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INTRODUCCION

Quero agradecerlle a D. Manuel Castro Cotén que me dese a oportunidade de partici-
par nesta xornada.

Vou intentar corresponder a esta invitacién tratande de achegar algunhas reflexions
que me vefien suxeridas polos moitos anos de xestion empresarial no Grupo Cooperativo
de Mondragén, hoxe MCC, que sen diibida ten a virtude de corresponder a unha expe-
riencia realmente vivida, pero tamén o inconveniente de ser inevitablemente unha visién
restrinxida.

As circunstancias que condicionan o camifiar da nosa sociedade, con grandes interro-
gantes e incertezas, pofien sobre o tapete a necesidade dun crecemento econémico sosti-
do baseado fundamentalmente na capacidade das nosas empresas, polo que é importante
definir con claridade cdles son os factores que inciden no crecemento da economia e cdl
€ o seu peso especifico nese crecemento.

As empresas espafiolas atépanse sometidas a un proceso de adaptacién répido no que
se estan producindo cambios importantes derivados da apertura da nosa economia cara 6
mundo; primeiro, a través da nosa incorporacién 4 UE e, posteriormente, coa sinatura da
Ronda Uruguai que estd supofiendo un cambio de contornos que nos formulan unha nova
competencia, unha maior complexidade nos mercados, unha dindmica rdapida de cambio
e a multinacionalizacién ou internacionalizacion.

Cambian tamén as formas institucionais de facer economia con forte influencia nos
propios modelos empresariais que estaban fraguados en épocas de autarquia econémica.
Cambian, en consecuencia, os ritmos de crecemento empresarial, cambia a necesaria fle-
xibilidade no periodo de adaptacion e, en termos xerais, cambia a propia dimensién das
empresas. Nunha palabra, cambian os modelos de xestion.

A innovacién tecnoldxica € outra faceta do cambio que se sucede cada vez mdis rapi-
damente, converténdose nun factor fundamental de vantaxe ou desvantaxe competitiva.
A entrada na era das comunicacidéns e a incorporacién das autoestradas da informacién
estdn xa proxectando novas configuraciéns na divisién do traballo e nas estructuras or-
ganizativas da empresa.

Conferencia de clausura do V Curso de Posgrao de Direcciin e Xestion de Cooperativas e Pequenus e Medianas Em-
presas, que tivo lugar o 21 de xufio de 1996 na Facultade de Ciencias Econdmicas e Empresariais da Universidade de
Santiago de Compostela.
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A sociedade mesma se atopa en permanente cambio, cambian os hébitos que estive-
ron arraigados durante decenios. Hoxe, a transmisién de gustos, modas e conductas reali-
zase de forma instantdnea. Neste continuo movemento, os propios valores que a socieda-
de cufiara cambian co paso do tempo sen que moitas veces se substitian por outros no-
vos. Sen embargo, a sociedade estd en permanente busca. Nunca houbo tantos grupos
dispostos a exercer en solidariedade.

Os temas relacionados coa natureza, por exemplo, estdn creando unha nova ética so-
cial que terd como consecuencia novos estilos de vida, con conductas e sensibilidades di-
ferentes ds de hoxe. Por outra parte, a sociedade terd que atopar novas formas de convi-
vencia que permitan equilibrar este caos que os medios de comunicacion nos presentan
cada dia. Non podemos continuar abrindo cada dia mdis o foxo que separa o benestar e a
desesperanza, o traballo e o paro permanente, un norte que destrie os seus excedentes e
un sur que morre de fame, e asi un longo cara e cruz da mesma realidade. Reclaimase
unha nova orde mundial que equilibre esta sociedade, que perdeu un pouco o rumbo dos
acontecementos acelerados e ainda non asumidos de tanto cambio conceptual como se
produciu nestes dltimos dez anos.

Sirvan estas palabras de introduccién para marca-la énfase na encrucillada do cambio
no que se atopa inmersa a empresa. Pode dicirse que acabou unha etapa de industrializa-
cién cunha concepcion da economia e da industria, da division do traballo e das condi-
ciéns internacionais. Por iso, os factores de crecemento habituais non servirdn para defi-
ni-las estratexias empresariais, ante a necesidade de buscar procesos mdis innovadores
que permitan definir novas estructuras mais eficaces. Estamos vivindo o cambio e a nosa
responsabilidade é xestionalo para conseguir proxectar novos modos de facer empresa e
de crear riqueza, de maneira que reverta na sociedade en forma de emprego e dun maior
nivel de vida.

A CORPORACION MONDRAGON: UN PROXECTO EMPRESARIAL
SINGULAR

Precisamente este é o afdn que presidiu dende os primeiros tempos, ald polos anos fi-
nais da década dos 50, o proxecto empresarial do Grupo de Cooperativas de Mondragén,
e que demostrou que tamén a "economia social" dispén dos elementos substanciais para
protagonizar "proxectos empresariais singulares”.

Vanme permitir que o cualifique de "singular" por ser case unha peza tnica da "eco-
nomia social" no mundo e por ter alcanzado un dos primeiros lugares no ranking empre-
sarial esparfiol.

Simplemente uns datos para que vostedes poidan apreciar por si mesmos a importan-
cia da Corporaciéon Mondragon:

e Nela intégranse tres grandes sectores: o industrial, o de distribucién e o financeiro.

e A cifra de negocios entre os sectores industrial e de distribucién alcanzou en 1995
0s 65.000 milléns de pesetas. Marcas cofnecidas como Fagor, Eroski, etc.

296 Revisia Galega de Economia, Yol, 5, Nim. 1 (1996), pp. 295-304



Documentos

e O sector financeiro, no seu negocio bancario, xestionado dende a cooperativa de
crédito Caixa Laboral, alcanzou no pasado ano un activo total medio de 713.000
milléns de presetas e uns recursos acredores de 586.000 milléns de pesetas. Neste
mesmo sector financeiro, a Mutualidade Lagun-Aro alcanzou o 31 de decembro pa-
sado un fondo patrimonial de 177.000 milléns de pesetas que, polo sistema de capi-
talizacion, atende as pensiéns de xubilacién.

e A Corporacidn ten no seu seo tres centros de desenvolvemento tecnoléxico: Ikerlan,
especializado en robdtica e mecatrénica; Ideko, especializado en maquinaria e ferra-
menta; e MTC, especializado en técnicas dos materiais sintéticos e termopldsticos.

e Catro centros de ensinanza imparten cursos regulares a mdis de 2.500 alumnos en
Enxefierfa Técnica (1° ciclo universitario); Enxefieria de Produccién (2° ciclo en co-
laboracién coas Universidades de Manchester e Staford no Reino Unido, Lausanne
en Suiza e a Escola Superior de Enxefeiros da Universidade de Navarra en San Se-
bastian); Administracién e Xestién Empresarial (1° ciclo universitario); ademais,
impdrtense cursos de reciclaxe para traballadores, técnicos e directivos empresa-
riais.

*» Con todo iso, ddse traballo a 28.000 persoas.

A existencia desta realidade da "economia social" debe ser un aliciente para planear
novos "proxectos empresariais singulares" adaptados 4 actual circunstancia competitiva.
Pero, ;cales son, 6 meu parecer, as caracteristicas dun proxecto empresarial singular?

A primeira € a contribucion 6 benestar social. A construccion dunha autoestrada, dun-
ha central hidroeléctrica, o lanzamento dunha cadea privada de televisién ou dunha rede
de telefonia mébil pédense cualificar sen diibida de "proxectos singulares", pero non po-
los recursos financeiros que mobilizan nin pola tecnoloxia punta que incorporan, nin tan
sequera polos millons de metros ciibicos de terra que poden chegar a desprazar; todo iso
s6 € complementario da funcion que perseguen 6 servicio da sociedade, mellorando a ca-
lidade de vida dos cidadéns que libremente, ¢ non quero dicir con iso gratuitamente, po-
den acceder a estas melloras.

A segunda caracteristica € que detrds de cada "proxecto singular” sempre existe un
equipo humano impulsor da iniciativa dende a conviccién mdis fonda e cun gran carisma
de liderato empresarial e social. Incluso este tipo de proxectos soe requirir en moitas oca-
sions dunha certa carga de utopia que s6 os fai accesibles a un reducido nimero de per-
soas con capacidade para subtraerse do normal e proxectarse en novos conceptos do
comportamento individual ou colectivo.

E precisamente esta orientacién dos seus promotores 0 que proporciona o maior grao
de creatividade para o proxecto e, en consecuencia, as sias maiores oportunidades; pero,
a vez, € o seu maior punto débil dada a tenue fronteira entre un gran proxecto empresa-
rial e unha quimera fantasiosa que a medio camifio empantana tédolos recursos e expec-
tativas dos socios embarcados na aventura.

Como contrapunto a este risco debemos admitir que a terceira caracteristica que iden-
tifica 6s "proxectos singulares" é un condicionante econémico, baseado nun balance
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equilibrado entre a retribucién dos recursos dispostos e o producto-servicio ofrecido a
comunidade.

Recapitulando, son tres as caracteristicas fundamentais que identifican o que covin en
chamar "proxectos singulares": a sda contribucién 6 benestar social, a presencia voca-
cional dun equipo promotor e a sua viabilidade econémica.

Precisamente, na experiencia cooperativa de Mondragén identificanse con claridade a
influencia condicionante das tres caracteristicas citadas, que permitiron converter unha
modesta iniciativa social dentro do d@mbito empresarial nun grupo claramente identifica-
do no contexto empresarial espaiiol e amplamente cofiecido no dmbito internacional, tan-
to pola sda singularidade xuridica, organizativa e de xestién como pola sia implantacién
empresarial nos mercados mundiais, e comprometido na xeracion de riqueza para a so-
ciedade en forma de emprego.

AS SINGULARIDADES INSTITUCIONAIS E XURIDICAS DE
MONDRAGON CORPORACION COOPERATIVA

O primeiro distintivo diferenciador € que as sociedades cooperativas son sociedades
de persoas e non de capitais. Isto significa que tédolos traballadores estin ligados coa
empresa por contratos de sociedade e non de traballo; que tédolos traballadores contri-
bien con capital e traballo na empresa; que o capital non ten poder politico, remuneran-
doo cun xuro fixo; que tédolos traballadoressocios forman a asemblea xeral da coopera-
tiva, na que cada persoa ten un voto (democracia empresarial); que a distribucion de be-
neficios se fai en funcién do servicio prestado.

Estas caracteristicas fan da empresa cooperativa un contorno de participacién e de
democracia organizativa, que de feito materializa un espacio social e empresarial singu-
lar e que xa o enunciou o noso ideélogo e promotor, D. José Marfa Arizmendiarrieta, a
quen dende aqui quero renderlle a mifia modesta homenaxe e que o resumia asi: "Todo
proyecto econémico debe ser social y todo proyecto social debe ser econémico, si los
dos quieren ser perdurables".

Precisamente esta configuracién xera un emprego comprometido, con antecedentes
demostrados da sia capacitacion para participar e implicarse co modelo de xestion, e iso
representa un elevado atractivo para os posibles socios tecnoléxicos e os investidores dos
recursos financeiros que son necesarios para iniciar este tipo de proxectos.

Inmersos como estamos nos albores da cuarta revolucién industrial, cando realmente
se cuestiona na sua integridade a organizacion vertical para predicar un novo modelo ba-
seado na implicacidn creativa de cada traballador co seu posto de traballo e co proxecto
estratéxico da sta empresa, ;quen mellor que os lideres da economia social para xestio-
nar este cambio dende as sias propias experiencias?

Seguramente moitos dos presentes estardn pensando nestes momentos que estou idea-
lizando a nosa realidade, e sei que ¢ asi, que son moitas as disfunciéns que se poden de-
tectar nas nosas organizacions e que da teoria dos nosos principios bdsicos e valores em-
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presariais 4 practica de cada dia hai un considerable gap do que son plenamente cons-
ciente. Sen embargo, tamén podo constatar, en contrapartida, que avanzamos moito neste
modelo, percorrendo un camifio e acumulando unha experiencia que nos coloca en posi-
ciéns preferenciais fronte a outras organizaciéns empresariais que primeiro tefien que
asumi-lo cambio e, despois, pofierse a percorre-lo noso camifio.

AS VANTAXES COMPETITIVAS DA CORPORACION MONDRAGON

A través do compromiso persoal dos socios-traballadores co proxecto empresarial,
desenvolveuse un alto sentido de propiedade e pertenza a el. Isto dd lugar a que nas rela-
ciéns interpersoais e xerdrquicas cando xorde o conflicto, que € inevitable ali onde exista
un colectivo humano, prevalecen actitudes de cooperacion en contraposicién ds tipicas
de confrontacién que se dan en gran parte da armazén empresarial.

Esta actitude propiciou a inexistencia de conflictos laborais e, como consecuencia, a
seguridade e fidelidade dos clientes e a eliminacién de custos que non engaden valor.

Outros aspectos derivados e que estdn xerando vantaxes competitivas son, por exem-
plo, a flexibilidade laboral, tanto en calendario como en duracién da xornada laboral, que
se adaptan 4s variadas situacions que xorden pola maior ou menor xeracion de carteira de
pedidos, en funcién da evolucién da demanda no mercado.

Esta flexibilidade laboral evita ou, cando menos, pospon a perda de emprego, e cando
esta xorde mitigase en gran medida pola mobilidade dos traballadores entre as cooperati-
vas da corporacion.

Froito da implicacién das persoas na realidade empresarial addptanse os incrementos
dos niveis retributivos anuais ds circunstancias econémicas da empresa, sendo unha nor-
ma habitual a de capitaliza-lo 100% dos beneficios para manter un proceso continuado
de desenvolvemento empresarial.

A CREACION DE INSTITUCIONS DE COBERTURA COMO PARTE
SUBSTANCIAL DO MODELO DE XESTION DO GRUPO MONDRAGON

No fundamento desta armazén de modos e ferramentas de xestién houbo historica-
mente dous vectores que impulsaron este proxecto singular que é Mondragén Corpora-
cién Cooperativa que son os de competitividade e implicacion dos traballadores.

Eles como eixes de coordenadas propiciaron un espacio empresarial no que se desen-
volveron a creatividade, a innovacion e a xestion como factores basicos.

Estas son as magnitudes empresariais que fixeron de MCC un proxecto singular no
que, ademais da continua creacién de novos contornos de desenvolvemento empresarial,
se promocionaron unha serie de institucions de cobertura que permitiron que o proxecto
se renove de forma constante, adaptindose 6s diferentes contornos sociais, econémicos e
competitivos nos que as empresas se ven involucradas.
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E ainda que xa o citei 6 principio da mifia exposicién, quero marca-la énfase sobre
estas entidades que forman parte da armazén empresarial e que son froito dun modelo de
xestién no que, como digo, a innovacion e a creatividade estiveron sempre presentes.

En 1959 creouse a cooperativa de crédito, Caixa Laboral, que permitiu, como inter-
mediario financeiro, capta-lo aforro popular para investilo na creacién de riqueza en for-
ma de empresas cooperativas e emprego. A existencia da Caixa Laboral foi clave para o
éxito desta experiencia cooperativa. Durante 20 anos foi a tnica entidade de crédito coa
que traballaron as cooperativas e permitiu superar situaciéons complicadas a moitos nego-
cios, dando servicios mais econdmicos e mellores cos habituais no mercado.

Caixa Laboral distinguiuse pola gran dindmica de crecemento que continda hoxe en
dia e que permitiu estes tltimos anos, nun proceso de diversificacién de riscos propicia-
do polo Banco de Espana, reducir drasticamente o seu risco coa Corporacién Mondra-
gbn, de maneira que na actualidade esta absorbe menos do 5% do seu activo total medio.

Caixa Laboral, ademais, creou e financiou unha seccién, denominada Division Em-
presarial, que foi promotora da creacién de novas empresas cooperativas e na que un
equipo de profesionais experimentado lles daba cobertura a emprendedores na busca do
producto adecuado logo de estudios de mercado, na negociacion da posible compra de li-
cencia de fabricacion e na formacidn de métodos de xestién coas ferramentas adecuadas,
como plans de xestion anuais, plans estratéxicos, saida 6s mercados internacionais, etc.

Caixa Laboral, coas stas dias divisiéns, a bancaria ¢ a empresarial, propiciou un cre-
cemento acelerado do nimero de cooperativas que xa a finais dos anos 70 eran mais de
90, dando emprego a mais de 15.000 persoas.

Pero tamén en 1959 xurdiu outra entidade de cobertura de prevision social. A falta do
soporte da Seguridade Social para os traballadores cooperativistas, froito dun decreto
xurdido por sorpresa nese ano, obrigou a inventar unha institucién que dera a cobertura
necesaria a tédolos traballadores ante problemas como a incapacidade laboral, a atencién
médica, as medicinas, as axudas familiares, etc. como prestacions equivalentes 4s que
existen para o resto da sociedade. Houbo que enfrontarse tamén coas prestacions de lon-
g0 prazo, como son as pensions de xubilacién, viuvez, orfandade, etc.

Todo iso se superou a través da Mutua Lagun-Aro que, cunha xestion eficaz e unha
administracién préxima con alta participacion dos mutualistas, conseguiu prestaciéns
equivalentes ou mellores cuns custos inferiores 6s que se derivan para as empresas mer-
cantis da Seguridade Social.

A creacién de Centros de Desenvolvemento Tecnoldxico foi outra xestién que foi
proporcionando un soporte decisivo para a posta 6 dia continua tanto das técnicas de pro-
duccién como das técnicas de producto.

Esta iniciativa que xurdiu xa nos albores dos anos 70 tivo dous efectos que foron fun-
damentais para todo o desenvolvemento empresarial. O primeiro, a incorporacion 4 em-
presa da xestion na vertente de I+D. O segundo, a creacién do elo necesario entre a uni-
versidade, que ten a sia propia funcién no desenvolvemento do conecemento, e a empre-
sa, que debe explotar comercialmente en forma de servicios ou productos as novas op-
ciéns cientificas e organizativas que o mundo da investigacién vai creando.
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Isto levou a que en 1995 o sector industrial MCC investira en I+D mais de 7.000 mi-
l16ns de pesetas e mdis do 3% sobre vendas, e que exista participacién en vintecinco pro-
xectos europeos de desenvolvemento, colaborando con universidades espafiolas e estran-
xeiras, co CSIC e con numerosos centros tecnoléxicos.

Pero, sen quitarlles valor a estas entidades soporte que cobren dmbitos tan diversos e
importantes para a empresa como o financeiro e o tecnoléxico, pasando polo de presta-
cions sociais, foi e segue sendo a creacién de centros de ensinanza a plataforma que lle
deu continuidade a este proxecto singular. Estes realizaron unha constante adaptacion
dos seus programas ds demandas das necesidades de formacién que xorden dende a eco-
nomia real, o que permitiu o alumeamento de equipos humanos cos cofiecementos ade-
cuados en dmbitos de direccién e xestién. Ademais, a través da formacién permanente
deuse o adestramento necesario para as adaptaciéns ou reconversiéns profesionais, que
eviten a obsolescencia dos traballadores e con iso o desemprego ante as novas esixencias
técnicas dos postos de traballo.

A XESTION DO MODELO EMPRESARIAL: UNHA CONSTANTE EN
MONDRAGON CORPORACION COOPERATIVA

En paralelo coa creaci6n destes soportes que tiveron un protagonismo fundamental na
dotacion dos recursos necesarios para o desenvolvemento empresarial, o Grupo Coope-
rativo mantivo unha atencién constante na xestién do modelo empresarial.

O proceso asociativo foi unha constante na vida desta experiencia cooperativa. Nos
anos 60 iniciouse coa asociacién Caixa Laboral (a cooperativa de crédito), 4 que nos
primeiros tempos se lle garantiron as sias operacions financeiras dende as cooperativas
industriais.

Posteriormente, na década dos 70, avanzouse na asociacién intercooperativa con didas
estratexias, unha de cardcter comarcal no sector industrial, que deu lugar a realidades tan
importantes como o Grupo Fagor; e outra estratexia de caricter sectorial, da que xurdiu o
Grupo Eroski, que hoxe ocupa o primeiro lugar no sector de grandes superficies de dis-
tribucion de orixe espafiola.

Este proceso asociativo permitiu crear vias de solidariedade intercooperativas que de-
ron lugar a soportes dunhas cooperativas noutras, permitindolles en multitude de cir-
cunstancias superar situacions de crises sectoriais a negocios con futuros que, de non
dispofier destas axudas, desaparecerian e que hoxe son negocios florecentes. A reconver-
si6n de resultados entre as cooperativas foi a ferramenta que contribufu 4 cohesién dos
grupos comarcais como férmula asociativa.

A xestion de recursos humanos quedou fortalecida a través do asociacionismo, tanto
na captacion e formacién de directivos como na mobilidade de persoal ante situaciéns de
crise.

A creacién dos grupos intercooperativos permitiu financiar equipos humanos experi-
mentados que comezaron a proxecta-los negocios con visién a longo prazo, incorporando
a xestion estratéxica empresarial.
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Este plano da xestion estratéxica deu lugar, na década dos 80, a amplas reflexions dos
equipos directivos e os 6rganos de administracién das cooperativas ante a incorporacion
de Espafia 4 Unién Europea e o conseguinte cambio do contorno competitivo. Froito des-
tas reflexiéns xorde un cambio do modelo empresarial que busca o fortalecemento do
Grupo de Cooperativas de Mondragén no novo contexto de economia globalizada.

Os elementos fundamentais do cambio son dous. O primeiro € a creacién do modelo
corporativo, para o que se crea un 0rgano no que se atopan representadas tédalas coope-
rativas, denominado Congreso Cooperativo e que, despois dufis anos nos que se aumen-
tou a cohesién de todo o Grupo Cooperativo, xa en 1991, por acordo do Congreso, come-
zou a tomar decisiéns vinculantes para tédalas cooperativas nel representadas.

Ademais, creouse un érgano executivo que baixo o modelo de xestion de "control es-
tratéxico” puxo en marcha unha fonda modificacion de caracter organizativo que estd
permitindo un proxecto comiin corporativo, no que xurdiron fortes sinerxias e economias
e, COmO consecuencia, novas vantaxes competitivas.

Esta modificacién organizativa como segundo elemento constitutivo do cambio levou
6 sector industrial a pasar da organizacién comarcal, primeiro paso asociativo 6 que fi-
xen referencia hai un momento, a unha organizacién de carécter sectorial, que permite
marcar estratexias empresariais sectoriais para a sia entrada decidida no mercado mun-
dial. )

O modelo empresarial corporativo apéiase nunha alta descentralizacion da xestio
operativa por negocios, respondendo a unha proxeccion e xestion estratéxica sectorial,
que se atopa inmersa nun marco de politica empresarial corporativa. Todo isto se realiza,
ademais, co reforzo da solidariedade interempresarial, o que deu lugar 4 creacion de es-
tructuras corporativas que xestionan recursos humanos e financeiros conxuntos. Parale-
lamente, incentivanse e apoian dende o centro corporativo xestions como a calidade, o
desenvolvemento tecnoldxico, a internacionalizacion, etc.

0S EIXES DA XESTION ACTUAL DA CORPORACION MONDRAGON

Creada a plataforma cooperativa, proseguiuse un proceso de cambio que leva apare-
lladas modificaciéns culturais como consecuencia da implantacién dos novos modelos
empresarial e de xestion. i

Xorden novamente os dous vectores que impulsaron o proxecto Mondragén, o da
competitividade e o da implicacidn das persoas no proxecto empresarial.

Todo iso supuxo un grande esforzo de informacién e comunicacion presidido por li-
deratos alcanzados durante anos de éxitos na xestion empresarial, o que permitiu pofer
en marcha unha metamorfose tan fonda dunha realidade empresarial e socioloxica que
nela a democracia dunha persoa un voto € o modus operandi na toma das grandes deci-
siéns empresariais.

Neste novo contexto marcéronse cinco obxectivos bésicos de cardcter corporativo:
rendibilidade, satisfaccion do cliente, desenvolvemento corporativo, internacionaliza-
cion e mplicacion social.
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Estes cinco obxectivos unidos a dez politicas corporativas crean o marco no que cada
sector desenvolve o seu plan estratéxico empresarial, conseguindo asi unha accién con-
xunta de tédolos sectores no dmbito da politica empresarial corporativa e que, 4 sia vez,
se proxecta nos plans de xestién anuais das unidades de negocio.

Con este novo esquema, dende a Corporacién reforzouse a capacidade de negociacion
de alianzas estratéxicas con lideres mundiais, o que estd permitindo a creacién de novas
empresas tanto en Espafia coma no resto do mundo. Estes contactos con lideres mundiais
permitironnos incorporar 6 noso modelo de xestién vertentes tales como a internaciona-
lizacién, a satisfaccion dos clientes, a calidade total, a xestién do medio ambiente, etc.

Asi, o sector industrial, xa en 1996, superard en exportaciéns o 40% da produccién
total. Pero o termo internacionalizacién vai més ald da exportacién, e xa se estin radi-
cando novas empresas de produccién noutras partes do mundo, tratando con iso de da-lo
servicio que o cliente nos demanda. Hoxe MCC ten plantas productivas en México e na
Arxentina no continente americano; en Europa, ademais de en Espaiia, ten en Holanda e
na Reptiblica Checa; en Marrocos e en Exipto no continente africano; ademais de en Tai-
landia e na China no Extremo Oriente. A todas elas habera que lles engadir novas reali-
dades que se atopan en proceso de lanzamento xa hoxe, ademais das instalaciéns de
Eroski, do sector de distribucién, no sur de Francia.

Paralelamente, vanse incorporando modos de xestién derivados dos conceptos da ca-
lidade total, como a mellora continua, o desenvolvemento de obxectivos, a produccién
axustada, a xestién por procesos, que estdn traendo como consecuencia un novo salto na
implicacién das persoas na empresa a través da sda participacién na xestién dos seus
postos de traballo.

O desenvolvemento tecnoldxico recibe un novo impulso a través das alianzas con li-
deres e da colaboracién cos clientes que se traduce nun incremento do valor engadido a
través da mellora de productos e servicios.

Finalmente, estidiase a creacién dun novo instrumento financeiro que lle permita 4
corporacion acudir 6 mercado de capitais para dar resposta 6 ritmo de desenvolvemento
que esixen os novos tempos do mercado globalizado.

A MODO DE CONCLUSION

Todo o dito ata agora poderia sintetizarse nun concepto que € a obrigatoriedade dun
cambio continuo nos modelos empresariais e nos modos de xestién. Cada vez imponse
madis a regra de ouro dos negocios na que se administran recursos escasos para fins alter-
nativos e aqueles, os recursos, son cada vez mdis escasos, de maneira que quen saiba ob-
ter maiores resultados dos recursos utilizados serd quen triunfe nesta batalla da competi-
tividade.

Ademais teremos que aceptar unha nova realidade econémica, social, competitiva e
cultural, na que o empresario faga da empresa un instrumento fecundo para a sociedade,
independentemente dos resultados econémicos que a titulo persoal lle reporte.
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Todo o mundo occidental, incluso os Estados Unidos, exemplo paradigmatico do libe-
ralismo econémico, apoia como nunca o fixo a creacién de empresas. Non hai moitos
anos, Bill Clinton dicialles 6s mandatarios da NATO reunidos en Bruxelas que "a nova
orde mundial pasa pola creacion de emprego".

A competitividade obriganos a dotar de maior eficacia global as nosas empresas
deixando a un lado modos caducos de xestién, imprevisién nas tarefas a desenvolver a
medio e longo prazo, despreocupacion pola innovacién e pola formacion permanente.

A calidade na xestién pasa agora por cofiecer con suficiente obxectividade e inme-
diatez as empresas mdis avanzadas do mundo que compiten no noso mesmo mercado, co
obxecto de cofiece-los diferenciais en cantidade, calidade, cotas e dmbitos de mercado e
custos, e con esta informacién poder marca-las estratexias para manter ou mellora-la par-
ticipacién na satisfacciéon da demanda no mercado mundial.

O empresario moderno ten que cofiece-lo seu contorno competitivo e axustarse a el
con seguridade, sempre que acepte que sé un proceso ininterrompido de innovacioén per-
manente ¢ de adaptacién ds novas circunstancias lle vai permiti-la consolidacion da sia
empresa.

Estas son as lecciéns que poderiamos sacar da evolucién empresarial de MCC e das
motivaciéns bdsicas que levaron a sincronizar un proxecto empresarial e un proxecto so-
cial, no que primou a xeracién de riqueza para a sociedade en forma de emprego, con vi-
sién a longo prazo.

Superdronse os obxectivos a curto prazo, e fundamentalmente econémicos, en benefi-
cio dos socios-traballadores por un obxectivo a longo prazo no que primou a creacién
dunha sociedade rica sobre unha sociedade con ricos.

Nunha economia aberta e competitiva, o crecemento econémico estd en relacién di-
recta co crecemento empresarial.

A satisfaccién do cliente, o desenvolvemento tecnoldxico, a incorporacién dos novos
modelos de xestién, o cambio nos modelos empresariais coas novas formas organizativas
e o crecente protagonismo do home en tédalas facetas da sociedade e en particular na
empresa constitien os vectores do crecemento empresarial e como consecuencia do eco-
némico e social.

De "proxectos singulares” atopase necesitada a economia espafiola, proxectos que es-
perten expectativas ilusionantes e proporcionen soluciéns efectivas para o maior proble-
ma social do noso tempo, o desemprego. Lacra que se estd asaiando con maior crueza no
colectivo de mozos que pretenden acceder por primeira vez 6 mercado de traballo.

Neste contexto é onde a economia social ten 0 seu maior compromiso € tamén o seu
diferencial positivo fronte a outras alternativas xuridico-empresariais. O liderato social
dos seus madis destacados representantes subministra a credibilidade necesaria para aglu-
tinar en torno a eles os recursos necesarios para afrontar proxectos xeradores de empre-

go.

304 Revista Galega de Economia, Vol. 5, Nim. | (1996), pp. 295-304



