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RESUMEN

El objeto de este trabajo es el de analizar la conexidn entre las politicas de formacion continua y de empleo en
el grupo cooperativo Mondragdn, examinando si dicha conexidn puede conducir a la obtencidn de ventajas com-
petitivas en épocas de recesion econdmica.

Nuestra investigacion pone de manifiesto que, en épocas de recesion, la formacion genérica puede ser gene-
radora de ventajas competitivas cuando estd vinculada a una politica de empleo que favorece el empleo de por vida,
la flexibilidad funcional y la recolocacion de los frabajadores en diferentes compafiias de la corporacion.

Esta investigacion estd basada en entrevistas en profundidad efectuadas con 15 responsables de distintos cen-
tros de formacion corporativos de Mondragdn, asi como en documentacidn interna sobre las politicas de empleo y
formacion facilitadas en dichas entrevistas.

Consideramos que las estrategias de formacion y empleo desarrolladas por Mondragdn pueden ser también
aplicables en otros entornos, y en especial en otros grupos cooperativos diversificados que persigan el manteni-
miento del empleo en tiempos de crisis.

PALABRAS CLAVE: Mondragon, cooperativa, formacion continua, crisis, flexibilidad laboral.

CLAVES ECONLIT: J240, J540, J600.
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Est-il possible de résister a la crise ? : Une
analyse de la gestion des politiques de formation
et d'emploi a Mondragon

RESUME : L'objectif de ce travail est d'analyser la connexion entre les politiques de formation continue et d'em-
ploi au sein du groupe coopératif Mondragon, tout en cherchant a savoir si cette connexion peut conduire a I'ob-
tention d'avantages compétitifs & une époque de récession économique.

Notre enquéte met en évidence le fait qu'a une époque de récession, la formation générique peut créer des
avantages compétitifs lorsqu'elle est liée & une politique d'emploi qui favorise I'emploi & vie, la flexibilité fonction-
nelle et la relocalisation des travailleurs au sein de différentes sociétés de la corporation.

Cette enquéte est basée sur des entretiens poussés effectués avec 15 responsables de différents centres
de formation corporatifs de Mondragon, ainsi que sur la documentation interne concernant les politiques d'emploi
et de formation fournie au couse de ces entretiens.

Nous considérons que les stratégies de formation et d'emploi développées par Mondragon peuvent étre aussi
appliquées dans d'autres domaines, et surtout dans des groupes coopératifs diversifiés qui ont pour but de main-
tenir I'emploi en temps de crise.

MOTS CLE : Mondragon, coopérative, formation continue, crise, flexibilité du travail.

Is it possible to resist the crisis? An analysis
based on training and employment policy
management at Mondragon

ABSTRACT: The aim of this paper is to study the connection between training policy and labour flexibility
practices in the Mondragon cooperative corporation, exploring whether this connection might explain Mondragon’s
success in dealing with recession.

We conducted in-depth interviews with 15 managers from Mondragon's corporate training centres, some of
whom provided internal documents on training and employment policies which have also been incorporated into
our analysis.

We find that training in general skills can generate competitive advantages in a highly diversified corpora-
tion when this training policy goes hand in hand with an employment policy that promotes lifelong employment,
functional flexibility and the relocation of employees between the corporation's different companies.

The training policy and the labour flexibility practices developed by Mondragon and their positive effects may
be applicable in other corporations and especially in other diversified cooperative groups that aim to maintain
employment during economic downturns.

KEY WORDS: Mondragdn, cooperative, continuing training, crisis, labour flexibility.
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1.- Introduccion

La importancia atribuida por Mondragdn histéricamente a la formacion y su capacidad para inte-
rrelacionar esta politica con la politica de empleo, ha sido considerada por la comunidad de investi-
gadores del fenémeno cooperativo como una de las caracteristicas sustantivas en el desarrollo y éxito
de Mondragon (cfr., entre otros, Ellerman, 1984; Bradley y Gelb, 1985; Asua, 1988; Meek y Woodworth,
1990; Thomas y Logan, 1982; Whyte y Whyte, 1989; Hoover, 1992; Agirre, 2001).

Desde otofio de 2008, el mundo se encuentra envuelto en una crisis financiera y econémica que
esta afectando notablemente al tejido empresarial. La mayoria de la empresas de nuestro entorno
estan viéndose afectadas por la misma y no han tenido mas remedio que recurrir a diferentes férmu-
las de reestructuracion, al menos de manera transitoria, para poder afrontar esta situacién. Mondragon
No es una excepcion.

Ahora bien, varios trabajos de investigacion (Bradley y Gelb, 1985 y 1987; Gorrofio, 1988; Logan,
1988; ILSR, 1992; Bakaikoa, 1996; Albizu y Basterretxea, 1998; MCC, 2000; Chaves, 2003) han con-
cluido que las cooperativas de Mondragdn han sido més exitosas que el resto de las compaiiias capi-
talistas de su entorno afrontando las crisis de los 70, 80 y 90 del pasado siglo. En el mismo sentido,
a tenor de las declaraciones de sus dirigentes (cfr. Lezana, 2009), el modelo cooperativo es el que
mejores resultados esta ofreciendo para afrontar la crisis.

Asi las cosas, la pregunta central a la que pretendemos dar respuesta en este trabajo es ¢ En qué
medida contribuye la interrelacion entre la politica de formacion (basada, principalmente, en la for-
macidn genérica) y la politica de empleo a superar las crisis econémicas en Mondragdn?. Con este
trabajo esperamos aportar reflexiones que sirvan a los lectores (gestores, académicos y administra-
ciones) para desarrollar su actividad con un enfoque que posibilite afrontar las crisis con mejores resul-
tados.

La estructura de este trabajo es la siguiente: en el apartado dos analizaremos la literatura que con-
sidera la formacidn genérica como via de obtencién de ventajas competitivas; En la tercera seccion
presentaremos la metodologia seguida en este estudio mientras que, en la cuarta, expondremos cémo
gestiona Mondragén las politica de formacién y empleo, y discutiremos las evidencias en contraste
con el marco tedrico referenciado; El trabajo concluye con la presentacion de conclusiones, la expo-
sicion de sus limitaciones y la propuesta de nuevas lineas de investigacion a acometer en el futuro.

Agradecimientos: Deseamos expresar nuestro mas sentido agradecimiento a los directivos de Mondragdn que han aceptado compartir con
nosotros sus reflexiones y experiencias.
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2.- Formacion genérica como fuente de ventaja
competitiva

Diversos estudios (Barney, 1991; Barney y Wright, 1998; Wright et al., 1994) han enfatizado el
importante rol jugado por el componente humano en la competitividad y capacidad de respuesta de
las organizaciones. De acuerdo a este punto de vista, el capital humano es considerado como uno de
los recursos clave sobre los cuales las empresas construyen su ventaja competitiva (Becker y Gerhart,
1996).

La literatura que analiza la politica de formacion como fuente de ventaja competitiva distingue
entre formacion genérica y formacién especifica. La formacion especifica provee de competencias y
conocimientos valiosos para la empresa, dificilmente replicables por los competidores y que dificil-
mente podran ser puestos en valor en el mercado por parte de los empleados que la recibieron. Por
el contrario, la formacion genérica posibilita desarrollar conocimientos y competencias transferibles
a una amplia variedad de empresas.

A pesar de la insistencia de la Teoria del Capital Humano y de la Visién Basada en los Recursos
en la relevancia de la formacion especifica como fuente de ventajas competitivas, un creciente nimero
de investigaciones apela al valor de la formacién genérica.

Para Barney y Wright (1998), la formacién en habilidades generales es relevante aunque no con-
duzca normalmente a ventajas competitivas porque dichas habilidades son necesarias para mante-
ner la paridad competitiva. En algunos casos, y si la empresa desarrolla el mas alto nivel de habilidades
generales, puede lograr incluso ventajas competitivas, puesto que “/as habilidades generales afiaden
valor, y a su mds alto nivel son raras” (Barney y Wright, 1998, p. 38).

Ademas, estos autores destacan que muchas organizaciones han definido un nuevo “contrato psi-
coldgico” entre la empresa y sus empleados, por el que los empleadores no garantizan el empleo,
pero garantizaran la empleabilidad de sus empleados. Esto requiere: “proveer a los empleados con
formacion que sea vélida para otras empresas (habilidades generales), y las empresas que fallen en
invertir en habilidades generales verdn imposible atraer y retener empleados competentes." (Barney
y Wright, 1998, p. 38)

Ghoshal et al. (2001) también consideran que las habilidades genéricas son escasas en su més
alto nivel. Estos autores denominan a estas habilidades como genéricas avanzadas, y defienden que
las empresas deben desarrollar dichas habilidades. Para estos autores, una empresa que se enfrenta
a un entorno dindmico recurriendo a una formacién muy especifica se enfrenta a un elevado riesgo
de obsolescencia de esa formacion. En cambio, si invierte en la formacion de destrezas generales
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avanzadas de los empleados, reduce el riesgo y el coste de sustitucion, potenciando la flexibilidad
de la empresa para reasignar a las personas a nuevas oportunidades en la medida en la que éstas
emergen. En todo caso, el hecho de que las habilidades generales sean mdviles y aplicables en empre-
sas distintas a la que las desarrollan, lleva a estos autores a considerar la formacion en habilidades
generales avanzadas como “una condicién necesaria pero insuficiente para construir una teoria de
ventaja competitiva sostenible” (Ghoshal et al., 2001, p.93). Para estos autores, un nivel elevado en
destrezas generales puede generar, asimismo, una mayor capacidad de absorcién de conocimiento
en la empresa, favoreciendo la asimilacion y uso de nuevo conocimiento.

Jerez et al. (2004) plantean un enfoque similar. Defienden que las empresas inmersas en entor-
nos dindmicos y que quieren fomentar el aprendizaje organizativo no sélo deben perseguir el desa-
rrollo de habilidades especificas, sino que tienen que recurrir también a la formacién en multiples
actividades. Asi las cosas, estudian la relacion entre la estrategia de formacion de 111 empresas espa-
fiolas del sector quimico y su capacidad de aprendizaje. Los resultados de esta investigacion mues-
tran que la formacidn continua, la formacién basada en equipos y los programas de rotacidn de tareas
(todos ellos basados en competencias genéricas), tienen una influencia positiva en la capacidad de
aprendizaje de la empresa.

Desde un enfoque contingente, MacDuffie (1995) defiende la necesidad de “practicas multicapa-
citadoras”, incluyendo formacion extensiva dentro y fuera del trabajo, en aquellas empresas que optan
por estrategias de produccion flexible. Siguiendo el argumento de MacDuffie, dado que en los siste-
mas de produccion flexibles no hay almacenes, ni talleres para reparar defectos de productos termi-
nados, ni otros mecanismos de amortiguacion que existian en la produccidn en masa, los trabajadores
han de identificar y hacer frente a los problemas cuando se hacen visibles. Mientras que en la pro-
duccidn en masa se podian tolerar ciertos porcentajes de defectos, en la produccion flexible un defecto
de calidad puede parar la empresa si no se encuentra rapidamente la razén del problema y se solu-
ciona. Los trabajadores tienen que tener una comprension conceptual del proceso de produccion en
su globalidad y la capacidad analitica para identificar la raiz causal de los problemas, asumiendo labo-
res de control de la calidad, mantenimiento de equipos, especificacion de trabajos y procesos esta-
disticos de control. Todo esto exige un enriquecimiento de los recursos humanos de la empresa,
enriquecimiento en el que la formacién continua en multiples capacidades tiene un papel importante,
junto con la rotacidn por distintos empleos y la participacion en equipos de resolucion de problemas.

En el mismo sentido, Youndt et al. (1996) recomiendan la implantacién de programas de forma-
cién amplia, generalista y en habilidades para la resolucién de problemas, no sélo para las empre-
sas que adoptan estrategias de produccion flexible, sino también en aquéllas que adoptan estrategias
de calidad. En estas ultimas también se expanden las responsabilidades de los trabajadores, inclu-
yendo actividades como la planificacion, la resolucion de problemas o el aseguramiento de la calidad,
razon por la cual es conveniente esa formacidn continua en conocimientos, habilidades y destrezas
generales.
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Barrett y O’Connell (1999, 2001), en base a las respuestas de 215 empresas irlandesas, encuen-
tran que la formacion general tiene un efecto estadisticamente positivo en el crecimiento de la pro-
ductividad. Segun estos autores, los empleados son decisores racionales que deben elegir la cantidad
de energia que quieren dedicar para convertir la formacién que reciben en adiciones a su capital
humano. Asi las cosas, los mejores resultados de la formacidn genérica se deben a una mayor dis-
posicion de los empleados para realizar esfuerzos discrecionales, tanto por aprovechar la formacion
genérica, como para aplicar dicha formacién en el puesto de trabajo.

La evidencia empirica de que las empresas invierten en formacion genérica ha impulsado un nuevo
modelo tedrico de formacion en mercados laborales imperfectos (Acemoglu y Pischke, 1999). Estos
autores consideran que cuando la estructura salarial estd comprimida en favor de los empleados
con menor formacidn (esto ocurre en mercados laborales con elevados suelos salariales favoreci-
dos por salarios minimos y subsidios de desempleo), las empresas contribuyen mas a la formacion
genérica. Este modelo ha sido contrastado en recientes estudios como los de Gerfin (2004), Booth y
Zoega (2004) o Booth y Bryan (2007).

Sintetizando, la literatura sugiere que, en determinadas circunstancias, la formacién genérica
puede contribuir a la generacién de ventajas competitivas. La apropiacion por parte de la empresa de
la inversion efectuada en formacién es mas compleja que en el caso de la formacion especifica. A
pesar de ello, invertir en formacidn genérica puede ser una condicidn necesaria para la supervivencia
y el éxito en entornos dindmicos, en empresas con estrategias de calidad y produccion flexible y en
empresas innovadoras que apuesten por aprender mas rapido que los competidores como forma de
competir, hecho éste, que parece ineludible en la actual sociedad del conocimiento.

3.- Metodologia de la investigacion

El recurso a multiples fuentes de evidencia permite desarrollar una vision global del rol que las
politicas de formacién y empleo han jugado en la Experiencia Mondragdn, posibilitando la exploracion
en profundidad de la naturaleza, los origenes y las razones por las cuales el grupo Mondragdn ha
optado por una formacién continua con mas peso de la formacidn genérica que en otras empresas; la
ligazdn de dicha politica de formacion con una politica de empleo basada en la flexibilidad laboral, y
las consecuencias de estas politicas de formacion y empleo a través de un horizonte temporal largo.

Asi, este trabajo esta basado en informacidn proveniente de diferentes fuentes: a) se han tenido

en consideracion las aportaciones de la literatura académica relevante al caso: sobre formacion gené-
rica como fuente de ventaja competitiva y sobre la experiencia Mondragén; b) se han entrevistado
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15 directivos y responsables de la politica de formacién en el grupo cooperativo. Estas entrevistas
semi-estructuradas han tenido una duracion de entre 90 y 180 minutos y se han realizado en dife-
rentes puntos del Pais Vasco; c) se han visitado varias veces las instalaciones y centros de formacion
del grupo Mondragdn para conocer in situ el funcionamiento de la politica e instrumentos de forma-
cion del grupo. Adicionalmente, las personas entrevistadas han facilitado documentacion interna rela-
tiva a aspectos especificos examinados a lo largo de este articulo; y, d) se ha incluido evidencia
cuantitativa no publicada todavia, procedente de investigaciones previas efectuadas por los autores.

4.- Formacion genérica y politica de empleo en
Mondragon: evidencias y discusion

4.1. Provision de formacion genérica en Mondragdn

Las cooperativas de Mondragdn efectuan un esfuerzo en formacién continua mayor que la media
de las empresas espafiolas y europeas. Siguiendo una encuesta efectuada a responsables de recur-
sos humanos de 66 cooperativas del grupo entre diciembre de 2007 y enero de 2008, la inversion en
formacion continua en las cooperativas supone, como media, un 2,87% de la masa salarial! (mientras
que la media para las empresas espafiolas se sittia en un 1,2%; y en un 1,6% para las empresas de
la UE-27). Este mayor esfuerzo formativo también queda reflejado en una mayor proporcion de emple-
ados beneficiarios de la formacion (50,5% frente al 33 en la UE-27 y mas horas de formacion por emple-
ado (23,74 horas, frente a 12 de media en la UE-27). Las mayores diferencias de esfuerzo formativo
entre las cooperativas de Mondragdn y las empresas espafiolas y europeas, se producen en el tramo
de pequefias y medianas empresas (Basterretxea, 2008).

Ademas de ofrecer mas formacion continua que las empresas de su entorno, también encontra-
mos diferencias en el contenido de la formacion (Basterretxea et al., 2002). Comparando el tipo de for-
macion continua impartida por las cooperativas de Mondragdn y las empresas de su entorno (ver figura
1) observamos que las cooperativas de Mondragén dedican un mayor porcentaje de su formacion con-
tinua a la capacitacion en habilidades sociales (liderazgo, habilidades de comunicacion, valores coo-
perativos, y trabajo en equipo), un tipo de formacién claramente genérico.

1.- Este dato difiere de forma significativa del de los gastos de formacion sobre el total de gastos de personal a nivel de toda la corporacion
Mondragdn, que se situaba ese 2007 en el 0,6%. Esto se puede deber al sesgo de la muestra de nuestra encuesta (Sdlo los responsables de
40 cooperativas fueron capaces de cuantificar ese porcentaje en la encuesta, mientras que practicamente todos supieron contestar el porcentaje
de empleados que habian recibido formacion y el nimero de horas de formacidn recibidos por empleado). Esta divergencia de cifras también
puede estar motivada porque a nivel de corporacion el mayor gasto de formacion se concentre en las cooperativas, mientras que el gasto en
formacion en las filiales sea mucho menor. Esta Ultima explicacion ha sido corroborada por algunos directores de recursos humanos de las coo-
perativas consultadas, con la explicacion de que en la matriz se conservan las tareas de mayor valor afadido, mientras que en las filiales se lle-
van a cabo tareas mas sencillas con menores requerimientos de formacion continua.

CIRIEC-ESPANA N2 67/2010 Wwww.ciriec-revistaeconomia.es
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Figura 1.- Porcentaje de la formacion destinado al
desarrollo de competencias sociales (como el trabajo en
equipo, comunicacion, liderazgo, etc.) en Mondragon

Mondragén (n=42) Otras empresas (n=486)
Ns/nc 38,1% Ns/nc 24,1%

75,1% a 100% | 0,0% 751%a100% | 0,6%

50,1%a75% |  24% 50,1%a75% | 0,6%

10,1% a 50% 31,0% 10,1% a 50% 9,9%

0,1% a 10% 21,4% 0,1% a 10% 15,6%
0% 7,1% 0% 49,2%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

FUENTE: Elaborado a partir de Basterretxea et al. 2002, p. 182.

El Modelo de Gestién de Mondragén promueve entre las cooperativas industriales del Grupo la
adopcion de sistemas de produccion flexible, sistemas en los que este tipo de habilidades sociales
son sumamente importantes. Ademas, estos sistemas de produccién flexible requieren de una mano
de obra polivalente (MacDuffie, 1995; Youndt et al., 1996), razon por la cual en Mondragdn se impar-
ten cursos de reciclaje de una duracién no comun en empresas capitalistas convencionales y que
implican un elevado coste en tiempo y dinero?.

Ademas de la amplia formacion continua fruto de los Planes de Formacién Anuales de las coo-
perativas, la propia Corporacién propicié en la segunda mitad de los 90 un Plan de Reciclaje
Profesional, Plan que constituye el mayor exponente de la apuesta por una formacion continua dis-
tintiva y mas ambiciosa que la de la mayoria de empresas capitalistas. Este Plan de Reciclaje
Profesional, por el que pasaron mas de mil cooperativistas desde 1995 hasta 2000, ofrecia a aqué-
llos socios que sélo tenian estudios primarios la posibilidad de estudiar cursos oficiales de 2.000 horas
de duracion para obtener titulos reglados de Formacion Profesional de Ciclo Medio y de Ciclo Superior.
Se trataba, por tanto, de una formacién muy genérica y amplia, que combinaba la imparticion de
amplios contenidos especificos de la especialidad en la que trabajaban los cooperativistas, con otras
materias generalistas no ligadas a necesidades concretas de un determinado puesto de trabajo.

Una formacion tan sumamente generalista y de elevada duracién como la del Plan de Reciclaje
Profesional no se imparte habitualmente en las empresas capitalistas y, en principio, tampoco encuen-

2.- En las entrevistas mantenidas con responsables de centros de formacion corporativos se ha hecho mencion a cooperativas, como ORKLI,
en las que todos empleados han recibido “cursos de reciclaje o cualificacion completa” de 700 horas de duracion.

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 67/2010



¢ES POSIBLE RESISTIR A LA CRISIS?: UN ANALISIS DESDE LA GESTION DE LAS POLITICAS DE
FORMACION Y EMPLEO EN MONDRAGON  (pp. 75-96)

tra explicacion aparente en buena parte de la literatura sobre gestion de Recursos Humanos. Este
Plan, sumamente costoso, garantiza la durabilidad del valor del elemento humano de las cooperati-
vas, pero termina otorgando al empleado una titulacion oficial de Formacion Profesional, es decir: una
formacion valiosa pero genérica y utilizable igualmente en la propia empresa que ha facilitado esa for-
macion como en cualquier otra.

Esto podria acarrear algunos de los problemas mas citados por la Teoria de Costes de Transaccion,
la Teoria de Capital Humano y la Vision Basada en los Recursos; como son: el comportamiento opor-
tunista; la movilidad de los empleados tras recibir la formacion genérica y valiosa; y la inapropiabilidad
por parte de la empresa de las rentas derivadas de la formacion.

La apropiacidn del conocimiento abarca tanto la capacidad de retencion del personal, cuyas habi-
lidades y conocimientos contribuyen o pueden contribuir al sostenimiento de la ventaja competitiva,
como la capacidad de absorcion del conocimiento individual y su transformacion en rutinas organiza-
tivas mediante el proceso de aprendizaje. Distintos autores argumentan que los contratos de empleo
ofrecen pocas garantias de apropiacion del valor afiadido del capital humano (Grant, 1991), subra-
yando la reputacién (Kamoche y Mueller, 1998) y la capacidad de la empresa de tratar adecuadamente
a los empleados (Von Krogh, 1998) como mecanismos de apropiacion mas idoneos. Una empresa que
destaque por la distribucién equitativa de las rentas y por la inversion en el desarrollo de sus recursos
humanos (Barney y Wright 1998; Senge et al., 1994) tendra més posibilidades de atraer a empleados
con talento y de que ellos mismos se inmovilicen, comprometiéndose en la adquisicidn de conoci-
mientos especificos. Ademas, los empleados tendran razones para suponer que seran tratados jus-
tamente y que serdn bien tratados, incluso en tiempos dificiles (Mueller, 1996).

4.2. Formacion genérica y empleo de por vida

Dore y Sako (1989) destacan que la presuncion de empleo de por vida, al menos para los emple-
ados nucleares de la empresa, supone una justificacion importante para que las empresas japonesas
inviertan mucho en la formacion de sus empleados y muestren una mayor implicacion y preocupacion
por la promocion interna.

Esta justificacion también es trasladable a la politica de seguridad en el empleo de las cooperati-
vas de Mondragon. Asi, Bradley y Gelb (1985, pp. 56-60) establecen numerosos paralelismos entre
el modelo de compromiso vitalicio japonés y la politica de seguridad en el empleo de la Experiencia
Mondragon. Segun estos autores, las limitaciones al despido en estas organizaciones hacen nece-
saria una gran flexibilidad y polivalencia en la mano de obra, por lo que les es necesario formar a los
trabajadores en conocimientos y habilidades generalistas, lograr que los empleados se formen una
idea global de la organizacion, que conozcan habilidades propias de distintos departamentos, y roten
entre distintos puestos de trabajo.
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La principal razén por la que las cooperativas de Mondragén invierten tanto en garantizar la dura-
bilidad de su recurso humano esta en la mayor dificultad que las cooperativas encuentran para recu-
rrir a despidos o prejubilaciones del personal cuyos conocimientos quedan obsoletos. En palabras del
que fuera presidente de Mondragon, Antonio Cancelo (Koop, 2000): “estamos obligados a un reciclaje
permanente, si no queremos vernos abocados a buscar férmulas de renovacidn de plantilla que no se
pueden asumir ni desde la perspectiva social ni econdmica.”

Una cooperativa del Grupo que no renueve los conocimientos de sus trabajadores y que tenga
que afrontar una crisis grave no puede recurrir al despido o prejubilacion masiva de sus trabajado-
res mayores y menos formados, como han hecho multitud de empresas capitalistas en los dltimos
treinta afios. Una decision de este tipo, ademas de ir en contra de los Principios Basicos, los valores
y la cultura de Mondragdn, seria mas costosa que en una empresa capitalista. La cobertura social
de los socios, incluidas prestaciones de desempleo y de prejubilacion, es cofinanciada por la propia
cooperativa que recurre a esas medidas y por la Entidad de Previsidn Social Voluntaria del Grupo:
Lagun Aro3. Esto ha llevado al Grupo Cooperativo a contemplar el recurso al desempleo y la preju-
bilacion como las Ultimas opciones a la hora de afrontar los procesos de crisis.

Ademas del coste de las prestaciones de desempleo y prejubilacién para cooperativas y Lagun
Aro, si una cooperativa en crisis quisiera desprenderse de un elevado porcentaje de socios, tendria
que devolverles su aportacién inicial al capital de la cooperativa, asi como los retornos (retribucio-
nes al capital) que esos socios hayan ido capitalizando a lo largo de los afios en sus cuentas indivi-
duales. De este modo, el cese de trabajadores supondria la reduccion de los recursos propios de la
cooperativa y de su solvencia, razén adicional por la que las cooperativas de Mondragdn estan incen-
tivadas al establecimiento de politicas de empleo de por vida (Bradley y Gelb, 1985, pp. 106, 112, 125
y 126).

Esta necesidad de establecer relaciones laborales duraderas y estables refuerza atin més la nece-
sidad de invertir en la formacion continua generalista del capital humano para garantizar su durabili-
dad hasta la edad de la jubilacion obligatoria, tal y como se recoge en el criterio operativo 2 de la
politica de empleo de Mondragdn: “Mantener activa y en forma la capacidad laboral de nuestros socios”
(MCC, 2000b; Salaberria, 2000):

3.- El coste del desempleo es financiado a través de un sistema de cuotas variable y adaptado a la coyuntura que pagan las cooperativas
a Lagun Aro (y ésta revierte en las empresas cooperativas a través de determinadas prestaciones), complementado con la participacion de las
cooperativas afectadas por el desempleo en la financiacion de los costes sociales del mismo. Esta participacion se instrumenta a través de una
franquicia de coste de desempleo equivalente al 1-2% del valor de la masa salarial de la cooperativa, junto con un sistema de cofinanciacion
por el que las cooperativas asumen una parte de las prestaciones de desempleo, prejubilacion e indemnizacion (entre el 10% y el 70% del total).
El que la franquicia sea el 1 0 el 2%, y la cofinanciacion esté mds cerca del 10% o del 70% depende del sacrificio que los cooperativistas estén
dispuestos a realizar reduciendo sus propios anticipos para afrontar la crisis. Si los cooperativistas reducen sus anticipos un 15% por debajo de
la tabla de referencia de Mondragon, su cooperativa paga un 1% de franquicia y un 10% de la prestacion de desempleo, prejubilacion o indem-
nizacion. En caso de que la cooperativa no esté dispuesta a hacer ese esfuerzo con sus anticipos, y el nivel de anticipos de la cooperativa en cri-
sis sea supetior al 100% de la tabla de referencia, la cooperativa paga el 70% de las prestaciones y una franquicia del 2%. (MCC, 2000b; pp.
23-24).
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*Mantener activa y en forma la capacidad laboral de nuestros socios constituye la mds auténtica
valoracion de su dignidad personal y la contribucidn mas eficaz a la productividad de nuestras orga-
nizaciones. En el desarrollo de este criterio se recoge que en la persecucion de este objetivo, la actua-
cién ha de ser eminentemente preventiva, ya que la meta ideal es que nuestros socios mantengan
activa y en forma su capacidad laboral hasta la edad normal de jubilacién. Consecuentemente, las
cooperativas deben dedicar importantes recursos y esfuerzo constante al mantenimiento y desarro-
llo de la capacidad laboral y profesional de sus socios, mediante la gestion sistemdtica del adiestra-
miento y formacidn en todas sus facetas.” (MCC, 2000b, P. 20)

La necesidad de aplicar una politica de empleo de por vida con los socios cooperativistas, ha moti-
vado que Mondragdn y sus cooperativas hayan afrontado sucesivas crisis con una politica de empleo
peculiar.

4.3. Caracteristicas de la politica de empleo en Mondragdn

La politica de empleo se caracteriza por: la utilizacién de calendarios laborales flexibles; una ele-
vada flexibilidad salarial; la flexibilidad en las funciones desarrolladas por los cooperativistas en cada
cooperativa; asi como la reubicacion de socios de cooperativas en crisis en aquellas cooperativas del
Grupo necesitadas de mano de obra.

La utilizacién de calendarios laborales flexibles, cuando la actividad de la cooperativa disminuye,
es una medida ampliamente extendida entre las cooperativas en épocas de crisis. El gerente de la
cooperativa, previa comunicacion al Consejo Social y trabajadores, puede reducir las horas de trabajo
o el nimero de jornadas de trabajo semanales de los socios. Esas horas no trabajadas, se recupe-
ran si hay un aumento de la actividad en meses o ejercicios venideros, adaptando asi, las horas dis-
ponibles al trabajo a realizar. Esta constituye la primera solucion cuando las cooperativas entran en
periodos de crisis de demanda. En junio de 2009 habia 55 cooperativas con calendarios a la baja.

En relacidn con la flexibilidad salarial, en Mondragén se produce una subordinacion de la politica
retributiva a la creacion del empleo y a la rentabilizacién de los negocios. Asi, en épocas de crisis es
frecuente que las empresas cooperativas reduzcan las retribuciones (anticipos laborales) de los socios
un 10%, € incluso, en algunos casos criticos, se ha llegado hasta reducciones del 30% del anticipo.
Como ejemplo de la utilizacion de esta medida ante la actual crisis sefialar que en 2008 los socios
de Fagor Electrodomésticos renunciaron a la paga extra de navidad, y en 2009 los socios del grupo
Fagor (Fagor Electrodomésticos, Fagor Industrial, Copreci, Fagor Electronica, Fagor Ederlan, Fagor
Arrasate, Fagor Automation y Mondragon Assembly) han acordado reducir sus anticipos un 8% entre
abril de 2009 y marzo de 2010. Este tipo de medidas ha sido aplicado por la mayoria de de las coo-
perativas del grupo para minimizar el impacto de la crisis.
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La flexibilidad laboral funcional es la capacidad de la empresa de contar con unos trabajadores
que sean polivalentes y puedan ocupar, cuando se precise, diferentes puestos de trabajo. El derecho
estatutario al trabajo en las cooperativas de Mondragdn se ejerce considerando que el derecho prin-
cipal lo es a un puesto de trabajo, siendo derecho subsidiario, su adecuacion a la profesionalidad
del socio. Asi, cada cooperativa puede aplicar internamente la movilidad funcional de sus socios en
situaciones de urgencia o por causas tecnoldgicas o econdmicas. Gracias a la movilidad funcional,
cada cooperativa puede reubicar sus socios rapidamente y sin demasiadas fricciones entre diferen-
tes actividades y tareas (Albizu y Basterretxea, 1998). Para ello, desarrolla las politicas adecuadas
que le permiten combinar puestos directos e indirectos, entre diferentes oficios tradicionales dentro
de una actividad funcional, y realizar cambios en las carreras que posibiliten el acceso de trabajado-
res de una funcién a otra.

La movilidad geogréfica de trabajadores pertenecientes a cooperativas con plantilla excedente a
otras cooperativas con necesidad de personal a través de reubicaciones temporales es una solucién
corriente entre las cooperativas pertenecientes a una misma division o zona geogréfica. Cuando la
situacion de desempleo en la cooperativa de origen se hace irreversible la reubicacion pasa a ser defi-
nitiva. Estas reubicaciones se vienen haciendo desde los origenes de la Experiencia Mondragén, y ya
jugaron un papel importante en la crisis de los 70 y comienzos de los 80, con un 3,5% de los socios
reubicados en cooperativas distintas a la suya en 1984 (Bradley y Gelb, 1987, p.90). Estas reubica-
ciones llevaron a que las cooperativas del grupo comenzaran en los 80 a homogeneizar los criterios
de ingreso de nuevos socios, valoracion profesional, calendarios laborales, o remuneraciones, a fin
de hacer més facil las reubicaciones (Ormaechea, 1998, p. 548).

A pesar de las dificultades encontradas para reciclar a parte del personal, en la primera mitad de
los 90, una media de 300 socios estaban reubicados temporalmente en cooperativas distintas a la
suya, y mas de medio millar de esas reubicaciones se convirtieron en permanentes. Este proceso
de conversidn de reubicaciones temporales en permanentes también se puede ver favorecido por la
durabilidad y polivalencia de los recursos humanos que aporta el Plan de Perfeccionamiento
Profesional de Mondragdn. De hecho, segun algunos responsables de centros de formacion corpo-
rativos entrevistados, en las reubicaciones que se hacian en los 80 y comienzos de los 90 sélo se con-
seguian reubicaciones definitivas con aquellos trabajadores que tenian como minimo estudios de
formacion profesional de grado superior. Dado que en 1995 cerca de la mitad de los socios solo tenian
estudios primarios, el Plan de Reciclaje Profesional era una forma de favorecer las reubicaciones.

A diferencia de crisis econdmicas anteriores, la actual esta afectando a practicamente todos los
sectores de la economia al unisono, lo cual dificulta el recurso a la reubicacion de socios entre coo-
perativas como respuesta a la crisis. A pesar de esas dificultades, Mondragdn esta volviendo a recu-
rrir a las reubicaciones en la medida de sus posibilidades. Por ejemplo, gracias a las medidas de
reactivacion del sector automovilistico adoptadas por los gobiernos europeos, se observa un creci-
miento de la actividad de las empresas de la divisidn auxiliar de automocidn, de forma que en julio de
2009 estaban empleando a mas de 400 socios procedentes de otras cooperativas con falta de trabajo.
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Tal'y como se puede ver en la siguiente tabla, estas reubicaciones y el resto de soluciones para
combatir el desempleo también se usan profusamente incluso en épocas de bonanza econdmica equi-
librando de ese modo distintas necesidades de personal de las cooperativas.

Figura 2. Soluciones internas para evitar el desempleo en
Mondragon

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
REDUCCION DE JORNADA
- HORAS ANUALES 0 0 10.048 20.281 27.354 115318 48.834 30.498 56.087|
- PERSONAS AFECTADAS 0 0 116 167 228 632 435 193 351
REUBICACIONES TEMPORALES
- HORAS ANUALES 31.859 30.102 20.977 55497 149.877 95.980 155.144 120.188 67.908]
- CALENDARIO ANUAL 1758 17563 1748 1737 1733 1733 1733 1733 1.733
- TOTAL CALENDARIOS ANUALES | 18 17 12 32 86 55 90 69 39
REUBICACIONES DEFINITIVAS 14 2 9 18 15 2 13 29 16
PREJUBILACIONES 9 6 3 10 37 53 4 93 96
BAJAS INDEMNIZADAS 0 19 3 0 12 13 1 2 12

FUENTE: Mondragdn (2009), Documentacicn interna, Julio.

Tanto la flexibilidad funcional exigida en cada cooperativa, como las reubicaciones entre coope-
rativas, requieren una gran polivalencia de los socios. Estos se ven obligados a cambiar no sélo de
puesto de trabajo, sino de empresa e incluso, a veces, de sector, resultando mas facil la adaptacién
cuando el socio posee una formacion genérica sélida como, por ejemplo, la que el Grupo buscaba con
las 2.000 horas del Plan de Perfeccionamiento Profesional de Mondragon.

En las reubicaciones efectuadas en los 80 y a comienzos de los 90, el Grupo Cooperativo rea-
lizé grandes esfuerzos de formacion continua para posibilitar la adaptacion de los socios a distintos
puestos de trabajo, pero aun asi se encontré con un porcentaje de socios dificilmente reubicable,
por carencias formativas que impedian su adaptabilidad. Asi, el Grupo hubo de recurrir a la prejubi-
lacidn de socios mayores de 58 afios que habian percibido el derecho de desempleo durante doce
meses, dificilmente reubicables y cuya cooperativa estaba declarada en desempleo estructural
(Balanzategui, 1991, pp. 22-24), y también hubo de afrontar pérdidas de horas de trabajo no recupe-
radas y pagar prestaciones de desempleo a un numero de cooperativistas elevado. Esta misma medida
se estd aplicando en la actualidad con los empleados de la gran empresa Fagor Electrodomésticos,
en una situacién dificil debido, adicionalmente a la desfavorable coyuntura econémica, al fuerte impacto
de la crisis inmobiliaria en Espafia y por las consecuencias derivadas de la reciente absorcion de la
compafiia francesa Brandt. En cooperativas pequefias préximas al cierre (p.e., Danona o Consoni) se
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acaban de aprobar medidas excepcionales de prejubilacién —sin precedentes en la historia de
Mondragdn- a partir de los 55 afios.

El alto coste en tiempo# y dinero del Plan de Perfeccionamiento Profesional de Mondragon, y
del conjunto de Planes de Formacién Anual de las cooperativas del Grupo se compensa con una
Politica de Empleo que aporta notables ventajas competitivas al Grupo Cooperativo. La durabilidad
de los conocimientos y habilidades de los socios, su gran polivalencia y la posibilidad de reubicacién
entre cooperativas, lleva a ventajas competitivas sostenidas, al contribuir a una flexibilidad laboral
mayor que la de las empresas capitalistas convencionales (Albizu y Basterretxea, 1998; Bradley y
Gelb, 1985; Larrafiaga, 1991 ) y al posibilitar una gran seguridad en el empleo, un factor importanti-
simo de motivacién en Mondragén (Bradley y Gelb, 1982, 1985; Thomas y Logan, 1991; Lezamiz,
2004). Asi, de los 16 factores medidos en las encuestas de clima laboral realizadas por el grupo coo-
perativo, el factor mas valorado por los empleados y socios de Mondragdn es el de seguridad en el
empleo (Basterretxea, 2008, p. 388).

4.4. Vlentajas en costes salariales derivadas de la politica de formacion y empleo

Ademas, la posibilidad de reubicar a los recursos humanos de las cooperativas en crisis en otras
cooperativas otorga una ventaja en costes salariales al grupo Mondragén, al reducir los costes que
dan cobertura al desempleo (Ormaechea, 1988 y 1998; MCC, 2000b). En una empresa capitalista,
esta eficaz gestion del empleo no se podria trasladar a los costes salariales, pero en Mondragén si es
posible. Los mas de 30.000 socios cooperativistas de Mondragdn cotizan a la Seguridad Social espa-
fiola como trabajadores auténomos. Esto conlleva que no cotizan a la Seguridad Social por el Seguro
de Desempleo, ni se ven beneficiados en caso de perder su trabajo por las ayudas al desempleo de
la Seguridad Social. Para afrontar el riesgo de desempleo los socios de Mondragén aportan desde
1980 cuotas a una Entidad de Previsién Social Voluntaria del grupo cooperativo (Lagun Aro, EPSV),
afrontando cuotas inferiores a las que pagan las empresas convencionales a la seguridad social por
sus empleados.

Durante toda la década de los 90 las cooperativas del Grupo afrontaron cuotas por la cobertura
del desempleo inferiores a las que afrontan las empresas capitalistas con sus empleados adscritos al
Régimen General de Seguridad Social (Ormaechea, 1998; Basterretxea, 2008). Whyte y Whyte (1989)
sefialan que esta ventaja competitiva también se daba en los 70 y a comienzos de los 80. Ellos pusie-
ron de manifiesto que las cooperativas tenian una ventaja en costes sociales sustancial sobre las
empresas capitalistas que pagaban sus cuotas a la Seguridad Social. Asi, para el afio 83 las coope-
rativas cotizaban a Lagun-Aro 1.442 euros por trabajador y afio, frente a los 2.524 euros que, como
media, destinaban las empresas capitalistas.

4.- De las 2.000 horas de formacion que cada empleado recibe, 1.600 son presenciales en un centro de formacion profesional, a una razén
de 4 horas al dia. La cooperativa libera al socio que se acoge al plan durante 2 horas al dia a lo largo de 2 afios.
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El Grupo ha continuado afianzando esta ventaja competitiva durante los ultimos afios. De hecho,
en uno de los vectores de actuacion de la Politica General de Eficiencia Econdmica y Financiera 2005-
2008 se plantea “lograr que el sistema de previsidn de Lagun Aro sea mas eficiente en términos del
binomio “coste-prestaciones” que sus referentes del Régimen General de la Seguridad Social, apor-
tando un diferencial competitivo a favor de las cooperativas’. Asi las cosas, esta cuota de cobertura
de desempleo continta sido todavia inferior en las empresas cooperativas entre 2000 y 2008, situan-
dose en el 1% de media (TU, 2008, p. 4), muy por debajo del 7,05% que es el tipo de cotizacion por
desempleo para los trabajadores que en Espafia cotizan al Régimen General de la Seguridad Social
en 2009.

Figura 3. Cuotas y prestaciones por desempleo en
Mondragon (en miles de €)

ANO | % CUOTA CUOTAS INTERESES PRESTACIONES ~ SALDO ANUAL SALDO ACUMULADO
2000 1,00% 5.061 1.185 A77 5.769 28.865
2001 1,00% 4.553 1.500 1.267 4.786 33.651
2002 1,00% 4.929 1.960 951 5.938 39.589
2003 1,00% 5.301 2.287 1.188 6.400 45.989
2004 1,00% 5.685 2.654 2.827 5.512 51.501
2005 1,00% 6.007 2.890 3.474 5.423 56.924
2006 1,00% 6.334 2.803 3.093 6.044 62.968
2007 1,00% 6.635 1.690 3.226 5.099 68.067
2008 1,00% 7.023 1.869 7.448 1.444 69.511

FUENTE: Mondragdn (2009), Documentacicn interna. Julio.

Estas cuotas bajas, facilitadas por la durabilidad del recurso humano y la formacion genérica que
permite el recurso a la reubicacion, constituyen una ventaja en costes sostenida, tal y como la propia
Corporacién reconoce:

“La cuota media resultante para el conjunto de la década (de los 90) se sitta en torno al 3,6% nomi-
nal, que en términos anuales homogéneos se reduce al 3% real (3,5% x 12/14, ya que en nuestro sis-
tema sdlo cotizamos por 12 pagas, sin prorrateo de las extras). Esta cifra es sensiblemente inferior a
la soportada por las empresas que cotizan al Régimen General de la Seguridad Social, que cuentan
con un tipo del 7,8% (6,2% a cargo de la empresa y 1,6% a cargo del trabajador). Por consiguiente,
puede afirmarse sin ningtin género de dudas que nuestra Politica de Defensa del Empleo, al margen
de consideraciones relativas al incremento de la satisfaccion y motivacion de nuestros socios traba-
Jjadores, no constituye un handicap competitivo para nuestras cooperativas, sino todo lo contrario, al
poder contar con un nivel de cuotas inferior al de otro tipo de empresas.” (MCC, 2000b; p. 30)
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4.5. Formacion genérica y ventajas en polivalencia en cada cooperativa

La formacion tendente a impulsar la polivalencia puede facilitar la asimilacién, el uso y la trans-
ferencia de conocimiento (Ghoshal et al., 2001, Jerez et al., 2004) y, al garantizar una mayor emple-
abilidad de los socios, puede motivar que éstos dediquen un elevado esfuerzo en el proceso formativo
y en la conversidn de la formacién que reciben en adiciones a su capital humano (Barret y O'Connel,
1999).

En linea con las investigaciones que demuestran la necesidad de invertir en formacion continua
genérica cuando las empresas adoptan estrategias de de fabricacion flexible (MacDuffie, 1995; Youndt
et al., 1996), Mondragdn apuesta por un Plan de Reciclaje Profesional. La apuesta por una formacion
genérica, ademas de permitir la reubicacién entre distintas cooperativas, permite que dentro de cada
empresa el personal sea adscrito a distintos puestos de trabajo y facilita la adopcion de sistemas de
organizacion flexible, como: minifabricas, grupos auténomos, células flexibles de produccion, etc. Estos
modelos organizativos —flexibles- son propugnados por el Modelo de Gestién Corporativo de
Mondragdn (MCC, 1997), y adoptados en un niimero creciente de cooperativas del Grupo constitu-
yendo, de esta manera, otra razon que justifica la elevada inversidn en formacién continua genérica
que garantice la durabilidad y la polivalencia.

Algunas investigaciones destacan que una elevada inversién en formacion genérica puede ser
una condicidn necesaria para la supervivencia y el éxito en entornos dindmicos, en empresas con
estrategias de calidad y produccién flexible y en empresas que apuesten por aprender mas rapido que
los competidores como forma de competir (MacDuffie, 1995; Youndt et al., 1996; Barney y Wright,
1998; Barrett y O'Connel (1999, 2001); Ghoshal et al. (1999, 2001); Jerez et al., 2004; Camelo et
al.2004). A pesar de estas posibles ventajas, no hemos encontrado en la literatura experiencias de
formacion continua similares a este Plan de Reciclaje Profesional.

Uno de los principales problemas asociados con la formacion genérica es el riesgo de que los
empleados capitalicen esta inversion fuera de la empresa. De acuerdo con el trabajo de campo efec-
tuado en una investigacion previa a ésta entre 66 cooperativas del grupo (Basterretxea, 2008), el riesgo
de rotacion es mas bajo en Mondragdn que en otras compafias (ver figura 4).
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Figura 4. “Nuestro compromiso con el empleo nos
permite tener una menor rotacion de empleados y, por lo
tanto, un mayor rendimiento de la formacion continua”

Totalmente de acuerdo 28,1%
De acuerdo 39,1%
Indiferente 29,7%

En desacuerdo 3,1%

En total desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40%  50%

FUENTE: Basterretxea, |. (2008, p. 534).

Cerca del 70% de las cooperativas de Mondragdn puede obtener ventajas competitivas frente a
las empresas del mismo entorno competitivo gracias a su capacidad mayor de retencién de personal
valioso (un 17% se consideran en situacion de paridad competitiva). Este hecho facilita a las cooper-
ativas la apropiacion del valor de la formacion.

En el actual momento de crisis econdmica, Mondragén esta utilizando los recursos aplicados en
anteriores épocas de recesion consiguiendo asi salvaguardar, en buena medida, el empleo estructu-
ral (trabajadores cooperativistas). En todo caso, en algunas entrevistas mantenidas se nos ha trans-
mitido que la persistencia de mas de una década de crecimiento econémico sostenido ha generado
ciertas resistencias a la intercooperacion y a la cohesion entre cooperativas, ganando cada coopera-
tiva en autonomia respecto a la corporacion. Este menor poder corporativo estd influyendo en las deci-
siones que se pueden adoptar a nivel colectivo en el grupo para afrontar los efectos de la crisis desde
las politicas de formacion y empleo.

Sin lugar a dudas los esfuerzos efectuados en formacion general bésica durante los afios ante-
riores han facilitado las reubicaciones entre cooperativas y la movilidad funcional dentro las mismas
entre diferentes lineas de producto o actividad. Asimismo, la mejora de los niveles de formacion de los
cooperativistas que han ingresado durante los Ultimos afios ha favorecido su empleabilidad en pues-
tos diferentes a los que venian ocupando en momentos anteriores a la crisis.

No obstante, en la actualidad existe en Mondragén un proceso de reduccion de gastos llevado
hasta sus Ultimas consecuencias que esta afectando también a las partidas destinadas a formacién,
en especial, a la formacién derivada de los planes de gestién de las cooperativas. Todavia es dema-
siado pronto para saber en qué medida afectara esta ralentizacion de los procesos de formacién a la
capacidad de Mondragdn para salir de la crisis.
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5.- Conclusiones

En este trabajo hemos discutido la relacion existente entre la formacion genérica y la politica de
empleo como fuente de ventaja competitiva en tiempos de crisis desde el caso del grupo coopera-
tivo Mondragon.

El elevado compromiso con el empleo, propio de las cooperativas de Mondragdn, autoimpone la
exigencia de invertir mas que la competencia en la formacion de los empleados y en su polivalencia.
La formacion continua genérica impulsada por Mondragdn garantiza la durabilidad del valor de los
recursos humanos, y genera ventajas competitivas en interconexion con las politicas de empleo, cali-
dad y produccion flexible.

La naturaleza de la formacién continua de Mondragdn, sin embargo, difiere de la impartida por las
empresas capitalistas del entorno, por contar con una mayor presencia de formacion genérica que
facilita la reubicacion de los socios entre distintas cooperativas en caso de crisis. De este modo, la
politica de formacién continua, en interconexion con la politica de empleo, genera ventajas competi-
tivas por menores costes sociales de cobertura de desempleo que en las empresas del entorno. Esos
menores costes sociales se han dado a lo largo de prolongados periodos de tiempo, constituyendo
una ventaja competitiva sostenida.

Adicionalmente, el riesgo de que el empleado abandone la empresa tras recibir formacion conti-
nua es menor en las cooperativas de Mondragdn gracias a la interconexion de las politicas de empleo
y formacion. Esta menor rotacion posibilita que las cooperativas puedan apropiarse en mayor medida
del rendimiento generado por la formacion continua.

En tiempos de crisis, Mondragdn no puede desprenderse de sus trabajadores cooperativistas. No
obstante, consideramos que Mondragén esta mejor preparada para resistir los embates de la crisis
gracias a las ventajas competitivas derivadas de la interconexion duradera entre la politica de for-
macion (basada en formacion genérica) y la politica de empleo. Consideramos que las estrategias de
formacion y empleo desarrolladas por Mondragdn pueden ser también aplicables por aguellas otras
compaiiias en las que tanto la propiedad como los asalariados se ponen de acuerdo en efectuar sacri-
ficios que coadyuven al mantenimiento y la creacién de empleo.

Para finalizar, vemos la necesidad de continuar con esta linea de investigacion en orden a pro-
fundizar en el conocimiento de la eficacia de la formacion genérica como fuente de ventaja competi-
tiva asi como en el desenvolvimiento del fenémeno cooperativo. Todo ello, facilitara la adopcion de
decisiones eficaces por parte de los gestores empresariales con responsabilidades en estas areas.
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Algunas cuestiones que en este momento no quedan claras y en las que convendria profundizar son:
si los esfuerzos pasados en formacién genérica han posibilitado a Mondragdn efectuar ajustes menos
costosos (en el plano social y econdmico) que las empresas comparables en tamafio y nivel de diver-
sificacién cuya inversién en formacion es menor; Conocer y comparar los resultados de Mondragdn
con los obtenidos por empresas cuya inversion en formacion ha sido, fundamentalmente, en forma-
cion especifica; Analizar si las soluciones aportadas en anteriores momentos de crisis (donde la afec-
tacion a Mondragdn fue escalonada —empezando por algunos sectores y siguiendo por otros cuando
los primeros iban saliendo de la crisis-) tienen validez en momentos en los cuales la crisis tiene cardc-
ter general (multisector).
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