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Resumen: Erreka forma parte de MONDRAGON, el mayor grupo empre-
sarial de la Economía Social española. Su incursión en México inició en el año 
2001. El presente artículo evalúa el impacto de la globalización de su proceso 
productivo establecido, combinando dos medidas: el impacto económico a tra-
vés de las Tablas Input – Output, y el grado en el que se alinean las políticas y 
prácticas económicas, ambientales y socialmente responsables con la estrategia 
empresarial, para lo cual se llevó a cabo un trabajo de campo in situ. Dada la 
composición de su gasto intersectorial e interno, el impacto indirecto supera al 
inducido, lo cual muestra el mayor peso relativo por el incremento de la renta.

Palabras clave: matriz insumo-producto, globalización económica, MON-
DRAGON, cooperativismo, responsabilidad social empresarial. 

Claves ECONLIT: F620, F610, F630, M140, L240

Abstract: Erreka Mex is part of MONDRAGON, the largest business group 
in the Spanish Social Economy. Its foray into Mexico began in 2001. This article 
evaluates the socioeconomic impact of the experience of the globalization of 
its established production process. The evaluation combines two measures: the 
economic impact through the Input – Output Tables, and the degree to which 
economic, environmental and socially responsible policies and practices are 
aligned with the business strategy. Given the composition of intersectoral and 
internal expenditure of Erreka Mex, the indirect impact exceeds the induced, 
which shows the greater relative weight product of the increase in income.

Keywords: input-output matrix, economic globalization, MONDRAGON, 
cooperativism, corporate social responsibility
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1. Introducción

MONDRAGON surgió en el año 1955. A cierre del año 2017 em-
pleaba a 80.819 personas en sus 266 entidades, de las cuales 98 son 
cooperativas, ubicadas en los cinco continentes. Es el primer grupo em-
presarial en la Comunidad Autónoma del País Vasco, décimo a nivel del 
Estado Español y primero del sector de la Economía Social (MONDRA-
GON, 2018). 

Ante la evolución, complejidad y globalización de los mercados, 
MONDRAGON ha buscado adaptarse y dar respuesta a un escenario 
en expansión, siendo uno de los efectos directos la diseminación de 
implantaciones productivas o experiencias de globalización del pro-
ceso productivo establecido – GPPE. A finales del año 2017, éstas 
sumaban 143 casos, las ventas internacionales alcanzaban el 69% 
sobre las ventas totales del área industrial, y los puestos de trabajo 
en el ámbito internacional de dicha área industrial representaban 
más del 36% sobre el total, empleando de forma directa a más de 
13.525 personas. 

Ahora bien, ¿cómo impacta la globalización del proceso produc-
tivo establecido de MONDRAGON, entendiendo el impacto tanto en 
términos estrictamente económicos como en términos socioeconó-
micos a partir de estrategias socialmente responsables? El trabajo 
que aquí se presenta pretende responder esa pregunta, y es fruto 
de una investigación más amplia en la que se desarrolló una herra-
mienta analítica de evaluación del impacto socioeconómico (Arza-
dun, 2012). Lo anterior, combinando dos medidas. Por un lado, el 
impacto económico a través de tablas input-output (Leontief, 1970). 
Por el otro, evaluando el grado en el que se alinean diversas políti-
cas y prácticas económicas, ambientales y socialmente responsables 
con la estrategia empresarial (Porter y Kramer, 2006). En concreto, 
aquí se presenta el caso de Erreka Mex, para lo cual se llevó a cabo 
un trabajo de campo in situ durante el mes de junio de 2010 en 
Querétaro, México.

Si bien existen estudios relativos al rol de la empresa en la ge-
neración de puestos de trabajo e ingresos (Karnani, 2007; Kosacoff, 
2009; Llamosas Trápaga, 2018; Salazar-Xirinachs, 2009; Somavia, 
1999), estos aspectos parecen haber sido menos explorados en el 
ámbito cooperativo y más específicamente en torno a MONDRAGON. 
Más aún, en concreto respecto al modelo Input – Output o Modelo 
de Insumo  – Producto (Leontief, 1970) que aquí se implementa, se 
reconoce la exigua aportación científica en esta materia dentro del 
ámbito del sector cooperativo e incluso algunos autores que lo han 

 
Deusto Estudios Cooperativos 

148 ISSN: 2255-3452, Núm. 13 (2019), Bilbao, pp. 147-178



Globalización del proceso productivo en el sector cooperativo: el caso de Erreka Mex Paula Arzadun

hecho reconocen esta carencia (Deller et  al., 2009). De esta forma, 
el presente trabajo pretende generar aportes en relación a los vacíos 
mencionados.

2. Globalización del proceso productivo

El presente trabajo se centra en la dimensión económica de la glo-
balización (Fonseca y Martínez Gonzáles-Tablas, 2008), y más concreta-
mente en lo concerniente al proceso productivo. Al respecto, se han de-
sarrollado aportaciones teóricas y empíricas principalmente en dos líneas: 
en torno a transnacionalización productiva y a inversión extranjera di-
recta – IED.

En cuanto a la transnacionalización productiva, se caracteriza por 
una localización dispersa a nivel mundial de las diversas actividades 
que realiza internamente la empresa, es decir las distintas etapas de 
su cadena de valor, de modo tal de ofrecer bienes y servicios al mer-
cado global. Vale indicar que la transnacionalización de la empresa se 
trata de una variante de globalización productiva que ocurre sin la pre-
sencia de inversiones directas siendo ello posible, a modo de ejemplo, 
por medio de alianzas estratégicas, licencias, franquicias, etc. (Martínez 
González-Tablas, 2004; Oficina Internacional de Trabajo – OIT, 1998), 
o por medio de contrataciones externas. «Paradójicamente, la integra-
ción creciente de los mercados, derivada de la globalización, ha traído 
consigo la desintegración del proceso productivo, en el que las activi-
dades de producción de bienes y servicios realizadas en terceros países 
se combinan con las que son realizadas en cada país» (de la Dehesa, 
2000, p.69).

Así, incrementalmente se da el fenómeno de empresas sin fábri-
cas, que sustentan su permanencia en el mercado sobre la base de 
contrataciones externas. Este hecho se asocia al proceso de outsour-
cing empresarial, el cual se caracteriza por relocalizar la producción 
de bienes, o parte de ellos, o la oferta de servicios. El cambio más im-
portante que se ha presentado en este proceso en las últimas déca-
das es la emergencia del outsourcing entre naciones. Se destacan dos 
tipologías: por un lado, la transferencia de operaciones funcionales, 
como por ejemplo la relocalización de centros telefónicos de aten-
ción al cliente, de actividades comerciales, diseño, control de calidad; 
y por el otro, la contratación indirecta de trabajo (Ohmae, 2005) para 
la compra de bienes finales o intermedios. Otros autores, como Ca-
darso Vecina et al. (2007), realizan una diferenciación entre outsour-
cing intra e inter industrial:
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— Intra-industrial: se refiere a la compra de bienes intermedios o 
actividades de servicio muy próximos a la producción principal 
de la empresa. En otras palabras, se trata de la externaliza-
ción de actividades que se realizaban previamente en la orga-
nización. Básicamente esta transnacionalización productiva se 
presenta porque los beneficios del costo de producción supe-
ran los costos de transacción que generan; 

— Inter-industrial: se refiere a la compra de bienes intermedios que 
proceden de otros sectores de la economía.

La fragmentación productiva da lugar a un proceso de especiali-
zación vertical en la que diferentes países se especializan en distintas 
fases de la cadena de valor o, en otras palabras, a una creciente in-
terconexión de las actividades productivas entre diferentes países (Ru-
bert Adelantado y Uribe-Echeverría, 2002; Tugores Ques, 2006). Ello 
representa un radical cambio de las tradicionales formas de produc-
ción integradas verticalmente al interior de las empresas. 

De acuerdo con el Comité Económico y Social Europeo  –  CESE 
(2005) estos fenómenos acarrean un proceso de desindustrialización, 
distinguiendo dos posibles resultados:

— Desindustrialización absoluta: conlleva una reducción de puestos 
de trabajo, de la producción, de la rentabilidad y de la masa de 
capital en la industria. Asimismo, provoca un declive de las ex-
portaciones de bienes industriales, lo cual es acompañado por 
déficit comerciales persistentes en este sector;

— Desindustrialización relativa: producto de un proceso de cambio 
estructural en lo referente a la relación entre la productividad de 
la industria y el sector de servicios, consiste en la reducción de la 
cuota de la industria en la economía.

Entonces, en función de la proporción que represente la transna-
cionalización productiva sobre el total de las actividades emprendidas 
por la empresa, ésta incidirá relativa o absolutamente en la desindus-
trialización de la economía desde donde se origina tal transferencia in-
tra-industrial.

Ante esta situación, los principales efectos negativos identifica-
dos por el CESE (2005) para la economía de origen son cuatro: (1) la 
pérdida de competitividad; (2) la menor generación de conocimien-
tos; (3) la pérdida de puestos de trabajo y el empeoramiento de las 
oportunidades en el mercado de trabajo; (4) el menor crecimiento de 
la economía, proponiendo mitigar tales efectos principalmente me-
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diante la adopción de medidas1 sociales, económicas y formativas que 
favorezcan la generación de riqueza, bienestar y empleo. 

Sin embargo, es preciso no sólo evaluar los resultados indeseados 
en el país que origina la transnacionalización productiva, sino aquellos 
que acontecen en la economía receptora siendo que pueden incidir ne-
gativamente tanto en las cuatro dimensiones mencionadas como tam-
bién en otros aspectos sociales, económicos y medioambientales del 
corto y largo plazo. En este sentido, mucho se ha debatido sobre los su-
puestos beneficios mutuos entre países en situaciones en las cuales las 
economías en riesgo inician actividades en segmentos de menor calidad 
y con productos estandarizados, que pueden ser ofrecidos a menor pre-
cio porque sus factores de producción así lo permiten, mientras que las 
economías desarrolladas abandonan estos segmentos de mercado para 
avanzar en otros de mayor nivel agregado (Frank, 1974; Hirschman, 
1980; Myrdal, 1957; Stiglitz, 2002). Estos círculos virtuosos parecen no 
ser automáticos, ni conducir necesariamente de manera espontánea al 
desarrollo global. Por ello, en aras de una conducción socialmente res-
ponsable de las transnacionalizaciones productivas es preciso efectuar 
una lectura global de las consecuencias generadas. 

Respecto a las IED, la segunda línea en la que se han desarrollado 
aportaciones teóricas y empíricas en materia de globalización del pro-
ceso productivo, ésta permite la creación, ampliación o control de 
empresas que ejercen su actividad fuera del territorio de la economía 
desde donde se origina, a diferencia de las inversiones en cartera o fi-
nancieras. El propósito de las IED consiste, entonces, en la producción 
de bienes y prestación de servicios en el país receptor, para lo cual se 
crean y gestionan empresas (Adda, 1999; Martínez González-Tablas, 
2004). Pero ello no se trata sólo de transferencia de capital sino de 
conocimiento sobre gestión y saberes técnicos (García Zabala, 2005), 
además de la adquisición del control (Krugman y Obstfeld, 1999). 
Vale mencionar que la toma de control puede no suponer una apor-
tación de capital (Adda, 1999).

A lo largo de la historia se han desarrollado diferentes teorías pro-
curando explicar las IED, tales como el modelo neoclásico, la teoría 
ecléctica o paradigma OLI, la determinación endógena, y la teoría de la 
competencia monopolística.

1 Específicamente se proponen ocho medidas vinculadas a: educación, formación 
y cualificación; investigación e innovación; la mejora del entorno normativo; una mayor 
cooperación público – privada en sectores claves para acelerar el desarrollo, inversión en 
infraestructuras; fomento al espíritu empresarial; diálogo social entre actores afectados 
y cooperación internacional (CESE, 2005).
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El modelo neoclásico cuenta como mayores exponentes a Solow 
(1956) y Swan (1956). Sobre la base de los previos desarrollos del mo-
delo Harrod-Domar (Harrod, 1939) admite el carácter sustituible de fac-
tores frente a la relación capital-producto exógena de Harrod-Domar. De 
esta forma, se propone una función de producción en la que el output 
obtenido es resultado de la aplicación de capital y trabajo, combinados 
con la tecnología disponible y según los precios de los factores que rigen 
en el mercado. Se supone el rendimiento constante de escala y el rendi-
miento marginal decreciente para cada factor. El modelo de Solow loga 
brindar una fundamentación microeconómica más acabada respecto a 
los aportes previos, concretando el nivel de renta per cápita de equilibrio 
en función de la propensión a ahorrar, de la tasa de crecimiento demo-
gráfica y de la tasa de amortización. Así mismo, permite derivar los con-
dicionantes del crecimiento, los cuales están representados por tres fac-
tores: el incremento de las horas trabajadas, el crecimiento del volumen 
de capital productivo y la tasa de progreso técnico. Al aplicar este proce-
dimiento a diferentes países, se revela cuáles han sido los factores que 
traccionaron su crecimiento (Alonso y Donoso, 1994).

Sin embargo, a pesar de las ventajas reseñadas, se observan limi-
taciones que pueden incluso asociarse a las de la Teoría de las Ven-
tajas Comparativas. En este sentido, si bien se incluye la tasa de pro-
greso técnico como un factor que condiciona al crecimiento, se trata 
de una variable exógena. Asimismo, se supone la existencia de rendi-
mientos marginales decrecientes en la relación capital-trabajo. De esta 
forma, si el crecimiento sólo depende de la expansión del volumen de 
capital, nuevamente la economía atravesaría fases de estancamiento. 
Así, las dos variables que podrían evitarlo son la expansión demográ-
fica o el progreso técnico, pero ambas variables son consideradas exó-
genas. Por lo tanto, así como el modelo ricardiano no explicita las razo-
nes que sostienen las diferencias de productividad entre naciones, este 
modelo elude explicar las variables vitales que explican el crecimiento 
(Swan, 1956). En esta misma línea, y bajo el supuesto de rendimientos 
marginales decrecientes de factores, el factor capital se movería desde 
aquellas economías en donde es abundante hacia donde escasea en 
términos relativos, buscando su mayor retribución. Sin embargo, se 
presentan inversiones entre economías intensivas en capital, lo cual no 
está contemplado en estos supuestos. Así es que se avanzó en el de-
sarrollo de aportes relativos al Comercio Intraindustrial, especialmente 
desde la década de los setenta del siglo pasado, el cual hace referencia 
al comercio entre países con características similares o al comercio de 
bienes pertenecientes a un mismo sector (Fischer y Dornbusch, 1985; 
Grubel y Lloyd, 1975). 
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Por su parte, la teoría ecléctica o paradigma OLI, resulta fruto de 
los aportes de Hymer (1976). Este trabajo significó el comienzo de la 
teoría entorno a la IED, entendido como el estudio del rol de las em-
presas en el exterior mediante la directa realización de inversiones. El 
autor es considerado el padre de esta teoría por haber sido la primera 
persona en analizar a las IED frente a otras formas de operaciones: 
exportaciones y licencias (Lall, 1993; Pitelis, 2006). Primeramente, di-
ferencia las inversiones de cartera de las inversiones directas. Simpli-
ficando, podría decirse que las primeras están condicionadas por las 
tasas de interés y de cambio, y no suponen la toma de control. Res-
pecto a las segundas, distingue dos tipos. En primer lugar, señala a 
la inversión directa (tipo 1) como aquellas «que tienen que ver con 
el uso prudente de los activos. El inversor busca control sobre la em-
presa de forma tal de asegurar la seguridad de su inversión (…) La 
teoría del tipo 1 inversión directa es muy similar a la teoría de inver-
sión en portfolio. La tasa de interés es el factor clave en ambas» (Hy-
mer, 1976, pp.23 - 24). En segundo lugar, identifica como inversión 
directa del tipo 2 u operaciones internacionales, a aquellas inversio-
nes en las que el control no está motivado por el uso prudente de ac-
tivos, sino para «remover competencia entre esa empresa extranjera 
y empresas en otros países. O el control es deseado para apropiarse 
completamente de los beneficios o de ciertas habilidades o capacida-
des (Hymer, 1976, p.25). De esta manera, y a partir del tipo 2, Hymer 
(1976) encuentra tres motivos, o ventajas, que estimulan a la empresa 
a invertir en el exterior: propiedad, localización e internacionalización. 
Por sus denominaciones en inglés, el paradigma toma el nombre OLI 
(Ownership: propiedad; Localization: localización; Internationaliza-
tion: internacionalización).

En primer lugar, las ventajas de propiedad se vinculan con búsqueda 
de rentabilizar activos más allá de las fronteras de la empresa. Esos acti-
vos pueden ser tangibles, como por ejemplo la capacidad de producción, 
o intangibles, como el caso de conocimientos tecnológicos. 

En segundo lugar, las ventajas de localización procuran explicar 
los motivos por los cuales ciertas regiones son atractivas para la im-
plantación de empresas, así como las razones por las que determina-
das zonas impulsan IED. Es decir, se intenta explicar el movimiento de 
las IED tanto desde el origen como desde el destino. Respecto al pri-
mero, la presencia de mercados financieros desarrollados, así como 
de un alto nivel tecnológico y de formación de personas parecen ser 
propulsores de IED. En cuanto al segundo, las causas que atraen in-
versiones se vinculan con temas de costos, infraestructuras, mercado 
y estado de derecho. 
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Por último, las ventajas de internacionalización se contraponen a 
los costos de transacción que surgen al abastecer a un mercado fo-
ráneo por medio de licencias, ya sea por asimetría de información o 
por los mecanismos que tendría que implementar para minimizar tal 
asimetría. 

De esta manera, el análisis integral de las tres ventajas identifica-
das por el autor y la consiguiente comparación entre las alternativas 
que ofrecen las exportaciones, las franquicias o licencias y las IED, se 
alcanza la conclusión de que son éstas últimas las que reúnen las tres 
ventajas. 

A pesar de la capacidad explicativa de la teoría ecléctica, hay te-
mas que no logra dilucidar como por ejemplo las integraciones hori-
zontales o verticales de las empresas en mercados extranjeros o la re-
lación entre costes asociados a la exportación o la inversión frente a 
la productividad de la empresa. La determinación endógena de la or-
ganización aborda estos aspectos. Lo que se postula es la existencia 
de costos adicionales asociados a la entrada de mercados exteriores 
tanto por medio de exportaciones como de inversiones directas. Hel-
pman et al. (2004) plantean un análisis que contrasta los beneficios 
adicionales de exportar o desarrollar IED, los costes que ello supone 
y la productividad de la empresa. Otro elemento que toma relevan-
cia en este análisis es la existencia de economías de escala, a las que 
la empresa puede renunciar al fragmentar la producción. Así, los au-
tores llegan a la conclusión de que en los casos en donde los costes 
de comercio son reducidos y el potencial de las economías de escala, 
elevados, la exportación se convierte en la vía preferente para abor-
dar mercados externos, mientras que las IED son oportunas en alter-
nativas contrarias a esas. 

El gráfico 1 recoge estos tres escenarios. Los beneficios asocia-
dos a vender sólo en el mercado doméstico se representan por me-
dio de la función πd. πx muestra los beneficios adicionales de ex-
portar. Su menor pendiente se vincula al hecho de que además de 
tener que incurrir en costos fijos, se debe asumir costos variables. 
Finalmente, los beneficios adicionales de las IED se representan por 
πi, con mayores costos fijos, aunque sin los costes variables de las 
exportaciones. 

Las empresas, cuyas productividades le permiten producir entre ad 
y ax se limitarán a abastecer al mercado doméstico. Aquellas que se 
ubican entre ax y ai encuentran en la exportación el mecanismo más 
adecuado. Finalmente, las más eficientes, ubicadas desde ai, podrán 
asumir el mayor coste generado por IED, y captar por ende su beneficio 
adicional.
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Fuente: Helpman et al (2004, p.302).

Gráfico 1. Beneficios de ventas domésticas, de exportaciones y de IED

La aplicación del modelo de competencia monopolística al co-
mercio internacional parte del trabajo de Chamberlin (1933). Las 
ventajas de esta propuesta radican en su simplicidad. Se presentan 
dos supuestos centrales: (1) la existencia de economías de escalas 
internas, manteniendo fuera de actividad a la pequeña empresa, lo 
cual se convierte en una barrera de entrada. Por ende, (2) no es po-
sible la existencia de competencia perfecta. Tras el primer supuesto 
subyace la existencia de productos diferenciados. De esta forma, 
cada empresa se garantiza su permanencia en el sector aislándose 
parcialmente de la competencia, dada la existencia de productos 
sustitutivos. Y por su parte, el segundo supuesto, determina que los 
precios están dados.

De esta forma, por medio del desarrollo de un mercado global más 
amplio que el doméstico, se reducirían las restricciones de variedad de 
bienes y se explotarían las ventajas de economías de escala. Este es-
quema podría impulsar relaciones intraindustriales o interindustriales 
en función de las similitudes o diferencias de las relaciones capital  – 
trabajo, y propulsar inversiones cruzadas de acuerdo con las barreras 
existentes. 
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Recapitulando, y sin pretender aquí exhaustividad, se compiló prin-
cipales aportes referidos a la globalización del proceso productivo en 
dos aristas: transnacionalización productiva e IED. Aunando el hecho 
de que existe una multiplicidad de conceptualizaciones con diferentes 
alcances y usos (Arzadun, 2012; Monzón, 2012), y que la unidad de 
análisis del presente trabajo no implica deslocalizaciones ni tercerizacio-
nes productivas, se propone utilizar las nociones de: 

— Globalización del proceso productivo – GPP, como concepto 
amplio dentro de la dimensión económica de la globalización 
que engloba todas aquellas actividades productivas en mercados 
exteriores o con mercados exteriores;

— Transnacionalización productiva, como acepción que se ca-
racteriza por una localización dispersa a nivel mundial de las di-
versas actividades que realiza internamente la empresa, sin que 
ello suponga la existencia de inversiones directas por parte de 
la organización. Es decir, la actividad se desarrolla por medio de 
alianzas estratégicas, licencias, franquicias, contrataciones exter-
nas, sin que se presente el establecimiento propio de la empresa 
a nivel global. 

— Globalización del proceso productivo establecido – GPPE, ha-
ciendo referencia a la existencia de empresas establecidas en el 
exterior, con fines productivos, e impulsadas desde una deter-
minada empresa madre, mediando la aportación de capital y sin 
que implique deslocalizaciones.

De esta forma, las definiciones correspondientes a GPPE y a trans-
nacionalización productiva quedan englobadas bajo la conceptualiza-
ción de GPp. Se considera que éstas son las nociones más claras frente 
a las diversas concepciones y que se ajustan perfectamente a los temas 
aquí estudiados.

3. Globalización económica en el sector cooperativo

La empresa cooperativa, base del análisis del presente trabajo, se 
ve afectada por los retos y oportunidades generados globalmente de la 
misma forma en la que puede ocurrir en el resto del entramado empre-
sarial. 

Así, diversos son los provechos potenciales para la empresa coo-
perativa si logra posicionarse como un agente activo y protagonista 
en la globalización (Monzón, 2012). En primer lugar, previene la pro-
fundización de espacios de marginalización. En general el resto de las 

 
Deusto Estudios Cooperativos 

156 ISSN: 2255-3452, Núm. 13 (2019), Bilbao, pp. 147-178



Globalización del proceso productivo en el sector cooperativo: el caso de Erreka Mex Paula Arzadun

empresas con las que comparte mercado desarrollan estrategias para 
incrementar su presencia global, y si la cooperativa toma iniciativas 
análogas evita ser víctima de ello. En segundo lugar, reivindica los va-
lores cooperativos de reparto de la riqueza de forma más equitativa; 
de una forma de empresa amplia y participativa, basada en las perso-
nas. En tercer lugar, es una vía para anular la exigua presencia en los 
procesos globales de transformación socioeconómica. Así, el sector 
cooperativo puede transmitir su forma de ser empresa. Además, para 
defender su lógica y valores es preciso estar presente donde el resto 
de organizaciones también está.

Los elementos mencionados demandan reforzar y potenciar las 
empresas cooperativas. «Una cooperativa debe ser, precisamente 
por su responsabilidad social, una empresa, y no tener vocación de 
subcontratista. Cuanto más potente sea la presencia de la coopera-
tiva en el mercado más podrá defender y explicar su sistema organi-
zativo» (De Castro Sanz, 2001, p.68). La globalización se presenta, 
entonces, como un desafío irrenunciable para el cooperativismo que 
demanda la puesta en práctica de acciones que fortalezcan al sector 
en cuanto a sus estructuras, representación y estrategias, de manera 
tal de continuar expandiendo la fórmula socioeconómica empresarial 
del sector cuyos fundamentos, como se mencionó precedentemente, 
permanecen vigentes y responden a la búsqueda de creación de em-
pleo decente así como a estrategias socialmente responsables de las 
organizaciones.

Por la propia lógica de la cooperativa, es de esperar que dé res-
puesta a los requerimientos globales sin por ello desatender su lógica 
local, partiendo de los mismos retos y oportunidades que el resto del 
sector empresarial, aunque asentada sobre un conjunto de valores y 
principios propios a partir de los cuales ha de formular sus estrate-
gias de expansión física o comercial (Arzadun, 2012; Gómez García, 
2015; Izquierdo Albert, 2007). Sin embargo, aquí es donde no hay 
opiniones unívocas acerca de la postura de la empresa cooperativa. 
Es decir, si bien al repasar estudios que introducen los orígenes y va-
lores del movimiento cooperativo se pueden identificar coincidencias 
entre los distintos autores, al analizar el rol de las cooperativas en la 
globalización económica en general y en la GPPE en particular, sur-
gen dos posturas bien diferenciadas (Bertullo, 2007; Mendizabal y 
Errasti, 2006): 

— La que asegura que la cooperativa es una forma colectiva y sin-
gular de organizar la empresa, por sus valores, pero que parti-
cipa en el mercado como cualquier otra; 

Deusto Estudios Cooperativos 
ISSN: 2255-3452, Núm. 13 (2019), Bilbao, pp. 147-178 157



Globalización del proceso productivo en el sector cooperativo: el caso de Erreka Mex Paula Arzadun

— La que considera que el movimiento cooperativo se mantiene 
como una propuesta alternativa desde lo ideológico y desde lo 
organizativo, aspirando a un cambio social. 

En concreto, esta disyuntiva supone orientarse bien a un escena-
rio en el que prevalezca el capital sumergiendo a las filiales productivas 
a un espiral de regresión social, o a un escenario en el que se incite la 
igualdad de condiciones en todas las aristas de la actividad de la coo-
perativa con el objeto final de mejorar las condiciones generales de su 
entorno. 

A esta distinción podría adicionarse una tercera, a saber: aquellos 
que sostienen que en los orígenes los objetivos de la cooperativa fue-
ron mayormente claros y compartidos, pero que con el paso del tiempo 
se fueron tornando difusos. Dentro de este grupo, se sigue conside-
rando a la empresa cooperativa como una entidad diferenciada del 
resto por sus valores, principios y aspiraciones, pero al mismo tiempo 
indican que en su afán de adaptarse al mercado global ha mutado en 
algunos de sus aspectos organizativos e ideológicos hasta tal punto 
que pone en riesgo la factibilidad de mantenerse apegada a esos valo-
res, principios y aspiraciones de origen. Por ello, consideran preciso to-
mar conciencia de estas amenazas para actuar en consecuencia (Bertu-
llo, 2007; Izquierdo Albert, 2007; Kaplan de Drimer, 1996; Lara Gómez 
y Rico Hernández, 2007).

Las disyuntivas antes expuestas no han sido ajenas a MONDRA-
GON, principal grupo económico de la Economía Social española que 
actualmente está conformado por 266 entidades, 98 de las cuales son 
cooperativas, y que al cierre del 2017 empleaba a 80.818 personas al-
rededor del mundo (MONDRAGON, 2018). El siguiente apartado se 
centra en ello.

3.1. Globalización económica de Mondragon

Hacia los años sesenta, España comenzó a convivir en foros in-
ternacionales, entablando relaciones con el exterior y estimulando la 
fuerza empresarial. La globalización de MONDRAGON se remonta a es-
tos tiempos. Ya en los años sesenta las cooperativas vieron que tenían 
que exportar por varias razones, siendo dos de ellas centrales: (1) te-
nían que buscar nuevos mercados. Ya en esos momentos comienza a 
tomarse conciencia de la factibilidad de otros países como mercados; 
(2) se empieza a pensar que lo bueno está afuera, que el conocimiento, 
el saber-hacer están en otros países. Surge entonces la necesidad de 

 
Deusto Estudios Cooperativos 

158 ISSN: 2255-3452, Núm. 13 (2019), Bilbao, pp. 147-178



Globalización del proceso productivo en el sector cooperativo: el caso de Erreka Mex Paula Arzadun

contrastar lo que se sabía contra lo que otros hacían, lo cual ayudaría 
a mejorar el posicionamiento competitivo. Según Herrasti (2010) «este 
segundo punto me parece el más importante porque se sale a buscar 
los mercados donde competir, optando por los más difíciles. No se con-
forman con lo más sencillo que hubiera sido quedarse en el ámbito de 
España, sino que comienzan a hacer intercambios con otros mercados, 
con un profundo proceso de aprendizaje y de acercamiento al mundo 
más competitivo». 

En línea con lo antes expuesto, los motivos que impulsan la apuesta 
por GPPE se asientan en las necesidades de crecer, ampliando mercado 
y buscando espacios propios; de costos, persiguiendo la posibilidad de 
mantener la cartera de productos y ampliarla, buscando su rentabili-
dad; por petición de clientes, que demandan implantaciones cercanas a 
las suyas. De acuerdo con Herrasti (2010) esas son las tres razones fun-
damentales por las que se inició la GPPE, aunque también existen otras 
razones aún más sofisticadas como por ejemplo la mejora del conoci-
miento técnico. Esas necesidades pueden traducirse en la amenaza de 
desaparecer o perder posición en el mercado, no sólo porque los pro-
pios sectores impulsan la presencia global, sino porque los competido-
res también habían comenzado a abordar el mercado local, más aún 
con la inclusión de España en el Mercado Común Europeo. Las oportu-
nidades, por su parte, no sólo se basan en la neutralización de los ries-
gos antes mencionados sino en las posibilidades de aprendizaje y me-
jora que se presentan al reconocer lo que sucede en otras empresas y 
mercados. 

La internacionalización se estableció como uno de los objetivos 
básicos de MONDRAGON hacia el mes de julio de 1993, cuando se 
aprobó la Política Empresarial para el período 1994-1996. Ello, su-
mado a la «aceleración experimentada por el comercio mundial y el 
desarrollo creciente de los procesos de globalización, motivaron que 
el Consejo General celebrado en noviembre de 1994 acordara la rea-
lización de un Plan específico de Internacionalización para la Corpo-
ración» (Cancelo, 1996, p. 27) denominado Plan estratégico Cor-
porativo de Internacionalización (PECI). Previo a tal cavilación, dos 
cooperativas se adelantaron a la instauración de la internacionaliza-
ción como uno de los objetivos estratégicos de MONDRAGON. Pro-
ducto de la reflexión que se llevó a cabo en el año 1993, se defi-
nieron tres tipos de mercados objetivo que se detallan en la tabla a 
continuación.
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Tabla 1

Identificación de mercados objetivo por parte de Mondragon

Fuente: elaboración propia a partir de Cancelo (1996).

Los años posteriores recogieron los frutos de esta estrategia: para 
el año 2017 MONDRAGON reportó 143 filiales productivas, o experien-
cias de globalización del proceso productivo establecido, ingresos tota-
les por 11.936 millones de euros y 80.818 personas empleadas alrede-
dor del mundo (MONDRAGON, 2018).

4. El caso de Erreka Mex 

En el presente apartado se presenta el caso de estudio de Erreka 
Mex. Previo a la exposición de los resultados, se procede a indicar el 
método aplicado.
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4.1. Método

El presente trabajo forma parte de un estudio más amplio (Arza-
dun, 2012; 2015), cuyos alcances son detallados en la siguiente ficha 
técnica.

Tabla 2

Ficha técnica

Fuente: Arzadun, 2012, p.236

El trabajo global pretendió, en general, conocer cómo impacta 
en términos socioeconómicos la GPPE de MONDRAGON en países en 
riesgo considerados mercados objetivo, sobre la base de estrategias so-
cialmente responsables e impacto económico. Por lo tanto, se busca 
estudiar un fenómeno complejo (la GPPE de MONDRAGON) en su con-
texto real (países en riesgo considerados mercados objetivo), donde 
los límites entre el fenómeno y el contexto no se muestran de forma 
precisa (en términos socioeconómicos, sobre la base de estrategias 
socialmente responsables e impacto económico). Lo expuesto sienta 
las bases que justifican el uso del estudio de múltiples casos holístico 
—Tipo 3— descriptivo y explicativo como método (Yin, 1994; 2003). 
Concretamente se estudiaron cuatro casos, siendo uno de ellos el que 
aquí se expone. 
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Para la evaluación del impacto socioeconómico se combinaron dos 
medidas. La primera consiste en la evaluación del grado en el que se 
alinean diversas políticas y prácticas económicas, ambientales y social-
mente responsables con la estrategia empresarial (de la Torre García 
y Maruri Palacín, 2009; Sánchez Jiménez, 2015). Con el fin de identi-
ficar un tablero de indicadores que permitieran la evaluación de esta 
segunda medida, se llevó a cabo una profusa revisión de normas, es-
tándares y herramientas, identificando las intersecciones por vertiente 
(social, económica y ambiental), área (buen gobierno, prácticas labo-
rales y trabajo decente, derechos humanos, ambiente, proveedores) y 
dimensión (interna y externa) (Arzadun, 2015). Así, el trabajo permitió 
determinar un patrón de clasificación para los fines del presente estu-
dio, lo cual se recoge en la siguiente figura.

Fuente: elaboración propia

Figura 1. Referentes e indicadores clave para la implantación  
de la RSE en los procesos de globalización económica
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La segunda medida es el impacto económico. El modelo permite 
analizar y medir las relaciones existentes entre los diversos sectores de 
producción y consumo que integran la economía de una nación (Leon-
tief, 1970). Es importante destacar que su aplicación no se ha limitado 
a los alcances macroeconómicos, sino que también penetró al ámbito 
de la empresa (Deller et al., 2009; Leontief, 1970). Muestra de ello son 
los aportes académicos y científicos que se han hecho en base a este 
modelo (Fontela Montes y Rueda Cantuche, 2005; Muñoz Malo, 2010; 
Pol, 2000; Salazar de Paz, 1983). Respecto al ámbito cooperativo en 
concreto, y tal como se mencionó precedentemente, se reconoce una 
escasa aportación (Deller et al., 2009), motivo que refuerza las posibili-
dades que tiene el presente trabajo de generar contribuciones. 

Habiendo, hasta aquí, sentado las bases teóricas y prácticas del pre-
sente trabajo, se procede a presentar el caso de Erreka Mex.

4.2. Erreka Mex: impacto socioeconómico

El presente apartado está organizado en tres secciones. La primera 
referida al análisis del perfil y contexto de la empresa, el segundo sobre 
la presencia en México y el tercero relativo al impacto socioeconómico.

4.2.1. Análisis del perFil Y Contexto de lA empresA

Guipúzcoa, provincia vasca en la que se ha desarrollado la expe-
riencia de Erreka, vivía una intensa actividad industrial hacia la década 
de los sesenta. Siendo una época en la que se incrementaba y consoli-
daba el tejido industrial local, cuatro compañeros de una empresa de la 
zona dedicada a la fabricación de piezas para automóvil vislumbraron 
que esas organizaciones requerirían suministro de tornillería, en mayor 
o menor medida. De esta forma, se reunieron para dar origen a Erreka. 
En noviembre de 1969 ingresaron a MONDRAGON.

La proactividad y búsqueda de diversificación permitieron a la coo-
perativa evolucionar y desarrollarse a lo largo de sus cinco décadas de 
vida. Si bien el negocio de la tornillería, actual línea de Elementos de 
fijación, sentó las bases del inicio de actividades, progresivamente se 
fueron incorporando nuevos productos. De esta forma, actualmente 
cuenta con cuatro líneas de negocio diferenciadas:

— Elementos de Fijación; 
— Plásticos; 
— Automatismos; 
— Puertas Automáticas. 
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En el caso de los Elementos de fijación, la vocación global se des-
plegó prácticamente desde los inicios, comenzando con el mercado 
cubano al tiempo que se avanzaba en el doméstico, atendiendo a los 
sectores de la construcción, la minería, el ferrocarril, el agrícola y el de 
automoción. En la década de los ochenta inicia la exportación a mer-
cados europeos, y una década más tarde, a Estados Unidos. Posterior-
mente, la empresa fue abordando nuevos y exigentes negocios, tales 
como el eólico. En la actualidad, la empresa es referente en este ne-
gocio, con importantes retos en materia de innovación y tecnología.

El negocio de Plásticos se emprendió en el año 1968 buscando 
iniciar una nueva línea distinta a tornillería a fin de abordar nuevos 
mercados y crear empleo. Tras una serie de desafíos y altibajos en 
este negocio, a comienzos del siglo xxi, la empresa comienza a abor-
dar el mercado europeo a raíz de pedidos de sus clientes, al punto 
que las exportaciones representan en la actualidad el 50% de la pro-
ducción. Asimismo, emprende dos experiencias de GPPE. La primera 
de ellas en México, caso de estudio de la presente comunicación, 
desde el año 2001, y la segunda en República Checa, creada en el 
año 2005.

Una dificultad de cobro relacionada con el negocio de Plásti-
cos fue la causante del inicio de la línea de Automatismos en el año 
1982. Ante la imposibilidad de pago por quiebra de una empresa 
que había efectuado un pedido de moldes para motores, se alcanzó 
el acuerdo de la cesión de patente. Ello, al mismo tiempo, condujo a 
detectar oportunidades en puertas automáticas en la década de los 
noventa, que se convertiría en una unidad de negocio independiente. 
El negocio de automatismos emprendió el abordaje del mercado ex-
terno a finales de la década de los noventa exportando a otros paí-
ses de Europa y también de América del Sur. Asimismo, a partir de la 
GPPE en México, decidió implantar allí una delegación comercial pro-
pia para Automatismos. Por otra parte, desplegó su presencia bajo 
la forma de agentes comerciales en distintos países europeos y de-
legaciones a través de España. De todos modos, hacia el año 2006 
se llegó a la conclusión de que los esfuerzos en materia de globali-
zación requerían un mayor impulso. Ante ello, se optó por comprar 
una empresa que tuviera presencia en el mercado francés por ser el 
segundo de mayor importancia en Europa detrás de Italia, siendo que 
allí se encuentran los productores más importantes del continente. El 
acuerdo fue firmado en el año 2011.

Respecto a Puertas Automáticas, tal como se indicó precedente-
mente, se trata de un negocio derivado del anteriormente expuesto 
que se puso en marcha en el año 1994 y que cuatro años más tarde 
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se definió como línea autónoma dentro de Automatismo. Poco tiempo 
después comienza a exportarse, con destino a Argentina. En el año 
2002 se estableció como unidad de negocio independiente. Seis años 
más tarde, con una mayor gama de productos, se dio mayor impulso a 
la exportación, actividad que supone en la actualidad más del 20% de 
las ventas y una presencia en cerca de treinta países.

4.2.2. gloBAlizACión eConómiCA: lA presenCiA en méxiCo

La llegada a México significó la primera implantación en el exte-
rior de Erreka, estableciendo la planta de producción en Querétaro, 
México, en noviembre del año 2001. Ello se vio impulsado por el pe-
dido del cliente principal, otra cooperativa del grupo, de la Unidad de 
Plásticos. Si bien su cliente se encontraba en Guadalajara, se optó por 
Querétaro por ser una zona preparada para la recepción de empresas, 
pero sobre todo porque contaron con la colaboración y el apoyo de 
otra GPPE del grupo que les facilitó tareas de movimiento de materia-
les y de comercio exterior. De esta forma, se asentaron en un parque 
industrial colindante con otros dos, entre los cuales suman más de 200 
naves de diversas dimensiones.

Tal como se mencionó previamente, Erreka tiene cuatro líneas de 
negocios centrales. En México, por su parte, cuenta con dos: inyec-
ción de plástico y automatismos. Habiendo abordado el mercado lo-
cal con el primero, se explotaron las capacidades existentes para im-
plementar la segunda, básicamente sobre la base de motores para 
puertas de garaje, puertas eléctricas, barreras de seguridad. De todos 
modos, en este sector hay un menor recorrido y una relevante com-
petencia. Allí radican las principales oportunidades y amenazas identi-
ficadas en ese negocio: avanzar en el mercado a pesar de la existencia 
de competencia con más trayectoria. En lo que respecta a plásticos, la 
principal amenaza se comparte. Relativo a oportunidades, «hay mu-
chos clientes por captar, mucho potencial en automoción. Ampliar 
el mercado sobre todo en la zona de la frontera donde se están ins-
talando los grandes proveedores de automoción» (Etxaburu, 2010), 
aprovechando las ventajas de localización para abordar el mercado de 
Estados Unidos.

4.2.3. impACto soCioeConómiCo de errekA mex

En el presente apartado se presentan los principales resultados del 
impacto socioeconómico. Para ello, primeramente, se hace referencia a 
los indicadores de RSE, y posteriormente al impacto económico.
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4.2.3.1.  Responsabilidad económica, social y ambiental en los procesos 
de globalización económica

Bajo la descripción de su Proyecto Social, la empresa destaca el rol 
de las personas, el respeto del medioambiente, la seguridad y salud en 
el trabajo y la proactividad (Matz-Erreka, 2011). En cuanto a las per-
sonas, son descritas como «el valor diferencial más importante de la 
cooperativa» (Matz-Erreka, 2011, p.94), destacando al mismo tiempo 
el rol de la empresa en la creación de empleo. Bajo la noción de la ne-
cesaria implicación del colectivo para que sea posible la proyección de 
la empresa, fomenta el respeto mutuo, la comunicación fluida y trans-
parente, la mejora en las condiciones laborales, el desarrollo personal y 
profesional. En línea con ello, se ofrece un plan de formación y evalua-
ción continua, además de colaborar con diversos centros de investiga-
ción y formación. 

Tanto el respeto al medioambiente como la seguridad y salud en el 
trabajo se reflejan en los valores de la empresa. «Se apuesta por pro-
mover acciones e iniciativas que contribuyan a compatibilizar el de-
sarrollo de las actividades industriales con el respeto al medioambiente 
y con la seguridad y salud de las personas, procurando con ello satis-
facer las necesidades y expectativas de los diversos grupos de interés» 
(Matz-Erreka, 2011, p.99). Para ello la empresa formula objetivos y 
programas internos, además de colaborar en otras iniciativas públicas o 
privadas. 

Erreka Mex centralmente ha afianzado la dimensión interna de su 
RSE. «Aquí sí que se busca una RSE de empleo», de acuerdo con Etxa-
buru (2010), cuestión que la empresa atiende desde diferentes perspec-
tivas. En este sentido, se identifica al salario como una variable que in-
cide en la rotación de personas. «Los trabajadores suelen aprovechar el 
comienzo del año para cambiar de empresa» (Etxaburu, 2010). Erreka 
Mex ha adoptado medidas tendientes a contrarrestar la búsqueda la-
boral por motivos económicos con la intención de lograr una plantilla 
estable. Asimismo, se procura transmitir una visión de largo plazo, de 
oportunidades de crecimiento. Sin embargo, de acuerdo con la activi-
dad desempeñada, «el salario se convierte en un factor relevante de re-
tención, aunque no sea el principal». 

La tabla siguiente sintetiza aspectos en los que la empresa ha co-
menzado a trabajar.
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Tabla 3

Principales indicadores de RSE: Erreka Mex

Fuente: Arzadun, 2012, p.387.

4.2.3.2. Impacto económico

La actividad económica desarrollada por uma empresa em um pe-
ríodo determinado genera uma serie de efectos en la economía (di-
recto, indirecto e inducido) que en su conjunto se traducen en un ni-
vel dado de creación de puestos de trabajo y PIB. Para el caso de Erreka 
Mex, a partir de las matrices insumo producto de Brasil, creó 59 pues-
tos de trabajo con la distribución que se señala a continuación.

Fuente: elaboración propia.

Gráfico 2. Impacto Económico de Erreka Mex:  
generación de puestos de trabajo
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Además de los puestos de trabajo creados, los alcances del impacto 
económico se completan con los aportes que la empresa realiza en tér-
minos de generación de PIB. En este sentido, el aporte de Erreka Mex 
supera un millón cuatrocientos mil Euros.

Fuente: elaboración propia.

Gráfico 3. Impacto Económico de Erreka Mex:  
generación de PIB (en millones de Euros).

Seguidamente se detalla cuáles han sido los pasos seguidos para 
calcular estas cifras. Los cálculos se asientan en las TIO de México obteni-
das a partir de OCDE.StatExtracts, cuya última actualización corresponde 
a noviembre de 2010 aunque la selección es de mediados de 2000.

Tabla 4

TIO México, en millones de euros

Fuente: elaboración propia a partir de las TIO de México, OCDE.StatExtracts. 
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Las variables recogidas por la TIO previa son las que se detallan a 
continuación:

Tabla 5

Sectores e inputs primarios

Fuente: elaboración propia a partir de las TIO de México, OCDE.StatExtracts.

A partir de esos datos, se delinea la Matriz Intermedia con los sec-
tores vinculados con la producción de Erreka Mex.

Tabla 6

TIO México: matriz Intermedia

Fuente: elaboración propia a partir de las TIO de México, OCDE.StatExtracts.

La proporción entre la Matriz Intermedia y la producción, da como 
resultado la Matriz de Coeficientes Verticales (A), estableciéndose las 
relaciones entre cada uno de los consumos intermedios de las activida-
des y el total de la producción.
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Tabla 7

TIO México: matriz de Coeficientes Verticales (A)

Fuente: elaboración propia a partir de las TIO de México, OCDE.StatExtracts.

Tras la elaboración de una Matriz Identidad (I), ésta es restada por 
la Matriz de Coeficientes Verticales A. De esta manera se obtiene la 
matriz de Leontief. La matriz de multiplicadores o matriz inversa de 
Leontief se obtiene invirtiendo la matriz (I–A). 

Tabla 8

TIO México: Matriz Inversa de Leontief

Fuente: elaboración propia a partir de las TIO de México, OCDE.StatExtracts, de acuerdo 
con el modelo de Leontief (1970).

Los Multiplicadores de la Producción se determinan como la su-
matoria de las columnas de la Matriz Inversa de Leontief. Y los Coefi-
cientes de Relación con la Producción se calculan a partir de las mag-
nitudes de valor agregado bruto, empleo e impuestos de la TIO, para 
finalmente calcular los multiplicadores que incluyen el efecto indirecto 
como el producto entre la Matriz Inversa de Leontief y los Coeficientes 
de Relación con la Producción. A continuación, se detallan los resulta-
dos, para el PIB y los Puestos de trabajo. 
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Tabla 9

Coeficientes y multiplicadores resultantes. Efecto directo e indirecto

Fuente: elaboración propia a partir del modelo de Leontief (1970).

Los pasos seguidos para el análisis de Efecto Inducido que genera 
la actividad de Erreka Mex requieren la incorporación de las Familias 
como sector endógeno. Para ello se incorpora su consumo estimado y 
el monto de Sueldos y Salarios brutos deducidos los pagos de impues-
tos. PROD se calcula como los Sueldos y Salarios brutos deducidos los 
pagos de impuestos más las rentas recibidas del exterior. 

La Matriz Intermedia Ampliada ahora tendrá un sector adicional. 
Seguidamente se procede a efectuar los cálculos antes detallados: se 
elabora una Matriz Identidad que se corresponda a las dimensiones de 
la Matriz Intermedia Ampliada. Se procede a efectuar la diferencia (I-A) 
para luego invertirla y obtener la Matriz Invertida de Leontief.

Tabla 10

Matriz Inversa de Leontief con Sector Familias

Fuente: elaboración propia a partir de las TIO de México, OCDE.StatExtracts, de acuerdo 
con el modelo de Leontief (1970).

Así, utilizando la relación existente entre Multiplicador de Produc-
ción y Multiplicadores de PIB y Empleo obtenidos en los cálculos prece-
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dentes, se arriba a los multiplicadores que incluyen el Efecto Inducido, 
detallados en la siguiente tabla.

Tabla 11

Multiplicadores de la producción y resto de multiplicadores

Fuente: elaboración propia a partir del modelo de Leontief (1970).

Los sucesivos pasos efectuados permiten entonces definir los multi-
plicadores asociados a la actividad de Erreka Mex. La siguiente tabla re-
coge los meD, meIndi y meIndu para cada uno de los sectores diferen-
ciando entre PIB y Puestos de trabajo. 

Tabla 12

Erreka Mex: multiplicadores por sector  
y Efectos Directo, Indirecto e Inducido

Fuente: elaboración propia a partir del modelo de Leontief (1970).
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Recapitulando, conociendo las ganancias percibidas, los salarios e 
impuestos pagados, el número de puestos de trabajo creados y la re-
muneración a otros factores, según el cálculo del PIB por el método 
de la distribución o del ingreso, es posible determinar el efecto di-
recto generado por la empresa. Asimismo, el cálculo de los multiplica-
dores permite analizar las concatenaciones que aquel impacto directo 
genera en la economía por medio de los efectos indirecto e inducido. 
Para ello, adicionalmente se requiere obtener datos acerca del per-
fil de gasto en input por parte de la empresa, así como el patrón de 
consumo medio de las familias residentes. A partir de esta informa-
ción y los multiplicadores obtenidos, se calcula el impacto económico 
de Erreka Mex. Como puede observarse por los valores anteriormente 
señalados, y dada la composición de gasto intersectorial y en sala-
rios de la empresa bajo análisis, el impacto inducido supera al indi-
recto. En este caso, además de la menor relevancia relativa de los sa-
larios, estos resultados reflejan el hecho de que el mayor volumen de 
aprovisionamiento de la empresa no es local porque la adquisición de 
materia prima se realiza fuera de México, según indicaciones de sus 
propios clientes. Por lo tanto, los resultados producto de las concate-
naciones intersectoriales son inferiores a las acaecidas por incremento 
de la renta.

5. Discusión

Las estrategias de globalización en el sector cooperativo no están 
exentas de controversias. Entonces, para formar criterios relativamente 
objetivos respecto a la incidencia de tales estrategias es preciso conocer 
sus efectos. En este sentido, el presente trabajo brinda insumos origi-
nales para evaluar el impacto de la globalización de procesos producti-
vos establecido, tanto en términos estrictamente económicos como en 
términos socioeconómicos a partir de estrategias socialmente responsa-
bles.

Analizando los principales indicadores de RSE en los procesos de 
globalización económica, se observan mayores aspectos considerados 
estratégicos en la dimensión interna respecto a la externa. En este sen-
tido, los elementos clave sobre los que parece converger toda acción es 
la persona, así como el desarrollo de sólidos y estables equipos de tra-
bajo locales. Por ello se impulsa escenarios propensos a la cohesión, la 
participación, el desarrollo de un sentido de pertenencia, la inexistencia 
de conflictividad, y sobre todo, la admisión de todo ello como una ca-
racterística inherente de la empresa.
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En cuanto a la medición del impacto económico, permitió conocer 
los efectos generados interna y externamente en materia de puestos de 
trabajo y de ingresos. Más aún, a través del conocimiento desglosado 
del efecto indirecto e inducido fue posible identificar la incidencia de la 
empresa en cada uno de ellos. La actividad desarrollada por una em-
presa genera una sucesión de impactos encadenados que interactúan 
en el sistema de forma iterativa y dinámica. De esta forma, al final del 
proceso, el impulso inicial genera un efecto multiplicador y renta sobre 
el conjunto del sistema económico. Así, Erreka Mex presenta un de-
sarrollo de actividad tal que el impacto inducido supera al indirecto. Los 
efectos indirectos generan cambios en las transacciones interindustria-
les cuando las industrias proveedoras responden a incrementos en la 
demanda de industrias directamente afectadas, mientras que los efec-
tos inducidos impulsan variaciones en el gasto local resultante de incre-
mento de la renta de los hogares. El mayor peso relativo del efecto in-
ducido frente al indirecto, subyace el escaso nivel de aprovisionamiento 
de origen local. Por las características de su producción, la materia 
prima es mayormente adquirida a proveedores de origen europeo o es-
tadounidense. Más aún, por lo general es el cliente el que marca las 
pautas de compra. De esta forma, el propio esquema de compra limita 
las concatenaciones intersectoriales, lo cual explica la mayor relevancia 
del efecto inducido. 

Los resultados reseñados ponen en relieve la existencia de múlti-
ples relaciones con heterogéneos agentes, y positivos efectos. Ahora 
bien, es igualmente importante reconocer los desafíos referidos a real-
zar las características diferenciales del sector cooperativo, apartarse de 
concepciones escasamente apropiadas, y apropiarse de particularida-
des que evidentemente despiertan interés en el resto de las organiza-
ciones. Todo ello no con el objetivo de desestimular a otras entidades 
en el camino de la RSE, sino por destacar su rol pionero y tractor ade-
más de dar respuestas a las expectativas que sus cualidades intrínsecas 
generan. Porque, así como no puede negarse que diversas empresas 
del sector privado tradicional han progresado en materia de RSE, tam-
poco puede ocultarse el hecho de que la propia idiosincrasia coopera-
tiva provoca que se espere el alineamiento de sus objetivos con los de 
la triple vertiente y, por ende, la consideración y actitud activa con sus 
diversos grupos de interés, allí donde se encuentre. En este sentido, se 
aprecia que la presente investigación ha generado aportes en los vacíos 
identificados conocimiento del impacto socioeconómico generado por 
estrategias de GPPE. Ello, a su vez, abre una serie de futuras líneas de 
investigación que pudieran continuar fortaleciendo estos hallazgos. Pu-
dieran devenir nuevos estudios que robustezcan la validez externa del 
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modelo aquí propuesto, al mismo tiempo que amplían la base de datos 
existente incorporando otros casos, sean éstos del entorno MONDRA-
GON o no. Igualmente se podría avanzar en los alcances del impacto 
económico estudiando los grados de dependencia y encadenamientos 
productivos a partir de los coeficientes de arrastre hacia adelante y ha-
cia atrás. 

Se reconoce que son múltiples los desafíos a los que se enfrenta 
el sector cooperativo, en particular, y empresarial, en general, ante los 
retos de la globalización económica. Habiendo generado aportes en 
esa materia, se espera igualmente que la identificación de líneas futu-
ras continúe desplegando estudios en las diferentes aristas que ello su-
pone.
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