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1. LA RESPONSABILIDAD SOCIAL Y EL FENÓMENO DE LA 
MULTILOCALIZACIÓN EN LA COMUNIDAD AUTÓNOMA VASCA 

 

Actualmente, estamos asistiendo a una continua mutación del contexto empresarial. Son 
muchos los cambios que caracterizan el siglo XXI, entre ellos, sin duda, el más nombrado y 
relevante hace referencia al fenómeno de la globalización . El proceso de globalización de la 
economía mundial y su aceleración en la última década del siglo pasado, ha situado a las 
empresas ante un nuevo paradigma. (Moreno, 2006; Ohmae, 2005; Stiglitz, 2002). 
 
El mercado ha ido evolucionando de tal forma, que las empresas se han visto obligadas a 
innovar en sus modelos de gestión, adoptando estrategias que, de manera continua, les 
permitan adaptarse y evolucionar en consonancia con las necesidades y exigencias del 
entorno en el que actúan. 
 
Una de las claves de la globalización económica la encontramos en el crecimiento acelerado 
de la economía mundial, con mayor acentuación en los países en vías de desarrollo o de 
desarrollo medio, tales como China, Brasil, Rusia e India. Este fenómeno expansivo, en un 
plazo de tiempo relativamente breve, ha provocado que muchas empresas se hayan visto en 
la obligación de adoptar estrategias de internacionalización y multilocalización . Bien sea 
por razones económicas, estratégicas o de mercado, en los últimos años se ha 
incrementado considerablemente el número de empresas que han decidido transnacionalizar 
su actividad empresarial. Y este hecho incide en la evolución del  empleo dentro de los 
países desarrollados. 
 
Podemos afirmar, que el nivel de internacionalización es un buen indicador para valorar 
nuestro nivel competitivo. En este sentido, existen distintas categorías según el compromiso 
que requiere la estrategia de internacionalización de acuerdo a los recursos y grado de 
riesgo asumido1: 
 

· Grado de compromiso menor : En esta categoría se incluirían las empresas 
exportadoras. 

· Grado de compromiso intermedio : Se consideran los casos de colaboración entre 
empresas (alianzas estratégicas, consorcios de exportación, joint ventures) o en 
solitario (filiales, sucursales). 

· Grado mayor de compromiso : Inversión directa en el extranjero o implantaciones 
exteriores que pueden ser implantaciones comerciales o implantaciones productivas. 

 
En la Comunidad Autónoma del País Vasco (CAPV), es un dato a destacar que el número de 
implantaciones tanto comerciales como productivas, se ha duplicado entre los años 2000 a 
2006.  
 
De la mano de la globalización económica, se han producido otro tipo de cambios que, en 
cierto modo, tienen que ver con la conciencia social de los ciudadanos, asociaciones y 
organizaciones no gubernamentales. Es evidente que las empresas no son entes aislados 
de la sociedad y, por tanto, que están en continua interacción con el entorno y con los 

                                                 
1 Internacionalización de la Empresa Vasca. Retos de la Competitividad. Jose Luis Larrea, Presidente del Instituto 

Vasco de Competitividad, abril 2008. 
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grupos de interés. De ahí la creciente iniciativa, por parte de consumidores, medios de 
comunicación, asociaciones y organizaciones no gubernamentales de exigir a las empresas 
ciertas responsabilidades de índole ético, que eviten el impacto negativo que su actividad 
empresarial pueda causar en el medio ambiente, en la sociedad…etc. A raíz de este 
fenómeno, el interés se centra en el respeto los Derechos Humanos de los trabajadores y de 
los grupos de interés más cercanos. 
 

La AECA, en su Marco Conceptual  de la Responsabilidad Social Corporativa (2003), afirma 
que “La globalización de las actividades económicas ha extendido las prácticas de 
responsabilidad social corporativa de las compañías mas avanzadas en la materia. 
Asimismo, las presiones y reacciones de la sociedad frente a los problemas que provoca la 
globalización ha generado una mayor conciencia social y medioambiental de las 
corporaciones” (AECA, 2003: 11). 
 
Lejos de la visión de Milton Friedman, quien consideraba que la “única responsabilidad social 
de los negocios consiste en incrementar sus beneficios”, hoy día se concibe a las empresas 
como entes socioeconómicos con una mayor proyección social, es decir, las empresas 
tienen también dentro de sus objetivos el de satisfacer las necesidades que demanda la 
sociedad. Por consiguiente, esto nos lleva a pensar que si bien en los países desarrollados 
se está comenzando a exigir una serie de responsabilidades sociales, económicas y 
medioambientales, este tipo de acciones deberían también integrarse en los procesos de 
internacionalización y multilocalización de las empresas. De modo que, con independencia 
del país de ubicación de la empresa en cuestión, se actué conforme a criterios socialmente 
responsables . 
 
Se aprecian diferencias notorias a la hora de llevar a cabo un proceso de implantación 
exterior, y se afirma que las empresas que llevan a cabo una gestión ética y socialmente 
responsable, pueden y deben servir como faro del crecimiento económico. Diversos autores 
avalan y apuntan las claves de un proceso de globalización justa (UN Fair Globalisation 
report 2004, Prahalad, C.K; 2005, Karnani 2007, Sachs 2005, Alperovitz 2006). En este 
contexto, las empresas cooperativas resultarían  un claro ejemplo de empresa social y 
responsable. Al hilo de esto último, Somavia plantea que “Las cooperativas y empresas de la 
economía social juegan un papel fundamental en este reto de búsqueda de sinergias entre la 
dimensión social y económica de la globalización” (Somavia; 2004). 
 
Nuestro posicionamiento al respecto, sugiere que la implantación de las Responsabilidad 
Social Corporativa  (RSC) en el proceso de internacionalización y multi localización de 
las empresas emerge como una clave del desarrollo social sostenible ante el crecimiento de 
este fenómeno (ver gráfico 1).  
 
Lo expuesto en los párrafos anteriores, pone de manifiesto la necesidad de elaborar una 
metodología para la implantación de la Responsabilidad Social Corporativa en las filiales 
internacionalizadas. Con el fin de desarrollar esta metodología, se ha realizado una revisión 
de indicadores en materia de RSC recogidos en las normas, códigos de conducta, principios 
y herramientas más relevantes en el ámbito internacional, y se han identificado aquellos 
indicadores específicos para los procesos de internacionalización de las empresas filiales. 
Se ha utilizado como referencia un trabajo de campo previo, basado en el análisis de las 
filiales del Grupo Cooperativo de Mondragón en China, México, Brasil e India. 
Posteriormente, se han analizado las metodologías, herramientas y estándares 
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internacionales más relevantes para la definición de herramientas y las fases que debería 
incorporar la metodología. 
 
En la siguiente imagen, se puede observar la ubicación geográfica de las filiales productivas 
y la realidad del fenómeno de la multilocalización en el año 2006  de las empresas 
presentes en la Comunidad Autónoma del País Vasco (CAPV): 
 
 
 

 
 
Gráfico 1: El fenómeno de la multilocalización en el año 2006. 

Fuente:  Elaboración propia. 
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2. QUIÉNES SOMOS: UN GRUPO DE TRABAJO MULTI-STAKEHOLDER  
 
Tal y como señalábamos en el apartado anterior, el cambio en el rol de las empresas en la 
sociedad se ha acelerado, la globalización de los mercados, el nacimiento o permanencia de 
desafíos sociales y ambientales a nivel global como el cambio climático o la lucha contra la 
pobreza, así como la decreciente capacidad de los gobiernos para encarar estos temas en 
solitario han consolidado esta nueva mirada de la responsabilidad social, dejando atrás las 
críticas. Ha quedado patente, que para la solución de los temas que surgen de esta 
complejidad dinámica, los distintos actores –ya sean empresas, organizaciones de la 
sociedad civil o gobierno– dependen cada vez de las posibilidades que tengan de compartir 
información y trabajar en conjunto. 
 
En este contexto, formamos un grupos de trabajo formado por agentes diversos, una 
fundación  (Emaús Fundación Social, EFS), una universidad  (la Facultad de Ciencias 
Empresariales de la Universidad de Mondragón, ETEO) y una asociación empresarial  (la 
Asociación de Industrias de las Tecnologías Electrónicas y de la Información del País Vasco, 
GAIA). 
 
Emaús Fundación Social es una entidad social cuyo trabajo se ha centrado en los últimos 
años en el fomento de los modelos de economía solidaria, la ejecución de programas de 
inserción sociolaboral, la educación y sensibilización para el desarrollo principalmente en 
consumo responsable y soberanía alimentaria, la creación de empresas de reutilización de 
residuos y la promoción de la responsabilidad social tanto en administraciones públicas 
como en empresas. 
 
Por otra parte, las líneas de trabajo de la Facultad de Ciencias Empresariales de la 
Universidad de Mondragón (ETE0) en el ámbito relacionado con la responsabilidad social se 
pueden resumir en la investigación entorno a las dinámicas emergentes en gestión de las 
organizaciones, la gestión de empresas cooperativas, la gestión de empresas de economía 
social, el emprendizaje y nuevos negocios así como la innovación organizacional y social. 
 
Finalmente, la Asociación de Industrias de las Tecnologías Electrónicas y de la Información 
del País Vasco, GAIA compuesta en la actualidad por más de 200 empresas que ofrecen 
productos y servicios en el ámbito electrónico, informático y de telecomunicaciones ofrece 
servicios de carácter general, tecnología para la promoción de la I+D+I, facilidades para la 
mejora de la gestión, formación, promoción comercial e internacionalización. 
 
En un momento en el que se habla de desarrollo sostenible, de sostenibilidad y de 
responsabilidad social, conceptos cuya interrelación no está todavía delimitada, siendo tres 
organizaciones diversas, las tres comparten una apuesta por los modelos de gestión 
basados en la persona y en su desarrollo humano. 
 
En este marco de actuación e identificado un contexto de creciente internacionalización en 
países en desarrollo de la empresa presente en la Comunidad Autónoma del País Vasco 
(CAPV), y la necesidad y pertinencia de proveer a estas empresas de soluciones para 
facilitar una internacionalización socialmente resp onsable  en estos países, las 
organizaciones se unen para centrarse en:  
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· La generación, diseño y aplicación de estas soluciones para el desarrollo 
sostenible  en los procesos de multilocalización de las empresas en países en 
desarrollo .  

· El diseño y aplicación de metodologías y herramientas  para la implantación e 
integración de la Responsabilidad Social Corporativa en las empresas 
multilocalizadas en estos países. 

· La investigación para la gestión y medición del impacto socioeconómico de las 
empresas en sus procesos de internacionalización con un carácter de alto grado  de 
compromiso. 

 
El siguiente esquema resume la líneas de trabajo de las tres organizaciones que forman un 
grupo de trabajo multistakeholde r: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 2: Formación de un grupo de trabajo multi-stakeholder. 
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3. OBJETIVOS DEL PROYECTO DE INVESTIGACIÓN 
 
3.1 Misión y objetivos generales del proyecto de in vestigación 
 
Lo expuesto en los apartados 1 y 2, manifiesta la necesidad de desarrollar metodologías y 
herramientas para la implantación e integración de la Responsabilidad Social Corporativa en 
las empresas, especialmente, en los procesos de multilocalización e internacionalización de 
las empresas. La regulación y estándares sociales de los países en los que se lleva a cabo 
la implantación de las empresas filiales habitualmente difieren radicalmente de la realidad de 
los países de las empresas matrices. Por ello, el impacto de las empresas multinacionales, 
independientemente de su naturaleza legal (cooperativa o no cooperativa), pueden ser una 
fuente de generación de riqueza a través del empleo y el desarrollo socioeconómico y 
transformación social. 
 
En este marco, los principales objetivos  de esta investigación son:  
 

· Mejorar la situación de los trabajadores y trabajadoras  de los centros productivos 
de las empresas vascas en los países en desarrollo, así como de las comunidades 
en las que se establecen contribuyendo al desarrollo sostenible. 

 
· Promover entre las empresas vascas una cultura de ética empresarial  y la 

adopción de buenas prácticas socialmente responsables que repercuta en el 
desarrollo humano, social y medioambiental sostenible de las comunidades de 
destino en sus procesos de internacionalización. 

 
· Contribuir a la excelencia en la gestión  de las empresas internacionalizadas, 

mediante la elaboración de una metodología para la implantación de la 
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) en los procesos de internacionalización y 
multilocalización de las empresas. 

 
3.2 Objetivos específicos del proyecto de investiga ción 
 
Para la consecución de los objetivos generales anteriores, que buscan contribuir con el 
propósito de que las empresas que operen en países en vías de desarrollo lleven a cabo su 
actividad de forma socialmente responsable , identificamos una serie de objetivos 
específicos a considerar: 
 

· El establecimiento de aquellos aspectos clave  a tener en cuenta, y la metodología 
a seguir para la implementación de la RSC  con las empresas presentes en la 
Comunidad Autónoma del País Vasco que hayan iniciado o en el futuro iniciarán un 
proceso de multilocalización e internacionalización. 

 
· Dotar a la empresa de una metodología basada en la  excelencia en la gestión , 

que impulse a la empresa en su contribución al desarrollo sostenible y a la 
transformación socioeconómica  de los países en vías de desarrollo.  Son muchas 
las iniciativas que se están llevando a cabo en torno a la implementación de la RSC 
en las empresas. Se han desarrollado distintas metodologías, códigos de conducta, 
normas, estándares internacionales que tratan de impulsar la integración de la RSC 
en la gestión de las empresas. No obstante, se desconoce la existencia de 
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metodologías que nos indiquen cómo llevar a cabo este proceso cuando se trata de 
empresas ubicadas en países en vías de desarrollo, y cómo evaluar su impacto 
socio-económico.  

 
· Innovar y mejorar los sistemas de gestión, medición e información de las empresas, 

integrando criterios socialmente responsables  en los sistemas y políticas de 
dirección de la empresa .  

 
· Facilitar indicadores y herramientas  específicas para la normalización de la 

Responsabilidad Social Corporativa en los procesos de internacionalización y 
multilocalización, permitiendo la consecución de análisis comparativos, diagnósticos 
de buenas prácticas de RSC en plantas ubicadas en países en vías de desarrollo y 
evaluación del impacto socio-económico de las mismas. De este modo, se tratará de 
analizar y difundir este tipo de prácticas con el fin de que en un futuro cercano se 
multiplique el número de empresas  que lleven a cabo este tipo de iniciativas 
socialmente responsables. 

 
Para lograr lo anterior, el siguiente apartado describe en detalle la metodología seguida en 
la investigación que se puede resumir en los siguientes pasos: 
 
PASOS DESCRIPCIÓN 
Investigación primaria y 
secundaria  

· Revisión de los estudios de relacionados con la 
temática de la internacionalización y de 
responsabilidad social realizados en la CAPV.  

· Análisis de las herramientas y metodologías de 
implantación de RSC. 

· Elección de indicadores clave. 
· Trabajo en terreno. 

Línea base/Universo  y 
caracterización de las 
empresas multilocalizadas 
presentes en la CAPV con 
filiales productivas en el 
Sur. 

· Se tomó como referencia el CIVEX (Catálogo 
Industrial y de Exportadores del País Vasco) del año 
2006. 

· Se aplicó un cuestionario semi-estructurado en una 
muestra de 39 matrices. 

 
Definición del ideal  ¿qué 
supone ser socialmente 
responsable en un 
proceso de 
internacionalización?. 

Construcción de la “Herramienta para la implantación de 
la RSC en los procesos de internacionalización”. 
 

Identificación de buenas 
prácticas de RSC en las 
empresas multilocalizadas 
presentes en la CAPV con 
filiales productivas en el 
Sur. 
 

Aplicación de la fase “Análisis de la situación, contexto y 
perfil de la organización” de la “Herramienta para la 
implantación de la RSC en los procesos de 
internacionalización” en una muestra de 4 empresas. 
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4. METODOLOGÍA E INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
4.1 Investigación primaria y secundaria 
 
4.1.1 Análisis y revisión de las normas, principios , códigos de conducta y 

herramientas de responsabilidad social en el ámbito  internacional 

 
El diagnóstico y medición de la Responsabilidad Social Corporativa se lleva a cabo mediante 
indicadores específicos que permitan medir y evaluar el grado de implantación e integración 
de la RSC en la empresa. En este caso, en las empresas filiales de los países en vías de 
desarrollo.  
 
Para la identificación y selección de los indicadores específicos a incluir en la metodología, 
se ha llevado a cabo un análisis y revisión de las herramientas, códigos de conducta, 
normas, guías y metodologías más relevantes en el ámbito internacional. 
 
En el cuadro 1 se refleja el listado de las referencias que se han utilizado para el análisis y 
revisión de indicadores de RSC. 
 
Cuadro 1: Listado de las referencias que se han revisado para la identificación de indicadores de RSC. 

REFERENCIAS ORGANISMO / AUTOR AÑO 

Dow Jones Sustainability Index Dow Jones Indexes, SAM Group ans STOXX. 2007 

Borrador de la norma ISO 26000 Organization for Standardization 2006 

Indicadores Ethos de RSE Instituto Ethos de RSE (Brasil) 2006 

The EFQM Framework for CSR European Fundation For Quality Management  2004 

GRI: Guía para la elaboración de Memorias de 

Sostenibilidad 
Global Reporting Initiative 2002 

Libro Verde de la Unión Europea Comisión de las Comunidades Europeas 2002 

Norma SA 8000 Social Accountability International 2001 

Guía del Pacto Mundial de las Naciones Unidas Pacto Mundial de las Naciones Unidas 2001 

Standards in Excellence in CorporateCommunity 

Involvement 
The Boston College Center for Corporate Citizenship 2001 

Declaración Tripartita de Principios sobre las 

Empresas Multinacionales y la política social 
Organización Internacional del Trabajo 2001 

Líneas Directrices de la OCDE  Organización para la Cooperación y Desarrollo Económico 2000 

The Clarkson Principles Clarkson Centre for Business Ethics & Board Effectiveness 1998 

Principios de Bellagio Comisión Mundial Sobre el Medio Ambiente y Desarrollo  1996 

Keidanren Charter for Good Corporate behaviour Japan Federation of Economic Organizations 1996 

The Sunshine Standards of Stakeholder Alliance The Center for Advancement and Public Policy 1991 

Principios CERES Coalición para Economías Medioambientalmente Responsables 1989 

�������������������� �!�"#� Reverand Sullivan 1977 
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4.1.2 Identificación y selección de los indicadores  clave para la implantación de la 

responsabilidad social corporativa en los procesos de internacionalización: 

 
Tras el análisis y revisión de las referencias que se recogen en el cuadro 1, se han 
identificado los indicadores a incluir en la metodología para la implantación de la RSC en los 
procesos de multilocalización e internacionalización. En está segunda fase, se ha utilizado  
como referencia un trabajo de campo realizado previamente en 40 empresas cooperativas 
filiales del Grupo Mondragón, ubicadas en países en vías de desarrollo. Basándonos en las 
aportaciones científicas de estudio, se ha valorado la relevancia y prioridad de implantación 
de los asuntos o temas que estima cada indicador, y se han clasificado en tres niveles: 
indicadores de prioridad alta, media y baja. De este modo, se han definido tres grupos de 
indicadores y tres escenarios en los que deberían avanzar las empresas filiales en la 
implantación e integración de la RSC. 
 
El primer escenario,  corresponde a la implantación de los indicadores de RSC clave o 
indicadores prioritarios en los procesos de internacionalización y multilocalización. En el 
cuadro 2, se ofrece el listado de indicadores que corresponden al primer escenario. El 
segundo escenario  recoge los indicadores de prioridad media, que debería integrar la 
empresa para seguir avanzando en el camino de la RSC. En el cuadro 3, se ofrece el listado 
de indicadores y temas que se consideran en este escenario. En el tercer escenario  recoge 
los indicadores de prioridad baja. Estos indicadores,  no dejan de ser relevantes para la 
integración de criterios socialmente responsables en la gestión empresarial. En el cuadro 4, 
se ofrece el listado de indicadores que conforman este escenario. 
 
4.1.3 Trabajo de campo previo: Mondragón en países emergentes 

 

La actual metodología ha sido desarrollada en base a un trabajo de campo previo, en el que 
analizamos la realidad de las filiales de las cooperativas industriales de Mondragon ubicadas 
en el extranjero, donde a finales de 2006 trabajaban 14.601 personas.  
 
A fin de conocer la práctica de las filiales de Mondragon durante el periodo 2005-2007, se 
visitaron 40 de las 65 plantas productivas de Mondragón ubicadas en los siguientes países: 
China, India, México, Brasil, Polonia, R. Checa, R. Eslovaca y Turquía. Se llevaron a cabo 
176 entrevistas a responsables expatriados y personal autóctono, tanto de MOD como MOI. 
 
Este extenso trabajo de campo, así como el resultado académico del mismo, ha permitido 
identificar y valorar con carácter previo la idoneidad de los indicadores y la metodología para 
la gestión de la RSC a implantar. Las conclusiones obtenidas afirman que si bien existe una 
dimensión económica y social en el proceso de globalización de las cooperativas, es 
oportuno implantar una política de gestión de la RSC en coherencia con los principios 
cooperativos que permita fomentar el compromiso social y la capacidad de transformación 
social en filiales que hasta la fecha no disponen de una estructura legal cooperativa. En la 
actualidad, desde Mondragon Unibertsitatea se esta trabajando en la implantación real de la 
herramienta previamente descrita para la gestión de la RSC en los procesos de 
multilocalización, testándola en casos reales (filiales de empresas cooperativas de 
Mondragon y otras empresas no cooperativas) con el fin de validar sus resultados así como 
la validez de la metodología. 
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Cuadro 2: Escenario 1, indicadores de prioridad alta.  

ESCENARIO 1 

DIMENSIÓN ÁREA INDIC. PRIORIDAD ALTA CONTENIDO GENERAL 

Legislación y cumplimiento �� Cumplimiento de todas las leyes y convenciones internacionales aplicables. 

Buen gobierno 
Alta Dirección 

�� Definición de  políticas de gestión ética y socialmente responsable. Compromiso de la alta dirección con la gestión ética y  

         socialmente responsable, establecimiento de  un código de conducta. 

Trabajo forzoso ��  Exposición de la política de rechazo del trabajo forzoso. Práctic as laborales y 

trabajo decente Libertad de Asociación y 

negociación colectiva �� Respetar el derecho de los empleados a formar sindicatos y a negociar colectivamente. Colaboración en convenios laborales. 

Remuneración ��  Cumplimiento de la normativa legal o reglas mínimas establecidas para cada industria. Salarios justos, en concordancia con 

el entorno. Mantener unos salarios mínimos garantizados.  
Trabajadores 

 
 Condiciones laborales 

�� Políticas en materia de seguridad, salud y prevención de riesgos. Cumplimiento de las normativas en materia de salud y 

seguridad. 

�� Políticas para evitar el impacto de las reestructuraciones y mantener el empleo. 

 INTERNA 

 

 

Derechos Humanos  Estrategia y gestión �� Políticas y directrices para fomentar el respeto y la gestión de los Derechos Humanos. Estructura corporativa y 

procedimientos en torno  a los derechos humanos. Inclusión de los derechos humanos en la cultura empresarial. 

Buen gobierno Lucha contra la corrupción �� Desarrollo de políticas e instrumentos para la lucha contra la corrupción. 

Proveedores Cadena de suministro 
�� Auditorias de proveedores. 

�� Código de buenas prácticas respecto a los proveedores.  

Discriminación �� Desarrollo de  políticas y procedimientos y programas globales dedicados a evitar todo tipo de discriminación en el seno de la 

empresa. 

EXTERNA 

 

 
Derechos Humanos  

 
Trabajo infantil �� Exposición de la política de rechazo del trabajo infantil. 
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Cuadro 3: Escenario 2, indicadores de prioridad media. 

ESCENARIO 2 

DIMENSIÓN ÁREA INDIC. PRIORIDAD MEDIA CONTENIDO GENERAL 

Toma de decisiones �� Estructuras de gestión y gobierno. Revisión de las remuneraciones ejecutivas, realización de auditorias internas. 

Efectividad y eficiencia �� Elaboración de  productos y servicios que hagan el mejor uso de los recursos naturales. 

Bases, normas y estándares de 

RSC. 

�� Definición de las  bases, legislaciones y estándares internacionales que  utiliza la empresa a la hora  

          de definir su RSC. 

Buen gobierno 

Elaboración de informes. �� Informe de auditoria anual, elaboración de informes económicos, medioambientales y sociales. 

Empleo �� Prestaciones sociales u otras remuneraciones,  no exigidas por ley. 

Prácticas laborales y 

trabajo decente 
Diversidad y oportunidad 

�� Composición de los departamentos superiores de gestión y gobierno corporativo. Igualdad de oportunidades en el 

acceso a puestos de trabajo, formación, desarrollo profesional y retribución. 

��  Descripción de políticas y programas de igualdad. 

Trabajadores Formación �� Políticas especificas enfocadas a la gestión de los conocimientos prácticos o formación continua, formación en           

capital humano, formación especifica en prevención de riesgos laborales. 

INTERNA 

 

 

Derechos Humanos  Condiciones laborales  
��  Políticas en materia de seguridad, salud laboral y prevención de riesgos. Cumplimiento de las normativas. 

 

ESCENARIO 2 

DIMENSIÓN ÁREA INDIC. PRIORIDAD MEDIA CONTENIDO GENERAL 

EXTERNA 

 
Comunidad Impactos de la actividad 

�� Descripción de las políticas de gestión de los impactos causados a las comunidades de las regiones 

 afectadas por las actividades. 
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Fiscalidad Impuestos ��  Episodios y multas asociados al incumplimiento de los convenios, tratados o declaraciones de aplicación 

internacional. 

Clientes Cadena de suministro �� Mayor nivel de sensibilización hacia los clientes acerca de las implicaciones del uso de los productos y servicios de 

la empresa. Clientes con contingencias en Derechos Humanos. 

Inversión �� Inversiones en producción limpia. 

Medio Ambiente 
Gestión medioambiental 

�� Política y sistemas de gestión medioambiental. 

�� Fijación de metas cuantificables. 

Derechos Humanos Discriminación 
�� Políticas y procedimientos, programas globales dedicados a evitar todo tipo de discriminación en las operaciones.  

Garantizar que los representantes del personal no sean discriminados, no interferir en el derecho a sus prácticas 

religiosas o necesidades que vengan de su casta, origen nacional, religión, discapacidad, género. 

Productos y servicios �� Análisis, políticas,  sistemas de gestión y mecanismos relativos a la satisfacción del cliente. 

Salud y seguridad del cliente  �� Descripción de políticas sobre salud y seguridad del cliente,  durante la utilización de productos y servicios, y sobre 

sistemas de gestión referentes al etiquetado e información.  

Publicidad �� Descripción de políticas y sistemas de gestión, procedimientos, mecanismos y cumplimiento de las normativas 

legales y códigos no obligatorios. 

Responsabilidad del 

producto 

Respeto a la intimidad �� Descripción de políticas y sistemas de gestión procedimientos así como mecanismos de cumplimiento relacionados 

con la intimidad del cliente. 

 

Grupos de interés Comunicación �� Comunicación con todos los grupos de interés. Reconocimiento de las obligaciones morales y legales de éstos. 
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Cuadro 4: Escenario 3, indicadores de prioridad baja. 

ESCENARIO 2 

DIMENSIÓN ÁREA INDIC. PRIORIDAD BAJA  CONTENIDO GENERAL 

Buen gobierno  Proveedores de capital �� Principios de lealtad, transparencia y creación de valor e información hacia los proveedores de capital. 

Distribución   entre los proveedores de capital. 

Contratación �� Calidad de los contratos. Externalización en la contratación, contratación de grupos especialmente acogidos.  

INTERNA 

 
Trabajadores 

Participación �� Participación de trabajadores en el beneficio anual, participación de trabajadores en el poder, y en las acciones. 

Disposiciones  sobre la representación formal de los trabajadores en la toma de decisiones o en la gestión. 

Desarrollo comunitario �� Plan estratégico para programas  comunitarios. Sistemas, políticas, objetivos etc. de participación con la 

comunidad. Relaciones con proveedores locales para la creación de empleo.  Comunidad 

Acciones filantrópicas �� Acciones solidarias, cómo donaciones a la comunidad, sociedad civil u otros grupos. 

Adaptación al 

cambio 
I+D+ i ��  Gasto anual en I+D+i.   Participación en proyectos de investigación. Inversión en producto e innovación y 

tecnologías que utilizan recursos naturales y sociales. 

Medio Ambiente Política medioambiental �� Políticas medioambientales. 

Derechos Humanos Derechos de los indígenas  �� Descripción de políticas, directrices y procedimientos diseñados para abordar las necesidades de los pueblos 

indígenas. 

Ciencia y tecnología �� Desarrollo de actividades que permitan la transferencia del know-how, trabajos de desarrollo científico y 

tecnológico en los países de acogida 

EXTERNA 

 

Sociedad 

Competencia y precios 
�� Descripción de políticas y sistemas de gestión procedimientos enfocados a prevenir conductas contrarias a la libre 

         competencia. Aceptación y cumplimiento de la legislación aplicable. 
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4.2 Primera aproximación al universo de empresas va scas multilocalizadas 
 
A partir de los datos disponibles en el Catálogo Industrial y de Exportadores del País Vasco 
(CIVEX) dl año 2006, se han podido identificar 91 empresas de la Comunidad Autónoma del 
País Vasco (CAPV) que están actualmente multilocalizadas en Países del Sur y Europa del 
Este siguiendo estrategias de internacionalización, con la siguiente distribución por provincia: 
 

· Gipuzkoa: 50% 
· Bizkaia: 30% 
· Araba: 20% 

 
Dichas empresas cuentan con un total de 181 filiales productivas , con la siguiente 
distribución por continentes: 
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Gráfico 3: Presencia de filiales productivas según continente en porcentajes.  
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Gráfico 4: Densidad de filiales productivas por país en procentajes.  
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4.2.1 Análisis muestral 

 
Bajo una primera aproximación al universo de empresas vascas multilocalizadas, se ha 
podido encuestar a 39 matrices , con un total de 83 filiales productivas en países del sur. 
En los siguientes gráficos se puede observar la distribución de las filiales según continente y, 
a su vez, la distribución de hombres y mujeres en la plantilla tanto en la filial como en la 
matriz. 
 
 

 
 
Gráfico 5: Presencia en el mundo según continente y distribución de hombres y mujeres en procentajes. 
 

Del mismo modo, se ha caracterizado la plantilla de filiales por continente , haciendo 
distinción entre los trabajadores expatriados y locales. En el caso de Asia, donde se ha 
identificado el 81% de las filiales, los trabajadores locales expatriados superan con creces a 
los expatriados: un 82% frente a un 18%. Por contrario, en el caso de Europa (con el 11% de 
las filiales), los trabajadores expatriados suman un 78% de la plantilla frente al 22% de los 
locales. Por último, en América, con un 8% de las filiales, las cifras están bastante 
equilibradas: un 43% expatriados frente al 57% de trabajadores locales. 
 

 
Gráfico 6: Presencia en el mundo según origen (expatriado y local). 
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4.3 Metodología para la implantación de la RSC en l os procesos de 
multilocalización e internacinalización 
 
4.3.1 Fines generales 

�
La Metodología para la implantación de la Responsab ilidad Social Corporativa (RSC) 
en los procesos de internalización y multilocalicac ión  persigue los siguientes fines 
generales:  
 

· Promover entre las empresas una cultura ética empresarial  y la adopción de buenas 
prácticas socialmente responsables, que tengan en cuenta los interés y expectativas 
de todos los grupos de interés relacionados a la empresa, y  que repercutan en el 
desarrollo humano, socio-cultural y medioambiental de las comunidades de destino 
en los procesos de internacionalización. 

 
· Facilitar a las empresas una metodología  que conste de las directrices y 

herramientas necesarias para alcanzar el objetivo que hemos propuesto en estas 
primeras líneas, el de promover la implementación de la Responsabilidad Social 
Corporativa en los procesos de internacionalización. 

 
· Conocer el impacto socio-económico  de la implantación de la RSC en procesos de 

multilocalización. 
 
4.3.2 Herramientas para el análisis de situación y buenas prácticas  

 
Las herramientas que se presentan a continuación responden a las diferentes etapas 
contenidas en el análisis de situación de la RSC, tanto en la matriz como en las filiales, y la 
detección de buenas prácticas .  De esta manera, se ofrece una descripción de cada una 
de ellas, facilitando la comprensión de contenidos y fines. 
 
Dichas fases o etapas  son las siguientes: 
 
FASES DESCRIPCIÓN 
Fase 0: Compromiso y 
convencimiento  

Esta fase se caracteriza por un inicial compromiso y 
convencimiento de las empresas entorno al desarrollo de 
una estrategia para impulsar la Responsabilidad Social en 
la empresa. Se incluirá una carta de compromiso y se 
recogerán objetivos generales de la organización. 

Fase 1: Análisis de la 
situación, contexto y perfil de 
la organización . 

El resultado de esta fase brindará la oportunidad de 
identificar aspectos generales de la empresa, una primera 
aproximación a su vínculo con la RSC, buenas prácticas 
en dicha área y claves para el desarrollo de una estrategia 
para la organización, tanto en su matriz como en las 
filiales. 

Fase 2: Identificación de 
Grupos de Interés . 

Las relaciones con los grupos de interés es vital en el 
desarrollo de una estrategia de Responsabilidad Social. 
Para ello, una vez realizadas una serie de reflexiones en 
torno a los motivos y alcances de la implantación de la 
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RSC en la empresa, se llevará a cabo la identificación de 
los grupos de interés de mayor relevancia junto a sus 
necesidades y expectativas. Ello dará pie a localizar 
beneficios e intereses que puedan generarse al desarrollar 
una estrategia de RSC. 

Fase 3: Diagnóstico en RSC . Una vez formado el equipo integral para el trabajo 
conjunto, se trabajará tanto en la matriz como en las filiales 
y se detectarán áreas de trabajo. 

Fase 4: Planificación . Una vez identificados áreas de mejora y objetivos de la 
empresa, se realizará una priorización y selección de 
acciones a realizar, para la elaboración de un plan de 
actuación. 

Fase 5: Ejecución . Esta fase contemplará los siguientes puntos: comunicación 
del plan a los diferentes actores involucrados en el 
proceso, la puesta en común del plan de actuación con las 
filiales y definición de equipos, las posteriores sesiones de 
trabajo tanto en las filiales como en la matriz y el 
seguimiento de la ejecución. 

Fase 6: Evaluación . La evaluación de las actuaciones realizadas tanto en la 
matriz como en las filiales se llevará a cabo en esta fase, 
identificando las mejoras obtenidas a raíz de la aplicación 
del plan diseñado. El análisis del impacto socio-económico 
de la implantación de RSC en la matriz y las filiales será un 
indicador importante a la hora de valorar los resultados 
obtenidos y sus dimensiones. 

Fase 7: Comunicación . La comunicación de las buenas prácticas en torno a la 
Responsabilidad Social Corporativa ha sido considerada 
vital para lograr la implicación de los diferentes grupos de 
interés y satisfacer las necesidades de los clientes, por lo 
que esta fase se centrará en realizar un plan de 
comunicación con ese fin, además de elaborar una 
memoria de sostenibilidad que recoja los alcances 
logrados. 

 
 
FASE 0. COMPROMISO Y CONVENCIMIENTO 
 
La implantación y puesta en marcha de todo proceso novedoso dentro de la empresa implica 
una primera fase en la que los altos directivos o encargados del proceso deben adquirir el 
conocimiento suficiente acerca de las mejoras y oportunidades que les brindará la 
implementación del mismo. También, han de conocer las fases que implica,  los 
requerimientos  que se requieren por parte de la empresa,  recursos económicos y equipo de 
trabajo involucrado, e implicación de los grupos de interés.�
 
REUNIÓN INICIAL. 
 
Esta primera fase trata de realizar un primer acercamiento a la empresa en el que se ofrece 
la formación y conocimientos introductorios acerca de la metodología. 
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Uno de los factores de mayor relevancia para la fase inicial de este proceso es obtener el 
convencimiento e implicación de los altos directivos de la empresa. Es vital ofrecer toda la 
información necesaria sobre la puesta en marcha, desarrollo y aplicación de esta 
metodología. Para ello, se ha de llevar a cabo una reunión inicial con el equipo directivo de 
la empresa, con el fin de ofrecer todos aquellos aspectos más relevantes que implican la 
incorporación, adopción e implantación de criterios éticos y socialmente responsables en el 
funcionamiento de la empresa, tanto en la matriz como en las filiales.  
 
Dado que esta metodología está dirigida a todas aquellas empresas que han iniciado o 
pretenden iniciar el camino hacia la RSC, y más concretamente a todas aquellas que hayan 
optado por la internacionalización y multilocalización de sus actividades, es importante 
realizar una pequeña aclaración sobre los beneficios que puede reportar la implementación 
de esta metodología para la excelencia en la gestión de los procesos de internacionalización 
y multilocalización.  
 
Por la tanto, a modo de resumen, en esta primera reunión inicial se presentará la 
metodología al equipo directivo de la empresa, se mostrará su  validez y utilidad, y se 
identificarán las distintas fases del proceso y los requerimientos principales. 
 
DEFINICIÓN DE OBJETIVOS Y MOTIVOS PARA LA IMPLANTACIÓN DE LA 
METODOLOGÍA DE RSC-MULTILOCALIZACIÓN. 
 
Tras la reunión inicial, es menester del equipo directivo llevar a cabo una segunda reunión 
en la que sólo participen miembros de la empresa, donde analizar y sopesar las 
oportunidades y ventajas que se obtendrán a partir de la implantación de esta metodología.  
 
El objetivo principal de esta segunda reunión es confirmar el convencimiento del equipo de la 
empresa a la luz de los beneficios y necesidades primeramente detectados. La 
Responsabilidad Social Corporativa ha de impregnar a los diversos ámbitos de la empresa, 
con el objetivo de cubrir las expectativas y necesidades de todos los grupos de interés. La 
implementación de la metodología aquí descrita, facilitará el camino a seguir para el logro de 
una gestión empresarial excelente y socialmente responsable. Será importante interiorizar 
este pensamiento antes de iniciar los primeros pasos que convertirán a la empresa en un 
ente social, responsable y sostenible.  De esta manera, se debatirá sobre la necesidad de 
integrar criterios éticos y socialmente responsables en la gestión empresarial.  
 
En la reunión se recogerán y registrarán las impresiones de todos los participantes, y se 
definirán los objetivos y motivos principales por los que comenzar a gestionar de un modo 
más respetuoso con la sociedad en general y el medio ambiente, tanto en el entorno de la 
matriz como en el de sus filiales. Esta etapa sirve para recapacitar e interiorizar los motivos 
que llevan a las empresas a la incorporación de criterios éticos y socialmente responsables 
en su gestión. Se trata también de identificar qué tipo de estrategia quiere seguir la empresa 
en este proceso, y cuáles serán los grupos de interés de mayor relevancia para este primer 
acercamiento. Tras identificar los beneficios, oportunidades y riesgos que implica la RSC en 
los diversos stakeholders, detectaremos cuál será nuestra estrategia principal y en qué 
grupos de interés centraremos nuestros primeros esfuerzos.   
 
Tras esta primera reflexión, y en esta misma reunión, el equipo directivo asignará los 
responsables y encargados del proceso. Estas personas serán quienes lideren  el proceso 
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de implantación de la metodología. Para ello será necesario capacitar a este equipo con los 
conocimientos necesarios, ofreciéndoles abundante material informativo e información 
acerca del proceso y sus fases. 
 
��
����
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��������
�������������
 
Para finalizar, el equipo directivo redactará una carta de compromiso en la que se recoja la 
firme decisión por parte de la empresa a adoptar e integrar criterios y herramientas para la 
implantación de la Responsabilidad Social Corporativa en la gestión empresarial, tanto en su 
matriz como en sus filiales. 
�
FASE 1 ANÁLISIS DE LA  SITUACIÓN, CONTEXTO Y  PERFIL DE LA ORGANIZACIÓN. 
ANÁLISIS DEL CONTEXTO, PERFIL Y PUNTO DE PARTIDA DE LA ORGANIZACIÓN 
 
Una vez intarnalizadas las mejoras y oportunidades que brinda la adopción e integración de 
criterios y herramientas para la implantación de la Responsabilidad Social Corporativa en la 
gestión empresarial, tanto en la matriz como en las filiales, conociendo las fases que implica 
dicho proceso y habiendo, finalmente, asumido el compromiso de desarrollarlo, se 
continuará con un primer análisis de situación, contexto y perfil de la organización.  Para ello, 
se recabará información general de la empresa, además de datos referidos a aspectos 
generales y específicos sobre RSC.   
 
En esta etapa han de identificarse buenas prácticas referidas al proceso de multilocalización 
de la empresa, con lo cual será de utilidad acompañar la información brindada por la 
empresa con datos, documentos u otros medios que evidencien las diferentes prácticas que 
desarrollan (verificadores). 
 
Tal como se mencionó en el apartado 2, se han diagramado 3 escenarios posibles de 
acuerdo al nivel de prioridad de los indicadores.  Al definir en qué grado se cumple con cada 
uno de ellos, en esta fase se espera conocer el estado de la empresa en la implementación 
de la RSC en su proceso de multilocalización.  Paralelamente, es a partir de esta misma 
evaluación en donde se podrá detectar la presencia de buenas prácticas. 
 
La fase cuenta, entonces, de 3 momentos: 
 

1. Aplicación de una batería de indicadores para realizar un diagnóstico de situación de 
la RSC 

2. Detección de áreas en las que se gestiona la RSC 
3. Identificación de buenas prácticas 

 
Dichos momentos quedan reflejados en el siguiente esquema: 
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FASE 2 IDENTIFICACIÓN DE LOS GRUPOS DE INTERÉS Y DE SUS NECESIDADES Y 
EXPECTATIVAS  
   
�����
��������������������
��
��$�����������������% ���������������   

 
Tras la vivencia de las 2 primeras fases, la empresa ha desarrollado una serie de reflexiones 
en torno a los motivos y alcances de la implantación de la RSC en la gestión empresarial, y 
asimismo ha analizado su estado de situación.  La FASE 2 comenzará entonces con una 
reunión que servirá para la presentación de las herramientas a utilizar en las fases 
siguientes, repasando logros y obstáculos hasta entonces experimentados.  
   
�
����%�������������������������������������������� ���&�����	'�%�����(   
 
Durante la FASE 0 de Compromiso y Convencimiento la empresa ha realizado una primera 
aproximación en torno a la identificación de sus grupos de interés de mayor relevancia, así 
como en la valoración de beneficios, oportunidades, costes y riesgos (todos ellos tangibles e 
intangibles) de la implementación de la RSC en la matriz y filiales.  
 
Ahora se trata de profundizar en aquello  trazos preliminares, a fin de ahondar en la identificación de 

los grupos de interés.  Para ello, se propone realizar una clasificación de los mismos, reconociendo 

aquellos que son esenciales, estratégicos y secundarios. 
 
�
����%����'� �����	��� �� ������	��� ���� �)����������� 
�� ���� ������� 
�� �����*��
&�����	'�%�����(    
 
Habiendo precisado a los distintos actores que configuran los grupos de interés de la 
empresa en su matriz y filiales, se prosigue en el análisis en dos momentos: 

1. La descripción de las expectativas de cada uno de los actores identificados 
previamente, evaluando su importancia para la empresa y el grado en el que ésta 
está dando respuesta a cada una de ellas. 

 
2. El análisis de los riesgos de las expectativas detectadas a través de la evaluación del 

nivel de impacto en la empresa y su probabilidad de ocurrencia.  La conjugación da 
ambas evaluaciones permitirán definir un ranking de prioridades, lo cual facilitará a la 
empresa la jerarquización de expectativas y, por ende, de las acciones a emprender 
para darles respuestas. 

 
FASE 3 DIAGNÓSTICO EN RSC  
   
%������
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�
El trabajo hasta aquí realizado permitirá conocer en detalle las oportunidades, 
requerimientos, expectativas y necesidades, tanto de la empresa como de sus grupos de 
interés, en el proceso de implantación de la RSC en procesos de multilocalización.  
Asimismo, se conocerá cuál es el punto de partida de la organización, cuáles son las áreas 
en las que se ha comenzado a gestionar la RSC (si las hay) y en cuáles es posible 
progresar.  Dado el presente escenario, estarán dadas las condiciones para iniciar un primer 
diagnóstico de la RSC.  Para ello, el primer paso será la constitución del equipo integral de 
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trabajo conformado por aquellas personas que traccionarán el proceso desde la matriz y 
filiales sumado a los consultores externos que acompañarán, orientarán y asesorarán a la 
empresa en dicho proceso. 
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La proyección del trayecto a seguir requerirá un esquema de sesiones de trabajo en el que 
ha de participar el equipo integral.  El propósito es avanzar conjuntamente en el diagnóstico 
de la empresa en cuanto a su implantación de la RSC y en la consecuente detección de las 
áreas de trabajo en la matriz y filiales.   
Esta labor implica un análisis pormenorizado de los diferentes aspectos en los que se 
pretende avanzar para, así, poder identificar y seleccionar aquellas áreas de mejoras y 
fortalezas correspondientes a la matriz y filiales. 
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A modo de recoger los resultados alcanzados y las propuestas de trabajo elaboradas, se 
propone la confección de un documento que comprenda tales cuestiones.  El disponer con 
dicho informe puede suponer un material de consulta permanente y constatación de los 
pasos a seguir para cada una de las partes interesadas. 
 
FASE 4 PLANIFICACIÓN 
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La detección de áreas de mejoras es la base a partir de la cual se han de formular las 
acciones posibles a ser ejecutadas en cada caso. 
Para ello, ha de resultar útil considerar cómo ha de impactar cada una de las acciones tanto 
en el grupo de interés en cuestión como en la empresa y cuáles son las verdaderas 
capacidades de implementación.  La combinación de ambas cuestiones facilitará la posterior 
priorización de acciones. 
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El plan de actuación ha de compilar las acciones seleccionadas a ser puestas en práctica 
tanto en la matriz como en la filial.  Asimismo, el documento recogerá la definición de cada 
acción, una breve descripción, responsables de cada una y recursos destinados. 
�
�������������������
��
��������
���������
��
�
Una vez elaborado el Plan de Actuación, el equipo integral de trabajo realizará un análisis y 
evaluación exhaustivos y extensivos del documento desarrollado.  Esto dará lugar a una 
corroboración de la coherencia global del Plan propuesto, sus alcances y limitaciones. 
 
FASE 5 EJECUCIÓN 
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La ejecución del Plan de Actuación requiera su previa difusión entre las distintas partes 
involucradas en el proceso.  Esta fase de comunicación resulta vital para promover el 
compromiso, implicación y transparencia. 
 
A fin de brindar una clara descripción del plan a ejecutar, se propone detallar 3 dimensiones 
referidas a cada acción:  
 

· Quiénes  son los actores implicados en cada una de ellas (grupos de interés y 
subgrupos, si los hubiera) y sus pecualiaridades.  Cuáles son los temas de interés 
para la empresa y grupos de interés y cuáles serán los efectos de la acción a ejecutar 
en la empresa y grupos de interés. 

· Cómo se ejecutará, es decir, quién es el responsable al interior de la empresa, quién 
es el interlocutor en el grupo de interés, cuál es el método de relación 

· Qué, es decir, a qué demandas se responde con la acción a ejecutar 
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La puesta en común del plan de actuación con las filiales supone el inicio del trabajo a 
desarrollar.  Resulta de vital beneficio la definición de responsables o equipos propios de la 
matriz que se incorporen al trabajo conjunto del equipo integral constituido. 
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Las sesiones de trabajo en la fase de ejecución implican el trabajo conjunto con la empresa 
para la puesta en práctica del plan de actuación, lo cual implica la realización de labores 
tanto en la matriz como en las filiales. Por ello, en esta etapa será supone la visita a cada 
una de las implantaciones en el exterior, a fin de materializar las acciones in situ.   
�
������������
�
Una vez iniciada la ejecución del plan de actuación en la matriz y filiales, se iniciarán en 
forma paralela sesiones y contactos de seguimiento, de modo tal de continuar con el 
acompañamiento a la empresa y compartir avances, inquietudes, dificultades.  
 
FASE 6 EVALUACIÓN 
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En esta fase se realizará la evaluación del plan de actuación, tanto en las filiales como en la 
matriz. Dicha evaluación ofrecerá la oportunidad de realizar la valoración del plan, logros 
alcanzados y ejes pendientes, dando pie a la futura mejora del misma y planteamiento de 
siguientes pasos. 
 
Dado que la ejecución y los resultados de cada planta (filial y matriz) variarán se realizará 
una posterior valoración individual para cada caso. 
Para tales fines se realizará un análisis de la evolución del plan, que contempla los 
siguientes aspectos: 
 



�����������	���
��
�������������������������������� ��
�
������������������������������������

����������������	���
���������������	���
�  

  26 

· Las mejoras que se han detectado en el ámbito estratégico . 
· Las mejoras que se han detectado en el ámbito de la cultura empresarial . 
· Las mejoras que se han detectado en el ámbito operativo . 
· Las mejoras que se han detectado en la relación con los grupos de interés . 
· Las mejoras que se han detectado en el ámbito estratégico . 
 

En cada uno de los aspectos se plantearán futuras acciones según las mejoras que se han 
identificado. Una vez identificadas las posibles acciones, se realizará el análisis de las 
mismas según su relevancia y los recursos necesarios para su ejecución, para así realizar 
un nuevo plan de actuación. 
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Las acciones realizadas en torno a la Responsabilidad Social, más allá de influir en los 
trabajadores de la empresa, tanto de las filiales como de la matriz, también influye en la 
sociedad en la que se encuentra. 
 
Por ello, se analizará el impacto socio-económico que dichas acciones puedan tener en el 
entorno considerando aspectos directos e indirectos, a partir de indicadores laborales, 
remunerativos, educacionales, de sustento, medioambientales, de gestión de la cadena de 
suministros, entre otros.  
 
FASE 7 COMUNICACIÓN 
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Realizar un plan de comunicación para dar a conocer las buenas prácticas de la empresa en 
materias de Responsabilidad Social es considerado importante, con el fin de involucrar a 
diferentes grupos de interés y satisfacer necesidades de los clientes. 
 
En dicho plan de comunicación se definirán estrategias de comunicación ajustadas a las 
necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés. 
 
Respecto a los factores que se deberían analizar, se encuentran: 
 

· Qué información se le quiere ofrecer a cada uno de los grupos de interés. 
· Cómo se pretende divulgar la información: 
 

o Intensidad de comunicación. 
o Métodos y productos de comunicación. 
o Canales de comunicación. 
o Momento de comunicación. 
 

Tal esquema es plausible de ser aplicado tanto en la matriz como en las filiales. 
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La elaboración de la memoria de sostenibilidad procura recoger los alcances logrados a 
partir de la implantación de RSC en la matriz y plantas productivas del exterior, incluyendo 
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buenas prácticas.  Asimismo, reflejará los resultados del análisis del impacto socio-
económico de tal implantación. 
 
En términos generales, los modelos estándar para desarrollar la memoria de sostenibilidad 
suelen sugerir la incorporación de los siguientes temas: 
 

· Estrategia y análisis 
· Perfil de la organización 
· Alcance del informe 
· Explicaciones del proceso del informe 
· Límites del informe 
· Compromisos y diálogo con los grupos de interés 
· Enfoque de gestión 
· Indicadores de desempeño, en donde se incluyen los resultados que arrojará el 

análisis del impacto socio-económico. 
 
En el siguiente gráfico, se muestra un resumen de las fases descritas anteriormente. 
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Gráfico 8: Metodología para la implantación de la RSC en los procesos de internacionalización. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 7: Metodología para la implantación de la RSC en los procesos de internacionalización y 

multilocalización. 
 
 

METODOLOGÍA PARA LA IMPLANTACIÓN DE LA RSC EN LOS PR OCESOS DE 
INTERNACIONALIZACIÓN Y MULTILOCALIZACIÓN 

FASE 0. Compromiso y 
convencimiento 
 

FASES 

1. Carta de compromiso de la Dirección 
2. Plantilla: Motivos y beneficios de la RSC. 

HERRAMIENTAS 

FASE 1. Análisis del contexto y perfil 
de la organización. 
 

3. Cuestionario: Análisis de situación de la 
organización. 

FASE 2. Necesidades y expectativas de 
los GI. 
 

4. Plantilla: Identificación GI. Análisis de 
necesidades y expectativas. 

 FASE 3. Diagnóstico en RSC. 
 

5. Cuestionario cuantitativo y cualitativo para la 
auto evaluación de RSC y diagnóstico de situación. 

 

FASE 4. Planificación estratégica. 
 

6. Plantilla: Priorización y selección de acciones. 
7. Plantilla: Plan de actuación. 

  FASE 5. Ejecución. Plan del 
actuación.  
 

8. Documentos guía para la puesta en marcha y 
seguimiento del plan de actuación. 

FASE 6. Evaluación. 
 

5. Cuestionario cuantitativo y cualitativo para la 
auto evaluación. 

6. Plantilla: Revisión del plan de actuación. 

  FASE 7. Comunicación  
 

. 
8. Guías para la comunicación de buenas prácticas 

de RSC en las filiales. 
9. Guías para la elaboración de Memorias de 

Sostenibilidad 

 

 
FASE 8. Aprendizaje. Planteamiento del siguiente periodo. 
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5. RESUMEN DE RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN: BUENA S PRÁCTICAS 
DE RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA (RSC) 
 
La herramienta descrita en el previo apartado a dado pie a detectar cuatro buenas 
prácticas,  pertenecientes a las siguientes empresas: Copreci, Corporación Zigor, Fagor 
Mastercook e Irizar. He aquí los puntos más importantes de las buenas prácticas de cada 
una de las empresas. 
 
Copreci 
 

· La gestión global de personas: La Matriz pretende compartir con cada una de las 
plantas su forma de pensar, de definir políticas, de trabajar y de coordinar los 
departamentos de personal. 

· Compromiso a largo plazo: Grupo Copreci ha asumido un compromiso a largo plazo 
con la producción de las plantas en el exterior. 

· Participación en la gestión: socios colaboradores: El Grupo Copreci ha encontrado en 
la fórmula de socios colaboradores la mejor vía, hasta el momento, a través de la 
cual incrementar en sus filiales la participación de los trabajadores en la propiedad. 

 
Corporación Zigor 
 

· Condiciones laborales: En el año 2008, Corporación Zigor S.A México, como parte de 
su política de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) introduce aspectos 
relacionados con las condiciones laborales, definiendo algunos indicadores que la 
filial debería medir y gestionar para asegurar su compromiso social y medioambiental 
en su dimensión interna y externa. 

· Asegurar buenas condiciones de salud y seguridad: Algunos de los indicadores 
definidos son los siguientes: 

 
o Sociales internos: comida, salud y medicinas en la planta productiva, y la 

educación, desarrollo personal y la participación en las ganancias. 
o Sociales externos: educación, salud y otros. 
 

Fagor Mastercook 
 

· El estudio de condiciones salariales del entorno: Se realizan dos estudios de las 
condiciones salariales del entorno. Puede afirmarse que la brecha salarial entre los 
trabajadores directos e indirectos es inferior a la observada en el entorno. 

· Participación de representantes de sindicatos en el Consejo de Dirección: Desde la 
adquisición de la empresa polaca, dos representantes del sindicato participan en el 
Consejo de Dirección. 

 
Irizar Group 
 

· Equipos autogestionados: Los proyectos de IRIZAR que se encuentran en el 
extranjero son autogestionados. 

· Implicación con la comunidad local: Se ha comenzado a apoyar financieramente a 
proyectos sociales vinculados con el entorno de ciertas de sus filiales. 
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· Participación y reparto de los beneficios: La política salarial no es convencional y 
varía entre las diferentes empresas. La organización ofrece amplias libertades y 
responsabilidades a todos, con lo cual, a fin de ser coherentes, compensan a todas 
las personas de acuerdo con su compromiso. 

 
Los informes de las buenas prácticas, incluidos como anexos, presentan un análisis de 
situación de la empresa en su gestión de la RSC en el proceso de internacionalización y 
multilocalización.  Se presenta, en cada caso, la siguiente información: 
 

· Ubicación geográfica  del trabajo de campo realizado.  
· Principales indicadores  que dan cuenta de la gestión socialmente responsable en el 

proceso de internacionalización y multilocalización. 
· Detalle de buenas prácticas  identificadas. 
· Valoración de una batería de indicadores sobre RSC. 
· Los indicadores mencionados en el último punto han sido obtenidos mediante la 

herramienta de la fase 1. Gracias a la herramienta se ha podido analizar el grado de 
responsabilidad social de la empresa y así identificar los puntos fuertes de las 
empresas. 
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6. CONCLUSIONES 
 
La responsabilidad social surge entre los años 1960 y 1970, ante la evidencia de la 
necesidad de reducir el impacto medioambiental y de regular la demanda de recursos 
naturales. En los años 80 y 90, existe un creciente reconocimiento de que es necesario crear 
nuevos sistemas de producción, tecnologías y productos que garanticen el desarrollo 
sostenible, y que el sector privado debe ser un actor protagonista de este cambio. Algunas 
empresas identifican las oportunidades de diferenciación y aprovechan este momento para 
ser más competitivas. Desde el año 2000, se concluye que se requiere un cambio profundo 
en la gobernanza de las empresas, así como en todo el proceso de la globalización, mientras 
las compañías siguen buscando de forma permanente nuevos mercados y formas de 
creación de valor. 
 
Asimismo, en esta etapa de replanteamiento del proceso de la globalización, se empieza a 
hablar de responsabilidad social (RS) en lugar de RSE o RSC, para hacer referencia a la 
necesidad de operar de forma responsable de todas las instituciones y de la sociedad civil en 
la construcción de este deseado desarrollo sostenible, alcanzando cierta madurez del 
concepto y empezando su proceso de normalización e institucionalización. Se realiza un 
ejercicio de definición de la materia, orientado a identificar sus beneficios, a la búsqueda de 
métodos y sistemas de gestión efectivos y a la medición de su impacto. Se podría afirmar 
que los cuatro argumentos imperantes de la responsabilidad social son la� obligación ética o 
moral, la sostenibilidad y excelencia en la gestión, la licencia para operar y la reputación.�
�
Actualmente, y a pesar de sufrir todavía una definición ambigua y difusa, se han ido en poco 
tiempo integrando en las estrategias de la organización los temas fundamentales de la 
responsabilidad social que afectan a la empresa y a sus grupos de interés, tales como el 
medioambiente, los derechos humanos, las prácticas laborales o el impacto en la 
comunidad. En este contexto, la responsabilidad social se encuentra en este proceso de 
normalización y de institucionalización. En el año 2011, se publicará la primera guía de 
responsabilidad social ISO 26000, que mediante un proceso largo de negociación entre los 
distintos grupos de interés y comités espejos nacionales, habrá elaborado el primer 
documento consensuado sobre qué es, y cómo implementar este enfoque. 
 
La realidad es que, ante la diversidad de iniciativas existentes en responsabilidad social, 
sigue existiendo una enorme confusión al interior de las empresas sobre la materia y su 
relación con los sistemas de gestión ya implantados y sobre la forma de integrarla, sin 
embargo, eso no significa que no exista en un gran número de buenas prácticas en la 
actividad de las empresas presentes en la CAPV que son trasladadas a sus filiales en los 
países en desarrollo, provocando un impacto socioeconómico muy positivo. La 
sistematización de estas prácticas, en el marco de diagnósticos de responsabilidad social 
basados en metodologías aplicadas, probadas y mejoradas, sigue siendo un desafío, es 
decir, existe la necesidad de seguir identificando y reconociendo buenas prácticas al interior 
de las empresas, convirtiéndose en ejemplos cercanos e inspiradores para otras 
organizaciones.  
 
Tras nuestra experiencia, señalamos que aunque existen metodologías que incluyen 
diagnósticos de responsabilidad social basados en herramientas de gestión de excelencia 
tales como el EFQM , que han funcionado exitosamente en sociedades avanzadas, cuando 
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la empresa se inserta en países donde la diversidad y complejidad de sus grupos de interés 
se multiplica, estas herramientas pueden resultar insuficientes. En este sentido, resulta 
fundamental seguir estudiando su eficacia, así como seguir promoviendo la visibilización del 
carácter estratégico de este enfoque cuando la empresa se internacionaliza, tanto por sus 
argumentos morales o éticos como por la urgencia y variedad de los desafíos sociales y 
ambientales que afectan y a los que afecta la empresa en países en desarrollo o de 
desarrollo medio. 
 
Las buenas prácticas en responsabilidad social identificadas entre las empresas de la CAPV 
en el presente estudio se centran principalmente en las políticas laborales de la empresa y 
condiciones laborales de los empleados, tales como salud, seguridad, condiciones salariales, 
reparto de beneficios, métodos de trabajo de autogestión...etc , así como las experiencias de 
mayor participación de los empleados, que sigue siendo la piedra angular en los procesos de 
aplicación de la responsabilidad social.  
 
En lo que se refiere al ámbito específico de la responsabilidad social en los procesos de  
internacionalización, hay cuatro elementos que resultan fundamentales: 
 

· Planificación integral de la responsabilidad social : Tener un enfoque estratégico 
desde una actitud proactiva, en el que la responsabilidad social es insertada en los 
principios, políticas, sistemas de gestión y actividades de la empresa de forma 
integral y transversal en toda la organización. La revisión de los principios y valores 
de las compañías y la definición de objetivos estratégicos de responsabilidad social 
alineados a las actividades propias del negocio a partir de la información generada en 
diagnósticos previos en profundidad, basados en un análisis de los objetivos y metas 
de la compañía, en los desafíos del desarrollo sostenible desde el sector específico 
de la compañía y en las necesidades y expectativas identificadas en ejercicios de 
diálogo con los grupos de interés.  

 
· La participación de los colaboradores internos y la  caracterización del empleo:  

La búsqueda de búsqueda de mayor participación de los empleados o colaboradores 
internos y la coherencia entre los principios y valores de la matriz y sus filiales es 
entonces el siguiente paso, desde el propio diseño de la estrategia de 
responsabilidad social. La valoración sobre la responsabilidad social aplicada por la 
empresa, así como la percepción y expectativas sobre las directrices a seguir, es un 
tema clave para el diseño y aplicación de una estrategia en la materia. Asimismo, es 
necesario estudiar en detalle las características del empleo de las empresas vascas 
dentro y fuera de la CAPV analizando factores como el género y otros indicadores de 
diversidad de los trabajadores. �

�
· Análisis de la cadena de valor:  El fenómeno de la multilocalización e 

internacionalización se ha acelerado en la CAPV y la cadena de valor se globaliza en 
países con leyes y culturas distintas, complejizando las posibilidades de asegurar una 
gestión responsable. Los sistemas de seguimiento a esta cadena de valor, la 
trazabilidad de nuestros productos y servicios no solo basada en las referencias de la 
calidad, sino en un análisis que nos permita controlar este proceso en términos de su 
impacto social y ambiental. Se propone por tanto, realizar un análisis y mapeo del 
impacto social que se produce en la cadena de valor de la empresa, que incluye 
todas las actividades que realiza la compañía en su negocio. Este ejercicio, puede 
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servir como marco para identificar todos los impactos positivos y negativos de la 
empresa.�

�
· Involucramiento con los grupos de interés ( stakeholder engagement) : La 

empresa cuenta con métodos y herramientas de diálogo con sus grupos de interés 
tradicionales tales como encuestas de clima laboral, reuniones inter.-
departamentales, grupos de trabajo con administraciones...etc, estudios de mercado, 
acciones de comunicación con el público en general...etc. El tratamiento de los temas 
de la responsabilidad social que la empresa ha definido como estratégicos y su 
inserción en estos sistemas de retroalimentación y diálogo, así como la creación de 
nuevos métodos cuando los sistemas tradicionales no responden a nuestras 
necesidades representan un elemento importante a la hora de poner en práctica la 
estrategia de responsabilidad social en otros países. Desde el primer paso, la 
definición de los principios y valores y establecimiento de los objetivos estratégicos 
de responsabilidad social, es necesario basarnos en la captación de estas 
necesidades y expectativas, así como en los ideales de excelencia en sostenibilidad 
en la gestión definidos para nuestro sector.  

 
En definitiva, contamos con herramientas de responsabilidad social pero es necesario 
probarlas, aplicarlas, tomar decisiones y estar abiertos a la innovación y a nuevas 
metodologías porque los objetivos son nuevos y distintos cuando se trata de aumentar la 
capacidad empática de la empresa y de generar transformación social en este proceso. 
Consiste en comprender la influencia social del entorno en la competitividad de la empresa, 
es decir, aquellas dimensiones sociales que afectan a la productividad y la facilidad en la 
ejecución de la estrategia, tales como la transparencia y honestidad del sector público o la 
disponibilidad de recursos humanos.  
 
Para ello, es necesario seguir trabajando en la aplicación de una responsabilidad social que 
no genera beneficios a corto plazo, sino que se basa en estrategias integrales de medio o 
largo plazo. Estudiar la etapa estratégica en la que se encuentran las empresas vascas en 
su internacionalización, analizar las actividades o componentes de la cadena de valor que 
están internacionalizando las empresas vascas y sus aspectos sociales y medioambientales, 
alineando así la actividad de la empresa con las soluciones a los desafíos globales tales 
como el cambio climático, la pobreza, el respecto a la diversidad …etc, es aquello a lo que 
queremos contribuir. 
 
El reciente estudio publicado por Asociación de Sociedades Laborales de Euskadi (Asle), 
titulado “Estudio sobre Diagnóstico, Identificación y Difusión de Buenas Prácticas de RSC a 
nivel del T.H de Guipúzcoa” realiza un mapa de las iniciativas existentes en la CAPV, y hace 
un análisis del escenario en el que se ubica la empresa gipuzkoana ante la RSC, 
describiendo las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Entre las fortalezas 
existentes el estudio destaca la existencia dl diálogo entre administración y el tejido 
empresarial y entre sus debilidades, la falta de información/formación continuada.  
 
En este sentido, coincidimos en la necesidad de seguir sensibilizando y formando a los 
distintos grupos de interés y de definir y alinear una estrategia de responsabilidad social de 
los agentes de la CAPV en sus actividades en el exterior entre los distintos agentes 
implicados, contribuyendo no solo a mejorar la reputación, competitividad e innovación, sino 
también a la construcción de una sociedad de responsabilidad compartida. 
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7. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
La investigación ha tenido una serie de limitaciones en su alcance y resultados que se 
detallan a continuación: 
 

· El análisis del universo de Empresas Vascas Multilocalizadas está realizado a partir 
del Catálogo Industrial y de Exportadores del País Vasco (CIVEX), con base en el 
año 2006.  

 
· De la totalidad de los datos allí incluidos, se realizó una extracción de aquellas 

empresas que tuvieran implantaciones productivas en los considerados “Países del 
Sur” (África, Asia, Latinoamérica) y algunos países de Europa del Este por su 
densidad y número de implantaciones productivas. 

 
· Es importante indicar que la información recogida por CIVEX es voluntaria por parte 

de las empresas. De esta manera, la exactitud y actualización de los datos están en 
función de la información por ellas previstas. 

 
 
 

8. PRÓXIMOS PASOS Y NUEVOS PROYECTOS 2009-2010 
 
Durante los años 2009 y 2010, el consorcio formado por Emaús Fundación Social, la 
Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad de Mondragón (ETEO) y la Asociación 
de Industrias de las Tecnologías Electrónicas y de la Información del País Vasco, (GAIA), 
apoyado por la Dirección de Cooperación al Desarrollo del Gobierno Vasco orientarán sus 
esfuerzos a: 
 

· Formar un grupo de trabajo multistakeholde r en el ámbito de la CAPV, es decir, 
que integre a un número de empresas y otros agentes o grupos de interés 
comprometidos con su responsabilidad social en los procesos de internacionalización 
en los países en desarrollo. 

 
· La promoción de estrategias empresariales de multilocalización sostenible:  El 

reciente estudio, ha permitido identificar una serie de buenas prácticas en empresas 
presentes en la CAPV con plantas productivas en los países en desarrollo. En un 
siguiente periodo, se buscará la aplicación de diagnósticos integrales en 
responsabilidad social, la identificación de nuevas buenas prácticas así como las 
área de mejora y el diseño de planes de actuación específicos. 

 
· La compra empresarial responsable (cadena de suministr o):  Se realizará una 

investigación orientada a analizar el estado del arte en los modelos de seguimiento 
de la cadena de suministro, y las tecnologías soporte existentes, en la que desde una 
perspectiva práctica, el grupo de trabajo tendrá también una participación en su 
diseño y en el análisis de sus propias políticas y de sus sistemas de compra. 
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9. ANEXOS: FICHAS DE BUENAS PRÁCTICAS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BUENAS PRÁCTICAS DE RESPONSABILIDAD 

SOCIAL CORPORATIVA EN LOS PROCESOS DE 

INTERNACIONALIZACIÓN Y 

MULTILOCALIZACIÓN 

 
 
 

CASOS: 
 
ANEXO/EMPRESA/BUENA PRÁCTICA 
Anexo 1. Copreci "La gestión global de personas, el  compromiso a largo plazo 
y la participación en la gestión mediante socios co laboradores" 
Anexo 2. Corporación Zigor. "Condiciones Laborales de Trabajo, Salud y 
Seguridad" 
Anexo 3. Irizar Group "Los equipos autogestionados,  la implicación con 
comunidad local y la participación y reparto de los  beneficios" 
Anexo 4. Fagor Mastercook "El estudio de condicione s salariales del entorno y 
la participación de representantes de sindicatos en  el Consejo de Dirección"  
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La gestión global de personas, Participación en la gestión: socios colaboradores 
y Compromiso a largo plazo 

 

Antecedentes / Motivaciones:  

Copreci desarrolla y suministra componentes a la industria de los electrodomésticos 
desde 1963.  Es una de las compañía con más experiencia en mercados 
internacionales dentro del Grupo Mondragon, siendo la primera cooperativa en abrir 
una planta de producción en el extranjero en el año 1989, en México,  
 
La política estratégica que Copreci tiene en su expansión internacional es la de seguir 
a sus principales clientes, los grandes fabricantes de electrodomésticos con 
operaciones a nivel mundial (Electrolux, Bosch, Fagor, GE,…). 
 
En sus prácticas de gestión de la Responsabilidad Social Corporativa destacan: 
La estructura organizativa global, la gestión global de RRHH, la política de asignación 
de personal local al frente de las filiales, la gestión internacional de carreras 
profesionales y el nuevo modelo de participación con la figura de los socios 
colaboradores. 
 
La política de género con la apuesta estratégica de incorporación de mujeres en sus 
plantillas de la empresa matriz y de las filiales. Destacamos los casos donde la 
empresa apuesta por una política de género coherente a nivel global a pesar de que la 
cultura o práctica local no lo favorece, como es el caso de Copreci Turquía. 
 
Estas prácticas hacen de Copreci un referente en su política de gestión de la RSC a 
nivel internacional.  
 

Descripción:  

La gestión global de personas 
�
Dada la definición organizativa de Copreci, además de querer trasladar la cultura 
empresarial a otras plantas, dentro de sus objetivos estratégicos está el desarrollar el 
compromiso y protagonismo de las personas.  
 
Se busca lograr el compromiso y el protagonismo de las personas que componen el 
grupo Copreci. Para ello se han definido claras políticas en diferentes ámbitos: 
selección, formación, gestión de equipos, comunicación y política retributiva. Éstas 
definen su forma de gestionar y dirigir todas las plantas.  
 
La Matriz pretende, de esta manera, compartir con cada una de las plantas su forma 
de pensar, de definir políticas, de trabajar y  de coordinar los departamentos de 
personal.   
�
Participación en la gestión: socios colaboradores 
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�
Las primeras experiencias de participación en la propiedad por parte de trabajadores 
del exterior ha venido de la mano de Copreci-México, Copreci-CZ y Copreci-Italia.  El 
Grupo Copreci ha encontrado en la fórmula de socios colaboradores la mejor vía, 
hasta el momento, a través de la cual incrementar en sus filiales la participación de los 
trabajadores en la propiedad.  Los derechos, obligaciones y proceso para convertirse 
en un miembro cooperativo colaborador son, en términos generales, los mismos que 
para ser un miembro cooperativo convencional, salvo dos diferencias: 
los socios colaboradores son directivos y trabajadores con puestos de mayor 
responsabilidad, quienes poseen una escala salarial diferente a la de la cooperativa 
matriz.  Sin embargo, contrario a lo que pueda pensarse, una vez que la política salaria 
se adapte al entorno local, los salarios serán mayores que los de la matriz 
existe sólo una cooperativa matriz Copreci S.Coop, en lugar de crear una nueva 
cooperativa de segundo grado en el exterior. 
 
Se les consultó a los directivos los motivos que los llevaba a convertirse en socios 
colaboradores, ante lo cual respondían: “quiero ser un miembro cooperativo porque 
quiero ser parte del proyecto de Copreci, pero no sólo como trabajador, sino como 
miembro; quiero ser alguien completamente comprometido con el proyecto 
cooperativo.  Además, estoy convencido de que el espíritu, cultura y compromiso 
propios de la compañía se extenderán tarde o temprano a la filial.  Asimismo 
declaraban: anhelamos ser parte de la misma estructura cooperativa, tener voz en el 
consejo general y votar en la asamblea general, ser parte de la misma familia.  Tras 15 
años de trabajo en la compañía, nos sentimos absolutamente comprometidos con el 
Grupo Copreci, sus valores y cultura, y queremos tener el mismo compromiso por 
parte de la compañía”. 
 
Compromiso a largo plazo 
 
Grupo Copreci ha asumido un compromiso a largo plazo con la producción de las 
plantas en el exterior.  Ello puede observarse con el criterio adoptado por el grupo en 
el año 2006 ante la partida de su principal cliente.  Hacia el año 2006 el principal 
cliente de Copreci-México, el cual solicitó a la matriz que se trasladara a México en 
1989, abrió una nueva fábrica en China, lo cual significó la re-localización de su 
actividad americana.  No por ello el grupo perdería a su cliente, a quien comenzó a 
abastecer desde Copreci-China gracias a la fábrica abierta en el año 2005 en Zhuhai.  
Ésta política de relocalización por parte de su estratégico cliente no afectó a Copreci 
como grupo, pero sí que impactó considerablemente a la actividad de la filial de 
México.  Durante la  visita a la planta de Guadalajara se constató la preocupación del 
equipo de la fábrica,  sin embargo, al mismo tiempo se mostraban seguros.  Para 
entonces, ya se encontraban trabajando en un nuevo producto que había sido 
patentado para el mercado estadounidense, lo cual los protegería de la competencia 
china.  El Grupo bien podría haber adoptado la misma decisión que su cliente, pero su 
compromiso a largo plazo con la producción de sus plantas en el exterior lo impulsan a 
buscar alternativas productivas que eviten tales movimientos. 
 

Herramientas utilizadas:   

Se realizan reuniones en las que participan todos los responsables de los 
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departamentos de personal.  Allí se plantean propuestas de diferente índole y alcance, 
y se trabaja en ellas de manera conjunta. Adicionalmente, se recogen las mejores 
prácticas de cada una de las plantas. 
 
Este sistema les lleva a que, mensualmente, se haga un comité de recursos humanos, 
en el que se debate todo aquello que ha sucedido en cada una de las plantas durante 
el último mes. 
 
En lo que respecta al Departamento de Recursos Humanos Corporativo, es 
responsable de las siguientes funciones: 
 
• Definir las políticas de RRHH en el grupo Copreci 
• Definir y gestionar los macro-procesos de gestión 
• Coordinar y dar el visto bueno 
• Sistematizar, gestionar y evaluar 
• Asesorar en la resolución de problemas y conflictos 
 
Dentro de la sistematización, gestión y evaluación se contemplan la formación anual, 
los planes de adaptación, gestión de equipos, comunicación y conocimiento. 

Grado de despliegue: 

 
Gestión global de RRHH: 
Grupo Copreci 90 % del potencial Nº de personas afectadas: todas (1936) 
 

Principales beneficios obtenidos: 

• Como resultado de la estrategia global antes descrita, se ha mejorado el desempeño 
del grupo en su dimensión social.  
• Nuevos gestores locales han asumido las tareas y responsabilidades que fueran 
primeramente absorbidas por personas expatriadas provenientes de la matriz,  quienes 
eran los máximos responsables de las filiales.  
• Algun@s trabajadores/as de las filiales se han convertido socios colaboradores con 
participación en la asamblea de la cooperativa matriz. 

Lecciones aprendidas y recomendaciones:  

• Es posible y oportuno definir exitosamente políticas de la gestión de personas 
coherentes a nivel global.  
• Existen políticas específicas que propician el desarrollo organización y de gestión 
coherente a nivel global.   
• A pesar de las limitaciones existentes a nivel cultural y social en ciertos países, es 
posible asumir una eolítica de genero que comprenda la contratación de mujeres 
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Condiciones Laborales: Asegurar buenas condiciones laborales de tr abajo, salud 
y seguridad   

 

Antecedentes / Motivaciones:  

A finales de 1997, la empresa SAFT NIFE IBERICA, filial de la multinacional francesa 
ALCATEL, sufre un proceso de reestructuración que afecta a las diferentes filiales 
europeas. De esta forma, en Febrero de 1998 comienza su actividad CORPORACIÓN 
ZIGOR, S.A como una compañía de Alta Tecnología dentro del sector de la Electrónica 
de Potencia. En la actualidad trabajan también, en general, para el sector industria; 
telecomunicaciones, ferrovial, renovables, eficiencia energética, etc. También, dentro 
de su modelo de negocio tienen el montaje de módulos en armarios, ensamblaje… 
 
Su actividad principal está basada en el Diseño, Fabricación y Comercialización de 
Sistemas de Conversión de Energía, Desarrollo de Soluciones Electrónicas 
Personalizadas y Energías Renovables.  
 
A finales de 2008 la plantilla de Corporación Zigor, S.A era de 99 de los cuales 88 se 
encontraban en la matriz en Vitoria-Gasteiz. Actualmente tiene filiales comerciales 
localizadas en México, Brasil, Chile, Argentina, Portugal, UK y China. En los últimos 
años ha experimentado una importante expansión con el desarrollo de filiales 
comerciales, haciendo posible duplicar la capacidad productiva doméstica. Asimismo, 
esa expansión ha sido combinada con el inicio de la producción internacional. 
 
Este proceso de internacionalización comenzó con la implantación comercial de la 
empresa en México y Brasil, y con la apertura de canales comerciales en los países 
geográficamente colindantes como Francia, Portugal y Marruecos. Los resultados 
comerciales en cada uno de estos países han sido diferentes pero en su conjunto 
permitieron ha ZIGOR lanzar su actividad exportadora en 2006. Las cifras de 
exportación en este año no pasaron de anecdóticas, pero han culminado con un 
crecimiento de la exportación en 2007 que se ha multiplicado por tres en 2008. 
 
La experiencia internacional continúa con la comercialización de productos de en el 
área de power quality, renovables y eficiencia energética, lo que está permitiendo un 
importante acceso y crecimiento en pedidos accediendo a los mercados locales. 
 
Corporación Zigor, S.A ha desarrollado la siguiente estrategia en su proceso de 
multilocalización: 
 
Se ha convertido en un proveedor de nivel mundial que asegura el servicio a clientes 
desde Europa a Latinoamérica y desde Europa a Asia. Esta apertura ha hecho posible 
tanto entrar en nuevos mercados como aminorar el riesgo que suponen nuevos 
competidores locales donde el coste de producción es menor y la localización 
geográfica mejor. 
 
Ha desarrollado inversiones muy significativas en maquinaria a raíz de la entrada en 
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nuevos mercados, hecho que hizo posible la diversificación de productos y la 
optimización de los procesos de compras. 
 
Ha incrementado sustancialmente su escala operativa y capacidad productiva. 

 
Descripción:  

En el año 2008 Corporación Zigor, S.A México como parte de su política de 
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) introduce aspectos relacionados con las 
condiciones laborales, definiendo algunos indicadores que la filial debería medir y 
gestionar para asegurar su compromiso social y medioambiental en su dimensión 
interna y externa.  
 
El análisis y auditoria de indicadores lo lleva a cabo anualmente una compañía 
especializada y contempla las siguientes categorías: 
 
Indicadores sociales internos: comida, salud y medicinas en la planta productiva, y la 
educación, desarrollo personal y la participación en las ganancias. 
 
Indicadores sociales externos: educación, salud…,entre otros. 
 
Indicadores ambientales: la inversión asumida por la compañía, externa e 
internamente, con el objetivo de reducir el impacto medioambiental. 
 
Indicadores de la plantilla, incluyendo ratios como son entre otros: el número de 
trabajadores, nuevos trabajadores, formación externa de empleados mayores de 45 
años y minusválidos. También el número de puestos ejecutivos  ocupados por mujeres 
y por grupos minoritarios. 
 
Los beneficios sociales de los empleados, que no son considerados al medir la escala 
salarial, son los siguientes: seguro médico, servicio de catering, cuidado de hijos, 
transporte de la compañía y descuentos en la compra de medicinas.  
 

Herramientas utilizadas:  

Anualmente recurren a consultoras externas para la certificación en las Normas ISO 
9001 e ISO 14001, además de trabajar a través equipos de trabajo internos que 
desarrollan y despliegan una política basada en planes estratégicos y en planes de 
gestión, todo ello permite que la organización apueste por unas condiciones laborales 
tanto en la matriz como en las filiales, basadas en asegurar unas buenas condiciones 
laborales tanto a nivel de trabajo, como de salud y como de seguridad. (ver indicadores 
al respecto- item 1.6) 
 

Grado de despliegue:  
Centro: Corporación Zigor, S.A México (100 % del potencial)  
Nº de personas afectadas: todas (14) 
 
 

Principales beneficios obtenidos:  
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Mediante una política de despliegue de buenas condiciones laborales en cuanto a 
condiciones de trabajo, salud y seguridad la participación de los trabajadores se ha 
incrementado la fidelidad reduciendo de forma importante el número de trabajadores 
que dejan la empresa. Ha supuesto una mayor estabilidad para la filial.  
 
Respecto al indicador para medir y gestionar las buenas condiciones laborales, se 
observa que se valora con un 4 tanto en la matriz como en la filial y además se 
considera como política global de empresa.  
 

Lecciones aprendidas y recomendaciones:  

La obtención tanto de la ISO 9001 como de la 14001 son herramientas óptimas que 
permiten medir y gestionar la política de RSC de la empresa obteniendo una mejora en 
los resultados tanto internos como externos. 
El caso de Corporación Zigor, S.A demuestra que es posible y oportuno implantar el 
modelo de gestión de la matriz en las filiales con éxito. Un modelo de gestión 
personalista que priorice el papel protagonista y activo de los trabajadores.   
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Modelo de gestión global: el desarrollo de equipos autogestionados; la 
participación y reparto de los beneficios y la impl icación con comunidad local  

 

Antecedentes / Motivaciones:  

En 1991 IRIZAR inicia un espectacular avance hacia la Excelencia Empresarial que le 
ha ido transformando paulatinamente desde una organización jerárquico-funcional 
gestionada sobre la base de intereses de áreas o departamentos, hacia otra 
gestionada por equipos multidisciplinares autogestionados y con una clara estrategia 
de fidelizar a los clientes dentro de su principal proceso: “desde que se piensa en el 
cliente/mercado hasta la vida final del autocar servido”.  
 
En 1998 se crea IRIZAR Group en consecuencia con su estrategia de expansión 
internacional, integrando las actividades de: IRIZAR TIANJIN (China 1995), IRIZAR 
MAGHREB (Marruecos 1997), IRIZAR BRASIL (1998), IRIZAR MÉXICO (1999), 
INTERNATIONAL HISPACOLD (España 1997), IRIZAR TVS LTD. (India 2001), 
MASATS, S.A. (España 2002) e IRIZAR SOUTHERN AFRICA (Sudáfrica 2004), lo que 
supone nueve diferentes proyectos con más de 3.000 personas. 

Descripción: 

Equipos autogestionados  
 
El Grupo IRIZAR tiene una estrategia global basada en una estructura organizativa 
transnacional.  Han definido una relación autónoma entre la matriz y sus filiales basada 
en un Modelo común y Autonomía de Gestión.  Las fábricas de IRIZAR que se 
encuentran en el extranjero son autogestionadas, generalmente con el apoyo de una 
persona proveniente de la matriz que asume la función de Coordinador General.  En 
este sentido, es importante destacar que en no más de 4 años este rol es asumido por 
una persona local. 
 
En cada unidad, a nivel internacional, existe una organización de trabajo en equipos de 
entre 4 y 15 personas, que trabajan de manera autónoma y autogestionada, 
coordinados a partir de una “gran inversión en comunicación” y “en compartir 
experiencias” El rol tradicional de los encargados desaparece, creándose la figura del 
facilitador cuya principal función es la de facilitar  el apoyo necesario a los diferentes 
equipos y que la comunicación fluya apropiadamente a través de toda la organización. 
Cada uno de los equipos tiene tareas y funciones diarias y temporales a desarrollar, 
siendo los máximos y únicos responsables de ellas.  El propio equipo se encarga de 
organizar cuándo y cómo trabajar siempre y cuando completen las tareas en tiempo y 
con calidad. Cada equipo vota democráticamente para elegir un líder, rol temporal que 
se procura que vaya alternándose entre las personas en el tiempo con el fin de ir 
generando persona con experiencias de liderazgo que crecen tanto personal como 
profesionalmente.  Esta persona no recibe bonos económicos extras por desarrollar 
dicho puesto. 
 
Tal como se puede observar, el equipo no tiene una organización piramidal.  Pero esta 
estructura implica un cambio radical en las actividades diarias, comenzando por la 
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responsabilidad de cada persona en sus actividades como miembro del equipo: no 
existe un control de tiempos por lo tanto no se utilizan máquinas para controlar a las 
personas en los tiempos de entrada y salida del trabajo. Esto puede resultar extraño en 
países como México, Brasil o India,  sin embargo el análisis de las filiales de IRIZAR 
México, Brasil e India lo demuestra. El modelo IRIZAR  está basado en la 
responsabilidad de cada persona y cada equipo.  Con lo cual entienden que si 
intentaran modificar eso, basándose en el control y supervisión, nada funcionaría.  El 
coordinador de planta puede no saber cuántas personas están trabajando en la fábrica 
en un momento determinado, ni cuando llegaron o cuándo tomaron un descanso, pero 
pueden estar seguros de que al final de la jornada tendrán los autocares diarios listos 
para entregar a cliente. 
 
Participación y reparto de los beneficios 
 
La política salarial de IRIZAR no es convencional y varía entre las diferentes 
empresas. La organización ofrece amplias libertades y responsabilidades a todos con 
lo cual, a fin de ser coherentes, compensan a todas  las personas de acuerdo con su 
compromiso.  
 
Un empleado nuevo gana en su inicio el salario mínimo, que puede ser similar a la 
media de mercado, pero alcanza rápidas mejoras en cuanto aprende el trabajo y hace 
más productivas sus tareas, alcanzando su salario máximo en su tercer año en la 
empresa, el cual será aproximadamente un 20% superior que la media de mercado.   
Adicionalmente, cuentan con otros beneficios iguales para todos los empleados con 
independencia del rango, como son: un seguro médico y otros servicios como son la 
cobertura familiar, dental y óptica. 
 
Particularmente en lo que refiere a la política de reparto de beneficios, ésta depende 
de la política específica de cada proyecto (tal como la política salarial)  En algunos 
casos está basada en un salario mensual variable, en otros en una distribución anual 
de acuerdo a los resultados de la fábrica.   
En IRIZAR–TVS en India, durante los primeros años en los que no había beneficios, 
los trabajadores recibieron  entre un 10 y 20% de incentivos y bonos anuales.  
En el caso de IRIZAR México, tras 4 años de inversión, en el primer año en el que el 
negocio no arrojó pérdidas, los trabajadores recibieron un bono por un importe que 
representaba unas 16 pagas mensuales como distribución anual de beneficios, 
siguiendo el mismo criterio que su matriz cooperativa (30% de reparto de beneficios), 
con la diferencia de que en la filial el pago se recibe en efectivo y no soportan las 
pérdidas durante los años en los que la fábrica pierde dinero. 
 
Implicación con comunidad local 
 
Irizar S. Coop tiene un verdadero compromiso con la comunidad local del País Vasco, 
sobre todo con aquella de la región de Goierri, donde se encuentra la matriz. 
Coherente con esta política, el Grupo Irizar entiende que dicho compromiso ha de ser 
cometido en todas las regiones en las que sus filiales generan beneficios.  
 
Es por ello que se ha comenzado a apoyar financieramente a proyectos sociales 
vinculados con el entorno de ciertas de sus filiales.  Hay que mencionar que hasta el 
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momento su compromiso ha sido mayormente simbólico, y que no se ha aplicado el 
mismo criterio en la distribución de beneficios en la matriz en las filiales.  
 
De todos modos, ya existen iniciativas sociales que merecen ser tenidas en cuenta, 
tales como: 
 
El compromiso de  Irizar TVS con una ONG local que trabaja con niños discapacitados, 
que actúa como proveedor de poliéster de dicha filial.  
El compromiso de financiación a largo plazo de Irizar Mexico  con una ONG que 
trabaja por los niños sin techo.   
El día del voluntariado corporativo donde las personas de Irizar Mexico colaboran con 
proyecto de ONGs.  

Herramientas utilizadas:  

 Comunicación abierta y transparente con las personas a lo largo de todo el proceso. 
 Organización por equipos autogestionados 
 Política de formación propia en la denominada política de “transferencia de tecnología” 
en el ámbito internacional. 
 Política de compromiso con la comunidad local en la que se desarrollan las 
actividades del grupo, tanto de la matriz como de las filiales 

Grado de despliegue:  

IRIZAR México 100 %  Nº de personas afectadas: todas (268) 
IRIZAR Brasil 70 % Nº de personas afectadas: todas (313) 
IRIZAR India 50 %  Nº de personas afectadas: todas (743) 

Principales beneficios obtenidos:  

Incremento de la satisfacción de las personas con la consiguiente estabilidad de 
plantilla. La tasa de rotación de plantilla media de las filiales no llega al 5%. 
Incremento de eficiencia empresarial, productividad y compromiso con la calidad a 
través de la participación de las personas.  A modo de ejemplo IRIZAR–TVS paso de 
fabricar 113 autobuses con 543 personas que actúan directamente en la fabricación 
del autocar en 2001 a fabricar 723 con 669 personas directas en 2006, 1.320 en 2007 
y 1.418 en 2008. 
 
Coherencia internacional en lo referente a personas: IRIZAR ha conseguido transferir 
su modelo basado en las personas en sus filiales, con culturas, sociedades y 
estructuras de negocio radicalmente diferentes. 
Coherencia internacional en las políticas de compromiso con el entorno: IRIZAR ha 
comenzado a transferir su política de compromiso con la comunidad local -propia de la 
matriz- allí donde localice su producción 

Lecciones aprendidas y recomendaciones:  

IRIZAR-TVS demuestra que es posible aplicar el modelo basado en las personas, aún 
en un modelo de filial convencional (no cooperativa) con estructura joint venture, con 
una participación minoritaria del 33% 
Otras empresas y filiales de MONDRAGON han comenzado a imitar el proceso de 
IRIZAR, como ser FAGOR Ederlan en Brasil, Mondragón Assembly S.Coop y México, 
AMPO S.Coop, UROLA S.Coop. 
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La participación de representantes de sindicatos en  el Consejo de Dirección y el 
estudio de condicionares salariales del entorno �

 

Antecedentes / Motivaciones:   

A partir de la década de los noventa, y sin perder su vinculación con la comarca que la vio 
nacer, Fagor emprendió el proceso de internacionalización que la ha convertido en la 
actualidad en uno de los fabricantes referente europeo. Los principales hitos de su proceso 
de multilocalización son los siguientes: 
 
En 1994 la empresa adquirió la planta de Extra Electromenagers, en la localidad marroquí de 
Mohammedia, la primera de las que tiene en el exterior.  
En 1994, la firma también constituyó, junto a la empresa alemana Vaillant, la joint–venture 
Geyser–Gastech 
En 1999 compró la empresa de cocinas polaca Wrozamet.   
En enero de 2002, la cooperativa llegó al mercado oriental con la puesta en marcha de 
Shanghai Vacuum Flash (joint-venture) para la fabricación en China de ollas a presión. Fagor 
aporta a este proyecto la tecnología y el ‘know-how’ que permiten a la empresa tener una 
capacidad de producción de un millón de unidades al año.   
Durante 2002, y en consorcio con la empresa israelí Electra Consumers Products Ltd.  
(Elco), Fagor también se hizo con el 10% del grupo Brandt, líder en el mercado francés de 
electrodomésticos bajo marcas como Brandt, De Dietrich, Thomson y Vedette.  
En abril de 2005, la cooperativa compró el 90% restante de la firma gala, lo que supone la 
inmediata integración de las seis plantas, cinco filiales y 4.700 trabajadores de ésta a nuestra 
organización, que vio así duplicadas sus dimensiones actuales.   
También en 2005, Fagor adquirió Grumal, fabricante de puertas y componentes para 
muebles de cocina. La integración en su estructura de las cinco áreas de fabricación que 
Fagor poseía en Azpeitia y sus 260 trabajadores los convirtió en uno de los principales 
fabricantes españoles en el sector del mobiliario de cocina. 
 
Puede decirse que la trayectoria de la cooperativa viene ligada al concepto de crecimiento y 
desarrollo de un modelo de negocio que ha probado su eficiencia en cinco países. Así, 
cuenta con más de 6.300 trabajadores distribuidos en nueve plantas y trece filiales, y 
dispone de una potente red comercial que le permite vender sus productos en 80 países de 
los cinco continentes.  

 

Descripción:  

La participación de representantes de sindicatos en  el Consejo de Dirección 
 
Frente al proceso de privatización de la empresa polaca Wrozamet, el Grupo FAGOR 
electrodomésticos se presentó como parte interesada al igual que otras multinacionales 
fabricantes de electrodomésticos.  Si bien éstas últimas presentaron mayores ofertas 
económicas para la compra de la empresa, los representantes de los trabajadores 
propusieron al gobierno polaco a optar por la cooperativa mondragonés por su política de 
compromiso con los trabajadores. 
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La oferta de FAGOR incluía la posibilidad de que dos representantes del sindicato 
participaran en el Consejo de Dirección.  El Gobierno y Sindicato polacos se mostraron 
sorprendidos ante dicha posibilidad, pero de acuerdo a los directivos de FAGOR, ellos 
estaban acostumbrados a incorporara a los trabajadores en los órganos de gobiernos de la 
empresa en su cooperativa matriz. 
 
De todos modos, la gestión de la empresa polaca representaba un verdadero desafío para 
Fagor, dadas las diferencias con la matriz.  De acuerdo con el director general “ha sido un 
largo camino, considerando la falta de experiencia en la gestión de fórmulas legales no 
cooperativas.  Ha sido un proceso de aprendizaje.  Asimismo,  los representantes del 
Sindicato tampoco estaban acostumbrados a ejercer un rol de co-dirección, con lo cual 
también ellos se enfrentaban a un proceso de aprendizaje.  Dicho proceso implicaba no sólo 
el nivel técnico –a fin de comprender aspectos económicos y estrategias de negocio- sino 
también las funciones y responsabilidades propias del formar parte del Consejo de 
Dirección” 
 
Los dos representantes sindicales consideran que ésta ha sido una experiencia positiva para 
la estabilidad económica y social y solidaridad retributiva de la empresa, estando 
especialmente focalizada en las necesidades de los trabajadores de mano de obra directa 
(MOD) en la cadena de producción.   
Hasta el año 2006 los incrementos salariales estaban representados por una suma fija para 
todos los empleados.  Un directivo explicaba que algunos trabajadores de la cadena de 
producción veían incrementados sus salarios mensuales de 1000 PLN a 1600 PLN.  Al 
tiempo, ciertos puestos de trabajo de indirectos (MOI) con mayor responsabilidad que 
estaban remunerados por 3000 PLN en 2001 alcanzaban los 3600 PLN hacia fines del 2006.  
 
A pesar de que algunos miembros socios cooperativos que trabajan en FAGOR MasterCook 
sienten que los representantes sindicales no siempre contribuyen en la gestión de la 
empresa, sino que suelen mantener una postura de constante negociación, las perspectivas 
del Grupo en torno a la participación del Sindicato son positivas.  En este sentido, la 
Dirección General establece que “la experiencia de incorporación de representantes 
sindicales es positiva y exitosa”, y considera que es una estrategia a tener en cuenta.  “Toda 
compañía debe promover la participación de los empleados en la información, beneficios, 
equipos auto-gestionados e incluso en la igualdad de condiciones, pero una empresa no 
cooperativa no tendrá interés en permitir la participación del Sindicato en la Dirección.  Con 
lo cual, ésta es una política que necesita ser explorada en su totalidad” 
 
El estudio de condiciones salariales del entorno 
Fagor MasterCook tiene una política de estudio de las condiciones salariales del entorno.  
Para ello, toma en cuenta 2 referencias: 
Un estudio realizado por una consultora externa, que cubre el territorio polaco en general y el 
de Wroclaw en particular.  El estudio se realiza anualmente  
Un estudio anual realizado por FAGOR MasterCook a través de un proveedor externo que 
contrasta los salarios pagados por FAGOR MasterCook respecto al entorno local 
 
Ambos estudios han sido de suma utilidad para la identificación de aquellos puestos de 
trabajo que se encontraban tanto por encima como por debajo de la media local.  En este 
sentido, pude afirmarse que la brecha salarial entre los trabajadores directos (MOD) e 
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indirectos (MOI) es inferior a la observada en el entorno, situación directamente vinculada 
con la participación de los representantes sindicales en el Consejo de Dirección y coherente 
con la política de solidaridad retributiva de MONDRAGON. 

 
Herramientas utilizadas:  

- Disposición de 2 puestos en el Consejo de Dirección a ser ocupados por representantes del 
Sindicato. 
- Estudio de la política retributiva del entorno que aportan información sobre niveles 
salariales 

 
Grado de despliegue:  

FAGOR MasterCook 100 % Nº de personas afectadas: todas (1639) 

 
Principales beneficios obtenidos:  

• Coherencia de gobierno a nivel global: El desarrollo de políticas de gestión en consonancia 
con lo implementado en la matriz y con su estrategia global. 
• Valoración por parte del Sindicato y plantilla de la política de compromiso con los 
trabajadores de FAGOR. 
• La posibilidad de articular la co-gestión de una empresa en el exterior cuya fórmula legal no 
es cooperativa. 
• La disposición de elementos que favorecerán potenciar la sinergia entre la dimensión local 
y global 

Lecciones aprendidas y recomendaciones:  

• FAGOR MasterCook demuestra que es posible gestionar una filial co-participando con el 
sector sindical. 
• Considerando la existencia de filiales en el exterior bajo fórmulas no cooperativas, resulta 
de interés el continuar explorando la política de inclusión de miembros del Sindicato en el 
Consejo de Dirección 
• FAGOR MasterCook demuestra que es posible comenzar a trabajar en la incorporación de 
una política de solidaridad retributiva. 
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