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Extracto:

Ex presente trabajo tiene como objetivo analizar el efecto que tiene la cul-
tura organizacional en la sostenibilidad de una estructura federativa. A
lo largo del mismo se analizan los aspectos centrales de la organizacién
federativa, especialmente aquellos elementos que llevan a una organiza-
cién a optar por una estructura de este tipo. Hemos identificado dos con-
juntos de razones que pueden favorecer la eleccién de esta estructura:
para las grandes organizaciones, la necesidad de combinar la eficiencia
y la innovacién, y para las pequefias empresas, el conseguir las ventajas
de la cooperacién permaneciendo independientes y auténomas. Esto nos
ha llevado a analizar los aspectos estratégicos que encierra el modelo fede-
rativo y los fundamentos culturales que la sostienen, que en este trabajo
estudiamos bajo los conceptos de presion social y solidaridad.

Esta revisién tedrica se ha enriquecido en gran medida con el andlisis
del caso Mondragén Corporacion Cooperativa, pues da a conocer una
aplicacién exitosa de una organizacién federativa donde la cultura tras-
mitida por su fundador no s6lo se mantiene en el tiempo, sino que pasa
a ser el recurso bésico que sostiene el sistema. Asimismo, el estudio empi-
rico desarrollado en la dltima parte nos ha permitido constatar c6mo la
cultura de una organizacién con altos niveles de solidaridad y sociabi-
lidad puede facilitar en gran medida las labores de coordinacién.

Palabras claves: cultura organizacional, estructura federativa, presién
social, coordinacién, Mondragén Corporacién Cooperativa.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntm. 266

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0

-219 -



LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA SOSTENIBILIDAD DE UNA ESTRUCTURA FEDERATIVA Juan Carlos Morales Pifiero

Sumar.io;

1. Introduccion.

2. La organizacion federativa.

2.1. La organizacion federativa: una vision de agencia.

2.2. La organizacion federativa: una vision estratégica.
3. Cultura organizacional: breve desarrollo conceptual.

3.1. Influencia de la cultura en la eficiencia de las organizaciones.

3.2. Lasolidaridad y la sociabilidad como expresion de la cultura.

4. La cultura en una estructura federativa: el caso de Mondragén Corporacion Cooperativa
(MCC).

4.1. Evolucién y adaptacion a distintos escenarios socio-econémicos.
4.2. Estructura organizacional actual.
4.3. Principales caracteristicas de la estructuracién estratégica de MCC.

4.4. La sociabilidad y la solidaridad como expresién de la cultura en MCC.

4.4.1. Mecanismos utilizados por MCC para fomentar la solidaridad y la sociabilidad.
4.4.2. La solidaridad presente en el sistema de reparto empleado en Lagun-Aro.
4.4.3. La presion social presente en el sistema de reparto utilizado en Lagun-Aro.

5. Conclusiones.

Bibliografia.

NOTAS: Este trabajo se realiza con el apoyo del Departament d'Universitats, Recerca i
Societat de la Informacié de la Generalitat de Catalunya.
Agradezco muy especialmente la orientacién recibida en los cursos de docto-
rado por parte de Javier MONGELOS, Zulima FERNANDEZ, Isabel SUAREZ y Miguel
A. GARCIA CESTONA.

-220 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 266

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA SOSTENIBILIDAD DE UNA ESTRUCTURA FEDERATIVA Juan Carlos Morales Piiiero

«Damos gran autonomia de actuacién a cada cooperati-
va. Es imposible que la direccién corporativa tenga un
conocimiento profundo de todas las realidades».

Jestis CATANIA (2003) Presidente de MCC

1. INTRODUCCION

La relacién estrategia-estructura ha sido bastante estudiada en la literatura desde que tuvieror
lugar las aportaciones dei&iDLER (1962). A partir de ese momento comenz6 a tornarse importan-
te el analisis de la estructura organizativa como elemento para la puesta en marcha de la estrategi:
lo que ha favorecido el surgimiento de una diversidad de formas organizativas. Asi, desde un enfo-
gue contingencial encontrariamos que una empresa asumiria una estructura funcional al estar cen
trada en unos pocos productos, matricial al trabajar con distintos productos y mercado o divisional
al centrar su actividad en unidades de negocio.

Asimismo, otro de los enfoques utilizados para analizar esta relacién parte de la teoria de los
costes de transaccion desarrollada parMison (1975), quien presenta una postura aun mas radi-
cal, indicando que sélo la forma multidivisional representa una estructura eficiente de organizar. Sin
embargo, las formas multidivisionales han sido revisadas y criticadas por su vision de corto plazo y
su distanciamiento de la innovacidn, y ha sido necesaria la incorporacién de variantes que faciliten
la explotacion de sinergias entre las divisiones al aplicar estrategias de diversificacion no relacio-
nada (H.L y HoskissoN 1987; dNesy HiLL, 1988; HLL, HiTT y Hoskisson 1992), lo que ha favo-
recido el surgimiento de nuevos conceptos mas centrados en la figura de acuerdos organizacionales
Esto ha estimulado la basqueda de nuevos disefios que faciliten la generacién y transferencia de
conocimientos y al mismo tiempo sigan utilizando la jerarquia como mecanismo de coordinacion,
con el fin de combinar eficiencia e innovaciéEXRANDEZ, 1999:71).

En este sentido, la concepcidn reciente de ver la empresa como un depésito de conocimien-
tos ha permitido el surgimiento de nuevas formas organizativas a partir del enfoque de recursos y
capacidades. Estas nuevas estructuras intentan favorecer el flujo de conocimientos dentro y fuera dt
la organizacion (ERNANDEz 1999:70) de forma que se vayan construyendo unas capacidades basi-
cas (ErRNANDEZ 1993:187) que permitan la creacion de una ventaja competitiva. Obviamente el prin-
cipal problema que debe superar este tipo de estructuras viene dado por la coordinacion.
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Ahora bien, si analizamos el problema mas a fondo, encontramos que la misma teoria de los
recursos y capacidades sugiere una solucion, cuando presenta la cultura organizacional como fuen
te de una ventaja competitiva sosteniblerf&y, 1986). En este caso, este activo intangible, valio-

S0, escaso e imperfectamente imitablerfiEy, 1986:658), seria el elemento clave sobre el que se
podria sostener la estructura organizativa. Asi, una organizacién donde la supervisién sea muy cos-
tosa, o donde las tecnologias sean muy complementarias, puede recurrir a la cultura como mecanis
mo de coordinacion, mientras que otra que no tenga estos problemas puede resolverlos por medic
de un sistema jerarquico o de mercadre#61990, REMER 1993).

Esta hipotesis resulta particularmente cierta en las organizaciones federativas, las cuales sos-
tienen su estructura casi siempre en elementos culturales. Con estas organizaciones se intenta dej:
atras el principio de autoridad como principal mecanismo de coordinacion, y afianzar en su lugar las
sinergias y transferencia de conocimientos entre las divisiones.

En la literatura actual, resultan practicamente inexistentes los trabajos que aborden el tema de
la cultura en las organizaciones federativas, y de hecho, el mismo estudio de este tipo de organiza-
cion carece de un marco tedrico consolidado. Una excepcion es el trabajas¥.$1998), en el
gue estudia desde una perspectiva econdmica las manifestaciones culturales de la solidaridad y socie
bilidad como elementos de control presentes en las coaliciones. Sin embargo, tanto las caracteristi-
cas intrinsecas de este tipo de organizacién, como la contrastacién empirica de los supuestos teori
cos desarrollados en el trabajo, quedan por desarrollar.

En este sentido, el objetivo del presente trabajo es el de analizar el papel que juega la cultura
organizacional en la sostenibilidad de la estructura federativa y en la creacién de una ventaja com-
petitiva. Para ello, realizaremos una breve revision de la literatura relacionada con la cultura orga-
nizativa desde una perspectiva econdémica, y de las principales caracteristicas de la forma federati-
va, para luego centrar nuestra atencién en el estudio de un caso que ha sido objeto de varias
investigaciones a nivel internacional, como lo es Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC).

Para abordar todos estos aspectos el trabajo se divide en tres partes. En la primera realizamo:
una breve revision de la literatura relacionada con la organizacion federativa, tanto desde una pers-
pectiva de agencia como estratégica, intentando analizar los aspectos nucleares de este tipo de orgi
nizacién. En la segunda parte realizamos una revision teérica de la cultura organizativa en las coa-
liciones, partiendo para ello de los conceptos de solidaridad y sociabilidad manejadasspor S
(1998) en su trabajo. Finalmente, la tercera parte del trabajo la dedicamos a una aplicacién empiri-
ca de los conceptos trabajados hasta ese momento en los capitulos previos.

2. LAORGANIZACION FEDERATIVA

El modelo federativo no puede presentarse como un concepto nuevo, ya que ha constituido
una de las filosofias politicas mas antiguas de la historia. Sin embargo, el concepto de federalismo
se ha tornado especialmente novedoso aplicado al mundo empresarial, puesto que ofrece una form.
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conocida de enfrentar las divergencias que surgen del poder y el control al hacer que las cosas pue
dan ser grandes manteniéndose pequefias, al fomentar la autonomia dentro de determinados limite
al combinar la variedad con el objetivo compartido, la individualidad con la asociaei®ny(H
1993:40). No obstante, también sefiala el autor que este tipo de organizaciones pueden resultar difi
ciles de gobernar debido a que tienen sus bases simultaneamente tanto en la influencia, la confian
za y la empatia, como en el poder formal y los controles explicito®{1993:41).

La organizacion federativa puede ser definida como «...una forma de relacion interorganiza-
cional con un Unico cuerpo administrativo o agencia de coordinacion li&eddmtion Management
Organization(FMO). El FMO sirve de enlace central para la red de organizaciones afiliadas tratan-
do de satisfacer sus intereses mutuos e individuales, y gobierna una parte de las actividades de la re
(ProvAN, 1983)» (EEISHER, 1991:116). Desde otro punto de vista, y tomando como base la estruc-
tura de propiedad, encontramos que la organizacion federativa puede definirse como «...una estruc-
tura organizacional en la cual, compafiias (u organizaciones) apropiadas de forma independiente st
unen para formar una unidad mutuamente apropiada (a la que uno se refiere como la organizaciér
central) la cual desempefiara algunas funciones para, y coordinara algunas actividades de, las orge
nizaciones que la fundan (unidades miembros). Las unidades miembros continGan manteniendo la
independencia en la propiedad y retienen el derecho ultimo a decidir de si participan o no en las acti-
vidades de la organizacion federativaoN§ERGARD, 1993:212).

Como puede observarse, se trata de configurar una estructura que encuentre el equilibrio entre
el poder y el control (khpy, 1993), entre los beneficios del mercado y el control de la propiedad
individual (bNNERGARD, 1993). Para que este equilibrio pueda darse, deben encontrarse en las uni-
dades miembros ciertas bases que sostengan el sistema: debe existir la conviccidon de que la autc
nomia es fuente de energia, que la independencia es positiva siempre que se busque el interés comd
gue los miembros deben ser bien informados, tener buenas intenciones y estar bien formados, y qui
las personas prefieren ser guiadas que gestionadasyH993:41).

Esto nos lleva a fijarnos en algunos principios basicos que caracterizan este modelo y que han
sido analizados porAdipy (1993:44-50) al reflexionar sobre la solucién de las paradojas del poder
y el control comentadas al comienzo de este apartado. Este autor en su trabajo realiza un analisi:
aplicado al mundo de la empresa, de los principios basicos que han caracterizado al federalismo,
siendo sus reflexiones mas importantes las siguientes:

» Lasubsidiaridad es el principio mas importante del federalismo, y significa que el poder se
encuentra en manos del nivel jerarquico mas bajo posible. Esto implica que trabajadores
de niveles inferiores deben ser capacitados mediante la formacion y el apoyo adecuados,
para ejercer eficazmente la toma de decisiones.

» La interdependencia de las unidades esta fundamentada sobre la necesidad mutua. Est:
interdependencia fomenta la colaboracion y combinacion de esfuerzos en los campos que
resultan apropiados. Sin embargo, la dispersion del centro confiere lazos de unién mas fuer-
tes al conjunto. El resultado de esto es una especie de matriz en la que cada unidad es res
ponsable ante su sector global, asi como ante su regién y recurre igualmente a los recursos
y servicios comunes.
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< La separacion de poderes hace que la gestion, el seguimiento y el gobierno se lleven desde
unidades pequefias. Esto asegura que el centro se dedique a las cuestiones de estrategi:
corporativas de largo plazo en tanto que las unidades se preocupan por la gestion operati-
va de corto plazo.

« Las personas tienen ala vez el derecho y el deber de ser responsables de su trabajo. No obs
tante, esto implica que en primer lugar las personas han de ser las adecuadas para realiza
el trabajo, deben tener las maquinas apropiadas, poseer la formacién y capacitacion nece-
sarias y conocer cuales son los estandares adecuados.

 Ladistincion de jerarquia, por la condicion de la personay en funcion de las tareas que rea-
liza, permite a las organizaciones ser mas planas sin perder por ello eficacia.

» La creacion de un sistema de valores compartidos por los miembros. Este aspecto es pre-
sentado por varios autores como un dispositivo de coordinacion central en las organiza-
ciones federadasqNERGARD, 1993:221; SEGAARD, 1994:104).

Con los aspectos comentados podemos hacernos una idea de las caracteristicas basicas de
organizacion federativa, las cuales tienden mas a alejarse de la direccion centralizada para facilitar
la relacion entre las divisiones, permitiendo asi el intercambio de informacién y conocimiento entre
las divisiones. Ahora bien, cuando nos fijamos en una forma organizativa hay dos preguntas basicas
gue debemos plantearnos: 1) ¢ Con qué eficacia ésta da respuesta al problema que representa la sej
racion entre propiedad y la direccion? y 2) ¢ Qué ventajas desde el punto de vista estratégico puede
tener para la organizacion el adoptar esta forma organizativa? Las siguientes secciones las dedica
mos a reflexionar sobre estas preguntas.

2.1. La organizacion federativa: una vision de agencia.

La teoria de la agencia, inicialmente desarrolladapaedly MECKLING (1976) se centra en
explicar los problemas causados por la separacion entre la propiedad y la direccion, tomando como
base el conflicto de intereses presente entre propietarios (P) y directivos o agentes (A). Asi, se habls
de situacién de agencia cuando un principal (P) contrata a un agente (A) para que realice algunos
servicios en su nombre, delegandole cierta autonomia, y aceptando el agente velar por los interese:
del P (ENSENY MECKLING, 1976:308). Sin embargo, a medida que el principal pierde control sobre
su activo por la delegacién de funciones, tiene que incurrir en costes de agangiasegurar que
el A al gestionar la unidad subordinada actle en su favor.

En este sentido, el disefio organizativo visto desde una perspectiva de agencia intenta dar res-
puesta a este problema, siendo la herramienta visible utilizada por el P para combinar el binomio con-
trol-incentivos. Concretamente en el caso de las organizaciones fedenatisasR{1991), basan-

1 Costes de eficiencia, de control, de fianza y de incentivos.
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dose en los aportes previos de@¥AnN (1983), realizé un andlisis desde un enfoque de agencia. Este
autor partio de la asuncién de que estas organizaciones son creadas para coordinar, dirigir y controla
las actividades interdependientes de dos o0 mas organizaciones. De estos tres elementos, el control vier
a ser paralEisHer el que distingue a la federacion de otros tipos de acuerdos, puesto que en la orga-
nizacioén federativa las afiliadas dejan al menos una parte del control en manos de la direccion central.

A cambio de la cesién que hacen los principales (Afiliadas), el agente (Organo de Direccion
de la Federacion) debe minimizar la complejidad de las relaciones de la red y reducir la incertidumbre
del entorno. Sin embargo, aunque los principales estan involucrados de forma interdependiente en
la federacion, e interesados en su efectividad colectiva, también permanece el oportunismo latente
en sus acciones I(EsHER, 1991:124). En este sentido, este autor, siguiendo los planteamientos de
ProvaN (1983), distingue tres tipos de federaciones: Participativas; Independientes y Mandatarias.
(véase tabla 1).

En la federacion participativa, los principales juegan un papel mas activo en el establecimien-
to de las politicas a seguir por el agente que en los otros tipos de federaciones. Aqui los principales
vendran a involucrarse mas cuando el asunto que lleva el agente es de mas importancia para ellos,
es tipico que el agente (Organo de Direccién de la Federacion) esté conformado por miembros de le
mayoria de los principales. Esto trae consigo elevados costes de especificacion debido a que el ager
te limita sus decisiones principalmente sobre areas especificadas por los principales (afiliadas). Estos
problemas de adquisicion de informacién van en contra de la necesidad que tiene el agente de comu
nicarse con sus principales, haciendo mas compleja la obtencién y procesamiento de la informacion
a medida que incrementa el nimero de principales. Tampoco debe dejarse de un lado los problema
gue puede traer la lentitud en la toma de decisiones ocasionada por la falta de autonomia del agente

TABLA 1. Sumario de los costes de agencia por tipo de federacion.

. L Costes de agencia Problemas de agencia
Tipo de federacion . .
predominantes predominantes
Participativa Especificaciones Adquisicién de informacion
Independiente Incentivo Diferencia en las preferencias
del agente
Mandataria Fiscalizacion

FuenTe: Adaptado de EEiSHER(1991:126).

En la federacién independiente, el agente no es controlado por los principales y funciona sepa-
radamente, por tanto posee mucha mas autonomia que en los otros dos tipos de federaciones. Lc
principales no se involucran en las acciones operativas ni estratégicas del agente y gastan poco
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recursos en monitorizar sus actividades, aunque la decision de éste «puede no siempre reflejar los
mejores intereses de alguno o varios de sus afiliadesvAR, 1983:84). Asi, los principales deben
utilizar mas incentivos que sanciones para dirigir las actividades del agente.

En las federaciones mandatarias, los principales se afilian a causa de un mandato legal o de
otro tipo. En este caso el papel mas importante del agente es representar los intereses de terceras ps
tes, con el fin de controlar y legitimar las actividades de las afiliadas. Por su parte, los principales
tienen pocas alternativas para disponer del agente. Este tipo de federaciones debe gastar méas en cub
costes de procedimientos y costes de acatamiento de sus principales frente a terceros.

2.2. La organizacion federativa: una vision estratégica.

Los conceptos comentados hasta ahora nos han permitido conocer un poco las caracteristicas
gue componen la organizacion federativa. No obstante, deben ser evaluados junto con la adecuacior
estratégica de la férmula organizativa a implementar.

En este sentido, existe una pregunta que resulta interesante plantear y que podemos enuncia
de la siguiente manera. ¢ Qué lleva a una organizacién a adoptar una estructura federativa? Para abo
dar esta cuestion nos serviran como punto de partida algunas reflexionesigeéZ®01) realiza
sobre los procesos de reestructuracion que se estan llevando a cabo recientemente. Este autor ind
ca que mientras las grandes compafiias estan intentando captar las ventajas de las empresas peqt
flas (cercania a los clientes, orientacion a las personas y focalizacion en la calidad) por medio de
estrategias que éstas poseen naturalmspie-¢ffs, especializacién, sub-contratacién, desintegra-
cion, etc.), los pequefios negocios estan construyendo mercados globales para capturar las ventaje
de las grandes empresas creando redes, sociedades, consorcios y federacione2qB1:7).

Del parrafo anterior podemos deducir que existen dos conjuntos de razones que pueden dar
respuesta a nuestra pregunta. Por una parte, para las grandes organizaciones la necesidad de com
nar la eficiencia y la innovacion vendria a ser la causa de su reestructurarioingEz, 1993:71),
que las llevaria a valorar positivamente una estructura con las caracteristicas del modelo federado.
Las pequefas empresas, por su parte, al elegir una forma federativa buscan conseguir las ventaja
de la cooperacion permaneciendo independientes y auton@rasR3ARD, 1993:212; SEGAARD,
1994:105). Del primer caso se conocen pocos ejemplos que adopten este modelo de acuerdo con la
caracteristicas comentadas en los apartados anteriores. Las federaciones tienden mas bien a surc
cuando pequefias organizaciones sienten la necesidad de combinar sus esfuerzos manteniendo ¢
independencia (kkDy, 1992:51).

Esto nos lleva a los aspectos estratégicos centrales de la estructura federativa. Por una parte
el poder mantener la independencia en la propiedad y la autonomia en la gestion les confiere a las
organizaciones cooperantes la posibilidad de continuar centradas en sus negocios explotando su:
competencias béasicas y a la vez, poder beneficiarse de las economias de escala y alcance, produc
de la accidn conjunta de la federacion. De igual forma, las relaciones de interdependencia entre las
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afiliadas le permite a la federacion conseguir los beneficios obtenidos por una estructura multidivi-
sional cooperativa. Especialmente, vale la pena destacar aqui el importante papel que en una estruc
tura federativa puede jugar la transferencia de conocimientos y de recursos entre las unidades desd
la perspectiva de la creacion de una ventaja competitiva. Aunque en este tipo de estructuras la ven
taja competitiva no solamente es productéedeansferencia de conocimienémtre las unidades,

sino del poder integrar esta ventaja lzogestion autbnoma, la propiedad independiente y el esfuer-

zo conjuntgllevando al mismo tiempo a la organizacion a combinar la eficiencia y la innovacion
comentadas anteriormente.

Asi, podemos decir que en la estructura federativa la ventaja competitiva estaria cimentada
sobre un conjunto de elementos interdependientes que, trabajando juntos constituyen aquel recurst
escaso, dificil de imitar e imperfectamente sustituible del que hablareB(1991) y GRANT
(1991). Concretamente, en estas organizaciones los elementos que sostienen la estructura organizi
tiva se encuentran dactores culturalegjue fomentan la cooperacion y la accion colectiva de sus
miembros (3NNERGARD, 1993:221; SeGAARD, 1994:104). En el siguiente apartado abordamos esta
cuestibn mas concretamente.

3. CULTURA ORGANIZACIONAL: BREVE DESARROLLO CONCEPTUAL

Para abordar el concepto de cultura organizacional se debe centrar antes el contexto en el qut
se ha de utilizar. Ciertamente este tema podria enfocarse desde varias perspectivas: como una herr.
mienta en la direccién de equipos de trabajo, como un elemento clave en la labor de desarrollo orga-
nizacional o como un factor determinante en el disefio de organizaciones. Cada aspecto puede se
de gran interés, y aunque pareciera que se esta redundando en lo mismo, en cada estudio encontr
riamos aportaciones sobre el mismo tema aplicadas a distintos problemas.

En este trabajo queremos abordar el tema desde el dltimo punto de vista, que se centra un poct
mas en ver la cultura organizacional como una herramienta de coordinacion. Sobre este aspectc
encontramos en la literatura varios autores que aportan al tema una gran rigueza de contenido. A
continuacion se presentan los puntos de vista de algunos de ellos.

KREPS(1990) entiende la cultura como un conjunto de expectativas que resultan Gtiles para
encontrar soluciones a problemas de coordinacién. Estas expectativas estan asociadas a la reputi
cion, de tal manera que sea por medio de ésta que se consiga la coordinacioén.

Para @emERIa cultura es la parte deiockde conocimientos que es compartida por una parte
sustancial de empleados de la empresa, pero no por la poblacién en general. En esta definicién, cul
tura es ligeramente diferente del capital humano especifico de un individuo, que vendria a ser la parte
de su conocimiento que ha usado con la empresa. La cultura organizacional en cambio es la porcior
de capital humano especifico que es compartida por muchos empleados de la empresa (C
1993:354).
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Por su parte KNDEL y LAZEAR (1992) ven en la cultura el origen del cambio en las preferen-
cias de los individuos de una organizacion, siendo la presion quesalgreasurre) el mecanismo
de control que surgiria fruto de la cultura y que provocaria tales cambios.

De estas aportaciones ha surgido recientemente una nueva definicién que intenta desarrollar
una vision integradora del concepto, la cual ha ido ganando terreno entre los investigadores. Esta
corriente tedrica asocia el concepto de cultura al capital social de la enSweish Capita), ter-
minologia que ha venido empledndose en los escritos econémicos que desarrollan el tema.

Uno de los trabajos que ha abordado de una forma mas completa el concepto es el que pre-
sentan ADERY Kwon (2002). En este trabajo los autores centran el concepto de capital social colo-
cando la reputacién como el elemento clave del mismo, que tendria sus efectos a partir de la infor-
macién, la influencia y la solidaridad (Ber y Kwon 2002:18). Coinciden asi los autores con los
planteamientos deREMERY KREPScomentados anteriormente.

3.1. Influencia de la cultura en la eficiencia de las organizaciones.

La forma como influye la cultura en las organizaciones es diversa y sus resultados varia-
dos, pudiendo encontrar organizaciones en donde se suele atribuir a la cultura su ineficiencia
(Empresas Publicas), o donde se atribuye a la cultura su eficiencia (Empresas japonesas). En est
apartado se estudiaran los caminos por medio de los cuales la cultura puede influir en una mejo-
ra de la eficiencia.

CrEMER en su articulo «Corporate Culture and shared knowledge» desagrega en tres los ele-
mentos que conforman la cultura organizacionakE(ER, 1993:362-364):

« Un cadigo de lenguaje comudn: por medio de éste los miembros de la organizacion pueden
intercambiar efectivamente sus ideas.

« Un conocimiento compartido de ciertos hechos: el compartir con los comparieros los acon-
tecimientos esenciales incrementara la efectividad de las comunicaciones.

< Un conocimiento de ciertas reglas establecidas de comportamiento: este elemento permite
predecir el comportamiento de los demas guiando, de esta manera, la toma de decisiones
bajo incertidumbre.

Estos elementos, tal como sefiala el promeMER, convergen en el conocimiento comparti-
do de hechos, objetivos y preferencias, lo cual facilitara la coordinacion. En este sentido, S
explica que en la medida en que la cultura facilite el conocimiento mutuo de objetivos y preferen-
cias (en tanto que favorezca su unificacion), tendera a aumentar la predictibilidad de las decisiones,
y con ello facilitara la coordinaciénASs, 1998:14).
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Otro autor que analiza la influencia de la cultura en la organizaciorers (990), para
quien la reputacion es el elemento que jugaréd un papel determinante en la forma como la organiza-
cion responde a las contingencias emanadas de contratos incompletos, donde la confianza sera |
manifestacion de esa reputacion.

Para comprender mejor el papel que juega la reputacion, es oportuno el comentario que hace
SaLAs V. al respecto:

«...Téngase presente que al reconocer la existencia de contingencias no previstas, esta-
mos poniendo de manifiesto la imposibilidad de especiéixantecémo se va a res-

ponder a las mismas. Alo sumo lo que se puede hacer es dar alguna regla o principio
que tiene una amplia aplicabilidad y que es facil de interpretar por los afectados. Las
organizaciones vendran caracterizadas por este principioas(8., 1998:7).

Mas adelante&As comenta ampliamente los trabajos realizados pepKL y LAZEAR (1992)
y por Gorreey JONES(1996) en quienes centra el desarrollo de su articulo.

KANDEL y LAZEAR realizan un analisis desde la éptica econdémica sobre la presion social como
mecanismo de control en la organizacion. Las formas identificadas por estos autores para generar pre
sién social son la vergiienza y la culpabilidad. En este sentido estos autores sefialan que para que es
presién sea efectiva como mecanismo motivacional dentro de un grupo, deben existir dos componentes

« Primero, que el esfuerzo del miemki)adebe afectar el bienestar del resto del equipo para
gue aquellos que tienen incentivos presionen al esfuerzo de éste ultimo.

» Segundo, ademas del deseo de presionar el esfuerzo, los miembros del equipo deben tene
la habilidad de afectar las preferenciagijle

El primero de los componentes requiere alguna forma de beneficio compartido, porque si los
trabajadores son pagados con salarios fijos, la preferencia del esfuerzo del trabajador tendra un efec
to en los accionistas pero no en sus compafieros. Los compafieros no tienen incentivos para presioni
el esfuerzo porque ellos no cuidan que la actitud de él camhiegKy LAazEAR, 1992:805-806).

Gorreey JoNES(1996) por su parte analizan la cultura como la manifestacién de relaciones
interpersonales las cuales tienden a regularizarse en determinados patrones, que ellos identificar
como solidaridad y sociabilidad.

3.2. La solidaridad y la sociabilidad como expresion de la cultura.

Para desarrollar este apartado se empleara principalmente las reflexionesrgey B®NES
desarrollan en su articulo sobre estos aspectos. Para estos autores la cultura es el elemento que pt
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mite mantener la identidad de la compafila como una organizacién y la presentan como un meca-
nismo mas efectivo para conseguir la integracion de la organizacion frente a los tradicionales siste-
mas de control o sistemas jerarquicos. (1996:133).

Asimismo, identifican dos tipos de relaciones interpersonales por medio de las cuales se mani-
fiesta la cultura, que son: la sociabilidad y la solidaridad «...la sociabilidad es una medida de la amis-
tad sincera entre los miembros de una comunidad. La solidaridad es una medida de la habilidad de
una comunidad para perseguir objetivos compartidos de forma rapida y efectiva, independientemente
de los vinculos personales...»ofGEEY JONES 1996:134).

Para @rreey JoNES(1996:134-136) la sociabilidad representa la medida de relaciones emo-
cionales que hacen que el individuo vea a los otros como amigos y ho como instrumentos para alcan-
zar los propios fines. De esta forma, la sociabilidad constituye un tipo de interaccién social que es
valorada por si misma y que aporta a la empresa numerosos beneficios como son:

« En los ambientes de trabajo donde esta presente la sociabilidad, es viable crear moral y
espiritu de grupo.

« Fomenta la creatividad, puesto que ésta emerge del trabajo en equipo, del intercambio de
informacion, y del espiritu de apertura hacia nuevas ideas.

« Crea un ambiente donde los trabajadores tienden a estar mas dispuestos a ir més alla de lo:
requerimientos formales del trabajo.

« El individuo tiende a esforzarse méas de lo que se espera de él, especialmente cuando se
trata de ayudar a sus compafieros.

Pero los autores advierten que la existencia de altos niveles de sociabilidad puede tener con-
secuencias negativas como son:

* Que la amistad establecida tienda a tolerar rendimientos bajos.
¢ Que no se quiera reprender al amigo.

¢ Que se tienda a crear amplios consensos por no querer contrariar al otro. Este elemento es
muy perjudicial especialmente cuando se requiere establecer objetivos, estrategias, etc.

» Creacion de grupos informales que puedan socavar el desempefio correcto de los procesos
de la organizacion.

SaLAas, comentando el analisis realizado par&Eey JoNEsacerca de la sociabilidad indica
que «...la sociabilidad constituye el sustrato a partir del cual emergen los sentimientos de vergien-
za y culpabilidad a que aludemkOEL y LAZEAR (...) En otros términos la sociabilidad constituye
un elemento de control a través de la presion de los compafiesoss, (998:8).
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La solidaridad, por su parte, esta basada en la existencia de tareas comunes, intereses mutuc
u objetivos compartidos que beneficiardn a las partes involucradas. Los beneficios que aporta a la
organizacion son los siguientes:

 Alto grado de focalizacion en las estrategias.

 Intolerancia a bajos rendimientos.

« Gran sentido de trato igualitario.

« Compromiso de las personas con la organizacion.

» Los roles y responsabilidades tienden a establecerse claramente.

GorrFeey JoNEs advierten que aunque la sociabilidad y la solidaridad pueden tener grandes
beneficios, también pueden causar el suicidio de la organizacion si la estrategia adoptada no es I
correcta. Asimismo, los sentimientos de altruismo que acompaiian a la solidaridad pueden transfor-
marse en sentimientos de envidia para aquellos individuos que poseen menos habilidades, lo que
pudiera presionarlos a dejar la organizacion.

Esto les lleva a afirmar que no existe una cultura éptima para una organizacion, sino que pue-
den coexistir diferentes culturas exitosas aplicadas a distintas organizaciones. Bajo esta premisa cons
truyen una matriz cruzando la sociabilidad y la solidaridad, de la cual obtienen cuatro tipologias de
cultura que serian aplicables en ambientes organizacionales distitesredume las situaciones
en las que serian aplicables cada una de estas tipologias.

TABLA 2. Tipos de culturas y situaciones que tienden a hacer mas recomendable
cada una de ellas. Adaptado de @Fee y JONES (1996).

RETICULAR : COMUNAL :
Alt « Estrategias corporativas con largo horizonte La innovacion requiere mucho trabajo de equi-
a temporal. po que cruza funciones y territorios.
« Conocimiento de las condiciones y mercados Estrategias a largo plazo.
locales es critico. « Importantes sinergias y oportunidades reales
« EXito colectivo es la suma de los éxitos loca- de aprendizaje entre subunidades organiza-
a les. cionales.
< N
a + Cuando el entorno de la empresa es dinamico
2 y complejo.
<
8 FRAGMENTADA : MERCENARIA :
2 « Bajas interdependencias en el trabajo misme. Cambios rapidos y agudos.

¢ Las innovaciones provienen de personas ind#+ Centros corporativos de excelencia son la base
viduales y no de equipos. del éxito.
« Pocas oportunidades de aprendizaje mutuo y#o Objetivos corporativos claros y medibles.
Baja dificultades para transferir conocimiento. | ¢« Condiciones competitivas claras.
* Predomina el control sobieputsal control
sobre procesos.

Baja SOLIDARIDAD Alta

FUENTE: SaLASV. (1998:11).
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De la clasificacion propuesta en la tabla anterior centraremos nuestra atencién en el tipo de
culturas presentes en las organizaciones comunales, dentro de las cuales encontramos a las feder
ciones. Este tipo de culturas suelen observarse en organizaciones pequefias, aunque también pued:
encontrarse en organizaciones mas desarrolladas en las cuales los empleados han trabajado juntc
durante mucho tiempo.

En las organizaciones comunales, las expresiones de solidaridad toman lugar a través de un
reparto equitativo de riesgos y recompensas entre los empleados, donde la lealtad y la justicia tie-
nen un valor muy elevado. Sin embargor&Ey JONEScomentan que la cultura comunal puede
ser inapropiada e inalcanzable en muchos contextos empresariales, debido a que las empresas qt
logran implantarla suelen tener problemas para sostenerla. Podemos encontrar dos explicaciones i
este problema:

1. Que la cultura comunal suele estar cimentada sobre la persona del fundador, y al dejar
éste la empresa se puede crear inestabilidad en las relaciones sociales de los emplea-
dos.

2. Que la alta sociabilidad puede ser incompatible con la tendencia de la empresa, especial-
mente durante los periodos de crecimiento, diversificacion o internacionalizaorme£G
y JONES, 1996:143-145).

Ahora bien, esto no significa que en el ambito empresarial no sea posible conseguir culturas
de este tipo. De hecho, el caso que presentamos en el préximo apartado representa un ejemplo par:
digmatico de una cultura comunal, que ha permanecido aun después del retiro de los fundadores y
gue ha ido acompafiada de una importante expansion de la organizacion tanto a nivel nacional comc
internacional.

Ciertamente no todas las organizaciones necesitan un mismo tipo de cultura, ni todas consi-
guen los mismos beneficios de ésta. Donde si parecen coincidir los autores es en que las manifesta
ciones de solidaridad y sociabilidad de la cultura fomentan la presién social entre los miembros de
la organizacion, que a su vez facilita las tareas de coordinacion. Asimismo, sugieren que los eleva-
dos indices de solidaridad y sociabilidad propios de las culturas comunales suelen observarse er
organizaciones de tipo federativo.

Para cerrar este apartado, podemos decir que el analisis que hemos realizado hasta ahora s
aplica igual a federaciones con miembros independientes que con miembros cooperativos. Sin embar-
go, tal como lo indica@&GAARD (1994), la tendencia a formar federaciones es mas grande en coo-
perativas que en otros tipos de organizaciones, ya que el modo federativo reproduce la logica pro-
pia de las cooperativas a un nivel mas elevadaedsrp, 1994:103). En la cuarta parte de este
trabajo nos serviremos de un caso que reproduce en la practica los conceptos aqui analizados te
como es la experiencia de MCC.
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4. LA CULTURA EN UNA ESTRUCTURA FEDERATIVA: EL CASO DE MONDRAGON
CORPORACION COOPERATIVA (MCC)

La experiencia cooperativa de Mondragon, tal comaABcHeA (1991) la ha definido, repre-
senta uno de los modelos federativos méas exitosos en la actualidad, que ha convertido a MCC er
uno de los grupos cooperativos mas grandes del mundo y el mas complejo d&.Espabdaello
gue resulta de gran interés conocer mas de cerca las caracteristicas que han configurado al grup
cooperativo. Para ello, el objetivo de esta parte del trabajo es conocer las caracteristicas de la estruc
tura organizativa y de la cultura de MCC, profundizando en los mecanismos que han permitido su
sostenibilidad a lo largo de los ultimos 50 afios.

En primer lugar se presentara brevemente la evolucion histdrica del grupo desde un enfoque
estructural, es decir, intentando identificar la forma en que se ha ido adaptando su estructura a dis-
tintos escenarios socioecondémicos. Posteriormente nos centraremos en la estructura organizativz
actual, identificando sus caracteristicas. Finalmente, la Ultima parte del trabajo la reservamos para
hacer un analisis sosegado de la cultura organizacional de la empresa, partiendo para ello de los cor
ceptos de solidaridad y sociabilidad desarrollados en el apartado anterior.

4.1. Evolucion y adaptacion a distintos escenarios socio-econémicos.

El origen de la actual MCC se remonta al afio 1956 con la creacion de Ulgor, aunque las ver-
daderas bases deben buscarse en la Escuela Profésamadionde surgieron los principales pro-
motores de la experiencia, bajo la guia de D. José MzMANDIARRIETA. Los moviles que guiaron
el surgimiento de la primera cooperativa, y que de alguna forma se mantienen todavia presentes, sol
eminentemente social-cristianos, centrados en la promocién de empresas a la medida del hombre
Asi, tal como comentan algunos autores, se intentaba compaginar en una estructura cooperativa €
desarrollo de valores sociales y satisfacer las exigencias de eficiencia de la moderna indastria (A
y BASTERRETXEA1998:84).

Aqui encontramos la primera etapa en la vida de MCC caracterizada por un crecimiento ace-
lerado del Grupo, que se extendera hasta 1980 tal y como insisten en sefialar algunos participante
directos de la experienciaR@AECHEA, 1991:89; MdNGELOS 2002:5). Las circunstancias del entor-
no que favorecieron este desarrollo acelerado son para estos autores las politicas de creacién d
empresas Y las fuertes medidas proteccionistas auspiciadas por el Gobierno del periodo. Esto facili-
t6 la compra de licencias de produccion y por consiguiente un avance mas acelerado de la actividac
emprendedora en un mercado que absorbia todo lo que se fabricaba.

2 Sobre este caso se han escrito varios articulos y libros a nivel internacional. Para hacerse una idea de relevancia del mismc
puede verse el articulo de WilliamH¥re (1999), investigador que ha seguido el caso muy de cerca. También puede
verse la entrevista a JesusrAliA en laRevista Emprendedores, febrero de 2003 pag. 38.

3 La Escuela Profesional, que posteriormente se llamé Escuela Profesional Politécnica, fue el germen de lo que andando
el tiempo ha llegado a ser Mondragon Unibertsitatea.
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Por otra parte, comienza a hacerse presente una amenaza y tres debilidades. La amenaz
provenia de la incertidumbre que traia consigo la subsistencia y expansion econémica de las coo-
perativas en un entorno competitivo. Por su parte, las debilidades existentes provenian de: a) la
solucion de la asistencia social de los trabajadores cooperativos que habian quedado fuera del sis
tema general de Seguridad Social del Estado por ser trabajadores auténomos; b) la solucién de los
problemas financieros propios de las sociedades cooperativas y c) el establecimiento de servicios
comunes con el objeto de aprovechar las sinergias que pudieran genarar {/BASTERRETXEA
1998:84).

La solucion a estos problemas se decanta en el uso de dos procesos fundamentales que van
caracterizar desde entonces los modelos de gestién empresarial de MCC, como son la creacion de
entidades de superestructura y la integracion de las cooperativeseiMs 2002:24). Asi, en 1960
cuatro cooperativas crean Caja Laboral Popular (CLP) formada por dos divisiones; la bancaria, encar-
gada de las actividades de intermediacion financiera y de la canalizacién del ahorro doméstico hacia
la creacion de nuevas cooperativas, y la empresarial, que vendria a dar cobertura integral y a pro-
mocionar la creacion de nuevas cooperativas. En ese momento comienza un proceso asociativo el
el que se incorporan todas las cooperativas que surgen, mediante un contrato de sociedad con CLF
comprometiéndose a cumplir unos principios basicos y normas juridicas, financieras y sociales comu-
nes al grupo (MNGELOS 2002: 7). El protagonismo de CLP como cabeza del Grupo Asociado viene
a ser claro en la coordinacion y promocion de las cooperativas, llegando a sumar para 1980 casi 7&
cooperativas creadas (véase gréfigo 1

Graéfico 1. Evolucién en la creacion de cooperativas.

1991-99

30

1966-70

1976-80 1981-85 20

1959-65 1971-75 5

1986-90 L 10

N.° de cooperativas

FuenTe: Elaboracion propia a partir de @1AECHEA(1991: 96-100) y MCC 2000.

4 Durante los primeros afios, las operaciones de CLP con terceros estuvieron avaladas por las cooperativas asociadas co
el 25% de su patrimonio.

-234 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 266

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA SOSTENIBILIDAD DE UNA ESTRUCTURA FEDERATIVA | Juan Carlos Morales Piiiero

La forma de organizar las relaciones entre las cooperativas en ese momento giré en torno a la
creacion de grupos comarcales, aunque en los afios 1968-69 surgio un proceso asociativo de carac
ter sectorial entre las cooperativas de consumo, dando lugar al actual Eroski que vendria a consti-
tuir una de las empresas consolidadas con mayor aprovechamiento de economias de escala y d
alcance. Pararegular las relaciones entre las cooperativas, se utilizé un contrato multilateral que per-
mitié conjugar los beneficios de la coordinacién empresarial sin invadir la autonomia de las coope-
rativas, al tiempo que éstas conservaban su personalidad propia. Asi para 1980 el Grupo Asociadc
estaba organizado en 13 Grupos Comarcales y un Grupo Sectorial, con un volumen de ventas supe
rior a los 415 millones de euros y casi 18.000 puestos de trabaj@gvbs 2002:10).

La segunda etapa importante en la vida de MCC se enmarca en la década de los ochenta, carac
terizada por la crisis energética que trae consigo la reduccion de la demanda y la sobrecapacidad prc
ductiva, y por la incorporacion de Espafia en el afio 1986 a la Comunidad Econémica Europea, que
implicé la eliminacion de las barreras arancelarias para 1993.

La crisis del primer quinquenio fue amortiguada mediante el reforzamiento de las exporta-
ciones y el ajuste periddico de los niveles retributivos, asi como por medio de trasvases de persona
entre las cooperativas, que les permitieron superar la etapa sin perder puestos de trabajo en un ento
no donde las tasas de desempleo se ubicaban por encima del 20%. Por otra parte, el nuevo escen
rio competitivo que sobrevino sobre el Grupo a mitad de los ochenta, obligb a proyectar el futuro
sobre bases mas firmes, centrandose mas en factores empresariales que socioldgicos. Es asi con
se crean en 1983 dos drganos de capital importancia como son el Congreso, en el que se hallan repr
sentadas todas las cooperativas de la Corporacion, y el Consejo General, formado por los Directores
Generales de los Grupos Comarcales y Sectoriales. De esta forma, la actividad de liderazgo que habi
desempefiado CLP se transforma, y pasa a centrarse en el negocio financiero (MCC, 2000:15).

Como se pudo apreciar ergefico 1, en esta etapa la creacion de nuevas cooperativas se ve
mermada, centrando mas la atencién en la reorganizacion del Grupo para hacer frente a las nueva
coordenadas competitivas. Desde ese momento se modifican las condiciones de incorporacion al
Grupo, primando las razones empresariales (fortalecimiento de sectores) sobre las socioldgicas.

Asi llegamos a la tercera etapa, que podriamos definir como el desenlace de la segunda, dondt
se da la adaptacion estructural que permite hacer frente al mercado globalizado. La situacion pree-
xistente de organizacion propiciaba la dispersion de los negocios por diferentes Grupos Comarcales,
por lo que se buscé la solucion en la creacién de Agrupaciones Sectoriales con mercados afines, qu
pasan desde entonces a constituir las células operativas de la CorporascioeL(dd 2002:36).

En este contexto, el Congreso aprueba en 1991 el proyecto organizativo que da origen a la
actual MCC, poniendo en marcha un Centro Corporativo que impulsa la definicion de politicas cor-
porativas y el aprovechamiento de sinergias. Asimismo, se crean los Fondos de Solidaridad
Intercooperativos para financiar proyectos estratégicos planteados por las agrupaciones y se consa
lida la unidad corporativa, que aportan valor afiadido a las negociaciones con grupos empresariales
nacionales e internacionales. El resultado de este proceso, que implicé un cambio cultural profundo
para las cooperativas, genero un gran dinamismo en el sistema que implic6 una mejora continua de
la competitividad, tal y como puede apreciarse en las cifras resefiadaaixda &a
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TABLA 3. Cifras mas resefiables de MCC para los afios 1965-2003.

os | s TR e | puetnce
Mill. € %
1960 0,90 0 0 479
1965 10,27 0 0 3,49 4211
1970 42,43 4,72 11,1 5,96 8.743
1975 118,36 14,11 11,9 17,13 13.808
1980 415,08 81,59 19,7 29,11 17.733
1985 841,54 191,72 22,78 55,34 19.161
1990 1.823,25 287,99 15,8 23.130
1998 5.348 1.434 26,8 425 42.129
1999 6.274 1.640 26,1 522 46.861
2000 7.065 1945 27,5 738 53.377
2001 8.106 2.165 26,7 872 60.200
2002 9.232 2.455 26,6 638 66.558
2003 9.655 2.551 26,4 847 68.260

FuenTe: Elaboracion propia a partir de @vMAECHEA(1991:90) y memorias de la empresa.

4.2. Estructura organizacional actual.

En la actualidad, MCC cuenta con mas de 150 empresas organizadas en 20 Agrupaciones
Sectoriales que a su vez forman parte de 9 Divisiones. De estas Divisiones, 7 pertenecen al Grupc
Industrial donde se encuentra la mayor dispersion de negocios (liderado por Fagor), pasando a con-
formar las otras dos los Grupos de Distribucién (liderado por Eroski) y Financiero (liderado por Caja
Laboral). Asimismo, se encuentran los Centros de Investigacién y Formacion que dan soporte a todo
el grupo (véaségura 1).

Dentro de esta estructura las Agrupaciones constituyen uno de los nicleos basicos de la ges-
tion, al estarles encomendadas la funcion de la planificacién estratégica en su ambito, aunque corres
ponde al Consejo General examinar la coherencia de sus planes con las politicas corporativas vigen:
tes. Por su parte, las actividades formativas y de investigacion se integran en la nueva organizacion
bajo el concepto de Actividades Corporativas, incluyendo ademas las diferentes entidades de cober-
tura y de servicios internacionales.
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Figura 1. Estructura organizativa de MCC.
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FuenTe: (MCC, 2002:46).

El Centro Corporativo, la parte referencial mas visible de MCC como conjunto, es funda-
mentalmente, aunque no exclusivamente, un centro de servicios que presta su apoyo al desarrollo d
los negocios de las cooperativas encuadradas en Agrupaciones y Divisiones. Lo integran en order
jerarquico: el Congreso, que busca el desarrollo armonico de la Corporacién mediante la planifica-
cion y coordinacion de las distintas actividades y que esta integrado por delegados de todas las coo
perativas que se relinen cada 4 afios; la Comision Permanente que actia como drgano de vigilanci
del cumplimiento de los acuerdos adoptados por el Congreso, y que esta integrado por miembros de
las 9 Divisiones; y el Consejo General que representa el érgano ejecutivo de la Corporacion, inte-
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grado por su Presidente, los nueve Vicepresidentes de Division, los Directores de los Departamentos
Centrales de MCC y el Secretario General. Al Consejo General corresponde la elaboracion y apli-

cacion de las estrategias y objetivos corporativos, asi como la coordinacion de las politicas de las
diferentes Divisiones, Agrupaciones y cooperativas de base.

Lafigura 2 nos muestra graficamente la forma en que se coordinan las actividades de las coo-
perativas desde el Centro Corporativo, combinando la actuacion vertical, ejercida por las direccio-
nes divisionales y agrupacionales, con la horizontal realizada a través de los Departamentos Centrale!
del Centro Corporativo. Sin embargo, si bien es cierto que la cooperativas tienen cedidas parte de
sus facultades a las Agrupaciones, debe indicarse que la autoridad fluye en sentido inverso, partien-
do desde los propietarios de las cooperativas hacia el Centro Corporativo. Se puede decir entonce:
que «la Corporacion no es la propietaria de las cooperativas, sino que son estas Ultimas, junto al restc
de las estructuras creadas, las que componen Mondragén Corporacién Cooperativa». (MCC, 2000:19)

Figura 2. Gobierno de MCC.
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FuenTe: (MCC, 2000:20).
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Para Grania, actual Presidente de MCC, la clave del éxito de la gestion se encuentra preci-
samente en este equilibrio de autoridad, en el que la gestién operativa goce de la mas amplia auto
nomia, asegurando un mayor conocimiento de la realidad empresarial y un mayor involucramiento
de la gente en el negocioAfBNIA ,, 2003:42).

4.3. Principales caracteristicas de la estructuracion estratégica de MCC.

Con la puesta en marcha de la nueva organizacion, se produce una mayor centralizacién en le
toma de decisiones estratégicas que pasan a ser coordinadas por las instancias superiores. Para co
prender esta discrecionalidad, debe tenerse en cuenta el sentido de pertenencia que existe en los pr
pietarios de las cooperativas y que explieaa@a con la siguientes palabras: «es que aqui todos
nos sentimos propietarios. Sabemos que lo que es bueno para la empresa es bueno para cada cc
perativista» (@rania, 2003:40).

Esto nos lleva al punto central sobre el que se fundamenta la estrategia de la Corporacién que e:
la cultura empresarial que identifica la forma de ser de la empresa. En nuestro caso, lo que conforma I
cultura empresarial de MCC y su engranaje con la actuacién concreta queda resunfigiorar3ia

Figura 3. Estructuracion estratégica de MCC.
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FuenTe: (MCC, 1999:5).
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Los principios basicos constituyen el cédigo de conducta que sirve como punto de partida de
toda la construccion ideoldgica que, junto con la misién, actia como filosofia inspiradora de la cul-
tura de la Corporacion. Asimismo, los valores corporativos aportan un sentido de direccién comudn
y de pertenencia a la organizac®hmientras que los objetivos basicos expresan las claves de ges-
tion hacia las que pretende avanzar la Corpordcibas Politicas Generales por su parte, concre-
tan las lineas de actuacion de la Corporacién en ambitos de especial relevancia y sirven de base par
la elaboracion de los planes estratégicos. Queda asi configurada la actuacion del Centro Corporativc
en el establecimiento y control de las Politicas Estratégicas Gerfeqaleguian el rumbo de la
empresa.

Por su parte, la elaboracién de los planes estratégicos queda en manos de las Agrupaciones
de las Divisiones en funcion de criterios producto-mercado. No obstante, estos planes estan sujetos
a revisién por 6rganos del Centro Corporativo con el fin de verificar su adecuacién a las Politicas
Generales.

4.4. La sociabilidad y la solidaridad como expresion de la cultura en MCC.

Una vez conocidas las particularidades de la empresa, pasamos a profundizar en el analisis de
su cultura, teniendo como base los conceptos de solidaridad y sociabilidad comentados anterior-
mente. En este apartado desarrollaremos el caso intentando determinar la presencia de la solidari
dad y la presién social como consecuencia de la sociabilidad en MCC.

Desde sus inicios con la creacion de Ulgor, esta Corporacion ha creado y fomentado una mane-
ra de pensar y de solucionar problemas propia, una filosofia, mas adaptada a nuestra terminologia
y «una cultura propia». Este hecho se puede constatar al revisar los méviles que rodean el surgi-
miento de cada cooperativa, comenzando por la propia Ulgor, y por las razones que justifican el esta-
blecimiento de politicas poco comunes, como podrian ser: la reubicacién del personal antes que otor-
gar las ayudas al desempleo o el establecimiento de un sistema de reparto para las prestacione
temporales, entre muchas otras. Lo cierto es que en MCC siempre han estado presentes una serie (
instituciones y personas que han creado y fomentado esa cultura, lo que ha constituido el elementc
central de la existencia y crecimiento de esta organizacion. Es por ello que al pensar en llevar a cabc
un estudio de la cultura organizacional aplicada a las coaliciones, no podemos pasar por alto el ana
lisis de la experiencia de Mondragon.

S Para el periodo 2001-2004 fueron definidos los siguientes valores: Cooperacion (propietarios y protagonistas); Participacion
(compromiso en la gestion); Responsabilidad social (distribucion solidaria de la riqueza); e Innovacién (renovacién per-
manente).

6 Para el periodo 2001-2004 fueron definidos los siguientes objetivos béasicos: satisfaccion al cliente, rentabilidad, inter-
nacionalizacion, desarrollo e implicacién social.

7 Las Politicas Generales definidas para el periodo 2001-2004 son las siguientes: Competitividad, Internacionalizacién,
Comunicacién, Innovacién, Promocion empresarial, Empleo, Personas y Financiacion.
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Este apartado lo dividiremos metodolégicamente en dos partes (4.4.1y 4.4.2), pero en la estruc-
tura del trabajo la segunda de ellas sera dividida a su vez en dos secciones. En la primera parte, an:
lizaremos el papel desempefiado por estas instituciones encargadas de crear y fomentar la cultur.
cooperativa, con el fin de conocer mas de cerca los mecanismos utilizados para tal fin, y asi poder
comprender mejor la importancia que podria tener la cultura para una coaliciéon. La segunda parte
consiste en realizar un estudio empirico para determinar la presencia de la solidaridad y la presion
social en MCC, asi como observar la influencia que estos elementos pueden tener en la eficiencia
de la organizacion. Esta segunda parte sera desarrollada en las secciones 4.4.2.1y 4.4.2.2.

4.4.1. Mecanismos utilizados por MCC para fomentar la solidaridad y la sociabilidad.

En este apartado se comenta brevemente, sin pretender profundizar en los motivos sociol6gi-
cos que lo fomentaron, el papel desempefiado por algunas instituciones encargadas de desarrollar |
cultura cooperativa en MCC, identificando ademas los mecanismos que emplean con este fin. Las
instituciones objeto de estudio son: el grupo educativo, Otalora, y el Centro Corporativo de MCC.
En todos los casos, la revision se limitara a precisar de qué forma estas instituciones influyen en el
fortalecimiento de la cultura de la organizacion.

Para comenzar a desarrollar este apartado es necesario indicar que la cultura de MCC encuen
tra su razon de ser inequivocamente en una persona, D. JosézMENBIARRIETA, promotor de toda
la experiencia. Aunque no es el objetivo de este trabajo abordar los motivos social-cristianos que impul-
saron la experiencia, si puede ser de ayuda exponer en una frase la direccion que quiso darle esta pe
sona al grupo, y que marcaria profundamente la actual cultura de MCC. Les decia: «Tenemos que pro
ceder nosotros mismos a una reforma interna de la empresa con las maximas consideraciones a |
libertad y a la personalidad de los operarios. En esto, a nosotros nos corresponde empezar, haciend
algunas renuncias a los privilegios que tenemos.» (JAVRANDIARRIETA, en: GRMAECHEA, 1991:21).

Esta reforma a la empresa comenzg, y sigue dandose, por medio de una intervencion directa
de los promotores en la educacion de los miembros de la coalicion (MCC). En un principio se crea
la Escuela Profesional en 1943, de donde salieron las personas que formarian Ulgor-Fagor y la actua
Eroski a finales del cincuenta. Asimismo, las actividades de formacion se han extendido a los nive-
les de preescolar, Educacion General Basica y ensefianza media, las cuales son planificadas y coo
dinadas por el grupo educativo Hezibide.

La misiéon fundamental de la Escuela Profesional, tal como indisagaHeA (1991:27), es

la de preparar los nuevos perfiles profesionales, cuya influencia sera decisiva en la accién de nue-
vas cooperativas y en el relevo generacional de los fundadores. En 1997 se forma la actual Mondragor
Unibertsitatea, que fue promovida por tres cooperativas educativas: Mondragdn Escuela Politécnica
S.Coop., encargada de las actividades docentes de Ingenieria y de Investigacion Tecnolégica; ETEC
S.Coop., que orienta su accion académica hacia los campos de la Administracion y Direccion de
Empresas y a la Informatica de Gestién; e Irakasle Eskola S.Coop., que es la Facultad de Humanidade
y Ciencias de la Educacién.
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Los Centros de Mondragon Universidad y los demas centros pertenecientes a Hezibide han
sido el germen del movimiento cooperativo de Mondragén, y encontramos en ellos el primer ele-
mento que permite mantener la cultura empresarial de MCC. Por ello, la Corporacion invierte en
ellos decididamente.

Otro pilar fundamental que trabaja por fomentar la cultura cooperativa es Otalora. Su crea-
cién es mas reciente (1984) y funciona como Centro de Formacién para socios, administradores y
ejecutivos de la Corporacion. Pertenece al Departamento de Gestion Social de MCC y es el Centro
de Formacion de la organizacion, donde se reciclan todos sus directivos. Las acciones de Otalora,
encaminadas a extender la educacién cooperativa, se han centrado en:

« Impartir entre los socios el sentido de la cooperacion como presupuesto necesario para pro-
tagonizar conscientemente la condicién de socio.

¢ Desarrollar cursos para socios de nuevo ingreso, para miembros del Consejo Social, cua-
dros directivos y socios en general.

Encontramos en Otalora una verdadera institucién encargada de planificar, dirigir, coordinar
y controlar la cultura cooperativa de la organizacion. Este hecho no suele darse en muchas organi-
zaciones, sin embargo, para MCC ha representado un elemento importante para mantener en el tiem
po la cultura del grupo.

Finalmente, la Ultima institucién a la que queremos hacer referencia es al Centro Corporativo
MCC, del que comentaremos dos aspectos.

En primer lugar, es importante sefialar el papel desempefiado por el Grupo Cooperativo
Mondragén (antecesor de MCC) en crear los Principios Basicos de la Experiencia Cooperativa de
Mondragon, lo que KNDEL y LAZEAR (1992) llamarian una norma, REMER (1993) definiria como
reglas de comportamiento. Estos principios tienen sus raices en buena parte en los postulados de |
Alianza Cooperativa Internacional y en el marco legislativo. Siguiendo el objetivo planteado en este
trabajo, solamente se nombraran estos principios y se presentara el esquema que resume el sopor
ideologico:

1. Libre adhesioénLos Unicos criterios para la adscripcion son la idoneidad profesional y la

aceptacion de las regulaciones existentes.

2. Organizacién democraticdJna persona, un vot&l voto tiene el mismo valor sea cual
fuere la antigliedad, el puesto ocupado, la categoria profesional, el capital acumulado, etc.,
de quien lo emita.

3. Soberania del trabajdel trabajo goza de plena soberania en la organizacién y se conside-
ra como el principal agente transformador de la naturaleza, de la sociedad y del mismo ser
humano. Por tanto, se apuesta decididamente por la creacién de nuevos empleos.
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4. Caracter instrumental y subordinado del capitad aportacion de capital, en cualquiera
de sus férmulas, no otorga derecho alguno a participar en la gestion. No obstante, se da al
capital una remuneracién justa, adecuada para captar los recursos necesarios, limitada er
su cuantia, sin vincularla directamente a los resultados obtenidos.

5. Participacion en la gestiérimplica un desarrollo progresivo de la autogestiéon y de la par-
ticipacion de los socios en el ambito de la gestion empresarial.

6. Solidaridad retributivala retribucion debe ser suficiente, homologable con la de los tra-
bajadores asalariados del entorno sectorial y acorde con las posibilidades reales de la coo-
perativa.

7. IntercooperacionUn primer nivel es el de la cooperacion entre cooperativas, constitu-
yendo agrupaciones con ordenaciones socio-laborales homogéneas. Los siguientes nive-
les de intercooperacion se manifiestan en la constitucién entre Agrupaciones, en benefi-
cio comun, de entidades y 6rganos de supraestructura, y la colaboracién de MCC con otras
organizaciones cooperativas vascas, espafiolas, europeas y del resto del mundo, formali-
zando acuerdos conjuntos.

8. Transformacién socialmplica la reinversion de una parte mayoritaria de los resultados
obtenidos, el apoyo a otras iniciativas de desarrollo comunitario, la cooperacién con otras
instituciones vascas de caracter econémico y social.

9. Caracter universalSe refiere a la solidaridad con los que trabajan por la democracia eco-
ndémica en el &mbito de la «kEconomia Social», asumiendo los objetivos de paz, justicia 'y
desarrollo propios del cooperativismo internacional.

10. EducacionAtender de forma preferente a la educacion, dedicandole los recursos huma-
nos y econdmicos necesarios, tanto en el area cooperativa como profesional, dedicando
especial atencion a la juventud.

Aungue estos principios puedan parecer utépicos y pertenecientes a una etapa ya supera
da, los protagonistas de esta experiencia cooperativa insisten en afirmar que su definicion préac-
tica y su extension van mas alla de los conceptos establecidos por la nGmmEEEA,
1991:139).

En segundo lugar, con la creacion de MCC se facilitd la gestion conjunta de los recursos huma-
nos, y se promovio la inversion para fomentar la educacién y la cultura cooperativa. Es asi como se
aprueba la creacion del Fondo de Educacién y Promocion Intercooperativo (FEPI). EI FEPI responde
a un convenio multilateral, por el que las cooperativas adheridas al mismo se comprometen a apor-
tar a un fondo comun unos recursos financieros procedentes de sus correspondientes Fondos d
Educacion y Promocién Cooperativa. La administracion de estos fondos se destina a elevar la for-
macion sociocooperativa y profesional de los socios de las cooperativas, asi como a la potenciaciér
de la investigacion y el desarrollo tecnolégico.
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Una vez comentados estos puntos, podemos comprender mejor los elementos que forman la
cultura organizacional de la Corporacién y su engarce con las acciones estratégicas de la emprese
Asi, teniendo presente el esquema diglara 3 del apartado anterior, observamos como los ele-
mentos culturales se encuentran en el centro de la actuacion estratégica de la empresa.

Con este apartado hemos querido mostrar la forma en la que una organizacion puede implan-
tar, de una forma planificada y coordinada, una determinada cultura que favorezca el éxito empre-
sarial. En los siguientes apartados nos detendremos en un aspecto que servira para dar una idea (
los beneficios que se pueden derivar de la aplicacién de una determinada cultura.

4.4.2. La solidaridad presente en el sistema de reparto empleado en Lag®n-Aro

La presencia de la solidaridad en una organizacion puede manifestarse de distintas formas en
las actitudes de sus trabajadores y directivos, afectando positiva 0 negativamente la eficiencia de la
empresa. En este apartado, queremaos centrar nuestra atencion en observar las manifestaciones de sc
daridad en la gestion del sistema de reparto, de las Prestaciones Temporales, empleado por Lagun-Arc

Antes de abordar el tema, se debe sefialar que el actual sistema empleado por Lagun-Aro sur-
gié nueve afios después de su creacion con el fin de garantizar las prestaciones de los cooperativis
tas, independientemente de la evolucidn de las cooperativas, asi como para equiparar las pensione
ofrecidas con las que obtenian los trabajadores por cuenta ajena.

Es asi como en 1968 se aprueba en Asamblea General el actual sistema Lagun-Aro. En este
momento la solidaridad se hace patente, y sobretodo el sistema comienza a ser mas técnico y apra
piado. El sistema aprobado se funda en tres rangos de solidarladt¢8ea 1991:77):

< Todos los socios tienen las mismas opciones: todas las cuotas anuales seran iguales par
todos los socios beneficiarios, en funcién de sus respectivos ingresos, lo mismo que el nivel
de prestaciones.

< Los socios de cada comunidad de trabajo se solidarizan entre si: cada comunidad de trabajo
podra beneficiarse de las prestaciones acordadas en Asamblea General. Si cada socio en cad
comunidad rebasara el 110% de las prestaciones medias calculadas para cada ejercicio, le
diferencia del gasto excedido debera ser repuesta por todos los beneficiarios afectados, y si
guedara por debajo del 100%, Lagun-Aro devolvera el 50% del gasto no consumido.

8 Lagun-Aro nace el 30 de noviembre de 1973 como Sociedad Cooperativa Industrial de 2.° grado asociada a Caja Laboral.
El 3 de septiembre de 1987, la Mutua de Previsién Social Lagun-Aro, creada un poco antes (1969), se transformé en
Entidad de Previsién Social Voluntaria y utiliz6 como estatutos de la sociedad practicamente el mismo contenido que
habia cubierto la vida social de Lagun-Aro desde 1973 como Cooperativa de 2.° grado. En cuanto a la Cooperativa
Industrial de 2.° grado, se convirtié en Lagun-Aro Servicios, S Coop. desde el afio 1985, y agrupa cooperativamente al
personal que administra la Mutua.

Actualmente, el Grupo financiero de MCC incluye el negocio asegurador de Seguros Lagun-Aro S.A. y Seguros Lagun-
Aro Vida S.A. asi como el negocio bancario de Caja Laboral, la actividad vinculadpa Aro EPS\(Entidad de
Prevision Social Voluntaria) y la actividad de arrendamiento financiero realizada por Aroleasing S.A.
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» Cada socio es responsable hasta cierto importe de sus propios gastos: cada socio deber.
satisfacer una fraccién del gasto incurrido tanto en la prestacion derivada de enfermedad
como de incapacidad temporal.

A partir de estos criterios se establecieron dos modalidades de prestaciones: de Reparto (bajo est
modelo de financiacion se cubre: Asistencia sanitaria; Incapacidad Laboral Transitoria y Plus familiar) y
de Capitalizacion Colectiva. Las prestaciones financiadas con el sistema de capitalizacién (jubilacion, viu-
dedad y orfandad) se obtienen de una prestacion fija a través de la Mutualidad de Agt@nentosbre
el 40% aproximadamente de los ingresos medios del indice medid&béad® Esta prestacion se com-
plementa con una pension establecida por Lagun-Aro que equivale, en el supuesto de haber cubierto |;
totalidad del periodo de cotizacion (30 afos), al 60% del anticipo laboral de cada indice, excluidas las
pagas extraordinarias. En la siguiente figura se muestra la forma en la que funciona el sistema Lagun-Aro

Figura 4. Modalidades del sistema Lagun-Arg®.
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FUENTE: Memoria Lagun-Aro 2003.

9 Prestacién que forma parte del Régimen Especial de Trabajadores Auténomos de la Seguridad Social.

10 Con la transferencia de competencias a la Comunidad Autdnoma del Pais Vasco en materia de Seguridad Social, se tient
prevista la eliminacion del sistema de reparto, dada la exigencia legislativa. Ello obligara a la sustitucion de un sistema
eficiente por otro en el que se tendra que incurrir en unos mayores costes. Asi, los beneficios derivados del sistema de
coordinacion que se presentan en este trabajo se perderan. Sélo se conservara la ayuda al empleo y algunos servicic
médicos especializados.
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A continuacidn, se presentan algunos datos cuantitativos que pueden servir para evaluar la

evolucién que ha tenido el sistema en estudio.

TABLA 4. Evolucion de las cotizaciones de los trabajadores al sistema Lagun-Aro.

Evolucién de la cuota (en § 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 PFrom.
REPARTO ..o 1536 1495 1642 1814 1913 1409 1284 (1169 |1258 | 1282| 152,7 1519
Auxilio discapacitados ................ 947 123 1,02 078 066 066 066 |066 072 |06 | 061| 1,52
Asistencia sanitaria ............c.cco..o. 4475 4919 47,90 48,32 47,72 18,03 [12,02 | 12,02 | 12,02| 12,02| 1541 29,04
Incapacidad temporal.................. 52,12 49,58 4515 4756 55,69 56,80 64,22 67,23 73,72 [76,17 196,29 | 62,23
Maternidad ...t 359 497 404 511 420 (361 (688 |711 | 735|521
Auxilio defuncién .........ccccoeveinnt 1,08 132 117 084 Q72 120 1,08 (0,72 |06 0,61 |0,93
Administracion gastos generales |.. 7,54 805 926 17,01 1611 16,59 |1533 |14,73 | 14,88] 13,28
Ayuda al empleo ........ccooveeveirniit. 4760 48,37 57,72 7054 73,10 42,60 30,01 |1570 | 16,38 16,93 17,51 39,68
CAPITALIZACION ..o 211,76 220,63 226,86 238,70 241,75 249,28 276,02 304,23 314,84 | 328,83 340,11 268,46

Pensiones de jubilacién y viudead . 184,79 192,82 211,85 221,91 229,92 234,51 246,01 |274,38| 285,35 299,21 309,47 244,57
Pensiones y gastos incapacidad per-

MANENtE ... 2697 2781 1501 16,79 11,83 14,77 30,01 29,85 |29,49 | 29,62 | 30,64, 23,89
CUOTALAGUN-ARO .....cccovvmiiriniiniinns 365,40 370,08 391,10 420,09 433,06 390,21 404,44 421,12 440,61 456,99 492,77 420,34

Régimen Especial de Auténomos |.. 104,96 116,42 120,61 124,84 130,35 177,71 182,15 | 186,68 190,39 194,21 197,25 156,87

TOTALCUOTA ..o 470,36 486,5 511,71 544,93 563,41 567,92 586,59 6078 631  651,2 |690,02) 577,21

INAICe MEIO ..vvvveveeececcienn o 179 179 183 18 |186 |192 193 | 196 196 197 196 189

Afos 93 y 94 incluyen maternidad.
* . .z ~ .
Afio 93 incluye defuncién y gastos generales, afio 94 incluye gastos generales.

FuenTe: Memorias Lagun-Aro 1997, 1998, 2000, 2001, 2002 y 2003.

En la tabla que se presenta, se observa la composicidén de las cuotas que cotizan los coo-

perativistas tomando como referencia los valores de indices medios. En la cuota de Lagun-Aro
se incluyen las prestaciones de reparto, capitalizacién e invalidez mencionaddiguna l4.

Antes de comentar la informacidn, presentaremos una representacion grafica de los aspectos ma:
resaltantes.
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Grafico 2. Composicion de las cuotas de los cooperativistas.
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En cuanto al gréafico anterior, se observa cémo el valor de la cuota cotizada al sistema Lagun-
Aro se mantiene estable hasta el afio 1994 que es cuando comienza una tendencia alcista que se mg
tiene hasta 1998 cuando cae considerablemente. A partir de ese momento retoma su tendencia al alz
gue se mantiene hasta el 2003. Por el contrario, la cuota del Régimen Especial de Autbnomos se incre
menta durante los afios 1994 y 1998, y a partir de ese momento observa un ligero incremento anual

Gréfico 3. Composicion de las cuotas del sistema Lagun-Aro.
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Al observar mas detenidamente el comportamiento de las cuotas del sistema de Lagun-Aro,
encontramos que la disminucién de los afios 1994 y 1998 vienen afectadas no por la prestacion de
capitalizacion, las cuales absorben el 63,87% de la cuota Lagun-Aro, sino por las prestaciones de
reparto, que utilizan para su coordinacién mecanismos de presion sociafr&ficel 3 podemos
observar como la tendencia alcista de la cuota de reparto en el periodo 1994-1997 se ve corregide
con la reduccioén del periodo 1998-2000. Es de esperar que el mecanismo de coordinacion tienda ¢
corregir el incremento producido en los afios 2001-2003. En la préxima seccion pasamos a analizar
mas detenidamente este aspecto.

4.4.3. La presion social presente en el sistema de reparto utilizado en Lagun-Aro.

Las prestaciones mas importantes contempladas en el sistema de reparto son la asistencia san
taria (19,12%), la ayuda al empleo (26,12%) y la incapacidad temporal (40,97%). Para abordar esta
seccion, hemos tomado esta Ultima como variable a contrastar, por ser la prestacion del sistema de
reparto que consume la mayor cuantia de recursos y por depender en mayor medida de la decisior
individual. La metodologia a emplear es un estudio comparativo, teniendo como indicador la ausen-
cia por incapacidad temporal. Los individuos objeto de comparacion son, por una parte, los trabaja-
dores asociados a Lagun-Aro, de los cuales la gran mayoria son cooperativistas pertenecientes ¢
MCC, y por otra el resto de los trabajadores del Pais Vasco asociados al Régimen General de la
Seguridad Social Publica. Hemos querido presentar la informacion referente al Pais Vasco para veri-
ficar que el resultado no sea consecuencia de un fenémeno cultural de esta Comunidad Auténoma
El periodo del andlisis comprende los afios 1993-2003, limitando el estudio al Pais Vasco, pues la
mayor parte de los trabajadores de MCC se encuentran en esta Comunidad Atidiembforma
gue se cuente con homogeneidad en los individuos. La unidad de medida esta representada por hore
de baja por incapacidad laboral.

La tabla que se muestra a continuacion incluye la informacion referida a la duracién media en
horas y la frecuencia de bajas por incapacidad temporal, comparando los resultados obtenidos pol
Lagun-Aro con los de la Seguridad Social General y los del Pais Masco

TABLA 5. Comparacion de la frecuencia y duracion de la incapacidad temporal.

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Seguridad |  Duracién media por accidentes de trdbaj0219,84 | 1952 | 19392 202,24 18496 1776 182,77 177,68
Social
general Frecuencia por millén de horas trabajadas .. 30,2 31,9 333 35,5 37,3 39,3 42,9 43,7

11 De hecho, aln actualmente el 46,20% de los trabajadores de la Corporacién se encuentran en Euskadi.

12 | ainformacién, sobre frecuencia de accidentes de trabajo y duracién media de las bajas, se dejé de publicar en las memo-
rias de Lagun-Aro a partir del afio 2001.
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TABLAS. Comparacion de la frecuencia y duracion de la incapacidad temporal (cont.).

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Duracién media por accidentes de trabajo| 155,13| 143,71 153,34 166,33 150,53 155,66 143,03 148,64

Lagun-Aro

Frecuencia por millén de horas trabajadas .. 26,11 30,64 28,03 28,28 27,68 29,54 |29,41 | 29,64

Duracién media por accidentes de trabajo* 231,2 | 210,4 | 212 212,8| 199,2| 1976 209,43 196,67
Pais Vasco

Frecuencia por millén de horas trabajadas .. 37,6 38 40,2 43,0 43,7 46,9 47,3 49,0
* Horas.

FUeNTE: Memoria Lagun-Aro 1998 y 2000 y Anuario de Estadisticas laborales 1998 y 2001.

Gréfico 4. Duracion media de baja por accidentes de trabajo.
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De la informacion presentada se puede observar como la duracién media de las bajas por acci-
dentes de trabajo es notoriamente inferior en las cooperativas asociadas a Lagun-Aro que para el rest
de los trabajadores. Aun en el afio 1998, que es cuando se acercan mas las curvas, la duracién media g
accidentes de trabajo es un 12,5% menor en las cooperativas asociadas a Lagun-Aro frente a los resu
tados de la Seguridad Social General. Asimismo, la duracién media de accidentes de trabajo es mas ele
vada en el Pais Vasco, por tanto queda descartada la hipétesis de que los resultados obtenidos para |
cooperativas de Lagun-Aro sean consecuencia de un fenémeno cultural de esta Comunidad Autbnoma

Si profundizamos un poco mas en problema a partir de las frecuencias de los accidentes de
trabajo, observamos que los resultados confirman mas claramente los obtenidos en la tabla anterior
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Gréfico 5. indice de frecuencia de accidentes por millén de horas trabajadas.
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Efectivamente, el indice de frecuencia de accidentes por millén de horas trabajadas es infe-
rior en Lagun-Aro frente al registrado por la Seguridad Social General, diferencia que se acentla a

medida que se expande la serie temporal.

Sin embargo, vale la pena destacar el incremento que se produce en el indice Lagun-Aro en
entes. El grafico que presentamo
a continuacién nos permite observar mas claramente la forma en la que se ajustan las variaciones.

los afios 1994 y 1998 y cdmo éstos son corregidos en los afios sigui

Grafico 6. Variacion % del gasto por incapacidad temporal.
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Aunque el gréfico se refiere a gastos monetarios, se supone una relacion directa entre éstos )
el indice de frecuencia y duracién media por incapacidad temporal. Como puede observarse, el sis-
tema tiende a ajustar los incrementos de la prestacién en los afios siguientes. Aunque para el afi
2003 no tenemos continuidad en el grafico y, por tanto, no sabemos con certeza su comportamien-
to para el afio 2004, el funcionamiento del sistema tiene elementos que nos inclinan a pensar que
durante el afio 2004 se produciria un descenso parecido al del afio 1995 y 1998.

Para comprender un poco mas el mecanismo de coordinacion, hemos tomado de las memo-
rias 98 y 2003 un grafico que muestra la forma en la que se compensa y se penaliza el cumplimien-
to o no del sistema de reparto estudiado. En este caso, con el fin de darle continuidad a nuestro ané
lisis, se tom6 como ejemplo el grafico explicativo del consumo por incapacidad temporal de los
mutualistas para los afios 1998 y 2003.

Gréfico 7. Consumo por incapacidad temporal (gasto por mutualista y mes).
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FUENTE: Memorias 1998 y 2003 de Lagun-Aro EPSV.

En el grafico sefialado, se encuentran representadas las 12 comunidades que agrupan i
los cooperativistas pertenecientes al sistema Lagun-Aro, donde las barras representan el impor-
te consumible estipulado para esta prestacién (100%), y el gasto realizado por cada mutualista,
el cual no debe exceder en més de un 10% al establecido como tope, pues daria lugar a una peni
lizacion.
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Como puede verse, el incremento de los gastos por incapacidad temporal observados para los
afos 1998 y 2003 es principalmente ocasionado por los mutualistas de las comunidades 2, 3, 6 (2003)
8, 11y 12 a quienes les corresponde una penalizacion por haber superado el 110% establecido com
tope. Esto nos lleva a pensar que el sistema tendera a su auto-correccion para el afio 2004.

De la informacién presentada, se puede deducir la influencia que la presion social puede tener
en la eficiencia de una coalicién. El sistema establecido presiona al cumplimiento de la franja esta-
blecida como consumible. Este hecho se puede explicar con las palabrasidg Kazear (1992)
cuando indican que al existir beneficios compartidos, los compafieros presionaran al individuo al
cumplimiento de la norma. En este caso, cada individuo de cada comunidad vigilara a los compa-
fieros de su comunidad para que mantengan un comportamiento ajustado a la norma, por cuanto €
no cumplimiento por parte de algin compafiero le afectara al momento de una penalizacién, aunque
también influye la repercusidn que tenga la penalizacion sobre el individuo.

5. CONCLUSIONES

El presente trabajo, que ha girado en torno a la relacién cultura-estructura federativa, ha servi-
do como instrumento para centrar la atencién en una de las formas organizativas que, con distintas
variantes, esta emergiendo en la actualidad como solucién a problemas a los que se enfrentan las orgi
nizaciones para compaginar eficacia e innovacién en una misma estructura. Aunque la implantacion
literal de este tipo de organizacion es mas propia en el ambito empresarial de las empresas cooperati
vas, los conceptos aqui manejados pueden resultar de gran aplicabilidad en otras formas organizativas

Podemos concluir, pues, que los beneficios desde una visién estratégica de la estructura fede-
rativa vendrian dados por: la posibilidad de mantener la independencia en la propiedad y la autono-
mia en la gestion; y como fruto de la primera, la posibilidad de centrarse en los negociexplaves
tando sus competencias basicas y, a la vez, beneficiandose de las economias de escalargdlcance,
de la accién conjunta.

En este sentido, el andlisis del caso MCC nos ha permitido el acercamiento a un modelo
federativo que retine en la practica todos los elementos teoricos analizados. De este caso cabe de:
tacar el proceso de adaptacion al que ha tenido que enfrentarse la Corporacién ajustando su estruc
tura organizativa a las contingencias del entorno hasta llegar a la actual forma federativa. En este
proceso, la cultura organizacional ha jugado un papel relevante, no sélo para facilitar las rees-
tructuraciones necesarias en el ambito empresarial, sino principalmente para mantener su efica-
cia en el tiempo.

Del analisis concreto de este caso podemos extraer algunas reflexiones que, aunque puedet
resultar triviales, sirven como pautas a tener en cuenta por el planificador de una cultura:

« La implantacion de una cultura favorable a la eficiencia requiere tiempo e inversion de

recursos humanos fisicos y financieros.
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« La existencia de un cédigo de conducta (normas) conocido por todos es necesario para
implantar una cultura organizacional.

« La presencia de un ente que planifique y coordine la cultura organizativa deseada es de gran
importancia para que ésta surta efecto en la practica.

Finalmente, el estudio empirico desarrollado en la Gltima parte nos permite realizar algunas
conclusiones acerca de los conceptos manejados de presién social y solidaridad. Estas conclusione
I6gicamente se desprenden de un caso muy particular y, aunque pueden servir para interpretar otra

realidades empresariales, en este trabajo sélo son aplicables al caso de MCC. Podemos resumirla
en los siguientes puntos:

« El sistema de reparto establecido por Lagun-Aro estimula a las comunidades al cumpli-
miento de la franja establecida como consumible. Esto nos lleva a inferir que la existencia
de beneficios compartidos en una organizacion federativa podria ser un elemento que influ-
ye significativamente (a través de la presién social de los compafieros) en la coordinacion
y en la mejora de su eficiencia.

» La sociabilidad entre los miembros de una coalicion es un elemento importante para influir
en la eficiencia del equipo y para que puedan surgir los sentimientos de vergiienza y cul-
pabilidad, que aludenASDEL y LAZEAR, siempre que los objetivos compartidos por los
miembros de la coalicion le sean favorables.

Como conclusion general, podemos decir que, con el analisis teorico-préactico realizado,
hemos podido conocer mas de cerca la forma en la que una cultura organizacional arraigada er
valores de solidaridad y sociabilidad puede favorecer la mejora de la eficiencia empresarial y al

mismo tiempo servir como mecanismo de coordinacién alternativo a los basados en relaciones
de jerarquia o de mercado.
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