedan a puestos de mayor status y remuneracion.

La educacion social cambiaria la cultura, las creencias y los valores de los
hombres. EI hombre con formacion y capacitacion integral, es capaz de
transformar la realidad y hacer posible una sociedad mejor. A traves de la
educacion integral el hombre se hace humano y mediante la accién comunitaria y
solidaria puede llegar a superar sus necesidades de forma estable y duradera, para

lo cual tiene que buscar la eficacia econdmica y social.

* Segundo paso: Ulgor (Fagor)

Al fracasar el intento de lograr una transformacion de la Union Cerrajera desde
adentro, los impulsé a poner en marcha un proyecto empresarial propio. Como las
circunstancias politicas dificultaban la apertura renuevas empresas, los cinco
jévenes ingenieros decidieron adquirir una compariia existente en 1955 en Vitoria,
dedicada a producir aparatos de uso domestico. A la empresa la denominaron
Ulgor, combinando la iniciales de sus apellidos: Usatorre, Larrafiaga,
Gorrofiogoitia, Ormaechea y Ortubay. Como no disponian de capital para esta
adquisicién, recurrieron a préstamos de sus amigos. EI Padre Arizmendiarrieta les
aconseja que la nueva empresa se forme como Sociedad Cooperativa Industrial, lo

cual coincidia con sus inquietudes ideoldgicas. Inicialmente se dedicaron a



producir estufas domésticas de petrdleo y posteriormente de gas butano, cuando
se introdujo su uso en el mercado espariol. Esto fue un acierto estratégico ya que
se pudieron posicionar en este nicho de mercado, inclusive consiguieron una

licencia de una empresa italiana.

Los problemas iniciales para conseguir los fondos para esta primera empresa, asi
como los encontrados para financiar la escuela de formacion profesional, en cierta
forma iluminaron al P. Arizmendiarrieta, pues poco tiempo después ya habia

disefiado el esquema de una cooperativa de credito.

Paralelamente, otras iniciativas cooperativas fueron surgiendo en la zona de
Mondragon. Se crean Talleres Arrasate (1957) que producia maquinas-
herramienta, Funcor, una fundicion (1956) en Elorrio asi como la cooperativa de

consumo de San José de Mondragoén.

Paralelamente, otras iniciativas cooperativas fueron surgiendo en la zona de
Mondragon. Se crean Talleres Arrasate (1957) que producia maquinas-
herramienta, Funcor, una fundicion (1956) en Elorrio y la cooperativa de consumo

de San José de Mondragon.

* Tercer paso: La Caja Laboral Popular



El padre Arizmendiarrieta se dio cuenta de la necesidad de que las cooperativas
contaran con un soporte financiero que eliminara los riesgos de tener que recibir
creditos de un sistema financiero capitalista tradicional. Por lo tanto, propone a las
cooperativas la creacion de una entidad de crédito cooperativo. No fue totalmente
facil la aceptacion de esta idea, pero tanto Ulgor, Talleres Arrasate, Funcor y la
cooperativa de consumo de San José de Mondragon terminaron por patrocinar la

creacion, en 1959, de la cooperativa de credito Caja Laboral Popular.

La CLP (Caja Laboral Popular) tenia la funcién de captar el ahorro de la
poblacion y asi estar en posibilidad de financiar a las cooperativas asociadas.
Mediante una exitosa y novedosa camparia de mercadeo se logra dar credibilidad
e inspirar confianza en la poblacion para que inviertan en la nueva CLP y de este

modo se conviertan en socios de la misma.

En poco tiempo la Caja Laboral Popular (CLP) se convierte en el centro de
gravedad del conjunto de cooperativas de Mondragon. Al controlar
financieramente al grupo, adquirié una importante capacidad de decision respecto
a los nuevos proyectos de inversion de las cooperativas socias, a la creacion de
nuevas cooperativas, a la orientacion de la investigacion, etc. Esto le permitira ser
un elemento institucionalizador y vertebrador del grupo, lo cual viene a ser
sancionado mediante un vinculo formal entre ella y las cooperativas asociadas, al

instituirse el denominado ‘Contrato de Asociacion a CLP’.



De acuerdo con este contrato, la cooperativa que esté asociada a la CLP y que
desee acceder a sus servicios financieros y empresariales, contrae una serie de

obligaciones entre las que destacan:

1. exclusividad con la CLP en las operaciones financieras de la cooperativa
asociada,

2. aceptacion de los Principios cooperativos basicos,

3. aceptacion de una auditoria periédica de CLP,

4. remision periodica a CLP de informes, especialmente del Plan de Gestion
Anual,

5. como norma general, todos los trabajadores seran socios y no habra mas
socios que los trabajadores,

6. condiciones relativas a la retribucion a los trabajadores (rango salarial, en
general, entre 1 y 3), a la remuneracion del capital (6%) y a la no

monetizacion de los excedentes netos.

Con estas ‘normas’ se homogeneizan unas reglas de funcionamiento dentro del

incipiente ‘grupo cooperativo’.

La distribucion de beneficios dentro de las cooperativas del grupo, una vez

descontados los impuestos y amortizaciones, el 70% del retorno va dirigido a los



socios trabajadores, el 20% va a recursos propios (reservas y fondos inter
cooperativos) y el 10% revierte en actividades de educacion y promocion

cooperativa.

Cada nuevo socio debe aportar el equivalente de un afio de salario, siendo el 80%
del mismo recuperable, por incorporarse a capital social, y el 20% no recuperable
al destinarse a reserva obligatoria. Si el nuevo socio no puede aportar esa cantidad
puede pedir un préstamo a la CLP. El capital individual se revaloriza por la
afectacion de beneficios, distribuidos entre los fondos obligatorios (FRO —Fondo
de reserva obligatorio- y FEPC —Fondo de educacidn y promocion cooperativa-) y

el capital individual.

CUADRO 1. Comparativo entre la Caja Laboral Popular y otras entidades

financieras (afio 2000)

Entidad finaciera Referencia Activos, en millones de €

BBVA Primer banco espafiol 190.496




Bancaixa Primera caja valenciana 19.846

Bilbao Vizcaya Kutxa Primera caja vasca 12.802

Primera cooperativa de
Caja Laboral Popular 8.085
crédito espafiola

Caja Rural Almeriay Segunda cooperativa de
5.754
Malaga crédito espafiola

3. DESARROLLO DEL ENTRAMADO INSTITUCIONAL Y EXPANSION

DEL GRUPO DE MONDRAGON

En vision retrospectiva, Ormaechea, uno de los cinco pioneros de Ulgor, sefialaba
que la Escuela y la Caja constituyeron los pilares de este movimiento cooperativo:
la Escuela formaba a los cooperativistas y la Caja Laboral Popular ofrecia los
servicios financieros y de asesoramiento empresarial necesarios para su desarrollo

empresarial.

Pero este desarrollo reposé realmente también en otros factores, uno de ellos, su
capacidad para dotarse de instituciones de apoyo basadas en la cooperacién
empresarial. De hecho, Caja Laboral era la primera piedra de este proceso de

innovacion institucional. Es por ello que a la experiencia cooperativa de
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Mondragon se le ha considerado tradicionalmente un simbolo de sobre cémo
merced a la cooperacion (asi como a la implicacion y el pacto social -formas
sociologicas de cooperacion-) decenas de cooperativas enclavadas en sectores de
actividad originalmente diversos pueden responder a los continuos desafios
econdémicos y sociales de un mundo en transformacion. A los desafios
econdémicos porque la cooperacion en sus distintas dimensiones ha sido y es un
instrumento eficaz y eficiente para conferir competitividad activa, flexibilidad,
creatividad y capacidad de adaptacion del conjunto de estas empresas
cooperativas a los continuos cambios acaecidos en el entorno econémico. A los
desafios sociales porque la cooperacion ha permitido mantener y crear empleo
estable y establecer un sistema de seguridad y solidaridad interpersonal e
interempresarial. Estas dos modalidades de cooperacion, econdémica y social, han
sido una constante de este grupo de cooperativas vascas, aungue tales

modalidades han experimentado con el tiempo un l6gico proceso evolutivo.

Progresivamente, el nimero de cooperativas del grupo iba creciendo, por peticion
de entrada de nuevas cooperativas, radicadas en diferentes zonas de Euskadi, 0
por creacion de nuevas empresas ligadas a las ya existentes (caso de Fagor, de la

que emanarian varias empresas mas).

El origen de estas cooperativas era muy heterogéneo y presentaba generalmente

un caracter espontaneo, situacion que conllevé una marcada dispersién sectorial

11



(en términos de producto, mercado y tecnologia) entre las mismas, con presencia
en sectores tan diversos como la distribucion minorista, la produccion agricola o
la fabricacion de bicicletas, muebles y electrodomésticos. Esta dispersion sectorial
constituia una seria dificultad para el desarrollo de acuerdos de cooperacion
econdémica de caracter sectorial entre las mismas. Ello no impidio, sin embargo, el
establecimiento de otro tipo de acuerdos, sobre todo considerando que las
numerosas necesidades y los problemas que padecian estas cooperativas eran

similares.

En efecto, tras la primera experiencia exitosa de innovacién institucional, la Caja
Laboral, cooperativa de 2° grado disefiada para paliar los problemas financieros de
las cooperativas, se urden nuevas instituciones (denominadas ‘entidades de
cobertura’) destinadas a cubrir necesidades de los socios-trabajadores y de sus
empresas, las cooperativas, en tanto que medios para mantener sus empleos. Se
crean la Escola Politecnikoa, Lagun-Aro, lkerlan, lkasbide, Ideko, Lankide-

export, etc..

* La necesidad de contar con recursos humanos, tanto de “cuello azul” como
técnicos y directivos, adecuadamente cualificados en relacion a las exigencias de
las cooperativas se satisfizo con la estrecha colaboracion entre el centro de
formacidn técnica y profesional Eskola Politecnikoa y las propias cooperativas,

con facilidades para desarrollar periodos de aprendizaje a los estudiantes en el

12



propio futuro lugar de trabajo o la ensefianza directa por parte de los propios
técnicos de las cooperativas. Mas tarde se crearian centros de formacion cada vez
mas especializados y mecanismos cada vez mas adaptados a las exigencias de las

empresas.

e La insuficiente cobertura de las contingencias de seguridad social de los
trabajadores de las cooperativas por parte del oficial régimen especial de
autonomos es satisfecha con una entidad de prevision de caracter mutualista, la
cual en un principio constituia un departamento dependiente de la Caja Laboral
Popular, y més tarde (1973) se independizé juridicamente adoptando la forma de
mutualidad de prevision social, denominada Lagun-Aro. (Lagun: compariero,

amigo. Aro: circulo)

 La progresiva aceleracion del cambio tecnoldgico en los principales sectores
industriales donde se encuentra enclavado el grueso de estas cooperativas vascas
(metal-mecénica y maquinaria) y su dependencia tecnoldgica respecto de otras
empresas (generalmente extranjeras), plantea la necesidad de cooperar en materia
de 1+D. Esta cooperacion se materializa en forma de creacién de dos nuevas
entidades instrumentales, los institutos tecnoldgicos lkerlan (1975) e ldeko, los
cuales con su labor investigadora desarrollaran progresivamente una tecnologia
propia que sera absorbida por las cooperativas en forma de innovaciones de

producto y de proceso.
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En sintesis, progresivamente se fueron urdiendo por parte del conjunto o grupos
de cooperativas un tejido de acuerdos y entidades de cooperacion interempresarial
extendidos fundamentalmente sobre las actividades asociadas a la produccién de
las cooperativas: en la funcion financiera, en el asesoramiento técnico, de gestion
y de comercializacion, en la innovacion tecnoldgica, en la formacion, en la
seguridad social de los trabajadores, etc., entramado de acuerdos que presentaba
indudables similitudes con los multiples consorcios (consorzi) existentes en el

seno de las grandes federaciones de cooperativas italianas.

En algunos casos estas nuevas entidades, nacidas de la cooperacion empresarial,
evolucionaron desempefiando nuevas funciones que conferian una creciente
flexibilidad y capacidad de adaptacion a las condiciones cambiantes y exigencias
del mercado. Los ejemplos de Alecoop y Lankide Export son ilustrativos al
respecto. El primero es una cooperativa de estudiantes que facilita la formacion y
aprendizaje de los estudiantes de los centros formativos en los centros de trabajo
con el desarrollo de practicas y/o trabajo a tiempo parcial. La magnitud de sus
trabajadores-estudiantes (actualmente medio millar) y su incorporacion a
multiples cooperativas permite que desempefien una segunda funcién, el de ser un
instrumento de subcontratacion de capacidad, absorbiendo coyunturales excesos

de demanda.

14



Caja Laboral Popular, ademas de desempefiar una labor estrictamente financiera,

cred un departamento de asesoramiento empresarial, la Division Empresarial, que
apoyaba en la gestion, direccion, comercializacion, etc. a las cooperativas
asociadas. Esta Division se independizaria mas tarde como cooperativa: la LKS
(Lan Kide Suzlakela). A partir de su Departamento de Comercio Exterior
promovid en 1980 la creacion de un consorcio de exportacion entre un grupo de

cooperativas con el apoyo del instituto publico ICEX para apoyar la gestion y

penetracion comercial en los paises de economia centralizada (URSS y Cuba).

Este consorcio se transformd en Lankide Export S.A., una de las primeras

empresas de caracter capitalista del grupo Mondragon.

Cuadro 2. Evolucidn del grupo de cooperativas de Mondragon

1968 1975 1987 1997 2001
empleados 6.183 | 13.189 | 16.020 | 34.397 60.200
ventas (miles de ptas.) | 3.942 | 16.694 | 136.136 | 726.706 | 1.348.725
exportaciones n/d| 1.990| 35.660 | 156.037 | 294.337
cooperativas asociadas 38 167 110 120

Nota: en 1960 eran 5 cooperativas con 398 trabajadores (Ulgor con 228 y

Talleres. Arrasate con 47).
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Es importante sefialar, sin embargo, que las cooperativas de base mantenian su
independencia econdmica y de decision, limitada Unicamente por un acuerdo de
colaboracidn, plasmado en forma de Contrato de Asociacion con la Caja Laboral
Popular, en el que se comprometian, entre otros aspectos, a darse mutuamente un
trato privilegiado en sus relaciones (los créditos de la Caja se dirigirian a financiar
las actividades de estas cooperativas, mientras éstas utilizarian los servicios
financieros y de asesoramiento de todo tipo -comercial, de gestion y direccion,

etc.- y se someterian a una cierta vigilancia de aquella).

Solo el Grupo Ularco (1965), integrado por un grupo de cooperativas entre las
cuales se hallaba Ulgor, institucionalizO mecanismos mas avanzados de
solidaridad cooperativa. Mas tarde este grup se transformo en el Grupo Fagor, con

forma de cooperativa de 2° grado.

CUADRO 3. HITOS EN EL GRUPO DE MONDRAGON

HECHO ANO OBSERVACIONES
Grupo Ularko (Fagor) 1965 Ulgor y otras cooperativas
Instituto Ikerlan 1975
Eroski 1972 Fusion de varias cooperativas de
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consumo del grupo

Se independiza de la CLP como
Lagun Aro 1973
mutualidad de prevision social

Durante los afios setenta la CLP se consolida y experimenta un fuerte crecimiento.
Su seccion de seguros sociales se independiza de CLP y se constituye como una
Mutualidad de Prevision Social Voluntaria con el nombre de Lagun Aro. Emerge
una nueva generacién de cooperativas mayoritariamente creadas bajo la iniciativa
de CLP y no a partir de iniciativas industriales espontaneas del territorio, ni de
segregaciones de otras cooperativas existentes ni de transformaciones juridicas de
otras empresas existentes. Es en este periodo cuando se introduce el Contrato de
Asociacion entre cooperativas y CLP, en el que se definen los principios que iban

a regir las cooperativas del grupo.

4. LA CRISIS INDUSTRIAL Y LA SOLIDARIDAD COOPERATIVA

El periodo 1975-84 se caracteriza por una crisis econémica generalizada aunque

de base principalmente industrial, que ocasiona una importante descomposicion

del tejido industrial espafiol y el crecimiento del desempleo a unas tasas

desconocidas en la historia reciente. La transformacion del entorno econémico a
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nivel internacional exige una capacidad de respuesta a la que no todas las

empresas pueden hacer frente y extiende el nivel de incertidumbre.

Entre 1975 y 1983 la economia vasca perdio el 20% de sus puestos de trabajo,
59.400 entre 1981 y 1983. Despues de afios de inmigracion neta, las provincias

vascas experimentaron una salida neta de emigrantes desde 1978.

En el caso del grupo de Mondragén la situacion del empleo presenta un
significativo contraste. EI nimero de miembros de las empresas industriales y
agroindustriales siguié aumentando hasta 1980, momento en que alcanzé su punto
méaximo, 16.432 personas. Durante el periodo 1980-83 se registr0 una leve
pérdida hasta quedar en 15.986. El conjunto del ‘grupo’ alcanzaba los 18.788
trabajadores en 1983. Si el numero de trabajadores hubiese seguido la misma
progresion que la economia vasca, en ese mismo afio habria descendido hasta los
12.956, un 69% de su indice real. Estos datos evidencian claramente la capacidad

del cooperativismo organizado para mantener el empleo.

En época de crisis los trabajadores y las propias empresas cooperativas desean un
mayor nivel de seguridad que reduzca la incertidumbre creciente y estan
dispuestos a activar acuerdos de cooperacion en esa direccion, asimilables a

practicas de solidaridad horizontal a dos niveles, de trabajadores y de empresas,
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con lo que ello representa de implicacion, compromiso y concesiones. El grupo

Mondragon, de nuevo, activara otro proceso de innovacion institucional.

CUADRO 4. Personal relativo de las divisiones internas del grupo Mondragon,

segun namero de trabajadores.

1968 1973 | 1978 1983 1988 1993 | 1997 | 2001
Total MCC | 5.981 | 11.621 | 17.022 | 18.744 | 20.818 | 25.870 | 34.397 | 60.200
Grupo 0 251 | 1.101| 1.598| 2.059 | 9.136 | 13.291 | 30.158
distribucion
Grupo 5.857 [ 11.033 | 15.129 | 15.610 | 16.705 | 14.979 | 18.797 | 27.050
industrial
Grupo 124 337 792 | 1536 | 1618 1.755| 2.309 | 2.992
financiero*

* Incluye actividades corporativas. Fuente: Memorias del grupo, varios afios.

5. LOS GRUPOS COMARCALES Y SECTORIALES: redistribucion de

excedentes economicos y laborales.
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Desde 1978 se extiende una nueva forma de cooperacion dirigida a atenuar el
riesgo de cierre de empresas y de pérdida de empleos. Su antecedente se
encontraba en la asociacion Complejo Cooperativo Ularco. EI entorno
institucional de apoyo a la creacion de estas nuevas formas de cooperacion lo
conforman esta vez las estructuras de apoyo a las cooperativas de base,

especialmente la Caja Laboral Popular.

Materializado en forma de asociacion de cooperativas, el denominado ‘grupo
comarcal o sectorial’, es una cooperacion entre un nimero reducido de empresas
cooperativas comprometidas en dos ambitos: (1) la redistribucion de los
excedentes (beneficios) empresariales de las empresas con ganancias hacia
aquellas con pérdidas y (2) la redistribucion de los excedentes laborales de las
empresas en crisis hacia aquellas en expansion pertenecientes al mismo grupo

comarcal.

La préactica real de estos mecanismos de solidaridad ha sido desigual pero
significativa. En 1990, en la mayor parte de casos, el porcentaje de redistribucion
de excedentes en el seno de un grupo oscilaba entre el 30 y el 70%, mientras en
otros casos alcanzaba el 100% o era nulo. Mayor eficacia ha tenido la
recolocacion de excedentes laborales los cuales se han incorporado en otras

empresas del grupo comarcal, o tras un periodo de formacion y reciclaje, en otras
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empresas cooperativas asociadas a Caja Laboral Popular, y solo en algunos casos
se encuentran sin trabajo (situacion de desempleo real) percibiendo sus rentas de

Lagun-Aro y de las empresas del grupo comarcal o sectorial de donde proceden.

Estos grupos, mayoritariamente comarcales, han sido un elemento de gran valor
para, por un lado, incrementar la cohesion interna directa entre las propias
cooperativas de base, exigiéndoles una organizacion y funcionamiento
homologables, paso fundamental en direccion a la conformacion de un grupo
empresarial, y por otro lado, y tal vez mas importante en esa etapa, para atemperar
los costes sociales que implicaba la necesaria reestructuracion del colectivo de

empresas.

« El nuevo papel de CLP

Paralelamente la reestructuracion y reconversion de numerosas empresas
cooperativas ha exigido una creciente intervencion por parte de la estructura
técnica de las entidades de apoyo a las cooperativas de base, en particular el
apoyo financiero y de asesoramiento de los técnicos de la Caja Laboral Popular.
Ello se ha traducido en una progresiva pérdida de autonomia de las cooperativas
de base en materia de decision estrictamente empresarial, en favor de la

tecnoestructura de lo que mas tarde sera el grupo empresarial cooperativo.
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Un nacleo comin de decision, cuyo centro de gravedad se situaba
entonces en la Caja, va formandose, adquiriendo paulatinamente el conjunto de
cooperativas rasgos de un grupo empresarial con su cabeza y su cuerpo, aunque
con una naturaleza significativamente diferente a los holdings de naturaleza

capitalista.

» Un caso de reconversion: Zubiola

El caso de Zubiola es paradigmatico para realizar un seguimiento detallado de

una operacion de reconversion industrial en el grupo Mondragon.
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Zubiola, cooperativa situada en Azpeitia, fabricaba maquina-herramienta para
carpinteria. Se cred a partir de una empresa privada cuyo propietario, conocedor del
grupo Mondragon, convencié a sus empleados a convertirse en trabajadores-
propietarios y transformar la empresa en cooperativa. En 1970 Zubiola, ya
cooperativa, se asocia a Lagun-Aro para que sus miembros dispusieran de seguridad
social y firma el contrato de asociacion con CLP, lo que le abrié el camino a la
asistencia técnica y financiera para su expansion. Crecié sostenidamente hasta
alcanzar los 144 trabajadores-socios y conquistar el 70% del mercado espafiol en su

hueco de mercado y exportar mas del 20% de su produccion.

Pero llegd la crisis. El producto que vendia era caro, de larga vida y su venta
reposaba en el sistema de crédito al cliente. La crisis hizo aflorar la lentitud de pago
y morosidad de clientes. El diagndstico de la CLP indicada que la calidad de sus
productos, su red de ventas y condiciones generales de mercado eran buenas, pero
habia limites de expansion: eran suficientes unos 76 trabajadores para abastecer la
demanda prevista. Sobraban decenas de personas, mas si se computaban los grandes

inventarios acumulados.

Por aquel entonces se habia constituido el grupo sectorial Urkide entre 6
cooperativas del sector mueblero, 4 fabricantes de muebles, Zubiola y Egurko, esta
Gltima también fabricante de maquinaria para carpinteria. Afios atras la division
empresarial de la CLP ya propuso la fusion de estas dos ultimas, aunque

infructuosamente por la oposicion de los trabajadores de Zubiola.
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En 1982-83 Zubiola emprende su proceso de reconversion. Reubica a veintitrés de
sus cincuenta socios excedentes en puestos de trabajo permanentes en otras
cooperativas del grupo. Las cooperativas tenian la obligacion de transferir temporal
0 permanentemente el mayor nimero de socios excedentes a otras cooperativas; Si
no conseguia reubicarlos, Lagun-Aro (la mutualidad de prevision social) asumia la
responsabilidad de cubrir las prestaciones por desempleo de estos socios durante un
periodo maximo de 18 meses. Los restantes ‘excedentes’ habrian sido reubicados,

pero esperaban regresar a Zubiola, pues alli percibian mayores retribuciones.

El proceso de reconversion continuaba. EI grupo Urkide ofrecié varias propuestas,
sin éxito, hasta la proposicion de la fusion de Zubiola y Egurko. Las diferencias
econémicas y sociales entre ambas dificultaron el proceso de unién. Zubiola se
resistié duramente a la fusion. En 1985, Zubiola tenia 86 trabajadores, sélo 30
tenian puesto seguro en la fabrica de herramientas; al terminar el afio todos los
socios excedentes habian sido reubicados, 20 en distintas cooperativas como
miembros temporales (0 como socios en Leroa, cooperativa del grupo Urkide), 25
en Egurko y a los otros 11 se les prometid puesto permanente en Egurko en los 5
afios siguientes. Esta reconversion fue apoyada por CLP la cual canceld parte de la
deuda de Zubiola y concedié un nuevo e importante crédito. Este caso, conflictivo y
doloroso, pone de manifiesto los mecanismos institucionales que se activaron en el

grupo Mondragon en defensa del empleo y los derechos de los socios-trabajadores.

6. EVOLUCION POSTERIOR
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» Formacién de la Corporacion Cooperativa MCC: reorganizacion interna, 6rganos de

solidaridad y divisiones empresariales

Desde 1985-86, coincidiendo con la fase expansiva del ciclo econémico y con las ultimas
reestructuraciones de las cooperativas del ya Grupo Cooperativo de Mondragon, se
extiende un debate, particularmente entre la tecnoestructura, en relacién a la necesidad de
profundizar en la integracion y cohesion interna, no tanto ya en su vertiente sociolaboral

sino en su dimension econémico-empresarial.

Considerando que la base empresarial es cooperativa, es decir, el control de cada empresa
reside en sus trabajadores-propietarios, quienes son los que ostentan en ultima instancia
todo el poder de decision, la edificacion de un Grupo exigia creatividad organizativa de
modo que se pudiera encauzar la participacion de los socios, las cooperativas y los grupos
comarcales (y sectoriales) en la politica general (econémica y social). Significaba
profundizar en el proceso de delegacion de capacidad de decision desde la base hacia la

estructura técnica del Grupo.

El modelo cooperativo de Mondragdn

El debate interno continié en el Congreso de 1989, afio de creaciéon del Grupo

Cooperativo Mondragén (GCM), y se mantiene hasta el Congreso de 1991, en el que se

crea la Corporacion Cooperativa de Mondragén (MCC). Algunas cooperativas se resisten a
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este proceso de integracion y, en algunos casos, especialmente por parte de ciertas

cooperativas mas solidas econdmicamente y de mayor tamafio, se traduce en secesiones.

Siguiendo la anterior l6gica en este periodo se crean diversos 6rganos de superestructura
con funciones de decision y control, como el Congreso Cooperativo y el Consejo de
Grupos. Adicionalmente era necesario crear nuevos mecanismos de actuacion directa por
parte de esos Organos de superestructura como eran el Fondo de Solidaridad
Intercooperativo (FISO) y el Fondo de Educacién y Promocion Intercooperativo (FEPI)

nutridos ambos con un porcentaje de los excedentes de todas las cooperativas del grupo.

A nivel interno, la formacion de un grupo propiamente econdémico-empresarial, sobre la
base de un colectivo sectorialmente muy heterogéneo de empresas, ha exigido diferentes

acciones:

Se desarrolla una progresiva reordenacion y racionalizacion interna, propiciando
concentraciones en forma de fusiones en unos casos, escisiones en otros y finalmente
ventas. El resultado ha sido la configuracion de un ‘grupo empresarial’: MCC, formado por
tres grupos productivos (divisiones),

- uno de distribucidn, cuyo eje es la cooperativa mixta de trabajo-consumo Eroski,

- un segundo, financiero, cuyos ejes son la Caja Laboral Popular, Lagun Aro, Aro Leasing
y LKS,

- un tercero, mas heterogéneo, el industrial formado a su vez por siete divisiones y

multiples agrupaciones.
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- Adicionalmente se hallan las entidades de servicios de apoyo formativo y en 1+D asi
como la cabeza del grupo integrada por los 6rganos de la superestructura. Desde estos
ultimos 6rganos se disefia el Plan Estratégico de la Corporacion al que deben supeditarse

los Planes empresariales de las cooperativas.

La relacién privilegiada de carécter financiero y de asesoramiento entre la Caja y las
empresas socias desaparece, pues, tanto la primera puede ya operar con terceras partes
como las segundas buscar financiacion externa. El contrato de asociacion entre CLP y las

cooperativas asociadas pasa a ser un contrato entre CLP y toda la Corporacion.

En aras de desarrollar una mayor capacidad creativa y de respuesta interna a los cambios en
el entorno econdémico se profundiza en la imbricacion entre los distintos componentes del
grupo para facilitar la innovacion de proceso y de producto, especialmente en el eje
produccion-formacion-innovacion. Un ejemplo es la cooperacion entre Danobat
(cooperativa del sector de maquina-herramienta) - ldeko (Instituto de Investigacion y
Desarrollo de maquina herramienta) - la Eskola Politecnikoa (centro de formacion
profesional) - Alecoop (cooperativa que facilita las practicas en empresa de estudiantes y la

subcontratacion)

Se amplian los mecanismos de solidaridad intercooperativa creados en la etapa anterior

(basados en el principio de redistribucion de excedentes empresariales y laborales) con

nuevos mecanismos como son los mencionados FISO y FEPI.

Estructura de Mondragon Corporacién Cooperativa
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Estructura de Mondragon Corporacion Cooperativa
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GRUPO INDUSTRIAL

* Internacionalizacion: alianzas estratégicas y filiales

La cooperacion de MCC con el exterior es la méas reciente pero la que presenta actualmente
un mayor dinamismo. La vocacion de crecimiento de MCC en términos de empleos, de
facturacion y de presencia en los mercados internacionales en un contexto de globalizacion
econémica, fuerte intensidad de la competencia y dinamismo dificilmente puede ser
adecuadamente realizada con sus Unicos activos y recursos. Ello le ha forzado a desarrollar
una intensa politica de cooperacion en las diversas funciones (comercial, financiera,
productiva, tecnoldgica) con otros agentes econdmicos nacionales y extranjeros
(generalmente no pertenecientes al mundo cooperativo) y a una politica de concentracion-
absorcién de empresas (por ejemplo, comprando Fabrelec y V.Luzurriaga) y de creacién de

filiales en los sectores de mercado-producto estratégicos para sus empresas cooperativas.
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Estas acciones, si bien han sido planteadas y dirigidas desde los 6rganos de superestructura,
como lo demuestra la aprobacion del Plan Estratégico Corporativo de Internacionalizacion
de MCC, se implementan y protagonizan a nivel de cada division sectorial, pero
procurando facilitar la conexion entre las demandas de una division, por ejemplo la
construccion de nuevos centros comerciales de Eroski, y la oferta de otras divisiones, como

la procedente de las empresas de construccion Urssa o Lana.

Siguiendo esta logica, Irizar y su division desarrollan su propia politica de alianzas y de
internacionalizacion en el sector de la automocion, con acuerdos en 1+D con Ikerlan, Idiada
-Instituto de investigacion aplicada al automovil y la Escuela de Ingenieros de Madrid, o
creando las sociedades instrumentales como Irizar Omnibus Vertreeb e Irizar Italia para
penetrar en los mercados aleman e italiano y la sociedad Irizar Tianjin Coach S.A. en China
para aprovechar los menores costes de produccion de aquel pais y facilitar desde alli su

penetracion en los mercados asiaticos en expansion.

La tendencia general en esta politica exterior, al menos durante estos primeros afios de
expansion, es la de crear sociedades conjuntas o filiales de carécter capitalista (S.A.). A
nivel del Estado Espafiol, en las empresas con forma de S.A. incorporadas en el periodo
1989-91 se desarrollaron planes para el acceso a que sus trabajadores asalariados
adquirieran acciones e incrementaran su nivel de participacion e implicacién, y en algin
caso, como el de MapSA (Irtal sociedad cooperativa) se apoyOd su conversién en

cooperativa de trabajo asociado integrante de MCC.

* Capital externo

29



La expansion de las diferentes divisiones de MCC exige importantes inversiones de capital
que el propio grupo es incapaz de movilizar por si mismo. La solucién elegida ha sido
acceder a la financiacién externa por dos cauces, por un lado con la cooperacion financiera
con otras empresas, tanto publicas como privadas o de la Economia Social, creando
sociedades instrumentales, y por otro lado, con la entrada en bolsa de MCC de modo

indirecto, mediante la compra de una S.A. con cotizacion.

GRANDES COOPERATIVAS DE MCC (2000)

Empresas industriales con ventas superiores a los 10.000 millones de pts ~ Facturacién

Fagor ederlan (Grupo) piezas automocion, Division Automocion 41.000
Cikautxo (piezas de caucho) , Divisién Automocion 10.140
Maier (Grupo) piezas termoplasticas, Division Automocion 17.500
Copreci (Grupo) , Division Componentes 20.002
Orkli, Division Componentes 13.639
Orona (Grupo) ascensores, Division Construccion 25.000
Ecotecnia —energia edlica-, Divisién Construccion 12.600
Irizar (Grupo) autocares de lujo, Division Equipamiento Industrial 38.100
Fagor electrodomesticos, Division Hogar 140.384
Fagor industrial, Division Hogar 10.050
Fagor Arrasate (Bienes de equipo), Division Ingenieria y Bienes de Equipo 16.000
Danobat (Grupo), Division Maquina-Herramienta 20.240

* Las dinamicas del empleo y las nuevas politicas laborales del grupo
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La politica expansiva de MCC ha generalizado la contratacion de trabajadores, no socios,
con contrato laboral. En 1995 los trabajadores de MCC se repartian entre 19,064 socios
cooperativistas y 8,835 empleados asalariados, de los que 4,671 estaban empleados en SA
con participacion mayoritaria de MCC. En ese mismo afio més de 1,800 personas
trabajaban en los 13 hipermercados que el grupo de distribucién Eroski tenia fuera de
Euskadi y otros cientos eran trabajadores de Luzuriaga SA (Edesa), empresa adquirida por

Fagor.

Desde entonces la relacion trabajadores asalariados / trabajadores totales no ha dejado de
crecer, especialmente en el Grupo Eroski-Consum. Para superar esta dualidad del empleo
con creciente asalarizacion se han ido disefiando nuevas formulas dirigidas a integrar e
implicar estos Ultimos trabajadores con el proyecto de MCC. En unos casos, como los 230
trabajadores de la cadena de supermercados Sebastian de la fuente SA pasaran a ser socios
de Eroski (como lo fueron en su momento los trabajadores de Jobac, adquirida por Consum,
primera cooperativa no vasca -valenciana- perteneciente a MCC). Pero la iniciativa
principal ha sido la constitucion de la sociedad de cartera (Gespa), la cual canaliza la
participacion en el capital de los trabajadores asalariados de las empresas adquiridas o

creadas.

El empleo en las filiales extranjeras también aumenta vertiginosamente, situdndose en torno

al 10% del total de MCC.

Adicionalmente se ha introducido una nueva figura en la sociedad, la del *socio temporal’.
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Evolucién de la naturaleza del empleo en una gran cooperativa de MCC: Irizar.

Evolucion de la naturaleza del empleo en una gran cooperativa de MCC: Irizar.
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* MCCy la politica industrial y de empleo del Gobierno Vasco.

MCC es en la actualidad el primer grupo empresarial vasco. Hace tres afios, el Gobierno
Vasco decidio vincular institucionalizadamente una parte de su politica industrial y de
empleo al Grupo MCC con la firma de un convenio de colaboraciéon entre MCC y el
Departamento de Industria con el objetivo de desarrollar nuevos proyectos empresariales
bajo el desarrollo del grupo cooperativo. Dentro de este convenio se cre6 MCC-Desarrollo,
sociedad de promocion de empresas ligadas al Grupo en los sectores de componentes de
automocién, bienes de equipo, electrodomésticos y componentes electrénicos. El objeto de

MCC-Desarrollo es participar temporalmente en el capital de las nuevas iniciativas
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empresariales. MCC-inversiones y el Gobierno Vasco (a través de su sociedad de capital de
desarrollo) poseen la mayoria de los 8.000 millones de capital, el resto estd en manos de

diferentes entidades financieras vascas (BBV, BBK, CLP, otras).

El éxito de este modelo ha impulsado a extenderlo a otros territorios. En 1998 se constituye
con 1.000 millones de pesetas MCC-Desarrollo Navarra, cuya mitad del capital se halla en
manos del Gobierno Navarro y de MCC, mientras el resto lo poseen diversas entidades

financiera de la Comunidad Foral.

6 CLAVES DEL EXITO Y APORTACIONES

El éxito de MCC tiene razones subjetivas, filosoficas y al hecho de que han estado lideradas

por personas muy formadas tanto humana como técnicamente.

Los factores internos que han sido claves para el éxito de MCC:

- Han sabido posicionarse histéricamente en sectores emergentes y con gran

potencial de crecimiento, como el de la produccion de bienes de consumo duradero, sector

intensivo en capital, con grandes requerimientos en inversiones tecnoldgicas y con demanda

creciente;
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- Han sabido edificar instituciones de apoyo econémico-empresarial, especialmente
de tipo financiero, como la CLP, la cual les ha guiado con criterios de rigor econémico y de

expansion empresarial;

- Han sido capaces de articular un entramado de redes de solidaridad
Intercooperativa, no sélo protector del factor trabajo sino de las propias empresas, como son
los grupos comarcales y sectoriales. Este sistema ha permitido que no se destruyera empleo
en épocas de crisis, sino que se reubicaran los excedentes, y de que se refloten y mantenga

tejido empresarial.

- ElI modo de articular la autogestién obrera ha sido otro factor de éxito, pues los
trabajadores han sido implicados en el entramado empresarial con diversos sistemas de
incentivos, no sélo los formales de participacion en la toma de decisiones sino en los
referentes a la distribucion de resultados y a las aportaciones de capital (Belleville, 1994).
Los trabajadores deciden en materias tan claves como la distribucion de resultados, los

planes estratégicos de reconversion, la admision de nuevos socios y la ampliacion de capital.

El principal factor externo de apoyo al éxito de MCC fue el buen comportamiento de la

demanda nacional de bienes de consumo duraderos durante los afios 60 y 70, en un principio

con una auténtica reserva de mercado.

En cuanto a las principales aportaciones, siguiendo a Bradley y Gleb (1985), han sido las

siguientes:
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- Han ideado un modelo de organizacion interna que ha permitido mantener la
democracia interna, sorteando parcialmente los sesgos tecnocraticos;

- Han creado la necesaria cultura solidaria y cooperativa que ha permitido emprender
iniciativas de gran alcance que les ha permitido incrementar la estabilidad
econdmicay la rentabilidad (CLP, Lagun Aro, Grupos cooperativos);

- Han mantenido un ideario solidario de redistribucion de la renta, primando el
crecimiento del empleo y el mantenimiento del empleo a la simple especulacién o
rentabilidad empresarial;

- Han innovado y se han adaptado a los cambios socio-econémicos implementando un
entorno institucional de apoyo que les ha permitido un desarrollo autosostenido e

independiente.

No han faltado, en la vida del grupo industrial Mondragén los ataques de los envidiosos que
lo han acusado — falsamente desde luego — de cooperar con ETA o de pagar los impuestos
que exige la banda terrorista. Para desmentir esto, basta el reconocimiento que la iglesia

catdlica ha dado a los fundadores. Esta es la noticia recogida el 18 de junio de 2005:

La Iglesia reconoce el compromiso y la labor social de los Fundadores de la

Experiencia Cooperativa de Mondragon

El obispo de San Sebastian, Juan Maria Uriarte, ha impuesto hoy a los Fundadores de
MCC la Orden de San Silvestre Papa, otorgada por Juan Pablo Il el 22 de febrero de
2005, “por haber aplicado la doctrina social de la iglesia a la empresa y en atencion a

los valores que inspiran la Experiencia de Mondragon™.
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CAPITULO 2

LA COOPERATIVA IRIZAR.

Descripcion de la empresa Irizar.

Es una de las méas exitosas cooperativas del grupo Mondragon, tiene una
estructura organizacional totalmente plana, sin jefes y que funciona sin jefes por

medio de equipos auto dirigidos.

Como miembro de la division de Equipos Industriales de la Corporacion
Cooperativa Mondragon, Irizar era un fabricante de carrocerias de autobuses de
medio y largo alcance, localizado en Ormaiztegi, un pequefio pueblo quipuzcoano
cercano a Mondragon. La compaiiia se inicié en 1889 como una compafiia de
responsabilidad limitada que manufacturaba coches y vehiculos de madera. En
1962 Irizar se convirtid en una cooperativa y se unio al Grupo Cooperativo

Mondragon, antecesor de la MCC.

Después de esto, pudo acceder a recursos crediticios y amplié su linea de
productos para abarcar todo el espectro desde los autobuses de lujo hasta los
autobuses urbanos. Exportaba Unicamente a cinco paises europeos. Durante los
ochentas llegd a ser competitiva, pero en 1991, a resultas de decisiones

desafortunadas, se vio al borde de la quiebra.
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Para salvar la compafia, el consejo, como un ultimo recurso, nombro un
administrador general nuevo, el Sr. Koldo Saratxaga, un ejecutivo con amplia
experiencia en el manejo de cooperativas. Bajo la administracion de Saratxaga,
Irizar progresé espectacularmente. En 1991 las ventas fueron de 18.6 millones de
Euros (18% exportaciones), con pérdidas de 5.4 millones, 275 trabajadores y una
produccion de 226 autobuses. En el afio 1992 las ventas ascendieron a 168
millones (65% exportaciones a 45 paises), emple6 a mas de 600 trabajadores nada
mas en la planta de Ormaiztegi, y produjo méas de 1400 autobuses de lujo sobre

pedido.

Durante los noventas, Irizar recibio varios premios a la excelencia administrativa
y la calidad del producto. Fue el primer fabricante de autobuses en certificarse en
ISO 9001 y en ISO 14001. También fue la primera compafia espafiola, que no
perteneciendo a ningun grupo transnacional al que le fue concedido el Premio
Europeo de Calidad. En el afio 2000 “El Economista” publico lo siguiente: “Irizar
es probablemente ahora el fabricante mas eficiente de autobuses en el mundo”. El
caso de Irizar habia demostrado que una cooperativa puede ser tan eficiente como

cualquier compafiia de responsabilidad limitada.

Confianzay trabajo en equipo.
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Lo que hizo Saratxaga fue redefinir las estrategias, tanto del producto como de
organizacion. La nueva estrategia de producto consistia simplemente en que en
vez de ofrecer una amplia seleccion de productos a un mercado geograficamente
pequerfio (cinco paises), especializarse en un segmento del producto, los autocares
de lujo para distancias largas y medias, ofreciéndolo en un mercado
geograficamente extendido (45 paises en el afio 2000). La nueva estrategia llevaba

la semilla de la internacionalizacion.

La nueva estrategia organizacional fue igualmente fundamental. De acuerdo con
Saratxaga, el proyecto Irizar es un proyecto basado en la libertad y la
responsabilidad de todos sus participantes. En Irizar se desconocen los controles o
la jerarquia. Hay responsabilidad personal y la emocion de compartir
experiencias. Esto favorece el flujo de conocimientos dentro y entre los equipos
autoadministrados. Unicamente quienes asumen como propio el proyecto estan

verdaderamente motivados y son dignos de confianza .

La compafiia no tiene jerarquia, hay trabajadores directos y coordinadores (no
directores) y las decisiones estratégicas se toman por el mayor numero de
personas posible. Conceptos como “empleado”, “trabajador”, “asalariado” no se
usaban en el vocabulario de Irizar. Esta ausencia de jerarquia formal es un reflejo
de la actitud de confianza y de la motivacion. De los labios de un mecénico, Ifiaki

Zuloaga:
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Operamos perfectamente bien sin supervisores ni jefes, la
responsabilidad es compartida al 100%. Existe una relacion muy
estrecha entre la linea de produccion e ingenieria, lo cual propicia la
consecucion de los objetivos y la satisfaccion de los clientes. Hemos
mejorado los tiempos de ciclo, trabajamos mas codmodamente, estamos
mejor entrenados y tenemos mucha mas iniciativa que antes. Estamos

mucho mas involucrados en el Proyecto y mas comprometidos.

La organizacion de Irizar se construyo a partir del equipo de trabajo.
Teniamos toda clase de equipos de tareas y de procesos y la mayor parte
de nosotros pertenecia a varios equipos simultaneamente. Cada equipo
tenia un lider (no se le denominaba ni jefe ni supervisor) y gozaba de un
alto grado de autonomia. Los equipos funcionaban como pequefias
empresas, firmas semi-independientes. Habia mas de 180 equipos y 140
lideres. Esta es una observacion de Ifiaki Alonso, personalmente una
persona del piso y también un lider de equipo: No se necesita un
supervisor, como hay menos intermediarios, se facilita la comunicacion
a través de toda la linea.. Las habilidades que se adquieren trabajando
de esta manera ayudan también fuera del trabajo. Se trata de relaciones y
confianza. Es preferible usar el cerebro, resolver los propios problemas

y hacer que esto sea parte de la rutina diaria.
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Para asegurar la eficiencia de los equipos, por lo menos una vez por afio se tenia
una revision que era hecha por un comité de direccion, encabezado por el Sr.
Saratxaga. Los otros miembros de este comité son denominados “coordinadores
ejecutivos”. De acuerdo con Saratxaga:
“Un puesto de mayor nivel significa una mayor responsabilidad, o
mayor capacidad, o un rango mayor de coordinacién, pero nunca

representa autoridad”.

En Irizar no hay departamentos. Tanto las oficinas como los espacios en el piso
de la planta carecen de paredes fisicas. Segn una encuesta de satisfaccion de los
empleados efectuada en 1999, 95% de la fuerza de trabajo opin6 que las acciones
de sus lideres merecian su confianza. Esto representd un aumento sobre el 85%

sobre lo que habian declarado en 1995.

Los equipos tienen la libertad de organizar sus actividades como mejor les
convenga. Esto incluye el decidir cuando iniciar y terminar de trabajar y como
llevar a cabo el trabajo que supuestamente deben hacer cada dia. No se registran
las horas de entrada o de salida en el piso de la planta. El Gnico requisito es que
debe de haber la debida sincronizacion con otros equipos, la cual debe ser
acordada con la debida anticipacion mediante el didlogo. De acuerdo con

Saratxaga, muchas personas opinan que esta es una compafiia “sin reglas”. Esto es
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verdad hasta cierto punto, hemos tratado de crear una ambiente en el que la gente
dedica gran parte de su tiempo a pensar en lo que se requiere hacer para satisfacer
al cliente, en vez de dedicar el 80% del tiempo en pensar en como controlar a los

demas.

Las metas se fijan por consenso democratico. Alrededor del 80% del personal de

Irizar contribuye a la fijacion de las metas anuales.

Igualdad en los salarios y participacion en las utilidades.

La escala de pagos en lIrizar es de las méas planas en CCM. La relacion entre el
pago maximo y el minimo, después de impuestos, es de 3:1 Saratxaga se expresa
de esta manera: “Como a todo mundo le gusta el éxito y el poder, en Irizar

compartimos el éxito y el poder y eliminamos la jerarquia”.

La mayor parte de la fuerza de trabajo en la planta de Ormaiztegi (Guiplzcoa)
tenia acciones de la empresa. El personal de nuevo ingreso tenia un periodo de
prueba, al cabo del cual, después de pasar la evaluacion hecha por los miembros

de su equipo, sus “pares”, adquirian el derecho de llegar a ser socios completos.

La asamblea general de Irizar se efectua tres veces al afio (la mayor parte de las

otras cooperativas de CCM las tiene sélo anualmente) y siempre ha registrado una
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asistencia del 100%. Una de las decisiones tomadas en la asamblea fue la de

abolir el pago suplementario del tiempo extra.

Irizar les pagaba a sus trabajadores-socios un 7.5% de su salario como “dividendo
liquido”. En retrospectiva, los dividendos han estado aumentando desde 1993

consistentemente.

OTROS HITOS Y SUCESOS

Se llega a un acuerdo con las compafias indias Ashok Leyland y Sundaram
Industries para constituir Irizar TVS y fabricar de forma conjunta autobuses en la

India.

Ademas, se propone como objetivo, para los siguientes dos o tres afios, alcanzar

una cuota del mercado europeo del 20%.

Instala en la sede de Ormaiztegi (Gipuzkoa) un total de doce células fotovoltaicas

de silice para la generacion de energia eléctrica.
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Recibe el Premio Top-Ten 2001 por la excelente labor de Marketing desarrollada

en el lanzamiento del nuevo autocar PB.

IRIZAR es un PROYECTO EMPRESARIAL BASADO EN LAS PERSONAS
con un sistema de autogestion y participacion, que buscan la Excelencia
Empresarial mediante la continua satisfaccion de clientes, personas, colaboradores
externos y sociedad, posibilitando un crecimiento generador de riqueza y nuevos

empleos (MISION).

IRIZAR construye autocares de lujo (siendo lider absoluto en Espafia y segunda
en el sector en Europa) y su actividad comercial se extiende a 66 paises. Esta
integrada por 650 personas en Ormaiztegi (Gipuzkoa), en el Pais Vasco espafiol.
IRIZAR naci6 en 1889, y esta entre las mas de 100 empresas independientes que

forman parte de Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC).

En 1998 se crea IRIZAR Group en consecuencia con su estrategia de expansion y
Alianzas, integrando sus actividades de: IRIZAR TIANJIN (China 1995),
IRIZAR MAGHREB (Marruecos 1997), IRIZAR BRASIL (1998), IRIZAR
MEXICO (1999), INTERNATIONAL HISPACOLD (Espafia 1997), IRIZAR
TVS LTD. en la India (2001) y MASATS, S.A. (Espafia 2002), lo que supone

ocho diferentes proyectos con 2.900 personas.
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En el 2004 adquiere tecnologia de autobds urbano con el objetivo de
comercializar el modelo CS 40 CITY en todos los mercados excepto en el de
Esparia durante los préximos diez afios y en los 14 paises comunitarios restantes,

la Republica Checa e Israel durante los proximos cuatro afios.

En Setiembre del 2004 se crea Irizar Southern Africa, 100% de IRIZAR GROUP
con el objetivo de ensamblar PKD’s procedentes de Brasil y servir los autocares a
paises de Sudafrica, Namibia, Zimbabwe, Bostwana, Zambia, Malawe y

Mozambique.

Productos y Mercados

El sector de carrozado de autocares de lujo a nivel europeo sirve a un mercado de
9000 unidades/afio. En Europa existen 7 fabricantes de mas de 400 autocares/afio,
entre los que IRIZAR ocupa el segundo lugar desde 1998 (en la actualidad Irizar
produce mas de 1.400 autocares al afio). En Espafia el mercado se abastece entre
un total de 13 carroceros, entre los que destaca IRIZAR como lider absoluto con
una participacion del 40,5% (2004). IRIZAR, en contra de la tendencia
mayoritaria en el sector dentro de Europa, mantiene desde 1993 una estrategia de
diversificar mercados y de centrar su esfuerzo en un unico tipo de producto: el

autocar de lujo de larga y media distancia.
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Los autocares de IRIZAR han sido objeto de multiples premios y reconocimientos

internacionales, entre los que destacan:

2003: El modelo de autocar IRIZAR PB - Premio Autocar del Afio en Europa

2004.

2002: El autocar IRIZAR PB - Premio Autocar del Afio en Espana.

1998: Premio Transporte Mundial de Oro, en la modalidad de autocares.

1994 y 1997: Autocar del Afio en Gran Bretafia.

1995: Autocar del Afio en Espafia, otorgado en la primera edicion de este

certamen

1995: Premio Principe Felipe a la Excelencia Empresarial en Disefio Industrial,

otorgado por el Ministerio de Industria y Comercio de Espafa

Para la fabricacién de un autocar se parte de un chasis proveniente de una de las
grandes marcas fabricantes de vehiculos industriales (SCANIA, IRISBUS, MAN,
MERCEDES, VOLVO, DAF, ...). Las relaciones de IRIZAR con estos fabricantes

tienen un carécter especial, con importantes implicaciones de caracter
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tecnologico, comercial, etc.

IRIZAR vende sus autocares directamente a los Clientes Finales dentro del
mercado interior espafiol, y a través de Importadores (que a su vez venden a los
clientes finales) en el mercado de exportacion. IRIZAR mantiene acuerdos de
distribucion con los importadores, que en su mayoria coinciden con distribuidores
de fabricantes de chasis. Para el mercado europeo cabe destacar especialmente la

relacion de asociacion comercial con SCANIA.

La flexibilidad es factor diferencial de IRIZAR y una de las claves de su rapida
expansion desde 1991. La Red mundial de servicios (de venta y post-venta) de

IRIZAR se extiende actualmente a 66 paises

Avance hacia la excelencia empresarial

En 1991 IRIZAR inicia un espectacular avance hacia la Excelencia Empresarial
que le ha ido transformando paulatinamente desde una organizacién jerarquico-
funcional administrada en base a intereses de areas o departamentos, hacia otra
gestionada por equipos multidisciplinares autogestionados y con una clara
estrategia de crear fidelidad entre los clientes dentro de sus principal proceso:
“Desde que se piensa en el cliente/mercado hasta la vida final del autocar

servido”.
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Entre los muchos premios y reconocimientos que IRIZAR ha recibido por su

cultura y gestion de la Excelencia Empresarial destacan

2004: Premio conética a la responsabilidad social corporativa.

2004: IR1ZAR destacada por BUSRIDE (Transport Resources International-U.K.

Marzo 2004) por su impresionante rendimiento

2002: IRIZAR destacada a nivel Europeo por sus decisiones estratégicas por

Christian Ketels de Harvard Business School’s Institute.

2001: Premio a la Mejor Empresa del Pais Vasco, otorgado por la revista Mundo

Empresarial Europeo en su cuarta edicion.

2001: Koldo Saratxaga, Coordinador General del Proyecto Irizar recibe el Premio

de Mejor Empresario Vasco.

2000: IRIZAR destacada como la Empresa méas eficiente del mundo por The

Economist.

"La industria de la carroceria es sélida en Espafia, sobre todo, en cuanto a
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autocares de lujo se refiere. La empresa lider del mercado es IRIZAR, cooperativa
perteneciente a Mondragon Corporacion Cooperativa que en los Gltimos afios ha
crecido de forma muy rapida y que hoy en dia es probablemente la empresa
fabricante de autobuses mas eficiente del mundo."”
Fuente: Motor Business International — The worldwide automotive industry —

January 2000, Capitulo 8: The global bus and coach industry

2000: Primera empresa espafiola no perteneciente a un grupo multinacional

extranjero que recibe el Premio Europeo a la Excelencia Empresarial (European

Quality Prize 2000) en la modalidad de grandes empresas otorgado por la

European Foundation for Quality Management (E.F.Q.M.). Es el reconocimiento

mas prestigioso de Europa en el campo de la Excelencia Empresarial.

1999: Finalista del Premio Europeo a la Excelencia Empresarial (European

Quality Award). Maximo reconocimiento a nivel europeo de la Excelencia

Empresarial, otorgado por la European Foundation for Quality Management
(E.F.Q.M.) en 1999 a las 13 mejores empresas de toda Europa en la modalidad de
grandes empresas. IRIZAR es la primera empresa del estado espafiol, no
multinacional, que recibe este reconocimiento. La seleccion de los finalistas al
Premio Europeo se basa en los estandares y practicas de Calidad en la Gestion y
Excelencia Empresarial mas altos que existen. Este premio es claramente el

reconocimiento a la Excelencia mas deseable en Europa.
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1999: Primera empresa que recibe la Q de Oro a la Excelencia en Gestion

Empresarial en el Pais VVasco segin el Modelo de Excelencia E.F.Q.M.

1998: Primera Empresa Europea fabricante de autocares de lujo en obtener el

Certificado de 1SO 14001 por el Sistema de Gestion Medioambiental.

1996: Premio Principe Felipe a la Excelencia Empresarial por la Gestién de la

Calidad Total (TQM), otorgado por el Ministerio de Industria y Comercio de

Espafa

1994: Primera Empresa Europea fabricante de autocares de lujo en obtener el

Certificado de Calidad de Empresa segun 1SO 9001.
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KOLDO SARATXAGA PRESIDENTE DEL GRUPO IRIZAR

«Para que una empresa funcione, lo primero es unir a las personas»

Nacio en la localidad vizcaina de Sopuerta en 1947. Estudio ingenieria industrial.

Inicio su carrera en Villosa. En 1988 entr6 en la Caja Laboral para controlar las

empresas en crisis. Se hizo cargo de Irizar en 1991, cuando la empresa estaba en

claro declive. Ahora, la fabrica de autobuses tiene una imagen mundial
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inmejorable, esta presente en cuatro continentes y emplea a méas de 3.000

personas.

Koldo Saratxaga es un ejecutivo atipico. EmpezO poniendo patas arriba el
lenguaje tradicional de una organizacion y acab6 formulando una teoria que esta
Ilevando a todas partes. Aplicar sus ideas revolucionarias ha convertido a Irizar en
un ejemplo paradigmatico de éxito. Saratxaga ha perdido la cuenta de los premios
que ha recibido en los Gltimos afios. En la Facultad de Caminos de la Universidad
de Cantabria expuso las lineas centrales de su ultimo libro, titulado «¢Sinfonia o

jazz?»

-Propone usted un modelo de empresa sin jefes. A mas de uno le habra dado un

ataque al escucharlo

-Partamos de que yo no propongo empresas, propongo proyectos. ;Qué es una
empresa? Si va usted al diccionario vera que empieza diciendo 'lugar donde'. Yo
no hablo de 'lugares’. Hablo de proyectos que son desarrollados por personas y por
equipos, en donde no hay una gente que manda y otra que se limita a hacer. En
mis proyectos piensan todos, porque todos son capaces. La palabra empresa es

algo del pasado. En un lugar no hay alma, no hay cerebro.

-Es ya un lugar comdn hablar de que el éxito depende de los empleados, pero en
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la mayoria de los sectores estos son simples nimeros, no cuentan para nada.

-A mi me parece un gran error que los directivos trabajen de espaldas al resto de
los empleados. A la persona hay que tratarla como a una inversion, cuanto mas la
enriquezcas, mas te devolvera. Yo hablo con decenas de empresarios y a todos les
pregunto lo mismo: ¢td tienes mano de obra, gente que piensa o personas de las
que aprovechas su lado emocional? Es triste ver que todos se han quedado en el
aspecto fisico del trabajo, ni siquiera han dado el salto a lo intelectual. Y existen
cientos de personas trabajando como robots que, al dar las cinco de la tarde, se
convierten en lideres vecinales, deportistas de éxito, escritores. ;COmo se puede
desaprovechar asi la ilusion de una persona? Hay ejecutivos que nunca conversan
con un obrero, sin darse cuenta de que el estilo de relacion es fundamental. De €l
depende el éxito o el fracaso. Y saber utilizar la carga emocional de los empleados
es vital se puede conseguir que una persona gaste sus verdaderas energias y su

ilusion en el trabajo, y no fuera.

-Su teoria dice que no deben existir horarios y que prefiere al generalista que al

especialista.

-Es que el especialista puede acabar por ser un tipo incomodo, que se queda en un

solo nivel de desarrollo. Prefiero el equipo a largo plazo. En Irizar somos 680,

pero yo siempre digo que somos 5.500 millones, porque si tienes un proyecto
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concreto, incorporas a quien te va a solucionar algo concreto y ya estd. Me

interesa mas la gente con vision de futuro.

¢Como se llega a una empresa y se desmonta la estructura de departamentos

estancos que habia?, ¢Como lo hizo usted?

-Pues lo hice recurriendo al pasado, con formulas faciles. Convoqué una asamblea
y expliqué lo que queria. Para hacer cosas, lo primero hay que unir a las personas.
En el modelo empresarial piramidal, el que esta arriba piensa y los demas
obedecen, con o sin ganas. Yo aposté por otro tipo de relacion, sin jerarquias. Se
lanza una idea, la que une, y se van creando equipos para sacarla adelante. En
Irizar todo el mundo concilia su vida laboral y familiar porque la gente se pone de
acuerdo en la hora de empezar al dia siguiente para que nadie entorpezca a nadie.
Los trabajadores han aprendido a confiar en el que tienen al lado, algo que no

sucede en el sistema piramidal.

-Suena demasiado idilico.

-Pues funciona. Partimos de que tratamos con personas. Todo el mundo es

inteligente y todo el mundo quiere que las cosas salgan, de modo que todo el

mundo es responsable. Es tan sencillo como saber a qué se juega y animar a todos

a participar. En una compafiia tradicional, el éxito se lo apuntan sélo los de arriba,
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los de abajo se quedan afuera. En nuestro modelo, todos podemos estar orgullosos
porgue queda claro que los proyectos involucran hasta al apuntador. Los jovenes
captan esta idea de maravilla. En nuestra zona no hay desempleo, pero si se corre

la voz de que Irizar busca gente, nos llueven las solicitudes.

¢A qué se debe su empefio en cambiar las denominaciones de todo?

-¢Le parece bien llamar recursos a las personas?. En general, las empresas estan
llenas de jefecillos que, muchas veces, no se han convertido en jefes por ser los
mejores, sino por ser amigos del jefe anterior y por eso no quieren mover nada.
Mantener a cada cual en un rol muy marcado acaba por no funcionar. Es cierto
que a toda la plantilla no se le puede exigir lo mismo, pero no hay que tener

miedo a cambiar las palabras, ni los roles. No pasa nada.

-¢Por que ha recurrido al simil musical para exponer sus ideas?

-Comparo la empresa tradicional a la orquesta sinfonica, donde uno lleva la batuta
y el resto obedece, sin mas, cuando son los verdaderos artifices de que la musica
suene bien. La sinfonica no tiene que ver con la creatividad, con la autonomia del
ser humano para dar lo mejor de si. Por el contrario, la banda de jazz -tal como la
entendian los pioneros- consistia en poner en circulacion la energia creativa de la

gente, era pura participacion. Eso es lo que busco.
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CAPITULO 3

LA REINGENIERIA DE PROCESO.

Nota:

En este capitulo, muchas de las ideas y los datos se extrajeron del reporte
presentado por los sefiores Simon Katrin*, Olazaran Mikel**, Albizu Enema**,
Reingenieria y participacion: cambio organizacional en Irizar, Soc. Coop.

**Universidad del Pais VVasco. *Universidad Publica de Navarra. 2002.

Definiciones de Reingenieria de Proceso.

El método denominado Reingenieria de Procesos de la Empresa (BPR) fue
definido por Hammer y Champy como “la reconsideracion fundamental y el
redisefio radical de los procesos organizacionales para lograr mejorar
drasticamente el desempefio actual en cuanto al costo, la calidad y la velocidad”.
El VValor Agregado para el cliente es el factor mas importante y frecuentemente la

tecnologia de la informacion juega un papel relevante.

Por su parte, Davenport (1992) sefiala seis pasos para el modelo de BPR:

1. Determinar la visién de la empresa y los objetivos de los procesos. La

visién de la empresa es lo que guia al BPR, ya que incluye los objetivos
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especificos de la empresa, tales como reduccion de costos, reduccion del
tiempo, mejoria en la calidad producida.

2. ldentificar los procesos de la empresa que deben ser redisefiados: la
mayoria de las firmas lo abordan con el procedimiento de “Alto Impacto”,
el cual se enfoca a los procesos mas importantes o los que estan en
concflicto con la vision de la empresa. Un menor numero usan el
“Abordaje Exhaustivo”, que trata de todos los procesos dentro de la
organizacion y luego les asigna una prioridad de acuerdo con la urgencia
de ser redisefiados

3. Entender y medir los procesos actuales para evitar la repeticion de los
mismos errores y tener una base para las mejoras futuras.

4. ldentificar las fuerzas de la Tecnologia de la Informacion (TI): el tomar
conciencia de las posibilidades de la T puede y debe influir en el BPR.

5. Disefar y construir el prototipo del nuevo proceso. Este prototipo no debe
ser considerado como definitivo, sino sujeto a iteraciones sucesivas.

6. Adaptar la estructura de la organizacion y el modelo jerarquico a los

procesos recién disefiados.

¢ Cuando conviene usar BPR?

Dificilmente puede darse una respuesta precisa a esto, pero los siguientes factores

deben ser considerados:
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e ;Lacompetencia sobrepasa a la compafiia en forma considerable?

e ;Se tiene un exceso de conflictos dentro de la organizacion?

e ;Esextremadamente alta la frecuencia de juntas?

e Se recurre con demasiada frecuencia al empleo de memorandos,
cartas, mensajes, e-mails, que no estan contemplados en el sistema
estructurado de comunicacion?

e ;Se ha vuelto imposible enfocarse a incrementar la mejora

continua?

En este capitulo se va a analizar el papel de la Reingenieria de Procesos de la
Empresa (BPR) en el cambio experimentado por Irizar, su proceso de
implementacién y de adaptacion como un modelo de gestion. EI cambio en el
proyecto se materializd en mejoras espectaculares, patentes en los muchos
indicadores, pero sobre todo se manifestd generando una cultura del cambio, lo
cual propicio que el proyecto se mantuviera vivo. Puede asegurarse gque ocurrio
este cambio de cultura en lIrizar por el modo en que la compafiia esta siendo
manejada, y sobre todo por la forma en que esta engarzada en el tiempo y en su

gente.

El caso de Irizar es el de un cambio que se inicia debido a una situacién critica. Al
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principio de los afios noventa, ocurrié un cambio en la alta direccion que a su vez
sirvié para permitir la percepcion de la situacion y movilizar al personal. El
liderazgo carismatico de Koldo Saratxaga fue el factor clave en el cambio. Este
tipo de liderazgo no era frecuente ni tipico en el sector cooperativo ni dentro del

grupo CCM.

El concepto de reingenieria de proceso adoptado por Irizar es la version radical de
Hammer y Champy (1993), aunque con algunas modificaciones. En contraste con
la interpretacion mas comun en ese momento, (BPR agresivo, con redundancias y
con el cambio impuesto desde arriba), en Irizar se tomaron algunos elementos de
la version ortodoxa (redisefio del proceso central, con cierto grado de
radicalizacion), pero enriquecido con otros, principalmente la participacion
(participacion en equipos de mejora y en la implementacion del cambio,

participacion en el trabajo y participacion en los beneficios).

En Irizar, la reingenieria no es simplemente una herramienta, ya que al combinarla
con la idea de los equipos autodirigidos multidisciplinarios y aplicada a las
diferentes areas de la compafiia, viene a ser un sistema o modelo de gestion. Mas
que nada, la BPR se empled para hacer cambios radicales introducidos
gradualmente. La BPR se aplic6 en cuanto la compafiia pudo salir de la etapa méas

critica. Despues de esto, la BPR se combiné con una filosofia de mejora continua,
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idea que pertenece a la Gestion de la Calidad Total (TQM), pero que se integro -
como bajo una sombrilla- de “la BPR como un modelo de gestion”, con el

lenguaje del cambio usado por la compaiiia.

Los resultados obtenidos por Irizar fueron espectaculares, no solo desde el punto
de vista financiero, sino también desde un punto de vista mas cualitativo, teniendo
en cuenta el nivel de participacion obtenido y el surgimiento de una cultura del
cambio y mejora continuos. Las caracteristicas mantenidas durante el cambio
permiten pensar en un cambio cultural de la compafiia: participacion en varios
aspectos y mejora continua. Existe, sin embargo, el peligro de atribuirlo todo al
liderazgo de Saratxaga. La piedra de toque para aclararlo vendra cuando deje la

empresa. Entonces se vera si el cambio fue institucional o no.

Finalmente, habria que mencionar los factores especificos de las cooperativas del
CCM relevantes en este caso, tales como la participacion interna que genera
aceptacion del cambio, asi como la cooperacion entre las compaiiias que permite
que los trabajadores sean transferidos a otras empresas, evitando el costo social

que generalmente se asocia con la reestructuracion.

En cuanto a la participacion interna, puede afirmarse que se desarrolla totalmente

de acuerdo con la naturaleza de esta participacién. Los trabajadores de la
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compafiia participan en: a) los medios y los resultados (capital y trabajo); b) el
proceso de la creacion de valor agregado, desde el disefio del proceso y del
producto hasta las actividades del servicio post-venta al cliente, ademas en el
trabajo de organizacion, de su implementacion y evaluacion, y c) los resultados y
la prosperidad de la compafiia mediante los diferentes esquemas que se

comentaran posteriormente.

Uno de los principales ejecutivos del CCM se asegurd de que la solidaridad
interna y externa prevaleciera a pesar de que sobreviniera cualquier evento socio-
econémico capaz de afectar el desarrollo de la cooperativa. Por lo tanto, en
periodos de crisis —como el que afligio a Irizar al inicio de los noventas- se
contemplan diferentes herramientas a nivel corporativo. Simultaneamente, el
status del trabajador se mantiene sobre y arriba del derecho subsidiario de aptitud

para determinado puesto.

Dentro de este esquema de cosas, es posible considerar la aplicacion de movilidad
geografica de aquellos trabajadores de cooperativas con exceso de personal, ya
sea con relocalizacion temporal o definitiva. Al derecho a relocalizacion de un
miembro corresponde a la obligacion de las cooperativas cercanas de aceptar al
desempleado, reduciendo el tiempo extra al minimo y compartiendo el trabajo

existente.
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Situacion inicial.

El cambio efectuado en Irizar no obedecia a amenazas del entorno sino a su
situacion interna en 1991, con 6 millones de euros en pérdidas. En ese momento,
Irizar tenia los peores resultados dentro de todo el grupo CCM, de tal modo que
su viabilidad y su supervivencia estaban en entredicho. La produccion de
autobuses era de 226 por afo, surtiendo a 5 mercados y ocupando a 273 personas.
La administracion era el sistema tradicional, con estructura jerarquica funcional y

un proceso de toma de decisiones claramente de arriba hacia abajo.

Cuando se asigné un nuevo director general (Koldo Saratxaga), se considerd
imposible el mantener las politicas actuales. En ese momento se requerian
cambios drasticos. En septiembre de 1991 se realizd un analisis de emergencia y
se presentd a la asamblea general una serie de medidas drasticas que fueron
aprobadas: reduccién de la fuerza de trabajo (trasladando 63 de los 286
trabajadores a otras plantas del grupo Mondragén) reduccién de salarios en 15%,
tiempo extra sin pago extra, abandono de clientes incosteables y estableciendo el
pago a la entrega. El objetivo era sanear la compafiia y lograr utilidades del 15%.
En contraposicion, Saratxaga ofrecié “ganancia sustanciales una vez que se

recobrara la comparfiia y estuviera en condiciones de explotar su potencial de
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generar utilidades”.

La asamblea de cooperativistas aceptd el reto del nuevo gerente y se
comprometieron a la reestructuracion. Sin embargo, lo que realmente ayudo a la
credibilidad de Saratxaga fue el corto tiempo (un afio) en el que lograron
resultados significativos: incremento de ventas en 20%, 263 personas empleadas

en vez de 225 y utilidades netas de 1.2 millones de euros.

Una vez pasada la emergencia, se trazo en 1993 una nueva estrategia, basada en la
especializacion en un producto y en la diversificacion e internacionalizacion de
los mercados. El esfuerzo innovativo se dirigid al desarrollo del autocar de lujo
Century y a su adaptacion a los requerimientos, peculiaridades y normas de
diferentes mercados. Se decidi6 empezar en aquellos paises mas exigentes en
cuanto a calidad, como Alemania, Italia y el Reino Unido. La meta era alcanzar
un prestigio que le facilitaria a la compafiia el encontrar fabricantes de chassises

en Europay asi poder responder a la demanda de nuevos mercados.

Paralelamente se introdujo el sistema de aseguramiento de calidad, obteniendo en
1994 la certificacién 1SO 9001, como un primer paso hacia la calidad total. Este
proceso fue muy util para ordenar, actualizar y unificar procedimientos, asi como

para reforzar la imagen externa de la firma.
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El concepto BPR

Los objetivos establecidos en el plan estratégico 1994 -1996, se lograron en un
solo afo. Esta mejora espectacular lograda entre 1991 y 1994 se tradujo en que
tanto la credibilidad de Saratxaga Yy la confianza en la compafiia crecieron. En
este contexto, el equipo de gestion planted el reto de un cambio rapido basado en
la reingenieria del proceso del negocio. Las claves del cambio experimentado
entre 1991 y 1994 fueron la estrategia del producto y el liderazgo de la direccion.
Para poder dar un salto significativo, la clave no seria tanto la estrategia del
producto o de la mercadotecnia, en donde ya se tenia una linea apropiada, sino un

cambio organizacional, un cambio en la gente.

“Nosotros somos la gente que debe ser capaz de mantener este éxito que
actualmente tenemos. Por lo tanto, necesitamos continuar creyendo en la
gente y seguir empujandola. Dentro de este espiritu debemos preguntarnos:

¢ Qué queremos? ;Cuél es nuestro objetivo a largo plazo?”

En asamblea general se fij6 un objetivo que representaba un reto poco comun:
doblar la velocidad de produccion (llegar a 4 autobuses por dia) incrementando el

staff solamente 40% y sin emplear mas de 500 personas. Se pensaba que una
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fuerza de trabajo muy grande podria poner en peligro de descrédito los valores de
Irizar y el carécter de la cooperativa. Se pretendia un cambio radical en el modo
de administrar los procesos clave de la compafiia. Para este fin, la reingenieria de

los procesos parecia la herramienta ideal.

“Nos resolvimos por la reingenieria porque nos iba a facilitar el mantener
nuestra ventaja competitiva en el medio y largo plazo sobre nuestros
competidores europeos. Mediante las herramientas incrementales comunes
nunca conseguiriamos los cambios requeridos para alcanzar nuestro objetivo
de incrementar el valor afiadido para nuestros clientes. Consiguiendo este
objetivo nos pondria en una posicion que nos permitiria producir mas y
mejor y reaccionar con éxito a los cambios en el mercado y a sus retos. La
BPR impacta directamente en los procesos mas importantes del negocio, la
reingenieria coloca el objetivo de satisfacer a nuestros cliente antes que

cualquier otro”

Sin abandonar su estrategia del producto ni la linea de internacionalizacion (se
establecio una joint-venture en China), Irizar mantuvo sus cuatro valores basicos
— calidad, costo, servicio e innovacion. Adoptd ademas la reingenieria de procesos
del negocio (BPR) como nucleo de su modelo administrativo. La misién de la

compaiiia se definio asi: “satisfacer y afiadir valor a nuestros clientes a través de
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las cuatro claves del negocio — calidad, costo, servicio e innovacién, con la
reingenieria como nuestro modelo administrativo, con una perspectiva de largo

alcance.

Se adoptd la definicion de BPR (Hammer and Champy, 1993) de que
constituye un redisefio radical de los procesos centrales de la compafiia, de modo
que se logren mejoras espectaculares (hasta del 100% si es necesario, segun
Saratxaga). Estas mejoras debian relacionarse con las cuatro claves del negocio:
calidad, costo, servicio e innovacién. Esto no obstante, el concepto de reingenieria
se adapto y reformuld de diferentes modos, incorporandole un amplio programa
de cambio. Es nuestra opinién que la expresion “la reingenieria como un modelo
de administracién”, usada por los miembros de la direccion de Irizar, se refiere a

dicho programa ampliado.

“Yo creo en el concepto de la reingenieria como un modelo de
administracion. Todo lo que hemos hecho hasta ahora no es suficiente.
Queremos redisefiarlo todo, enfrentarlo todo, y repensarlo todo. Sentémonos
y miremos lo que requerimos hacer desde cero cada vez que se presente un
problema... desde luego a todos los niveles de la compafiia. Necesitamos
revisar e investigar el proceso entero del negocio y, con creatividad,
redisefiar los grupos de tareas. ES preciso permanentemente reinventar la

compariia. Tenemos una oportunidad maravillosa de trabajar con logica y
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con imaginacion, codo con codo. (K. Saratxaga, 1997)

“La reingenieria es la filosofia de nuestro negocio. Para nosotros no es una
herramienta, sino nuestro modo de entender la administracion”. (M.

Baldazo)

El concepto de “...la reingenieria como un modelo de administracion” instaurado

en Irizar fue definido por la compaiiia en los siguientes términos:

e Un concepto de trabajo cuyo fin es el cliente.

e Un concepto de sentirse parte de un equipo y de saber que el producto

final de ese equipo es lo que es importante.

e Tener en mente que la mejora en conocimiento implica un desarrollo en la

comunicacion en todos los niveles (internamente y externamente)
e Desarrollar la toma de decisiones en general y en particular los lideres.

e La innovacién continua, el reto y el repensar, como algo inherente a la

administracion.
e El desarrollo de la administracion participativa.

e “Equipo”, un conjunto de personas con habilidades complementarias,

comprometidas en una meta u objetivo de alto desempefio del cual todos
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se sienten mutuamente responsables.

A continuacion, el concepto de reingenieria tal como se presentd para el EFQM

(European Quality Management Award) Irizar 1999

Tabla 1: El significado de la reingenieria en Irizar

SIGNIFICADO DE LA REINGENIERIA EN IRIZAR

- Reingenieria significa empezar de nuevo, revisar los procesos para alcanzar resultados
espectaculares en las cuatro claves del negocio: calidad, costo, servicio e innovacion.

- Con la reingenieria, los procesos se comprimen, asi como la organizacion, horizontal y
verticalmente, asignando tareas multiples a las personas o a los equipos que ahora

actan con autonomia, a diferencia de antes cuando reportaban a un superior jerarquico.

- La toma de decisiones es parte del proceso.

- En la reingenieria, los lideres dejan de actuar como supervisores y se comportan como
capacitadores. Los trabajadores piensan mas en las necesidades del cliente y menos en lo
que piensan los administradores de la organizacion.

- La reingenieria crea equipos de personas que trabajan todos juntos en llevar a cabo el

proceso total. A los miembros del equipo se les pide que piensen, se comuniquen, usen
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su propio juicio y tomen decisiones.

- En la reingenieria, solo interesa aquello que produce valor agregado. Las personas en
la organizacion son mas generalistas y menos especialistas, tienen un mayor sentido de
desarrollo y cumplimiento. Comparten los retos, los objetivos y tienen al cliente como
finalidad.

- La reingenieria no busca solamente tener alguna actividad, sino generar resultados

mediante el manejo apropiado del proceso.

Fuente: Irizar 1999.

Como se trata de mostrar en este capitulo, en nuestra opinion el elemento clave
que Irizar afiade a la version ortodoxa de la reingenieria es la participacion en
todos los sentidos. Participacién en el disefio y en la implementacion del cambio,
participacion en los equipos de proceso (principalmente en los procesos de
manufactura, o “equipo de linea del cliente”), participacion en los equipos
multidisciplinarios de mejora trabajando en diferentes areas de la compafiia y, lo
que es muy importante, participacion en las utilidades. La combinacion de
reingenieria y participacion, empujada por un liderazgo carismatico, es, asi lo

entendemos, la clave del éxito del cambio organizacional en Irizar.

IMPLEMENTACION DEL BPR.
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Al final de 1994, de acuerdo con la decision de llevar a cabo un cambio radical
fundado en el BPR, se decidi6 afrontar el proceso central de Irizar: la manufactura
de autobuses (a partir de chasises), en el cual el 80% de los empleados
(trabajadores directos) o el 90% del total de empleados (incluyendo a los
indirectos) estaban involucrados. En contraste con la industria automotriz, la cual
se caracteriza por largas corridas de produccion y por un alto grado de
automatizacion, en la manufactura de autobuses las corridas son cortas y se
requiere un gran nimero de trabajadores que representan diferentes especialidades
(hojalateros, ajustadores, pintores, electricistas, etc.). La organizacién original de

Irizar era funcional y jerarquica. Un antiguo jefe de taller la describe asi:

“Era el clasico trabajo de jefe de taller, el tipo de trabajo que usualmente se
tiene en las compafiias normales. Habia cuatro secciones, cada una con un
supervisor y yo dirigia a los supervisores. Estamos hablando de algo asi de

como ciento diez personas”.

Estaba decidido romper con la estructura clasica y aplicar reingenieria al proceso
de manufactura, redefiniéndolo como un “proceso de linea de clientes” (desde la
orden del autobds hasta la entrega al cliente), un proceso muy complicado debido

a que involucraba gran numero de tareas y de especialidades. Aungue el concepto
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aplicado era el de BPR radical, “empezar desde cero”, el redisefio de este proceso
de linea de clientes, en su totalidad tomé mas de dos afios, durante los cuales las
diferentes etapas del proceso existente fueron estudiadas (estructuras y hojalateria
en 1995, pintura y ensamble en 1996). Se propusieron diferentes mejoras
(distribucion, tecnologias, organizacién, orden y limpieza), y un nuevo proceso
redisefiado se instalé en una nueva linea de produccién para luego instalarla en

todas las lineas.

Se adopt6 una metodologia comun para aplicarla a todos los procesos que debian
redisefiarse, de modo que fuera posible transferir los procesos de aprendizaje en la
compaiiia, asi como el poder hacerlo por etapas. Los pasos que deberian seguirse

en cada caso son los siguientes:

e Filmar en video el proceso presente llevado a cabo por personal de Irizar.
e Documentar formalmente el proceso existente.

e Validar los procesos existentes con todos los involucrados, hayan sido

filmados o no.
e Preparar las propuestas de mejora:

e Organizacionales (distribucion de materiales a las estaciones de trabajo,

disefio de las estaciones de trabajo, orden y limpieza)
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e Tecnoldgicas (soldadura/adhesivos, juegos de herramientas...)
e Redistribucion de las tareas, métodos...

e Validacion de las oportunidades de mejora con todos los involucrados

(personal directo) que hubieran contribuido con ideas propias.
e Redisefio de los procesos.
e Validacion de los procesos redisefiados con todos los involucrados.

e Implementacion de los procesos redisefiados.

La primera etapa, previa al proceso de reingenieria de la linea actual de clientes,
consistio en introducir un nuevo sistema de disefio del producto, configuracion del
pedido y estructura del producto. Esto jugd un papel fundamental en esta fase. Se

introdujeron los sistemas de disefio del producto y de estructura el producto.

La primera fase de la reingenieria puede verse como una formalizacion del
proceso del pedido y de la estructura del producto, lo cual se llevo a cabo en una
forma casi como de dibujo. Para cada nuevo modelo, los trabajadores del proyecto
producian un disefio completo partiendo de las modificaciones hechas a proyectos
anteriores. Aun mas, el proceso productivo no estaba definido. Los supervisores
de las secciones estimaban las horas requeridas para cada tipo de autobus, pero se

tenian variaciones importantes.
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Se echo a andar un proyecto de dos pasos: el primero estaba dedicado a la
racionalizacion del disefio, y el segundo mas bien enfocado en cambiar las
estructuras del producto, lo cual afectaba el proceso mas que el anterior. Para esto,
la compafia contd con el apoyo externo de lkerlan, el centro tecnoldgico del
grupo Mondragon. De primera instancia, trataron de definir el concepto del disefio
del autobus de una manera diferente, con la mira de crear un concepto hablado del
disefio del autobus, esto, como una especie de rompecabezas con elementos y
modulos diferentes que se combinaban en cada caso particular. Ademas, trataron
de estandarizar cuanto fuera posible y lograr un nivel de industrializacion del
producto. Un segundo nivel de accién consistio en aplicar este mismo concepto
desde el inicio del ciclo del pedido, es decir, las estructuras del producto. El
objetivo era cambiar de una estructura que consistia en combinar diferentes
componentes y materiales para cada autobus, a una sola estructura en la que los

elementos requeridos se seleccionaban de acuerdo con las necesidades del cliente.

Siguiendo con la fase del cambio de la configuracion de la orden del producto y
con la ayuda de la introduccion de un nuevo sistema de informacion, la direccion
procedi6 al estudio de los procesos de manufactura existentes, como paso inicial
para su redisefio. Como se indico anteriormente, el proceso de fabricar un autobus
a partir de un chasis se caracteriza por ser de corridas cortas con un alto contenido

de trabajo manual. En la situacion inicial de Irizar no se tenian definidos los
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procedimientos. Por lo tanto, el primer paso era la formalizacion de los procesos
existentes. Los procesos existentes se video filmaron y asi se redactaron las
descripciones de las tareas, que fueron luego verificadas por los diferentes tipos

de trabajadores involucrados.

Una vez aprobada la descripcion del proceso existente (o la parte en cuestion, ya
que se hizo a pedazos) se trazaban propuestas de varios tipos: organizacionales
(distribucion de materiales a las estaciones de trabajo, disefio de las estaciones de
trabajo, orden y limpieza), tecnoldgicas (soldadura/adhesivo, juegos de
herramientas, etc.) y racionalizacion del trabajo (redistribucion de las operaciones,
métodos). Se validaron las oportunidades de mejora con los trabajadores
directamente interesados y que contribuyeron con ideas. Una vez hecho esto, se
procedia al redisefio de la parte correspondiente del proceso y su validacion por

los afectados.

El proceso de filmado, verificacion y discusion de las mejoras también se realizd
con algunos subcontratistas, introduciendo cambios en sus procesos. En algunos
casos esto resultd en la integracion de las operaciones finales del subcontratista

con la cadena productiva de Irizar.

Para la formalizacion del proceso existente y para el disefio del nuevo, la
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compafiia contd con la cooperacion externa de Ikerlan. Sin embargo, conviene

anotar que Irizar ejercio el liderazgo en el cambio del proceso.

Las modificaciones introducidas fueron formalizadas y documentadas dando lugar
a una configuracion del proceso de manufactura ligada a la configuracion del
producto a través de una herramienta de software. Mas aun, a medida que se
implementaban los cambios se desarrollaron medidas relacionadas con las claves
del negocio (calidad, servicio, costo e innovacion). En este punto se inicio el
proceso de reuniones de los involucrados en el equipo linea-cliente para discutir
las mejoras y vigilar su implementacion y resultados. Esto se convirtio en el

habito corriente generando nuevos y mejores modos de comunicacion.

Es importante resaltar que el proceso de implementacion en Irizar no fue algo
instantaneo o inmediato, algo asi como “empezar con borron y cuenta nueva”.
Tardd mas de dos afios y su implementacion fue de modo gradual, pasando de los

procesos de hojalateria y cubierta en 1995 a los de pintura y ensamble en 1996

“Pasaron dos afios antes de que se pusiera el proceso en accion, y todavia
estamos en eso. Lo que hicimos fue desmenuzar el proceso y decir “vamos a
implementar esto y seguimos echando un ojo al proceso”. EIl proceso es

largo, armar un autobus tarda varios dias. Empezamos por examinar la etapa
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inicial de la carroceria y al avanzar revisamos el proceso e incorporamos los
adelantos. Al iniciar nos concretamos al proceso de la carroceria, y luego,
pasamos al ensamble de paneles, mezclamos carroceria con el ensamble de
paneles y movimos operaciones de un lugar a otro. Implementamos las
cosas al ir avanzando. Empezamos por implementar el proceso al analizar el
proceso de produccién. Antes que nada la carroceria, luego carroceria con el
ensamble de paneles, después carroceria con el ensamble de paneles con
pintura, porque puede haber cambios de uno a otro y quedan mezclados.
Dentro del proceso existen sinergias, no hay una separacion clara entre una

seccion y otra, cosa que si existia antes.

Otras declaraciones confirman que la transformacion tomdé un tiempo

considerable.

“Desde 1995 hasta 1997 estuvimos totalmente enfocados en el proceso

linea-cliente, y esto durd hasta 1998”

A continuacion de la implementacion del proceso cliente-linea, o coincidiendo
parcialmente con ella, se llevaron a cabo los proyectos de reingenieria en otras

areas de la compaiiia.
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Periodo 1995-1996. Se racionalizaron los procesos de manufactura de dos
subcontratistas que representaban el 80% de los suministros. Para lograrlo,

Irizar financié los servicios de consultoria externa.

Periodo 1995-1998. Se llevo a cabo la reingenieria del sistema completo
de TI, con la participacion de tres miembros del departamento de TI, que
dedicaron al proyecto un total de 13,000 horas. Recibieron ayuda de un
consultor externo (Baan). La seleccion del sistema se basd en el
emparejamiento del sistema con el flujo de drdenes y los procesos
anteriores. Se opto por un sistema ERP (Enterprise Resource Planning)
que podia garantizar la integracion de la informacién con la estructura de
los procesos. El uso de un sistema ERP implica una estructura del proceso
basada en una integracion que se adapta a las necesidades de Irizar. Por
otra parte, desde una perspectiva global de los sistemas de informacion, el
sistema debe cubrir mayor nimero de aspectos que el simple ciclo del
proceso de las érdenes. Con respecto a la arquitectura del hardware, se

escogid un sistema de red integrada con una plataforma cliente-servidor.

Ingenieria del producto y las ventas: para poner en marcha el servicio de
configuraciéon de las 6rdenes de los clientes, participaron 21 personas,
dedicandole aproximadamente 500 horas ademés de 1,700 horas provistas

por el personal de Ingenieria del Producto.

Areas restantes del proceso de la linea-cliente (planeacion, suministros,
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almacenes, calidad) en las que participaron 45 personas, dedicandole

aproximadamente 1,300 horas.

Procesos post-venta (servicio a clientes y refacciones, garantias, la voz del
cliente, rendicion de cuentas): participaron 16 personas, dedicandole 660

horas.

Integracion externa de los procesos de la linea-cliente: 2 importadores y 3

proveedores.
Personal (hébmina), mantenimiento, importadores (3), proveedores (21)

Reingenieria del servicio a clientes (SC) en donde participaron 20

personas, dedicandole 200 horas.

Reingenieria del sistema general administrativo (que afectaba al personal
indirecto de todas las areas): participacion de 90 personas, con dedicacion

de 900 horas aproximadamente.

Reingenieria de Compras: en 1997 participaron 20 personas dedicandole

aproximadamente 2,000 horas. En 1998, 26 personas y 5,000 horas.

La anterior lista de proyectos demuestra que Irizar aplicd la metodologia usada

para la reingenieria de la linea-cliente a los otros departamentos y areas de la

compafiia, asi como a los colaboradores externos (importadores, proveedores y

clientes). Los consultores externos participaron a diferentes niveles de esta
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implementacion, pero su participacion fue mas bien de naturaleza técnica,
mientras que el equipo de direccion de Irizar llevo el peso del liderazgo del

cambio.

Cambio organizacional.

La adopcion del concepto de reingenieria en Irizar produjo un cambio de un
sistema de gestion jerarquico-funcional a un sistema organizado por procesos.
Este cambio contribuy6 al aplastamiento de la estructura organizacional de la
compafiia. EI concepto de supervisor fue reemplazado por la toma auténoma de
decisiones, con una mayor participacion de la gente al tomar decisiones relativas a
su trabajo. En la tabla siguiente se presentan los cambios organizacionales

experimentados.

Tabla 2: Modelo del cambio organizacional

ZONA DE OPERACION

ASPECTO IRIZAR TRADICIONAL
Organizacién Horizontal Vertical

Gestidn Por procesos Por funciones
Fortaleza Flexibilidad / Adaptabilidad Estabilidad
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Cambio

Direccién por

Modelo gestidn de personas

Mejora

Rapido
Logro de metas / recursos
en base a pensamientos
estratégicos compartidos
Equipos multidisciplinares
autogestionados

Continua:

Incremental y

Radical

Suave
Reglas / Programacion
detallada de tareas en base a
planificacion estratégica
segun previsiones

Delegacion + Supervision

Esporadica / Periodica

Los proveedores de ERP que fueron analizados son: SAP, BAAN, ARGENSYS,

CEINSA 'y CIMTEK.

Las funciones analizadas para todos los sistemas fueron: proceso de configuracion

del producto, ventas, proyectos, planeacion de la produccion, finanzas, nomina

CS, planes e integracion CAD, tecnologia de grupos, EIS (Sistema de

Informacion Ejecutiva)

Desde el punto de vista del cambio en los parametros basicos de la organizacion

(jerarquia, toma de decisiones, participacion, contenido de trabajo y organizacion,

cultura, etc.) una consecuencia importante inicial del cambio en Irizar fue el

incremento en el contenido de trabajo, la responsabilidad y la participacién de los
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trabajadores directos. Pasaron a ser parte de los equipos de la linea-cliente. Siete
supervisores de seccion y el gerente del taller fueron removidos y reasignados a
otras funciones en la compafiia. El puesto de coordinador del equipo de la linea-
cliente fue asignado a personas de los mismos equipos (algunos lideres naturales,
otros promovidos por la direccion) sin remuneracion extra. los cambios en el

trabajo se reflejan en los siguientes comentarios:

Antes venias a trabajar porque tenias un empleo y llevabas a casa tu cheque
de pago al final del mes. Ahora vienes porque sigues necesitando el dinero y
vives de tu salario, pero vienes con otra mentalidad y diferente motivacion
para trabajar... Me gusta el trabajo que hago, y cada vez que resultan
problemas, los manejo de pasada. Tengo una motivacion adicional, el
trabajo tiene mucho mayor alcance. (Ander Leuke, lider de ensamble de

paneles, 1997)

“No puedo imaginarme trabajando de otro modo. Se me caeria la cara de
vergienza si tuviera, como antes, ir con el supervisor y preguntarle: ;Qué
hago ahora? Y esperar con calma a que me organicen el trabajo... Ahora no
se me ocurre perder ni un minuto porque sé que cuando termine, me puedo
ir a casa con la conciencia tranquila. Mafiana podré proseguir a mi propio
paso de acuerdo con el plan que yo mismo me tracé. (Ifiaki Oiarbide, lider

de instalacion eléctrica, 1997)
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“De hecho, para nosotros mismos es dificil de creer que trabajabamos en una
compafiia con toda la jerarquia normal, y que ahora funcionamos perfectamente
sin supervisores ni jefes. La responsabilidad se comparte al 100%. Hay relacion
entre produccion e ingenieria, lo que nos permite llegar mejor a los objetivos y
satisfacer al cliente. Hemos mejorado muchisimo los tiempos de entrega,
trabajamos mas a gusto, estamos mas capacitados y tenemos mucha mas iniciativa
que antes. Estamos mas involucrados en el proyecto y mucho mas comprometidos
con él. Prueba de esto es que ahora estoy libre de mi puesto de trabajador directo
y puedo colaborar en forma directa con ingenieria del producto. No podria
retroceder al sistema anterior y dejar atras esta libertad y esta calidad de vida.”

(Un mecanico del equipo linea-cliente)

“Al principio se me hacia muy dificil el comprender que era responsable de
resolver los problemas a medida que se presentaban, pero ahora pienso que
esta es la forma ideal de trabajar — estar involucrado, participar, tener
iniciativa, sentirme orgulloso de mi trabajo enfrente de mi cliente cuya cara
puedo ver, Esto no lo cambiaria por nada.” (Pintor que también participa en

manejos con los clientes)

“Antes no manejabamos datos. Ahora cualquiera puede ir a la pantalla de

PC y tener toda la informacién que necesite, tienes toda la informacion
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necesaria, sabes como la vamos haciendo en cualquier momento, si hay
alguna desviacion. Organizas tu trabajo de acuerdo con esta informacion.”

(Ifaki Zuloaga, 1997)

Algunos de estos testimonios pueden tener algun “sesgo” oficial, viniendo como
vienen del “Nucleo de Conocimientos Administrativos del Pais Vasco”. Sin
embargo, creemos que son interesantes porque reflejan el incremento en
contenido de trabajo, las habilidades multiples, el nivel de responsabilidad y el

acceso a informacion que tienen los trabajadores directos.

Como hemos visto en la seccion anterior, el incremento en contenido de trabajo
para los trabajadores directos proviene del proceso que previamente se hizo de
formalizar los trabajos (incluyendo medicion de tiempos). En nuestra opinién, la
clave en el caso de Irizar es la participacion de los trabajadores en el proceso de

cambio, lo cual implica enriquecer el trabajo e intensificarlo hasta cierto punto.

Con respecto a los controles, se tienen estos comentarios importantes sobre la

compafiia.

“En lIrizar la palabra control estd prohibida. Si a la informacion para

cualquiera, si al analisis de las mejoras. A la fecha, todo el personal de Irizar
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es libre de ir y venir y dejar el trabajo cuando gusten. No hay relojes

checadores ni controles para nadie.”

En nuestra opinion, lo que importa no es que haya reloj registrador o no, o si los
trabajadores registran la hora o no. Lo que importa es que los trabajadores han
absorbido mas funciones, no solo horizontalmente, sino también verticalmente
(supervisandose y controlandose a si mismos). Todo esto junto con el trabajo en
grupo en los equipos de la linea-cliente implica un cierto grado de auto control y
control mutuo por parte de los miembros del grupo y entre los diferentes grupos.
El control esta incorporado en el sistema de informacion, el cual constantemente

indica lo que un grupo requiere hacer y si existe alguna desviacion.

“La informacion fluye a y desde el equipo de la linea-cliente, de acuerdo
con las necesidades de los miembros del equipo y de lo que tengan que
afrontar . La informacion se analiza y se transmite dia a dia, semana a
semana, en relacion a los factores clave del negocio. Esta informacion se
comparte y se analiza con el equipo: -;Como vamos con el servicio?
Estamos en el dia 22 y el objetivo es 21-. El resultado es que todos, desde el
inicio del proceso hasta el final, saben lo que ha pasado con los autobuses
que estan haciendo, no solamente lo concerniente al area de cada persona,

sino también lo que ha pasado en todas las areas. Es un problema que
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concierne a todos los noventa personas en el equipo.” (1997)

Los empleados indirectos estan integrados en el equipo linea-cliente de tal modo
que la integracion horizontal de funciones no afecta Unicamente al viejo taller
(manufactura) sino también a ventas, ingenieria de producto, ingenieria de

proceso, planeacion de produccion y funciones de suministro.

“El éxito de este concepto reside en el hecho de que el vendedor esta
accesible para preguntas o puede informar inmediatamente de un cambio
por parte del cliente. Los materiales deben llegar a tiempo, la informacion

desde la seccion de ingenieria debe llegar a tiempo, etc.” (1997)

Los proveedores criticos (8-10), que tienen una parte importante del volumen de
compras y un fuerte impacto en el producto, también estan integrados en el equipo
linea-cliente, el cual se reune en su totalidad una vez al mes para analizar la

produccion del periodo en cuestion.

Y por lo que respecta a la integracion de los clientes en el proceso, el objetivo era
que los trabajadores directos oyeran directamente lo que el cliente tiene que decir
y no por intermedio de la gerencia o del equipo de ventas. Mas aun, cuando el

autobus se entrega al cliente, el coordinador de la linea junto con los lideres de
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accesorios y pintura se hayan presentes. Esto da ocasion a preguntas y
comentarios por parte del cliente y permite que se dé solucion inmediata a

cualquier problema que se pueda presentar en ese momento.

Adicionalmente al comentario mencionado anteriormente de que “en Irizar no hay
control”, también se ha comentado que “en Irizar no hay jefes. Un aspecto de esta
eliminacién de los jefes es la reasignacion —mencionada anteriormente- de los
supervisores y mandos intermedios. Despues de la eliminacion de los mandos
intermedios, Irizar quedd basicamente con tres niveles jerarquicos (El llamado
equipo de coordinacion, equivalente a la alta direccion y compuesto de 9
personas, incluido K. Saratxaga, director general), las gerencias funcionales
(ventas, ingenieria de producto, ingenieria de proceso, calidad, produccion,

suministros, etc.) y los equipos de la linea-cliente con sus coordinadores. (1997)

Estos coordinadores o facilitadores, que se encuentran al mismo nivel que el resto
del equipo, reemplazaron a los mandos medios. Existen seis equipos en la linea-
cliente, con un total de 600 personas involucradas. Estos equipos se iniciaron en

1995 y se retnen regularmente minimo una vez al mes.

Esta estructura “ligera” vertical se complementa con una estructura horizontal

importante: los denominados “equipos multidisciplinares auto-dirigidos”
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(adicionalmente a los equipos linea-cliente), lo cual es una de las caracteristicas
mas distintivas de Irizar. El nUmero de equipos varia de tiempo en tiempo, llevado
por los requerimientos particulares. En 1999 se tienen 121 equipos permanentes
de mejoras, asi como 29 equipos no permanentes. Cada trabajador puede

pertenecer a mas de un equipo de mejoras.

El liderazgo de Saratxaga, junto con la participacion (participacion en el trabajo y
en las utilidades) ha sido la clave del éxito de Irizar (unidos a la existencia de un
producto con posibilidades y a una estrategia de internacionalizacion). Irizar tiene
una politica de remuneracion que puede ser catalogada como igualitaria: la escala
de salarios va de los niveles 1 a 3, mientras que en compafiias de caracteristicas
similares el rango puede ser mucho mayor. Una de las medidas que tomo
Saratxaga cuando empez0 a dirigir la compaiiia fue la de redondear hacia arriba
los salarios méas bajos al mismo nivel. ElI hecho de que sea una cooperativa ha
posibilitado establecer un esquema de reparto de utilidades que ha sido muy

importante para motivar y movilizar a la gente hacia el cambio del proceso.

La remuneracion corresponde al nivel de responsabilidad del puesto en cuestion.
La revision anual del proceso es tarea del equipo de coordinacion. Las
modificaciones a los salarios se proponen al consejo de administracion

relaciondndolos con las responsabilidades de las personas y su desempefio,
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teniendose en cuenta también comparaciones con el mercado. Adicionalmente a
los salarios fijos, desde 1996 existe un pago por desempefio que toma la forma de
“fondos por valor agregado” los cuales permiten a las personas recibir un nimero
adicional de pagos mensuales si se logran los objetivos. Este pago variable es un
reconocimiento al logro colectivo de todos involucrados.! No existe
discriminacion individual>. En el caso de miembros de la cooperativa —
practicamente todo el personal — hay una entrada adicional relacionada a las
utilidades de Irizar y a los intereses ganados por el capital de la compafiia®. Debe
hacerse notar que, sis se es miembro del grupo CCM, anualmente Irizar transfiere
20% de las utilidades al grupo®, cantidad que sirve para sostener los proyectos de

negocio de las firmas de la corporacion (160 firmas).

“El altimo afio fue excelente para los miembros de la cooperativa. Ese afio
un miembro pudo haber ganado 60,000 euros. Este afio ganaremos algo
menos. No todos los afios son iguales. Ademas, el niUmero de miembros esta

aumentando, lo cual significa que hay mas miembros con quienes

! En el afio 2000 Irizar instituyé un programa de viajes en accion, gracias al cual grupos de 3 o 4 trabajadores
gastaban algunas horas con algun cliente que habia adquirido uno de sus autobuses.

2 En contraste, en tiempos de crisis, para hacer mas flexibles y minimizar los costos de mano de obra, cuando
no es suficiente reducir las horas de trabajo, las cooperativas del grupo CCM —incluido Irizar- frecuentemente
reducen los salarios entre 10 y 30%.

% Los trabajadores reciben anualmente una cantidad no pagable sino hasta el momento del retiro, por concepto
de utilidades del capital invertido en fondos de la compafiia, los cuales producen a una tasa de 7.5% en
condiciones normales. En condiciones adversas, se puede reducir esta tasa, o el capital parcial, o ambas
cosas.

* Las utilidades de una cooperativa se reparten de acuerdo con los siguientes criterios: un minimo del 10%
para el Fondo Social y de Educacioén (corporativo y no transferible), un minimo de 45% para el Fondo de
Reserva (en el que no participan los miembros de la cooperativa), y un maximo e 45% para ser distribuido
entre los trabajadores.
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participar”.

En resumen, podemos afirmar que el actual sistema de remuneraciones de Irizar
promueve la igualdad interna en grado maximo y que también es motivo de
consideracion desde el punto de vista de la igualdad externa. Mientras mas bajo es
el nivel del trabajador, mas cierto es esto. El sistema de remuneracion garantiza
ganancias significativas — algunas diferidas — a todos los trabajadores cuando la
actividad del negocio produce resultados positivos. Sin embargo, el nivel minimo
al que pueden reducirse los salarios es notablemente inferior al de las compafiias
capitalistas — aunque en éstas siempre existe el riesgo de que pierdan sus empleos
si no se resuelve la situacion. Simultdneamente, este sistema promueve el
compromiso con la compafiia entre los trabajadores y la identificacion con sus

intereses.

Respecto al papel del director, Saratxaga ha hecho declaraciones provocativas en
la prensa local que motivaron que el periddico EIl Correo (el principal periddico en
la region vasca) publicara que Irizar tiene “una filosofia izquierdista de

administracion”.’

% “rizar hallé la cuadratura del circulo, se permite jugar el juego del mercado capitalista, compite, trata e
fabricar mas barato, vender mas y ganar dinero, con su propia clasica filosofia izquierdista” (El Correo, 18 de
septiembre de 2001, p. 46)
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“Entre el 65y el 70% de la alta gerencia no crea valor para sus compafiias.
Normalmente los ejecutivos no hablan con el personal, solamente con el
staff de la compaiiia, con su equipo inmediato, y a veces ni eso. Yo dedico
el 40% de mi tiempo hablando con la gente, sea en juntas o de manera
informal, pero con todos, no sélo con algunos.” (Entrevista con K.

Saratxaga en El Correo, 18 de septiembre de 2001, p. 46)

“Irizar ... no es una compafiia. Una compafiia es algo que tiene un
emprendedor, un duefio. Nosotros somos un proyecto del que nos sentimos
orgullosos, del que nos sentimos parte de su éxito, ya sea que le vaya bien o
mal, en relacion con nuestras responsabilidades, en relacion con el papel
que tenemos. Estos afios son de enfoque, de fijar metas y no de tratar que la
gente no piense en sus jefes, en la jerarquia de la organizacién, que no
existe, sino que piense en los clientes. Si la gente tiene jefes, por mucho que
se le diga que piense en los clientes, en el fondo es una trampa. Esas
personas pensaran en los clientes si no tienen jefes y cuando terminan
entendiendo que el cliente es el que paga y el que requiere ser satisfecho.”
(Entrevista a K. Saratxaga por el periddico Gara, 11 de febrero de 1999, p.

24)

Evidentemente hay cierto grado de tension entre la realidad y las declaraciones
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tales como “en Irizar no hay control”, “no hay jefes”, “no hay trabajadores”, “no
hay jerarquia”, o aun, “Irizar no es una compaifiia”. Sin embargo, el lenguaje
construye la realidad. Mientras no sean usadas Unicamente como un arma retorica
y tengan continuidad en el tiempo, (en este caso la participacion tanto en el
trabajo como en las utilidades), estos conceptos pueden adquirir una creciente
realidad y hasta se puede hablar de un cambio cultural en la compafia. En
cualquier caso, la cercania de Saratxaga con los trabajadores, aunada a su carisma
como lider, ha jugado un papel importante en el proceso de cambio, en un nivel
superior (movilizando a la gente e identificandola con el proyecto del cambio) y
en momentos especificos, en los que se requirieron esfuerzos extraordinarios

(después de las horas de trabajo, o en los sabados) para responder a los clientes.’

RESULTADOS FINANCIEROS.

La implementacion de la reingenieria es muy interesante desde el punto de vista
del cambio organizacional. Desde el mas cuantitativo punto de vista financiero,
también los resultados han sido espectaculares. Durante el periodo 1992 — 1999

las ventas brutas se quintuplicaron y la velocidad de produccion se incrementd en

6 Suponiendo que este término, o el de “operario” parecen decir que Unicamente importa la habilidad manual
del empleado.

" se pueden ver ejemplos de tiempos extra no pagados en Irizar. Por otra parte, Saratxaga menciona en el
periddico Gara el gesto de mantener a los jovenes recién contratados a pesar de la caida en los pedidos. Esto
le costé a la compafiia 1.2 millones de euros en 1998. Creemos que este tipo de gestos reforzaron la
credibilidad de Saratxaga como lider.
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Como puede verse en la grafica 3, el desarrollo del valor agregado por empleo se
ha cuadruplicado en los ultimos diez afios, lo cual indica que se escogid
correctamente la estrategia de producto para varios mercados. Los cambios en la
organizacion del trabajo también se muestran, parcialmente, en esta grafica, en
cuanto a lo concerniente a la optimizacién de los procesos, y en el aumento en la

productividad en lo referente a la organizacion de la gente.

El desarrollo e las ventas también es espectacular, tanto en el mercado nacional
como en el de exportacion. La cantidad mas significativa se presenta en la gréafica

4, que analiza las ventas con relacion al nUmero de trabajadores.

El tiempo medio de entrega se define como el nimero de dias entre la recepcion
de la materia prima y la entrega del producto terminado, como se puede ver en la
gréfica 5. Aqui, las mejoras también son importantes, aungue se puede confirmar
que se ha llegado al limite técnico de reduccion de tiempo con el hecho de que en
los ultimos tres afios no ha cambiado. De cualquier modo, la manufactura y la
entrega de de un autobUs cada 14 dias es un tiempo récord desde el punto de vista

de la organizacion del trabajo.
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Gréfica 3. Valor agregado por puesto de trabajo.
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Graéfica 4. Evolucidn de las ventas por persona.
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Grafica 5. Evolucion del tiempo de entrega.
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INCREMENTO EN PRODUCTIVIDAD
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Gréfica 6. Incremento en la productividad.

La conclusion de toda esta informacion es que las mejoras en los indicadores
financieros son muy significativos y que estan muy por arriba del limite de 30%
que la literatura teodrica fija para identificar como radicales las mejoras

conseguidas con la reingenieria.

CONCLUSIONES.

En este capitulo hemos intentado analizar el papel que jugd la reingenieria de
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procesos en los cambios experimentados por Irizar desde 1991 hasta el 2000.
Aparentemente los puntos clave fueron: la critica situacion inicial y el liderazgo,
carismatico y transformador del lider que se hizo cargo de la compafia en ese
momento, asi como la participacion de los trabajadores en la implementacion del

cambio, en los procesos propios del trabajo y en las utilidades.

Por lo que concierne al concepto de la reingenieria, no cabe duda de que la
aplicacion en Irizar fue mas amplia que lo indicado por la teorias de Hammer and
Champy. Por ejemplo, incorpor6 un amplio programa de cambios en la compafiia,
la implementacion se llevé a cabo en un periodo mucho mas amplio y la
participacion de los trabajadores en la determinacion de mejoras en los procesos,

contribuyendo con ideas y con la validacion de los cambios.

Los cambios en la organizacion también fueron espectaculares: reduccién de los
niveles jerarquicos, el incremento en el contenido de trabajo y en la
responsabilidad de los trabajadores directos, el trabajo en equipo (equipo linea-
cliente) y la existencia de un gran nimero de equipos de mejora. Esta
participacion en el trabajo se complementa con una segunda y muy importante
participacion en las utilidades. En este sentido, un sistema de igualitario de
remuneracion, junto con el plan de reparto de utilidades, complementa el esquema

de las cooperativas del grupo Mondragon.
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El hecho de que sea una cooperativa ha propiciado la participacion en todas sus
formas, como por ejemplo la relocalizacion de trabajadores en otras compaiiias en

tiempos iniciales de crisis.

Los resultados financieros han sido espectaculares, sobrepasan los incrementos
gue se normalmente se consideran tipicos en proyectos de reingenieria, como los
indicadores de valor agregado por puesto de trabajo, ventas por persona o los

incrementos en productividad.

Irizar se demostrd a si mismo que era capaz de mantener un ritmo significativo de
cambio durante un largo periodo y de adoptar y adaptar diferentes herramientas
dentro de sus propios programas y estrategias. En este sentido, se puede hablar de
un cambio de cultura en Irizar. El reto que les queda es el de consolidar esta
cultura cuando Koldo Saratxaga se retire o cuando los resultados financieros no

permitan tener las utilidades actuales.
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CAPITULO 4

EL PRODUCTO.

El producto lo constituye la “carroceria” de autobuses, la cual se monta sobre
chasises de diferentes marcas o proveedores. Pueden ser Mercedes o VVolvo u otra
marca. Esto hace que para el no conocedor no sea distinguible el producto de
Irizar, pues la marca del fabricante del chasis suele ser la que resulte visible.

Estos autobuses son por lo general para uso foraneo, de mediano o largo alcance,
pero también en algunos casos se emplean para uso urbano, por ejemplo, los

“turibuses” o el metrobus.

El disefio, como fruto de la evolucion y de las estrategias que han llevado a Irizar
al éxito, es realmente espectacular. Sin duda el disefio ha sido uno de los factores
que mas han contribuido a su aceptacion, considerando que a su excelente aspecto
se une un precio muy competitivo. Es considerado el autocar mas vendido en el

mundo.

Durante el largo recorrido realizado por el Century, desde la aparicion del primer
modelo, en 1991lIrizar se ha mantenido fiel a su filosofia de innovacion constante.
El nuevo Century es la version mas actualizada de este emblematico vehiculo, un

modelo excelente en todos sus aspectos: confort, rentabilidad, seguridad y

98



confiabilidad, que cumple con el proposito de satisfacer tanto a los clientes como

a los usuarios

Un viaje confortable se traduce en clientes satisfechos y esto hace que cualquier
detalle sea importante. EI Nuevo Century presenta un acceso delantero mas
amplio y comodo, tanto para el conductor como para los pasajeros. El sistema de

climatizacion es independiente, mas potente y facil de usar.

El techo amplio y espacioso, el nuevo disefio de los porta equipajes y la nueva
coleccion de colores y materiales para las vestiduras, traducen la innovacion en un

valor intrinseco del Nuevo Century.

En esta linea, el nuevo puesto de conduccién moderno ergondémico, con todos
los controles al alcance de la mano, permiten al conductor llevar una conduccion
comoda, tranquila y segura, al tiempo que le haran disfrutar de cada kilémetro

recorrido.

El pasajero viaja en una atmosfera de calma y bienestar, relajante, que le

aisla de cuanto sucede en el exterior.

RENTABILIDAD.

El AUTOCAR CENTURY se afianza como lider indiscutible en su segmento,

también por su rentabilidad.
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El Nuevo Century ha heredado la contrastada experiencia de los miles de
vehiculos que recorren las carreteras de cuatro continentes, convirtiéndose en un

valor seguro, testimonio de superacion.

Con un avanzado disefio, que incorpora diferenciadas tecnologias y conceptos
aerodinamicos, hemos conseguido disminuir el consumo de combustible.
Igualmente, las mejoras introducidas en el acceso a componentes y sistemas,
facilitan el mantenimiento, asi como el coste de repuestos en varios de sus
componentes. De esta forma, cada inversion realizada en un Nuevo Century
significa un valor seguro.

Indudablemente, un valor rentable.

La nueva aerodinamica garantiza un ahorro considerable en el consumo de

combustible
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En un acto que se celebré en Madrid el 27 de Mayo y congreg6é a los mas
importantes representantes del sector del autocar, marcas, carroceros e industria
auxiliar, el Nuevo Irizar Century con chasis Irisbus EuroRider C-34 SRI fue

ganador del Premio Autocar del Afo en Espafia 2005.

Koldo Saratxaga y Pablo de la Fuente, en representacion de IRIZAR e IRISBUS
se agradecieron mutuamente la colaboracion en el desarrollo de este vehiculo

premiado.

NUEVO CENTURY,

TRADICION

E INNOVACION
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GAMA DE POSIBILIDADES DEL NUEVO CENTURY

NUEVO CENTURY NUEVO CENTURY
EI:Z '|® _l o ",ﬁ_
CEN 12m/3,7m 4x2 CEN 10m/3,5m 4x2
s &
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S,

CEN 12,8m/3,7m 6x2 CEN 11,3m/3,5m 4x2
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CEN 14,5m/3,7m 6x2 CEN 12,8m/3,5m 4x2

CEN 15m/3,7m 6x2 CEN 13,7m/3,5m 6x2
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CEN 14,5m/3,5m 6x2

S

CEN 15m/3,5m 6x2
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CAPITULO 5

IRIZAR EN EL MUNDO

CHINA.

Una de las primeras incursiones de Irizar en el mundo fue, en 1995, una “joint-

venture” en China, la Tianjin Irizar Coach Ltd.

El objetivo de esta empresa era fabricar autocares de lujo destinados al mercado

chino y al resto de Asia.

En Julio de 2002, mediante una ampliacion de capital, acomete la construccion de

una nueva planta con la finalidad de aumentar la capacidad de produccion a 1000

unidades por afio.

MARRUECOS.

La siguiente presencia de Irizar en el mundo fue otra *“joint-venture” con un socio

local de Marruecos, socio que ya tenia presencia importante en el sector de

fabricantes de autocares de lujo. Tuvo lugar en 1998.
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A partir de abril de 2002, Irizar Group adquiere el 100% de la empresa, Irizar

Maghreb e inicia la produccién del modelo Century.

BRASIL.

Una historia similar ocurrio en Brasil. En 1997 se establece una “joint-venture”
IRIZAR-CAIO en el estado de Sao Paolo. A principios de 1999 Irizar Group

asume el 100% y pasa a llamarse IRIZAR BRASIL.

La capacidad de fabricar los productos de manera homogénea en cada una de las
plantas de Irizar da la oportunidad de solventar la situacién de demanda que se

presento en Irizar Ormaiztegui.

A principios de este afio la importante de cartera de pedidos en Irizar Ormaiztegui
y las previsiones a corto y mediano plazo, hacia temer que no se pudiera mantener
el estandar de servicio. Afortunadamente, en Irizar Brasil, por la peculiaridad de
los mercados, el primer cuatrimestre del afio es el mas bajo en demanda. Esta
situacion hace que la capacidad productiva esté normalmente por encima de las
necesidades de la cartera de demanda. Ante esta situacion se decidid, alla por el
mes de Enero, apoyar a Irizar Ormaiztegui desde Brasil con la fabricacion de 152

unidades para los mercados Europeos.
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Con el fin de abarcar todo el abanico posible de demanda de chasis, y ante la
imposibilidad de conseguir todas la marcas en Brasil, se decidio fabricar 101
unidades en P.K.D.(carroceria sin chasis), que permiten utilizar cualquier tipo de
chasis, y 51 en C.B.U (‘autobds completo incluido chasis) con Scania, ya que esta

marca si dispone de producto en Brasil.

Esta decision, que a priori no parecia complicada de tomar, conllevaba un alto
grado de implicacion desde todas las partes. Las vacaciones anuales de la planta
en Brasil (que comienzan habitualmente a mediados de Febrero y terminan a
mediados de Marzo); el hecho de que el Nuevo Century era un modelo en su fase
de inicio; el periodo de dos meses de acopio de los materiales que llegan desde
Ormaiztegi; la necesidad de tener definidas todas las unidades con tiempo para
que todos los proyectos y materiales llegasen a tiempo para iniciar su produccion;
el mes que se necesita para que lleguen fabricadas a Ormaiztegui y el proceso de
ensamblaje que requieren los P.K.D., eran elementos que requerian de una gran

coordinacion por parte de todos los implicados en el proyecto.

En Irizar Brasil se realiz6 una asamblea antes de involucrarse en el proyecto, ya
que las personas deberian, ademéas de cambiar su periodo vacacional, acometer un
nuevo modelo y en el plazo para ser enviados a Ormaiztegui de manera que se

atendiera en tiempo al mercado y se alimentase sin interrupciones en el ritmo de
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ensamblaje de P.K.D. El 100% de las personas aceptaron el reto y a partir de

Febrero se comenzo a liberar unidades hacia Ormaiztegui.

Lo cierto es que la experiencia ha sido un vez mas altamente enriquecedora y
positiva para el grupo Irizar, y en especial para Irizar Brasil que una vez mas, ha

vuelto a incrementar su experiencia en este tipo de proyectos.

Asamblea histérica:

El miércoles 19 de abril de 2005 en Botucatu (Sao Paolo), en el auditorio del
Colegio La Salle, tuvo lugar la Asamblea Anual General de Irizar Brasil, con la
presencia del Presidente del Grupo Irizar, Koldo Saratxaga, y del presidente
entrante (en julio de 2005) Andoni Etxebarrieta, del Director General
Administrativo/Financiero del Grupo Irizar, Gorka Herrantz y del responsable de
la coordinacion de las plantas del Grupo Irizar, Peio Alcelay.

La asamblea fue conducida por el Director Superintendente de Irizar Brasil,
Gotzon Gomez y en ella participaron todos los responsables de los equipos de

trabajo con la presentacion de los resultados de 2004 y de los objetivos para 2005.
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LA INDIA.

En el afio 2001 IRIZAR se implanta en India a través de una Joint- Venture con
Ashok Leyland y T.V.S. Su objetivo, la venta de autobuses para los segmentos de
urbanos, interurbanos, minibuses y autocares de lujo. En Marzo del 2002 se
presentan los primeros Intercenturys en la Auto Expo de Nueva Delhi y se decide

iniciar su produccion en Enero del 2003.

ESPANA.

En 1997 IRIZAR GROUP adquiere el 65% de las acciones de la compafiia
HISPACOLD INTERNACIONAL, S.A. ubicada en Sevilla (Espafa) y dedicada a
la fabricacion de equipos de aire acondicionado de alta calidad para todo tipo de

vehiculos para el transporte de personas por tierra'y mar.
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CAPITULO 6

IRIZAR EN MEXICO.

En 1998 se crea IRIZAR MEXICO, S.A. de C.V. con objeto de fabricar autocares
modelo CENTURY e INTERCENTURY vy atender los mercados de Meéxico,

EE.UU. y Canada.

Irizar México, S.A. de C.V. esta constituida 100% con capital de la empresa Irizar
Group y viene a inscribirse dentro de su estrategia de internacionalizacion y de

politica de transferencia de tecnologia.

La inversion inicial de este proyecto ha sido de 12 millones de USD, con una
capacidad instalada de 500 autobuses al afio y prevista su ampliacion a 1000

unidades al afio.

Irizar México cuenta con 60,000m2 de terreno en el Parque Industrial Bernardo
Quintana de Querétaro, de los cuales 7,000m2 fueron habilitados para iniciar

operaciones el 3 de Noviembre de 1999.

En esta planta se estd fabricando actualmente la linea de carrocerias de lujo
Century producto considerado entre los de mayor éxito en el sector de autobuses
de larga y mediana distancia en Europa, siendo destinado fundamentalmente a las

lineas regulares y al turismo. Para el final del segundo semestre del 2000 se tenia
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previsto el inicio de la produccion del Intercentury, producto lider en Europa en el

sector de autobuses de media distancia.

El concepto de carrocerias Irizar se caracteriza por adaptarse a todos los chasis del
mercado, tales como Mercedes Benz, Scania, Volvo, Iveco, Renault, Daf, Man y

Spartan, entre otros.

En la primera fase de produccion, la planta de Querétaro atiende la demanda
mexicana, fijandose como objetivo cubrir el 30% de este segmento.
Posteriormente, se prevé que sea esta la plataforma de exportacion hacia Estados
Unidos y Canada, aprovechando las oportunidades comerciales que ofrece el

Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN/NAFTA).

Irizar México firmd el dia 21 de abril de 2005 un contrato con la compariia de
transporte Grupo lamsa para el suministro de 255 unidades Nuevo Century e

Intercentury.

Este contrato es el mayor firmado por la filial del Grupo Irizar en su historia y

supone una facturacion de 26.5 millones de délares americanos.

Las unidades seran suministradas en 14 meses y supondra para Irizar México un

aumento de la produccién de un 50%, pasando a producir por encima de las 700
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unidades al afio. Para esto, Irizar México invertird en su planta de Queretaro cerca
de 2 millones de dolares americanos, que permitiran ampliar y equipar sus
instalaciones para albergar este ambicioso proyecto y por tanto tener una nueva

dimensién productiva.

Ademas Irizar México incorporara 80 personas adicionales para llegar a un total,

consolidado de cerca de 300 personas.

El Grupo lamsa, constituido por dos de los grupos méas importantes de México,
como son el Grupo Toluca y el Grupo Flecha Amarilla, ratifica de esta forma su
apuesta de estar a la vanguardia de la tecnologia y la innovacién en su equipo
movil. Conviene recordar que este grupo es uno de los mayores a nivel mundial

con casi 9000 vehiculos en su flota.

El 100% de las unidades van para servicio de linea regular. Es la primera vez que
el Grupo lamsa incorpora unidades Irizar para servicios de linea regular,
anteriormente se habian fabricado principalmente unidades para el servicio del

turismo.

Esta buena noticia para Irizar México, se enmarca en un ambiente de optimismo
y crecimiento que se vive desde que en noviembre del 2004 se presentara el

Nuevo Century en la Feria de Guadalajara. La aceptacién del modelo fue
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magnifica, y teniendo en cuanta que la competencia no presenté nada realmente

novedoso, el crecimiento de la participacion en el mercado ha sido constante.

Las unidades van a ser carrozadas sobre chasis MAN de 410 y 460 CV de 2 ejes.

INAUGURACION DE IRIZAR EN MEXICO

Puede observarse que a esta inauguracion asistieron el lehendakari Ibarretxe y el

presidente del grupo Irizar Koldo Saratxaga.

Irizar México Inversiones
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Las inversiones realizadas en Irizar México se han hecho con la misma filosofia
que en la planta matriz. Las instalaciones, edificios, herramientas, maquinaria, etc.
son idénticas a las de Irizar. Ademas de la inversion material se ha invertido en
educacion y formacion. Para ello, se desplazé a 75 personas a la planta matriz
para capacitarlas, con una estancia media de 3 meses. El motivo de esta
capacitacion no solamente ha sido la formacion en la fabricacion de autobuses,

sino también en el conocimiento del modelo de gestion de Irizar.

Irizar México y Los Proveedores

La estrategia de Irizar México es comprar todo lo posible en México. Para ello se
basa en las claves de calidad, servicio, costo e innovacion. Que una vez cumplidos
hacen candidatos a los proveedores mexicanos para ser proveedores globales del
Grupo lIrizar. Esta previsto que este afio varios proveedores actuales de lIrizar
México sean proveedores del Grupo Irizar, para sus 5 plantas productivas de

autobuses

Irizar México y Las Personas

Irizar Meéxico, que parte de un producto lider en Europa, reforzard su
competitividad y su estrategia de satisfaccion del cliente, en base al conocimiento

del proceso que tienen las personas que integran el equipo, después de tres meses
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en las plantas de Espafia y Brasil. Se cuenta con personas ilusionadas y con gran

orientacion al cliente. Esta es una gran ventaja presente y futura.

Irizar México En Cifras

En abril del 2000 Irizar México, contaba con 125 Personas, y para final del afio,
con un total de 185 Personas. Las ventas para este afio fueron de 250 unidades con

una facturacion de 30 Millones de USD.

Irizar México Y El Tratado De Libre Comercio

El proyecto de largo plazo de Irizar México, se ve reforzado por el tratado de libre
comercio con Europa, lo cual le permitira a esta empresa ser mas agil y
competitiva y por tanto mejorar las posibilidades de crecer en el mercado interior,
asi como en las posibilidades de exportacion a USA y Canad4, lo cual ayudara a

la creacion de riqueza y empleo.

MATRIMONIO ENTRE AUTOTUR E IRIZAR

Después de una larga negociacion, se ha logrado consolidar la mancuerna

AUTOTUR e IRIZAR; después de haber entregado 65 unidades recarrozadas. Se

han entregando 48 unidades mas, pero con chasis nuevo, todas con SCANIA.
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AUTOTUR es la empresa mas importante de transporte turistico en Cancun y ha
decidido que 23 de estas unidades sean Intercentury , del13,50 mts y con una
capacidad de hasta 61 pasajeros, y las 25 restantes, con Nuevo Century 13.50

elevados

En el proceso de negociacion originalmente iban a ser Century’s pero por la
introduccion del Nuevo Century se decidié por el nuevo modelo. Ya se han
entregado los primeros 23 Intercentury’s y se esta en el proceso de entregas de los
Nuevos Century’s 13.50 elevados, que son los primeros entregados por Irizar

México.

Con esta operacion, AUTOTUR ha dado un gran salto en el mercado turistico, ya
que es el lider, en la transportacion turistica no solo en Cancun sino en toda la

parte central y sur del pais.

El Grupo lamsa es uno de los mayores a nivel mundial, con casi 9000 vehiculos
en su flota. EI 100% de las unidades van para servicio de linea regular. Es la
primera vez que el Grupo lamsa incorpora unidades Irizar para servicios de linea
regular, ya anteriormente habian solicitado principalmente unidades para el
ervicio del turismo. Este cambio ha sido posible, entre otros aspectos, gracias al

trabajo realizado durante estos afios por Irizar México, y en particular por el
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Equipo de Fiabilidad Flotillas, por entender las necesidades que el Grupo lamsa

demanda en su servicio de linea regular.

La nueva reestructuracion de los Equipos de Fiabilidad, uno de los cuales atiende
exclusivamente a los 4 “grandes” transportistas de México, ha permitido que se

Ilegue a comprender mejor las necesidades de estos clientes.

Esto constituye una buena noticia para lIrizar México, y se enmarca en un
ambiente de optimismo y crecimiento que se vive desde que en noviembre del
2004 se presentara el Nuevo Century en la Feria de Guadalajara. La aceptacion
del modelo fue magnifica, mas aun teniendo en cuenta que la competencia no

present6 nada excesivamente novedoso.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES.

Se ha visto como, desde unos inicios bastante modestos, se ha creado un gigante
econémico: la MCC (Modragén Corporacion Cooperativa, que incluye el grupo
de cooperativas y empresas de Irizar Group). El desarrollo de este conjunto
econdémico resulta totalmente diferente al de los gigantes econdmicos conocidos,
todos alrededor de un personaje o una familia. Que se sepa, no existe ningun otro

€aso como éste.

Los autores Bradley y Gleb en 1985, resumieron el conjunto de logros en los

siguientes términos:

- Han ideado un modelo de organizacion que ha permitido mantener la
democracia interna, sorteando parcialmente los sesgos tecnocraticos;

- Han creado la necesaria cultura solidaria y cooperativa que ha permitido
emprender iniciativas de gran alcance que les ha permitido incrementar la
estabilidad econémica y la rentabilidad (CLP, Lagun Aro, Grupos
cooperativos);

- Han mantenido un ideario solidario de redistribucion de la renta, dando
preferencia al crecimiento del empleo y a su mantenimiento sobre a la

simple especulacién o rentabilidad empresarial;
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- Han innovado y se han adaptado a los cambios socio-economicos
implementando un entorno institucional de apoyo que les ha permitido un

desarrollo sostenido e independiente.

De la experiencia conjunta del Grupo Mondragén y del grupo Irizar se pueden

desprender estas conclusiones:

1. Para obtener el éxito es muy importante el que las personas participen, se

involucren y se capaciten, todo esto en un grado muy especial, muy por

encima de los estandares de la industria.

2. La aplicacion a fondo de la Reingenieria de Procesos es la herramienta

indicada para transformar una empresa.

3. En el proceso de aplicar la BPR, se usan todas las herramientas de la
ingenieria industrial y la administracién, desde las tradicionales de estudio

de métodos hasta las relacionadas con las Técnicas de Informacion.

4. El liderazgo de quienes encabezan las empresas tiene una importancia
total. Es admirable como se pudo lograr que una empresa de manufactura
funcione con solamente tres niveles en su organizacion, sin jefes, sin

relojes checadores ni controles.
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En el caso de Irizar, este liderazgo pertenece al Sr. Koldo Saratxaga y
queda expresado en sus palabras: «Para que una empresa funcione, lo

primero es unir a las personas»

Evidentemente esto representa un cambio fundamental en una empresa

pero todavia mas fundamental en las personas.

El empleo de los equipos de trabajo es intensivo. La unica forma de que

funciones una organizacion sin jerarquias es a partir de innumerables
equipos de trabajo (cada miembro pertenece a varios equipos). La
coordinacion se logra a base de equipos de trabajo y de facilitadores y

coordinadores.

El componente indispensable para el éxito en las cooperativas es la
confianza (trust) que existe entre sus miembros, confianza en el sentido de
tener la seguridad de que todos los comparfieros actuaran correctamente.
Algunos autores han tratado de analizar y de cuantificar este hecho y

ponen el ejemplo de Irizar
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1956-2003
La Experiencia Cooperativa de Mondragon

“Un presente por espléndido que fuere lleva impresa la huella de su
caducidad
en la medida que se desliga de su futuro™.

1996 oo

Catorce de abril de 1956 muchos mondragoneses celebraban con discrecion y
muchisimo cuidado el veinticinco aniversario de la segunda republica cuando
Don José Maria Arizmendiarrieta bendecia la primera piedra de Ulgor,
denominacién que aglutinaba la identidad de los fundadores: Luis Usatorre,
Jesus Larrafnaga, Alfonso Gorrofiogoitia, José Maria Ormaechea y Javier
Ortubay. Hubo que esperar casi tres afios hasta mayo de 1959, tal como lo
recuerda Jesus Larrafiaga en el prologo, para que fuesen aprobados los
primeros estatutos de Talleres Ulgor.

Don José Maria y Ormaechea partieron a pie desde el antiguo edificio de la



Escuela Profesional, hoy Mondragon Eskola Politeknikoa, para dirigirse a
los terrenos de Laxarte donde, previamente, habian adquirido una parcela a
cuarenta y cinco pesetas el metro cuadrado. Ormaechea seria el encargado de
realizar “a pausos” la medicion de los terrenos y quince dias mas tarde
comenzaba la construccion de la primera planta productiva de la Experiencia
de Mondragon: un pabellon de hormigon de 750 metros cuadrados
distribuidos en dos alturas.

1907

La Escuela Profesional, hoy Mondragon Eskola Politeknikoa, se viste de
largo con la renovacion de la Formacion Profesional que pasa del Ministerio
de Trabajo al de Educacion y Ciencia, reglandose dicha Formacién
Profesional con validez oficial.

Los ingresos de su mantenimiento, en esta primera época de la “Profe”
provenian del Ministerio de Educacion, Diputacion Provincial, Camara de
Comercio, Caja de Ahorros Provincial de Guipuzcoa, Ayuntamientos de
Mondragon, Arechavaleta, Escoriaza y Ofiate, empresas de la comarca,
padres de familia y asociados.

Nace Arrasate, S.Coop., hoy Fagor Arrasate, su comienzo fue sencillo
como el de toda empresa que se inicia basandose, casi exclusivamente, en el
entusiasmo y la entrega de los hombres que la componen. Su primera
actividad es la construccion de troqueles para corte y embuticion.

Ulgor crea una Divisién de Electronica y nueve afios mas tarde esta Division
se convertird en una actividad independiente con el nombre de Fagor
Electronica.

1998 ..,

A finales de afio por una orden del Ministerio de Trabajo los socios
cooperativistas quedaban excluidos del Sistema General de la Seguridad
Social. Esta decision del Ministerio de Trabajo fue decisiva para el inicio de
las acciones encaminadas a la creacion y desarrollo de lo que hoy es Lagun-
Aro, Entidad de Previsidn Social Voluntaria. Lagun-Aro, es pues la
respuesta cooperativa a una situacion de desproteccion.

Este mismo afio comienza sus estudios la primera promocién de alumnas de
la Escuela Profesional y de forma paralela se inicia, asimismo, la
especialidad de quimica orientada especialmente al alumnado femenino.
Respecto a la formacion de la mujer Don Jose Maria escribia por aquellas
fechas: “Es un gran error el que la mujer no acceda a la ensefianza
profesional, de manera generalizada, ni participe en los procesos de
reconversion y formacién permanente dando cabida a profesiones que hoy las



rechaza por inadecuadas”.

1909

Este afio se produce un hecho fundamental para el futuro del incipiente
movimiento cooperativo de Mondragon: Don José Maria Arizmendiarrieta
“inventa” Caja Laboral Popular. La carencia de medios financieros
suficientes impulsé a Ulgor, Arrasate y a la Cooperativa de Consumo San
Jose, hoy Eroski a la constitucion de Caja Laboral Popular.

La particularidad de Caja Laboral Popular respecto a las cooperativas de
base reside en la composicion mixta de sus 6rganos sociales, en funcion tanto
de los socios trabajadores como de los representantes de las cooperativas
asociadas. De acuerdo con el caracter de supraestructura, que tanto en sus
origenes como en su evolucion posterior ha poseido Caja Laboral Popular
los representantes de las cooperativas conservan la mayoria en dichos
drganos sociales.

Durante mas de veinte afios las cooperativas avalaran todas las operaciones
de la nueva entidad de credito, con el 25% de su capital social. Asimismo, en
estos primeros afos todas las reservas financieras de Lagun-Aro se depositan
integramente en Caja Laboral Popular.

1960 ..

La Escuela Profesional que inici6 su andadura en el curso 1943-1944 con
veintiun alumnos supera ya los 300, una cifra que empieza a ser importante
en el &mbito de la formacion profesional. Fue como muchas otras de nuestras
instituciones una creacion, sobre todo de Don José Maria y su lema
“socializando el saber se democratiza verdaderamente el poder” es fiel reflejo
de la idea motivadora de “Eskola”, uno de sus proyectos mas queridos.

Nace la revista “Cooperacion” que mas tarde se denominara T.U. (Trabajo y
Union) y finalmente “T.U. Lankide”.

Se produce la apertura al publico de la primera oficina de Caja Laboral en
un modesto local de la calle Ferrerias de Mondragon y poco después se
traslada a su actual emplazamiento en el numero 27 de la calle Don José
Maria Resusta, hoy Iturriotz Kalea, de la misma localidad. Por aquel entonces
se popularizo el lema “libreta 0 maleta”, tratando de significar la importancia
del ahorro para el desarrollo de las cooperativas y, por extension, para el
desarrollo de nuestro Pais.

1961 oo

Sin abandonar su primera actividad, la construccion de troqueles para corte y
embuticion, Arrasate, apoyandose en la capacidad técnica de sus hombres,



emprende la fabricacion de lineas transfer para cuerpos metalicos
(frigorificos, lavadoras, etc), continuando con méaquinas de tubo, perfiladoras,
prensas excéntricas y cizallas. En principio con aplicacion de tecnologia
importada, para paulatinamente, ir asimilandola y desprendiéndose de las
licencias extranjeras hasta llegar a la fabricacion de sus nuevos productos de
forma totalmente autonoma.

La cooperativa Arrasate comercializa sus productos con la marca Taci
(Talleres Arrasate Cooperativa Industrial) més tarde adoptara la
denominacion actual Fagor Arrasate.

Comienza una década extraordinaria de desarrollo y consolidacion de las
cooperativas con Ulgor y Arrasate como unidades tractoras, a la vez que las
medidas proteccionistas arbitradas por la politica econdmica de la dictadura
hacian muy accesible el mercado interior.

1962 ..

La inauguracion de la sucursal de Aretxabaleta es el primer paso de la
expansion de Caja Laboral, que sale de Mondragon para extenderse como
mancha de aceite a los pueblos limitrofes, a la vez que se crea la Division
Empresarial de esta entidad y nacen las cooperativas industriales Copreci,
Ederlany Lana.

Prosiguen las ampliaciones en Ulgor y el ocho de febrero se procede, con la
asistencia de las autoridades locales y provinciales, a la inauguracién de sus
nuevas instalaciones de fabricacion de semiconductores de selenio.

En esa misma fecha nos enterdbamos de que Ulgor gastaba en formacién el
doble de lo previsto, dato que resultaba “fuertemente alarmante” segln el
cronista de la época. Asimismo, se puede constatar, por los documentos
existentes, el alto grado de sensibilizacion del colectivo de las cooperativas
en temas de absentismo por enfermedad o por accidentes laborales.

1963 .

En 1963 se teorizaba asi sobre la Democracia: Una de las reglas de juego del
movimiento cooperativo es la Democracia. La Democracia la debemos
concebir como método y procedimiento para conjugar los intereses de cada
uno con los del conjunto...

Hay que socializar el saber para poder democratizar con efectividad el poder.
El mes de marzo Caja Laboral celebra sus Juntas Generales. Asistieron
representantes de una veintena de cooperativas asociadas, 1o que pone de
relieve su condicion de cooperativa de cooperativas.

Una curiosa figura, el retorno al ahorro, resulta un factor muy eficaz en el
aspecto de sensibilizar al ahorrador, sobre todo en los primeros afios de Caja



Laboral y es de resefiar que el uno de mayo, fiesta del trabajo, tiene lugar la
apertura de su nueva sucursal de Onfate.

El Grupo sigue creciendo y se produce la asociacion de dos cooperativas
guipuzcoanas: Soraluce de Bergara y Vicon de San Sebastian.

1964 ...

Se inicia entre las cooperativas un movimiento de apoyo mutuo en el que
empiezan a perfilarse timidamente algunas de las futuras estructuras de la
Experiencia. Es un movimiento embrionario de lo que maés tarde se llamara
Grupo Cooperativo Mondragén y luego Mondragén Corporacion
Cooperativa. Ularco es el grupo pionero, aglutina a las cooperativas del
Valle de Léniz y su nacimiento se produce este mismo afio.

Ya en aquel lejano 1964 se pensaba en la actualizacion de los medios y se
insistia: “Tenemos que pensar en desarrollar una serie de instituciones que
sirvan de cobertura a nuestros propdésitos y planes cooperativos: instituciones
consecuentes con nuestra vision social y econémica. EI movimiento
cooperativo serd un fenébmeno pasajero en tanto no se proyecte y se desarrolle
en el conjunto de la sociedad con el consiguiente enraizamiento en la
educacion y en las relaciones sociales y econémicas”.

Ya son mil los alumnos que cursan sus estudios en la Escuela Profesional
Politécnica y se produce la asociacion formal de las cooperativas Irizar y
Miba.

1965 .

Siguiendo el plan de desdoblamiento de Ulgor, la Division de Electronica se
convierte en una nueva cooperativa “Fagor Electrénica S.C.1.”. Es con ello
la quinta cooperativa enmarcada en el complejo Cooperativo Ularco y resulta
una realidad prometedora en el umbral de 1966.

Accidente en Copreci, recogemaos un curioso parte de la época con su
conclusion correspondiente: “Al intentar limpiar el carro de la fresadora con
la maquina en marcha, le engancho la cuchilla al trapo arrastrandole la mano
y produciéndole la lesion.

Conclusién: Accidente atribuible al operario por no haber parado la maquina
antes de proceder a su limpieza”.

En terrenos del antiguo campo de Iturripe se inauguran los nuevos pabellones
de la Escuela Profesional Politécnica y su complejo deportivo, en una
superficie que supera los 40.000 metros cuadrados.

1966 ...

Caja Laboral inaugura en mayo las oficinas de Gernika, Eibar y Legazpia.



Con esta ultima son veinticuatro las oficinas de esta entidad abiertas al
publico y el nimero de cooperativas asociadas asciende a treinta y seis.

Las ventas totales de las cooperativas en este ejercicio ascendieron a casi 18
millones de euros y el epigrafe correspondiente a la exportacién se
inauguraba con 312.526 euros.

Las cooperativas de Mondragdn comienzan su apertura a los mercados
internacionales y, a partir de este afio, la progresion de esta variable ha sido
sensiblemente més acelerada que la de las ventas totales.

Danok Bat, hoy Danobat, empresa de reconocido prestigio en el sector de las
méaquinas- herramienta, se constituye formalmente como empresa
cooperativa y se produce la asociacion de Fagor Electronicay Tajo.

1967

A lo largo de este afio se trabaja en la actualizacion de todo el sistema
asistencial y de prevision, con la puesta a punto del Servicio de Prevision
Social en la nueva estructura mutualista denominada Lagun-Aro, de acuerdo
con las transformaciones que aconseja la experiencia y la evolucion de la
legislacion social llevada a cabo con caracter general en el ambito de la
Seguridad Social.

Es en el transcurso de 1967 cuando se promueve practicamente el actual
sistema de Lagun-Aro, aunque todavia se mantiene en el seno de Caja
Laboral a través del Servicio de Prevision Social.

Este mismo afio se produce la asociacion de Impreci hoy integrada en la
cooperativa Fagor Ederlan.

Durante el ejercicio la plantilla total de las cooperativas aument6 un 17,6%
mientras que la cifra de ventas registrd, asimismo, un incremento del 22,4%.

1968 .

La Junta General Extraordinaria de Caja Laboral aprobo los nuevos
estatutos de Lagun-Aro. Este hecho subraya el grado de madurez de los
socios cooperativistas para dar solucion a los problemas sociales y
econdmicos que pudieran afectar a corto y a largo plazo a las cooperativas y a
SUS SOCOS.

El Boletin Oficial del Estado del 15 de julio publica el Decreto en virtud del
cual se reconoce a la “Escuela Profesional Politecnica”, hoy Mondragén
Eskola Politeknikoa, como “Centro Estatal de Ensefianza Técnica de Grado
Medio”, es decir, de Ingenieria Técnica.

Son ya mas de 6.000 los socios trabajadores de las cooperativas del Grupo
mientras que la cifra total de ventas supera los 24 millones de euros y este
mismo afio se produce la asociacién de Amat, hoy integrada en Fagor



Ederlan, Coinma, Danona, Tolsan, Orona y Goiti.

1969 ..

Se vislumbra la firma de un acuerdo preferencial de Espafia con el MCE
como antesala de una integracion total y, este hecho, no pasa desapercibido
para nuestras cooperativas obligadas a consolidar su posicion: bien mediante
un desarrollo autonomo o bien por el desarrollo compartido con otras
empresas fabriles o financieras.

Se produce la asociacion de Alkargo, T. Ochandiano, hoy Rochman, Batz,
Coimma, Eredu, Biurrarena, Matz-Erreka, Egurko y Elkar.

Orona, que ya ha rebasado el centenar de socios, comienza la construccion
de sus nuevos talleres para la fabricacidn de ascensores mientras que Alecop
inicia la construccion de sus nuevos pabellones para la ubicacién de oficinas
y talleres en terrenos contiguos a “Eskola”.

Nace Comerco que al afio siguiente permutara su nombre por Eroski,
cooperativa gque aglutina socios de trabajo y socios consumidores. La fusion
de cinco cooperativas de consumo locales es el origen de su fundacion.

1970

Tiene lugar la presentacion del equipo ciclista Fagor-Mercier a los medios
de comunicacion y a las gestoras de actividades deportivas en la Sala de
Actos de Mondragdn Eskola Politeknikoa. Algunos de los ciclistas méas
prestigiosos del peloton internacional como Ocafia, Roche, Perurena y Otafio
figurarian en la nomina del equipo Fagor cuya desaparicion se produce bien
entrada la década de los ochenta.

El nimero de socios de las cooperativas del Grupo supera los 9.000
trabajadores y este afio se produce la asociacion formal de la cooperativa
Zubiola, ubicada en la localidad guipuzcoana de Azpeitia.

En 1970 un colaborador de T.U.Lankide alertaba sobre la irrupcion del
ordenador en la actividad laboral presumiendo que, dicha irrupcion, supondra
la preponderancia cada vez mayor del dominio técnico sobre el aspecto
humano, lo que bien pudiéramos llamar “colonizacién técnica”.

1971 oo

Caja Laboral rebasa ya la cifra de 100.000 ahorradores, una cifra siempre
simbdlica que es fiel reflejo de la rapida consolidacion de nuestra cooperativa
de crédito.

El informe de su Director General resalta en la Asamblea de Socios que los
ahorros depositados en Caja Laboral representan un incremento del 50%
sobre las cifras acumuladas a finales de 1970, en un ejercicio en el que el



crecimiento general de la Banca fue de un 22% vy el de las Cajas de Ahorro se
situo en el 19%.

Las cooperativas asociadas, por su parte, crecieron de forma mas modesta: un
14%, en un afio en el que el producto industrial bruto no experiment6 ningun
crecimiento por lo que se puede calificar el ejercicio de las cooperativas
asociadas, a la vista del proceso de ralentizacion general de la industria, de
altamente satisfactorio.

1972 e

Se firma en Tripoli (Libia) la adjudicacion a Arrasate, previo concurso
internacional, de la instalacion “llave en mano” de una planta de produccion
para la fabricacion de tubo soldado. La planta, cuya superficie se eleva a los
17.000 metros cuadrados, tiene un valor total de 4,81 millones de euros.

La cooperativa Eroski, con 32 centros de venta en marcha, supera ya los
17.000 socios consumidores con un notable incremento en la cifra de ventas,
cuya composicion por secciones sigue evolucionando a favor de sectores no
alimenticios.

Resulta curioso resefiar que la cifra de ventas por persona para el conjunto de
las cooperativas, en este 1972, se sitda alrededor de 6.010 euros, cantidad
nada desdefiable si tenemos en cuenta que la casi totalidad de las mismas ha
reducido su jornada de trabajo a 45 horas semanales. Muchas horas si
juzgamos con el criterio actual, pero a comienzos de los 70 la semana de 45
horas representaba un considerable avance social.

1973

Las ventas de las cooperativas asociadas a Caja Laboral ascienden a 72,12
millones de euros, con una plantilla de 11.600 socios lo que representa un
notable avance en todos los drdenes, evidenciando la viabilidad de nuevas
formas de sociedad de gestion y participacion democrética.

Mondragon Eskola Politeknikoa se ha convertido en un centro educativo de
primera magnitud si tenemos en cuenta los siguientes datos:

Alumnos de Oficialia 560

Alumnos de Maestria 239

Alumnos de Ingenieria 174

A estas cifras se debe afiadir los alumnos correspondientes al Centro de
Idiomas y a los cursos especiales de Formacion Permanente.

Lagun-Aro, Entidad de Prevision Social VVoluntaria, se constituye como
cooperativa de segundo grado a la vez que se produce la asociacion de la
empresa vergaresa Doiki e, igualmente, este afio se inicia el proceso cuya
consecuencia posterior sera el nacimiento del Centro de Investigaciones



Ikerlan.

R R

"Estamos viviendo el fin de una época que ha durado en total cincuenta afios:
la época del neocapitalismo y entramos en un tiempo de reajustes radicales
que supondra, inevitablemente, nuevos sufrimientos y desgracias. El mundo
que emerge de esta crisis sera tan distinto del de los afios sesenta como el
periodo que acabamos de dejar atras diferia del de entreguerras... no hay
solucion en el marco del sistema existente”. Asi se despachaba el historiador
Geoffrey Barraclough y las naciones desarrolladas se preparaban para entrar
en una de sus peores crisis, las cooperativas de Mondrag6n también...

Caja Laboral, por su parte, inaugura su flamante sede social en la ladera de
Olandixo, hoy paseo Don Jose Maria Arizmendiarrieta, en Mondragén. La
ladera donde la leyenda situaba al mitico dragon alberga, desde ahora, uno de
los edificios mas emblematicos de la “Experiencia” cooperativa.

Suscriben contrato de asociacion las cooperativas vizcainas, Eika de
Marquina y Lealde de Lequeitio.

1975 oo

La crisis iniciada en 1974 provocara serias dificultades en algunas
cooperativas pero, a pesar de ello, se produce un aumento de empleo neto en
el conjunto de las empresas asociadas.

El apoyo mutuo de las cooperativas y la actitud generosa de Caja Laboral,
en definitiva, la Solidaridad, es la clave de nuestra fuerza y esta Solidaridad
ha sido la principal herramienta del Grupo a la hora de soslayar una
coyuntura dificil e incierta. Solidaridad en el esfuerzo, pero Solidaridad
responsable como lo recoge Don José Maria: “No se debe dejar desamparado
a nadie que padezca una necesidad pero tampoco debe protegerse,
indistintamente, a quien procede con diligencia y prevision y a quien se
despreocupa de lo que no debe descuidarse”.

Caja Laboral y varias cooperativas mas suscriben compromisos formales de
colaboracion con el Centro de Investigaciones Tecnoldgicas Ikerlan mientras
que la distincion de Ulgor con el premio “Lider de Exportacion” es un
reconocimiento oficial a su capacidad tecnoldgica y a la calidad de sus
productos.

L1976 oo

El 29 de noviembre, fallecia Don José Maria dejandonos un Gltimo mensaje.
"Mirar hacia atras es una ofensa a Dios, hay que mirar siempre adelante".
Don José Maria Arizmendiarrieta era natural de Marquina y recién ordenado



sacerdote, en 1941, llega a Mondragon. Seria su primero y unico destino. A
continuacion recordamos algunos de los hitos mas importantes de su
trayectoria vital:

1956. D. José Maria bendice la primera piedra de Ulgor.

1959. Nace Caja Laboral Popular, inspirada por D. José Maria, como
entidad de apoyo para el desarrollo de las cooperativas.

1966. El ministro de Trabajo, Romero Garcia, le impone la medalla al
trabajo.

1968. Sufre un amago de angina de pecho y sus colaboradores le sustituyen
su popular bicicleta por una flamante Velosolex.

1974. Es operado a corazén abierto y fallece dos afios después. Su sepelio
constituye una impresionante manifestacion de duelo.

i R

Ante un futuro préximo que se intuye aspero, tenso, nuestra mayor fuerza
reside en la voluntad de caminar unidos, de constituir Grupo, con todo lo que
ello implica de adecuacion de los intereses particulares a los generales™ asi se
expresaba en su prologo el Informe Anual de Caja Laboral que en este
ejercicio inauguraba nuevas sucursales en San Sebastian, Vitoria, Pasajes
Ancho, Erandio y Santuchu.

A pesar de la dificil situacién de la economia y de sus inciertas perspectivas
el impulso del Grupo durante 1977 resultd notable incrementandose las
ventas en un 37% sobre el ejercicio anterior y alcanzando la cifra de
facturacion los 198 millones de euros. Asimismo, se produce la asociacion de
las cooperativas guipuzcoanas Latz, Kendu, Dikar y de la empresa vitoriana
Aurrenak.

Resulta ilustrativo resefiar que desde 1963 a 1977 el coste de vida creci6 a un
ritmo anual constante del 9,56% Yy nuestros anticipos a una tasa media del
15,49%, es decir, fueron superiores en 5,93 puntos porcentuales, lo que en
catorce afios nos ha llevado a duplicar nuestra capacidad adquisitiva.

1978 .

En 1978 los trabajos especificos solicitados por las cooperativas al centro de
Investigaciones Tecnologicas Ikerlan representan un 25% de la actividad
total de este centro, afectando los proyectos realizados a 12 cooperativas del
Grupo.

Las cooperativas Irizar y Alecop dan un paso importante en el mercado
exterior. Se trata de 40 camiones carrozados destinados a la republica de
Venezuela para su uso como aulas y talleres volantes. La carroceria la realizé
Irizar responsabilizandose Alecop, cooperativa integrada en su mayor parte



por estudiantes, del equipamiento didactico.

Se produce el proceso asociativo de tres cooperativas industriales: Herriola
de Murelaga, Kide ubicada en Ondarroa y Ona-Pres de San Salvador del
Valle. Es resefiable, asimismo, la constitucion del grupo Goilan que aglutina
a las cooperativas Ederfil, Eredu, Irizar, Kendu y Orkli, y del Grupo
Orbide que integra, a su vez, a Berriola, Latz, Orona y Vicon. Son todavia
grupos de &mbito comarcal, las nuevas necesidades orientaran la vertebracion
de las cooperativas hacia las agrupaciones sectoriales.

1979

En 1979 Lagun-Aro estudiaba una nueva prestacion para dar cobertura al
desempleo, y la posibilidad de que los pensionistas tuvieran representacion
en su Asamblea General. Es de resefiar la labor de Lagun-Aro y Caja
Laboral no sélo en el plano financiero, donde su labor es mas visible, sino en
el econdémico aportando considerables economias externas que suponen un
Importante apoyo para los resultados de las cooperativas.

En un afio complicado de crisis generalizada, las exportaciones de las
cooperativas del Grupo dieron un salto espectacular situandose cerca de los
53,49 millones de euros con un incremento superior al 54% si bien la
posicion de partida 35,36 millones, vistos con la perspectiva que da el
tiempo, resultaba muy modesta.

Se produce la asociacion de la cooperativa Hertell de Ikastegieta, Guipuzcoa,
empresa que fabrica bombas y depresores para la agricultura. Con esta nueva
incorporacion el 90% de las cooperativas industriales del Grupo se
encuentran ubicadas en dos provincias de la Comunidad Auténoma Vasca:
Guipuzcoa y Vizcaya.

1980 i

Con la extincion del Consejo General del Pais Vasco, asi como la de sus
Consejerias y los departamentos y 6rganos de las mismas comienza su
andadura el nuevo Gobierno Vasco. Este hecho supone un paso mas hacia la
normalizacion de la democracia.

La productividad, aspecto esencial para alcanzar capacidad competitiva en
mercados cada vez mas globalizados, ha aumentado en nuestras cooperativas
alrededor de un 6% en términos reales, con lo que se ha logrado reducir la
incidencia de la mano de obra en los resultados. Esta circunstancia no ha
impedido una encomiable creacion de 400 nuevos puestos de trabajo en el
conjunto de las cooperativas asociadas.

Eroski inicia la década de los ochenta con 100.000 socios consumidores lo
que supone aproximadamente un 15% del total de las familias de Euskadi.



Una cifra importante sin duda.
Nace Urkide grupo integrado por Danona, Egurko, Leioa y Zubiola,
cooperativas de la comarca Azpeitia-Zumaia.

1981 .

Se cumplen 25 afios del inicio de las cooperativas de Mondragon una fecha
simbdlica que invita a hacer un somero balance de lo realizado.

Caja Laboral dispone de 114 sucursales y sus Recursos Acreedores
ascienden a 383,52 millones de euros, con un crecimiento en el ejercicio de
74,45 millones lo que representa un incremento relativo del 24%.

Las cooperativas industriales por su parte con un incremento de sus ventas de
un 21% rebasan los 498 millones de euros de facturacién total y la
cooperativa Eroski, con un crecimiento del 38% sobre el ejercicio anterior,
se acerca a los 90,15 millones de facturacion global. Es de resefiar, asimismo,
la apertura del Hiper de Vitoria, hecho de importancia capital, con el que
Eroski inicia la busqueda de una "nueva dimension™,

Diez son los Grupos Comarcales constituidos a finales de 1981: Debako en
el Bajo Deba, Goilan en el Goierri, Indarko en Munguia, Learko en Lea-
Artibai, Naeko en Navarra, Nerbion en Bilbao, Orbide en San Sebastian,
Urcoa en Alava, Urkide en el Valle del Urola y Ularco en el Alto Deva con
maés de 6.000 cooperativistas.

1982 .

En estos primeros afios en que el Pais se inicia en su vida politica se decia
que el cooperativismo no puede catalogarse bajo una sigla concreta, ya que
iria en contra de su propia constitucion, aunque tenga sentido situarlo en un
entorno socialista en el sentido mas amplio y mas noble de la expresion:
socializacion de los recursos, y democratizacion de la gestion, de la
propiedad y del saber.

La autolimitacion, por parte del colectivo de socios de trabajo, ha hecho
posible la reduccion de la incidencia del costo de personal sobre ventas en un
punto porcentual durante 1982. Esta actitud ha permitido la consolidacién de
los puestos de trabajo de las cooperativas, e incluso la promocién de 327
nuevos empleos.

Se produce la asociacion de las cooperativas Lenniz, hoy integrada en Fagor
Electrodomésticos, Leunkor, asimismo integrada en Fagor Arrasate, Orkli
y Ondoan mientras que se refuerza la capacidad tecnoldgica de las
cooperativas con la intensiva colaboracion del centro de investigacion
aplicada Ikerlan.



1983

A finales del presente ejercicio, estas eran algunas de las variables més
resefiables de Lagun-Aro.

Cooperativistas Cotizantes 18.199,

Beneficiarios 47.185,

Importe de las Reservas Técnicas 91,31 millones de euros.

La madurez exportadora del conjunto de las cooperativas industriales se pone
de manifiesto al alcanzar un volumen de comercio exterior proximo a los
144,24 millones de euros, lo que representa un 28% de participacion en el
total de la cifra de negocio exportable.

Eroski obtiene un incremento del 18% sobre el ejercicio anterior y su cifra
de ventas supera los 135,83 millones de euros.

Se produce la asociacion formal de la cooperativa agroalimentaria Behi-
Alde, ubicada en la comarca alavesa de Olaeta-Aramaiona.

1984 oo

Al finalizar este afio se cumplen 25 afios del nacimiento de Caja Laboral. Si
en los afios iniciales de su fundacion fue Caja Laboral la que recibi6 el
apoyo de las cooperativas, ahora son éstas las que se ven apoyadas por la
implantacion, a tiempo, de una cooperativa de crédito comprometida en la
consolidacion del Grupo.

El volumen total de ventas de las cooperativas industriales sobrepasa los
727,22 millones de euros y la mayor actividad exportadora la han registrado
las empresas cuya actividad se desarrolla en los sectores de Bienes de
Inversion y Bienes Intermedios.

La generacion de empleo constituye un objetivo permanente para la
cooperativa Eroski que, con la creacion de 168 nuevos puestos de trabajo,
cuenta al finalizar el afio con 1 246 socios. Esta cooperativa ha sido
distinguida con el premio de investigacion en materia de consumo que
anualmente otorga el Instituto Nacional de Consumo.

Se produce la asociacion de las siguientes cooperativas de trabajo: Artxa,
Etorki, Fagor Clima, hoy integrada en Fagor Electrodomésticos, Leroa,
integrada a su vez, en Danona y Matriplast.

1985

El uno de marzo de este afio se constituye el Consejo de Grupos de las
cooperativas, embrion histérico de Mondragon Corporacion Cooperativa.
Las prestaciones financiadas por el Sistema de Reparto experimentan un
fuerte crecimiento respecto a afios anteriores. Destaca la asistencia sanitaria



que es la primera prestacion que supera los 6 millones de euros de consumo
al afio.

En los ultimos cinco afios las maquinas equipadas con control numérico
fabricadas por el Grupo Debako han evolucionado del 5% a més del 40%.
Se constata que el descenso del componente mecénico en beneficio de la
electronica es una de las causas de la crisis en los sectores tradicionales de las
maquinas-herramienta.

Barrenetxe dispone ya de 80.000 m2 de tuneles, de los que 50.000
corresponden a la zona de Marquina. Urssa, por su parte, inicia la
construccion de la estructura-soporte de dos puentes grda de 170 toneladas
para Hidroeléctrica Espafiola.

Con un incremento del 14% respecto al ejercicio precedente, Eroski, rebasa
los 180,3 millones de ventas.

1986 ..

El uno de enero de este afio entra en vigor el tratado de adhesion de Espafia a
la Comunidad Europea, epilogo de las negociaciones iniciadas por el
gobierno de Madrid en 1962.

La progresiva consolidacion operativa del Consejo de Grupos ha permitido
actualizar enfoques basicos como la retribucion al trabajo y al capital, crear
nuevas vias de solidaridad intercooperativa y afrontar soluciones resolutivas
para aminorar el problema del desempleo.

Aunque el indice laboral total se sitta entre el 1y el 4,5 el abanico retributivo
de las cooperativas correspondiente al indice estructural, se ha mantenido
durante 30 afios entre el 1 como valor minimo y el 3 como valor maximo.

A estas alturas de la Experiencia Peter Cook explicaba de forma secuencial
las claves de su éxito:

 Una arraigada tradicion industrial en el entorno.

 Un grupo de jovenes idealistas.

 Una auténtica preocupacion social en el Alto Deva.

* Dos décadas de continuo desarrollismo.

» Don José Maria Arizmendiarrieta como catalizador del proceso.

1087

En el I Congreso del Grupo Cooperativo Mondragon se aprobaron los
Principios Basicos de la Experiencia Cooperativa y las Bases para la
constitucion del Fondo Intercooperativo de Solidaridad, como una nueva
experiencia de cooperacion orientada a fomentar la creacion de empleo
mediante la financiacién de promociones cooperativas.

Fueron 748 nuevos puestos de trabajo los que se crearon a lo largo de este



ejercicio con lo que la plantilla se sitda en 18.262 socios trabajadores. Es de
resefiar que este crecimiento se ha producido sin deterioro de la
productividad que se incremento en casi un 4%. Las ventas totales superan
los 1.082 millones de euros en cifras absolutas y la exportacion experimento
una expansion relativa del 8,8% con 214 millones de euros.

Eroski incorpora cinco nuevos centros a su red comercial en las localidades
de Bilbao, Vitoria, Lejona y Ordufia y a esta red propia hay que afadir los
176 establecimientos que componen Erosle. Esta misma cooperativa
desarrollé a lo largo del afio una intensa labor informativa con la divulgacion
de la revista Eroski y de Eroskide.

1988 ..

Las ventas totales de las cooperativas de la Corporacidn rebasan por primera
vez los 1.202 millones mientras que las exportaciones superan los 240.

Es resefiable la presencia de Ikerlan en varios proyectos internacionales que
implican tecnologias de vanguardia: los programas comunitarios Comet,
Sprint y Esprit. Se crea, el Centro de Investigacion y Desarrollo 1deko, con
los medios informéaticos mas avanzados y con una inversion total de 1,62
millones de euros.

La Asamblea General de Fagor aprueba la integracion de Fabrelec, hoy Edesa
en el grupo mientras que Danobat y Soraluce consiguen conjuntamente el
mayor pedido hasta el momento, en el sector de la maquina-herramienta
espafiola. Se trata de una linea de fabricacion flexible de 80 metros de
longitud con un valor total de 9,38 millones de euros para la empresa
checoslovaca Agrocet. Igualmente, la cooperativa Ona-Pres suministrara a
Alemania del este dos prensas hidraulicas por valor de 960.000 euros. Orkli
inicia la produccion de electrovalvulas destinadas al sector del pequefio
electrodoméstico y fabricantes de maquinas semiindustriales de distribucion.

1989

La constitucion del Mercado Unico, con la progresiva desaparicion de las
barreras arancelarias, supone un gran reto para nuestras cooperativas que
deben adaptarse a la dimension y al rearme tecnoldgico que exigen las nuevas
reglas de juego.

la Asamblea General de Lagun-Aro suprime la Dote Matrimonial, una de las
prestaciones mas tradicionales de nuestras cooperativas. El nuevo rol social
de la mujer hace de esta prestaron historica una figura anacronica de dificil
justificacion.

Se produce la integraron de Fabrelec hoy Edesa en Fagor reforzando su
potencial productivo y comercial lo que situa las ventas globales del area del



electrodoméstico en 313,85 millones de euros de los cuales 96,71
corresponden a Fabrelec.

Eroski incorpora a su red de distribucidén un nuevo hipermercado en Berango
(Vizcaya) un supermercado en Mondragon, un supermercado urbano en
Basauri, dos tiendas especializadas en electrodomésticos en Bilbao y
Legazpia y una oficina de viajes en Algorta.

1990

Los activos totales de la Corporacion se acercan a los 3.966 millones de euros
y los Recursos Propios superan ya los 1.202 millones mientras que Lagun-
Aro prestaba, al 31 de diciembre, asistencia y prevision a 19.967 socios y a
46.616 familiares beneficiarios.

Fagor Arrasate consigue el mayor pedido de la historia en el sector de las
maquinas-herramienta, 20,13 millones de euros para la fabricacion de cuatro
sistemas de estampacion automatizadas para VVolkswagen Seat.

La propuesta de compra de Victorio Luzuriaga aprobada en primera
instancia por los Consejos Rectores se somete a la definitiva aprobacion por
parte de la Asamblea de Fagor Ederlan y del Grupo Fagor.

La Cooperativa Soraluce firma contrato con ITP para la fabricacion de un
sistema flexible de mecanizacion de piezas de motor para aviones
turbopropulsados.

ITP aporta su tecnologia en la industria de la aeronautica y

Soraluce su conocimiento en mecanizado con sistemas flexibles.

199

Tiene lugar el 111 Congreso de las Cooperativas, donde se aprueba el
Proyecto Organizativo de MCC y la Norma Bésica sobre Politica de
Retribucidn del Trabajo.

Mondragdn Corporacion Cooperativa fue denominada por General Motors
como corporacion del afio en Europa en “Calidad-Servicio-Precio” y, este
mismo afio, se constituye la actual LKS como continuaclon de la Division
Empresarial de Caja Laboral.

La cooperativa Irizar presenta un nuevo modelo de autobus, el “Century”, en
cuyo disefio se ha cuidado por igual el confort, la seguridad y la economia
con la reduccion del consumo de carburantes.

Las cooperativas del sector de la construccion Orona y Urssa, tienen una
destacada actuacion en la realizacion de algunas de las edificaciones mas
relevantes de la Exposicion Universal de Sevilla y de las instalaciones de la
Olimpiada de Barcelona. La buena imagen de Fagor en el mercado fue
determinante para su seleccion como proveedor oficial de la Exposicion



Universal de Sevilla, para equipar las viviendas de “Ciudad Expo 927, asi
como los equipos de hosteleria del pabellon nacional y de varios pabellones
autonémicos.

1992

En un ejercicio dificil las cooperativas de la Corporacion incrementaron en su
conjunto, el nimero de puestos de trabajo y a finales de 1992 de cada 15
euros de riqueza creadas en la Comunidad Autdnoma Vasca un euro provenia
de actividades desarrolladas por cooperativas de MCC.

La Agencia Espacial Europea, ESA distinguio a Copreci con la eleccion de
los sensores que fabrica esta cooperativa para su aplicacién al cohete Ariane
5. Fagor Automation recibe la Medalla de Oro a la Innovacion Tecnoldgica
concedida por el Comité Organizador de la Feria Internacional de Ingenieria
y Maquinas-Herramienta de BRNO, en la antigua Checoeslovaquia.

A pesar de la ralentizacion de la demanda las ventas del Grupo Distribucion
experimentaron un incremento del 26% y es de resefiar, también, la
incorporacion de la cooperativa valenciana Consum a MCC. “Benvinguts”.
En una entrevista concedida a la Revista T.U. Lankide, Ifiaki Lopez de
Arriortua, confesaba su fascinacion por la Experiencia Cooperativa de
Mondragon.

1903

En un ejercicio tan negativo para la economia, sobre todo para la industria, la
Corporacion se comporto de forma satisfactoria ya que las ventas del Grupo
Industrial y del Grupo Distribucidn se elevaron en su conjunto a 2.550
millones de euros, en tanto que las exportaciones ascendian a 372 millones.
El empleo industrial generado por las cooperativas de la Corporacion en la
comunidad Auténoma Vasca se acerca al 7% Yy rebasa el 15% en GuipUzcoa,
con lo que se puede decir que uno de cada siete trabajadores del sector
industrial en esta provincia lo hacen en MCC.

Ikerlan participa en un nuevo proyecto Eureka mientras que la cooperativa
Orbea suministrara a la Fundacion Ciclista Euskadi las bicicletas de
competicién.

Con la firma del convenio de colaboracion entre Lagun-Aro y el Servicio
Vasco de Salud Osakidetza, los mutualistas beneficiarios de Lagun-Aro van
a tener la posibilidad de ser atendidos en los Centros Hospitalarios de la red
publica.

Con la apertura del Max Center de Baracaldo se inicia la implantacién de
este proyecto inmobiliario.



1994

Se aprueba en el VV Congreso de las cooperativas celebrado en julio la Norma
Basica sobre Estructura Societaria de las Cooperativas de Base.

El nuevo Plan Estratégico de Caja Laboral contempla el apoyo del modelo
corporativo de MCC, la politica de diversificacion de los proveedores
financieros de las cooperativas y la optimizacion de la calidad de sus
servicios.

El “Century” de Irizar ya rueda por Gran Bretafia, se ha tenido que realizar
un importante trabajo de inversion para adaptar los autobuses a la conduccion
por la izquierda.

El suministro por via aérea de una linea para la fabricacion automatica de
puertas de frigorificos, de 50 toneladas de peso, para la General Electric en
Estados Unidos puso a prueba la capacidad logistica de Fagor Arrasate.

La cooperativa Eroski cumple 25 afios y con este motivo elabor6 un nutrido
programa de actividades entre las que cabe destacar varios actos culturales.
jFelicidades!

Se inaugura el centro comercial VValle Real en Camargo, Santander, con
diferentes areas de negocio cuya superficie comercial total supera los 40.000

m2.
1995 i,

La creacion de 1.960 nuevos empleos en el conjunto de cooperativas de la
Corporacion es uno de los logros mas gratificantes del ejercicio en el que el
crecimiento de las ventas en el sector de Bienes de Equipo resulto
espectacular, con 18,03 millones de euros vendidos por Danobat a Meizhov
y Norinco de la Republica Popular China. Fagor Arrasate, por su parte,
suministré a Jianghui, empresa de la misma nacionalidad, la mayor prensa
mecanica construida en Espafia.

La creacion de MTC dedicada a la investigacion y desarrollo de productos
fabricados con termoplésticos, con una inversion de 3,61 millones de euros,
supone un paso mas en la consolidacién de la politica de reforzamiento
tecnoldgico de las cooperativas.

La cooperativa Irizar fue distinguida con el Premio Principe Felipe a la
excelencia profesional en la modalidad de disefio y el Premio Autobus del
Ao en Espaiia mientras que, en construccion, destaca la participacion de
Urssa en la ejecucion de la estructura metélica del museo Guggenheim de
Bilbao y en las obras del “Metro” de la citada villa. Fagor
Electrodomésticos, por su parte, estrena planta de frigorificos en
Mohamedia, Marruecos.



1996 ..

Se cumplen veinte afios justos del fallecimiento de Arizmendiarrieta y
cuarenta del inicio de la Experiencia Cooperativa. “El mejor homenaje que
podemos dedicar a don José Maria es hacer Grupo” decia un articulo de T. U.
Lankide publicado en 1986. Diez afios después de su publicacion este
pensamiento no ha perdido su vigencia ni su significado.

El fomento de una politica inversora, continuada y cuantitativamente
importante, ha tenido su correspondencia en el crecimiento dindmico del
empleo que a finales de este afio supera los 30.000 puestos de trabajo.

Las actividades de seguros y leasing vinculadas al Grupo Financiero han
alcanzado la mayoria de edad y sus resultados conjuntos superan, por primera
vez, los mil millones de pesetas, rebasando con holgura sus previsiones de
negocio.

Es resefiable la participacion de Urssa en diferentes proyectos nacionales,
entre los que destaca la estructura metalica del Museo Guggenheim de Bilbao
y dos viaductos en el Bajo Llobregat, e internacionales, como el suministro
por 7,81 millones de euros de la estructura metalica para la central térmica de
Luo Huang en China.

1907

Coincidiendo con la fecha de fundacion de la primera cooperativa, Ulgor,
nace, el 14 de Abril, el servidor de MCC en Internet. Este servidor ofrece al
“visitante” amplia informacion empresarial sobre la Corporacion y sobre las
singulares caracteristicas de la Experiencia Cooperativa de Mondragon.
Con la participacion del Gobierno Vasco y de Mondragén Corporacion
Cooperativa se constituyé formalmente MCC Desarrollo, cuyo objeto social
es la promocion de entidades industriales vinculadas a la propia MCC
mediante la participacion temporal en su capital.

La Division de Hogar, donde destaca la presencia de Fagor
Electrodomésticos, logra superar la mitica cifra de 601 millones euros de
ventas al final del ejercicio y, asimismo, se produce la incorporacién de la
empresa cantabra Enyca, especializada en telecomunicaciones.

Fagor Ederlan mejora su capacidad productiva con la instalacion de dos
nuevas células de inyeccion de aluminio de 1.800 y 2.500 toneladas
respectivamente, y Fagor Automation, por su parte, optimiza su presencia
internacional con la apertura de nuevas filiales en el exterior: Estados Unidos,
Reino Unido, Suizay Corea.

1998 ..



A finales de este afio, MCC, representaba en el conjunto de la economia
vasca el 3,1% del empleo, el 4,5% del PIB y el 9,3% de las exportaciones.
Esto supone que de cada 13 euros de riqueza generadas en Euskadi, un euro
se debe a la actividad de las empresas de la Corporacién.

Desde Vizcaya nos llega una nueva incorporacion, Consonni, que se integra
en la Division de Componentes y, desde Guipuzcoa, Domusa, fabricante de
calderas individuales para viviendas. La cooperativa Ecotécnia, empresa
productora de aerogeneradores, “molinos de viento”, es la primera empresa
catalana de MCC.

1998 fue un magnifico afio para Irizar que vivié la inauguracién de su nueva
planta de Ormaiztegui e incremento sus ventas en un 52%, incremento
similar al del Grupo Danobat que remato el mejor ejercicio de su historia.
Como dato significativo la venta de la primera maquina dedicada al sector
aeronautico japonés.

Es también el primer afio de funcionamiento de Mondragon Unibertsitatea,
centro universitario cooperativo en el que se forman mas de 2.400 alumnos
en diferentes ciclos y especializaciones. Asimismo en el seno de la
Universidad de Mondragén nace el Instituto Universitario Cooperativo, KUI.

El afio 1999 ha sido un claro ejemplo de la politica de apoyo y cooperacién al
desarrollo de las cooperativas de MCC, que han dedicado, en su conjunto,
522,88 millones de euros a la inversion.

Caja Laboral supera la mitica cifra del billon en el capitulo de recursos
intermediados con un incremento interanual del 12% y, también, las ventas
totales de MCC superaron, con 6.273,92 millones de euros (1.043.893
millones de pesetas) la barrera del billén de pesetas, con un buen
comportamiento en el capitulo de ventas en el exterior a pesar de la atonia
inicial de los mercados internacionales.

Destaca la adquisicion por Fagor Electrodomeésticos y MCC Inversiones de
la empresa polaca Wrozamet, fabricante local de electrodomésticos.
Asimismo, son resefiables las nuevas implantaciones en el exterior de Batz
en Brasil, Cikautxo en la Republica Checa, Maier en Gran Bretafia e Irizar
en Mexico. Igualmente, la Fundacion Vasca para la Calidad “Euskalit”
otorgo a Irizar la Q de oro mientras que, Copreci y Fagor Electrénica,
fueron galardonadas con la Q de plata.

El Grupo Eroski desde que firmé con la Fundacion Bancos de Alimentos un
convenio de colaboracion, ha entregado cerca de 300.000 kilos de productos
a esta organizacion.



2000 ..o

Irizar obtiene el “Premio Europeo a la Excelencia Empresarial”, EFQM. La
cooperativa guipuzcoana pone broche de oro a un ciclo de nueve afios de
éxitos ininterrumpidos.

Bamesa adjudica a Fagor Arrasate la fabricacion y suministro de una
importante linea de corte y procesado de chapa para su nuevo centro de
servicio en Turquia, Bamesa Celik.

La cooperativa Elkar, estrena nuevo pabellon en Larrondo y, Fagor
Ederlan, inaugura en la localidad aragonesa de Borja una nueva factoria
destinada a la fabricacion de la columna de suspension delantera. Asimismo,
MCC, la ONCE y Gureak inauguran un Centro Especial de Empleo en
Guadalajara.

El Grupo Eroski protagonizé una camparia de recogida de fondos para
Mozambique ante la demanda de auxilio humanitario. La respuesta de los
consumidores puso de relieve su alto grado de solidaridad.

Concluida ya la champa final de este ultimo siglo, MCC, cuenta con 54.000
trabajadores, los recursos administrados de Caja Laboral ascienden a 7.038
millones de euros, las ventas totales alcanzan 7.044 millones de euros y las
ventas internacionales, iniciadas timidamente en un ya lejano afio 1966,
representan un 49% de las ventas industriales.

2001 ..

Caja Laboral prosigue su plan de expansion con la apertura de 26 nuevas
oficinas la mayor parte de ellas en las Comunidades de Castilla-Leon y
Aragon, elevandose el total de sucursales a trescientas a la vez que se ha
reforzado la utilizacion de canales alternativos como la banca telefonicay la
banca por Internet. La consecucion de méas de 500 puntos en la evaluacion del
sistema de Calidad de la Gestion le ha valido ser galardonada con la Q de
Oro que otorga la Fundacion Vasca para la Calidad, Euskalit.

Asi mismo fueron distinguidas con este mismo galardon la cooperativa
industrial Copreci y la Planta de Coccién de Fagor Electrodomesticos que
también superaron los 500 puntos. Orkli, por su parte obtuvo la Q de Plata al
superar los 400 puntos en las evaluaciones EFQM, realizadas por auditores
externos.

En el capitulo social se continuo gestionando la promocion del empleo
cooperativo, asi 740 trabajadores adquirieron condicion de socios
cooperativistas.

Nace Multifood, fruto de un proyecto conjunto desarrollado entre Eroski y
Auzo Lagun, su producto: la elaboracién de comida preparada.



2002 ..

A finales de diciembre el colectivo de mutualistas de Lagun-Aro ascendia a
27.202 personas, distribuidas entre 116 cooperativas, con un incremento
anual neto de 1.252 personas. Durante este afio se ha abonado 48,4 millones
de euros en concepto de Jubilacion, Viudedad e Invalidez, siendo la cifra de
pensionistas al concluir el ejercicio de 6.167 personas. Todas estas
prestaciones se garantizan mediante un Fondo Patrimonial, que al cierre del
ano se elevaba a 2.549 millones de euros.

Continuando con los galardones y reconocimientos del afio anterior Fagor
Electrodomésticos en su linea de Minidomesticos y Ulma Packaging han
sido distinguidas con la Q de Plata e igual distincion alcanzé la Plataforma de
Mercancias Generales del Grupo Eroski sita en su central de Elorrio.

2003 oo

Caja Laboral avanzo en la implantacién del Modelo de Gestion
clienteempresa

y para mejorar el servicio en este segmento se definieron tres nuevas
oficinas mixtas en Burgos, Ledn y Valladolid. Cabe destacar la inauguracion
de 14 nuevas oficinas bancarias, 12 de Ellas en Castilla-Ledn y Zaragoza,
elevandose ya el total de sucursales a 336 mientras que su base de clientes
alcanza la cifra de 1.039.000. Por lo que respecta a Lagun Aro debe
destacarse que el numero de mutualistas asciende a 28.204, los beneficiarios
son 52.835 y los pensionistas 6.523.

Las ventas internacionales, integradas por la exportacion y las plantas
productivas en filiales extranjeras, alcanzaron 2.155 millones de euros con un
pequefio descenso porcentual sobre el total de las ventas, dadas las
dificultades del mercado exterior y la fuerte apreciacion del euro respecto al
dolar. Con la inauguracion del centro de investigacion y desarrollo Edertek,
especializado en metales aplicados a la automocion, son ya once los centros
de 1+D que se encuentran operativos con una plantilla total de 517 personas.
El Grupo Eroski prosiguio su crecimiento mediante la apertura de nuevos
establecimientos y la puesta en marcha de nuevas iniciativas como la
ampliacion de la participacion en Mercat. La adquisicion de Mercat fue
financiada mediante la segunda emision de “Aportaciones Financieras
Eroski”, realizada por un importe de 70 millones de euros y suscrita por sus
accionistas como contrapartida de la citada venta. En el aspecto negativo
debemos resefiar la salida del Grupo de la cooperativa valenciana Consum a
la que deseamos, desde aqui, suerte en su nueva andadura.

Por lo que respecta al capitulo de certificados y reconocimientos las



cooperativas de MCC obtuvieron un significativo nimero de importantes
galardones, entre los que cabe citar: el Principe Felipe a la Excelencia
Empresarial en Internacionalizacion conseguido por Fagor
Electrodomésticos. Asimismo, el negocio de Coccidn de esta cooperativa
fue finalista al Premio Europeo ERQM a la Excelencia Empresarial, y Eroski
obtuvo el Certificado SA 8000 de Responsabilidad Social, siendo la primera
empresa espariola del sector de la distribucion que consigue este galardén.
Por otra parte, siete de nuestras actividades alcanzaron la Q de Plata de
Euskalit tras rebasar, segun criterios de valoracion de la propia EFQM, los
cuatrocientos puntos. Dos en el area industrial, Soraluce y Fagor
Electrodomésticos Lavado; una en servicios, Seguros Lagun Aro; y cuatro
en el &mbito educativo, Mondragon Goi Eskola Polikteknikoa, Txorierri
Politeknika lkastegia, Lea Artibai y Ahizke-CIM.



