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MONDRAGON Internacional hoy

9 Delegaciones Corporativas

77 Fabricas

> 250 Delegaciones Comerciales

3.533 M€ Facturacion Exterior

13.443 Personas



Sectores industriales

&

HUMANITY

AT WORK

MOTORES DE

INNOVACION

Tecnologia
punta

Inversiones en
I+D con
presupuestos
enormes.

Plazos de
maduracion
muy largos.

CONTINENTALES

Produccion cercana
al mercado por
Costes de transporte
prohibitivos y
Complejidad
logistica.

Innovacion en
disefioy
concepcion
Cercania
almercado
para conocer e
inducir los
cambios que
experimenta el
consumidor.

SECTORES EN EQUILIBRIO

INESTABLE O EN PELIGRO

El precio es uno de los
principales criterios de
compra.

Sectores maduros con
tecnologias medias

No se necesita estar cerca
del mercado.

Los costes logisticos no son
importantes.

El porcentaje de mano de
obra en el coste total del
producto es importante



. . &
Sectores industriales i

MOTORES DE SECTORES EN EQUILIBRIO
iNNovacion | CONTINENTALES HARES INESTABLE 0 EN PELIGRO
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Evolucion de la Competitividad: De LCCa HCC S

El 1 de mavo de 2004,
se incorporaron
Republica Checa,
Chipre (sélo la parte
greco-chipriota),
Eslovaquia, Eslovenia,
Estonia, Hungria,
Letonia, Lituania,
Malta v Polonia.

UE-25
(2004-2006)




Evidencia

M.0.

Industria Auxiliar

Calidad

Talento

Absentismo

CHINA EUSKADI
1,2 € /hora || 16-20 € /hora
-30-40%
En 3 anos
mejor nivel
1.800.000 3.400
<2% >59,
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Resultados.... e

o Y N
% %
30.000 100 24.000 100
Coste Personal Directo 2.657 9 177 1
Coste Materiales 16.979 57 12.734 53
Otros Costes Proporcionales 1.862 6 1.964 8
8.503 28 9.125 38
Coste Personal Indirecto 2.636 9 659 3
Otros Costes Fijos 3.247 11 2.922 12
2.620 9 5.544 23
Gastos Financieros Netos 705 2 705 3
Amortizacién 976 3 1.952 8
939 3 2.886 12

@
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Resultados.... e

Crecimiento Ingresos en $ 2005 - 2007 Rentabilidad 2007

17

8
5
m BCG 100 m S&P 500 m Nikkei 225 = DAX 30 m BCG 100 m S&P 500 m Nikkei 225 = DAX 30

Sources: Thomson Financial Datasteam; Infancial; BCG analysis.
Note: The date refer to our sampled of 100 new global challengers.



“Negar una realidad puede
tener efectos devastadores a
largo plazo”

- Alex Rovira
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Macrotendencias visibles i

Envejecimiento de la Foco en Innovacién , Sostenibilidad y
poblacion creatividad y productividad conciencia social
S ‘
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Macrotendencias ocultas i

Hundimiento del
Centro

Aceleracion

De un mercado distribuido
uniformemente...

... hacia una situacion "colapso
en el centro"
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El Mundo descrito en Emociones

AT WORK

USA & Europa




Consumo Mundial de M.herramienta y Bienes de Equipo 2010 g

China, Peoples Rep.
Germany

Japan

Korea, Rep. of
Italy

United States
India

Taiwan

Brazil

Russia

Mexico

Turkey
Switzerland
Canada

France

Spain

Austria

United Kingdom

Millions $

27.280

0 5.000 10.000 15.000 20.000 25.000

30.000




Evolucion Consumos M. Herramienta y Bienes Equipo

41%

1990

39%

15%

2000

37%

2006

40%

10%

2007

38%

2008

34%

) : 11%
2% ..

2009

B China M@Italy

OJapan BUSA 0OGermany 0O Others

"l 8%

29%

1%

2010

&

HUMANITY
AT WORK




China, la fabrica del mundo

&

HUMANITY
AT WORK

80"

Guitarras
(6 millones)

50"

Ordenadores
(147 millones)

14% P

Coches
(9.345 millones)

70%

Aire acondicionado
(82.3 millones)

29" M

Barcos
(28.81 millones)

8 5%

Reproductores MP3
(3.120 millones)

48

Moviles
(559 millones)

50

Televisores
(90.3 millones)

70%

Zapatos piel
(10.000 millones)
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Costes Salariales i
30 A salario
medio 2013
25 - 17'4% 24,61 24,54
A salario
20 - medio 200 = 2009
9'2%
15 -
10 -
6,52 6,79
5 —
O -
D> Q& < > NS > Q 2> RS
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\Z S v S Q) (%
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Marcas y competencia China: T

¢El modelo de coche masvendido | . Mayca Lider en Leche Infantil en China?
en China"?

BEIN(SMATE %&;7

¢ Numero uno Chino de los coposde | ;Elgrupo de distribuicion mas grande de
avena? | China?

BEx5H

BAILIAN GROUP
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Registro de Patentes: Un signo de lo que vendra

Volumen Total de Patentes (x1,000)

Motores que estan detras del boom de
patentes Chinas

Innovacién con empresas nacionales

1400 - . CAGR (2009-2014)
* Incremento de las aplicaciones de . !
patentes por Inventos en el extranjero , [EEE 26.1%
1200 - .. .. . /
» Rapido crecimiento en aplicaciones de y,
patentes en el area de alta tecnologia //
1000 - : : ..
* Incentivos gubernamentales e inversion L
| enl+D Re
800 ,
4
e Bl 48%
600 - s ==T-
- — - == PEET 4%
P ”
400 -
—e e === ====== Europe 5.5%
W e -7 @m 1%
0 L 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
o < Ln o N~ (o] (<)) w Ll w w w
(=] (=} (=} (=} (=} (=] o o - o~ on <
o o o o o o o - - - - -
N N (o] N o~ (o] (o] o o o o [=]
(o] N o~ (o] N

Fuentes: Thomson Reuters - Patented in China: The Present and Future State of Innovation in China>
0



Hundimiento del Centro

Producto

GAMA
ALTA
PAISES MARCA y/o
DE BAJO TECNOLOGIA
COSTE
PRECIO
€
PRIMER PRECIO - ~ GAMA ALTA

s POSICIONAMIENT(Q e———



Hundimiento del Centro

Producto Mercado

- 60%

ALTA

ARCAvy/o
TECNOLOGIA

PRECIO
€

PRIMER PRECIO | GAMA ALTA

s POSICIONAMIENTO se—



Hundimiento del Centro

Producto

GAMA
ALTA

PRECIO
€

Mercado

PAISES 0/ MARCAy/o
DE BAJO \\ 40 /o TECNOLOGIA

i

PRIMER PRECIO GAMA ALTA

s POSICIONAMIENT(Q e—————



Previsiones Crecimiento PIB 2010-2015

14,4 %

PIB
m Espania M Paises Emergentes

H China



Previsiones Crecimiento PIB 2010-2015

miles de Millones $

/

PIB

H Espana H China



La Oportunidad : La nueva Clase Media mundial [

* Ingresos medios: de 6.000% a 30.000% / ario

« 70 Millones de personas cada ano hasta el 2030

* 35 Millones de personas en China
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Otra oportunidad : Infraestructuras T

INVERSIONES EN INFRAESTRUCTURAS

Telecoms:
» Movil
* Fijo
* Banda ancha
Energia
 Generacion, trasmision y distribucion de electricidad
 Trasmision y distribucion de gas
Transportes
eAeropuertos
* Puertos
 Carreteras
* Ferroviario
Agua v Residuos
* Distribucion agua
* Desalinizacion
 Tratamiento Residuos
Social
 Hospitales
* Vivienda Residencial
* Escuelas y Universidades
* Prisiones




EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C EMPRESA D

&

HUMANITY
AT WORK

> COMPRAS
LCC

>

> DIPLOMACIA
CORPORATIVA

> EXPATRIADOS

> IDE /
PARQUES INDS

VAR VAR VARV
S B3 =

Marca

Tecnolg

Marca

Tecnolg

> PROYECTOS

INTEGRALES
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Palancas de Mejora -

COMPRAS LCC FINANCIACION
DIPLOMACIA

9 CORPORATIVA

e

1

PROYECTOS
DECISION EXPATRIADOS
INTEGRALES INTERNACIONALIZACION @

8

IDE / PARQUES

INTELIGENCIA NDUSTRIALES
CORPORATIVA ESTUDIOS DE 9
(7] MERCADO

16
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Palancas de Mejora -

.... utilizadas por MONDRAGON Corp hasta ahora

COMPRAS LCC FINANCIACION
e DIPLOMACIA
CORPORATIVA

e

1

DECISION
INTERNACIONALIZACION

IDE / PARQUES
NDUSTRIALES

DIOS DE
CADO 9

b




Palancas de Mejora

COMPRAS LCC

1

DECISION
INTERNACIONALIZACION




Compras en Paises de Bajo Coste (LCC)  [=®

AT WORK

Sin respuesta
2% 2% 0% -quéi
14% 11% Entre 0%y 5%
Entre 5%y 10%
Entre 10% y 20%
Mas del 20%

2002 2005 2007 2009

Fuente: Oliver Wymann



Compras en Paises de Bajo Coste (LCC)

Acero
Galvanizado /
prepintado
India

Tuercas
China

Forja /
Fundicion
China

R -15%

Ul s
At 40%

-25%

-50%

HUMANITY
AT WORK


http://images.google.fr/imgres?imgurl=http://www.recycling-ways.com/wp-content/media/galvanized_steel.jpg&imgrefurl=http://www.recycling-ways.com/new-recycling-technology-tested-for-galvanized-steel/&usg=__oluMdJ-G9-b3oyLIrhE_Jjk6gQ4=&h=360&w=360&sz=20&hl=fr&start=2&sig2=S4vmdpzPZ4cpjIApKS4DaA&um=1&tbnid=96W_LJz3VpuD5M:&tbnh=121&tbnw=121&prev=/images?q=steel+galvanized&hl=fr&safe=off&rlz=1T4GGLJ_enGB287FR287&sa=N&um=1&ei=BJ27StC0Lpzf-QbxsYnSCw
http://images.google.fr/imgres?imgurl=http://stw-intl.cn/uploadfile/2008082904592732643.jpg&imgrefurl=http://stw-intl.cn/products.asp?page=8&usg=__oYIjBqEmawI7yag8k3woYcS4kg0=&h=360&w=360&sz=14&hl=fr&start=2&sig2=-k2VkBQQg3J3EnohZlvjrA&um=1&tbnid=QIEUcbPYCPru0M:&tbnh=121&tbnw=121&prev=/images?q=steel+prepainted&hl=fr&safe=off&rlz=1T4GGLJ_enGB287FR287&um=1&ei=iZ27SvKfHcjs-AaAko3SCw
http://images.google.fr/imgres?imgurl=http://www.ferret.com.au/odin/images/225634/Coventry-Fasteners-Australia-s-Fastener-Specialists-225634.jpg&imgrefurl=http://www.ferret.com.au/c/Coventry-Fasteners-229810/Coventry-Fasteners-Australia-s-Fastener-Specialists-p17311&usg=__wnQZAFDhZC3G6v5EtQPj94GlOUU=&h=255&w=255&sz=7&hl=fr&start=33&sig2=iis3xt4T84zk_UjFBiHagA&um=1&tbnid=OhxCVNaiJ4KIaM:&tbnh=111&tbnw=111&prev=/images?q=fastener&ndsp=20&hl=fr&safe=off&rlz=1T4GGLJ_enGB287FR287&sa=N&start=20&um=1&ei=4qC7St_UH5DCsAaK4MjSCw
http://images.google.fr/imgres?imgurl=http://www.made-in-china.com/image/2f0j00nMSEvCdPfGzDM/Blacksmithing-Forging-Gear.jpg&imgrefurl=http://www.made-in-china.com/showroom/echohuang/product-detailCMSEqbdPAGUz/China-Blacksmithing-Forging-Gear.html&usg=__9ungytg8iHu1tfP4JygUyTmUZ0U=&h=405&w=400&sz=55&hl=fr&start=69&sig2=uSvw6rW3i7CISvWmFMLwAw&um=1&tbnid=7wlkxLcSN54KQM:&tbnh=124&tbnw=122&prev=/images?q=forging&ndsp=20&hl=fr&safe=off&rlz=1T4GGLJ_enGB287FR287&sa=N&start=60&um=1&ei=RaG7SrTGLsevsgbCzpWqCw
http://images.google.fr/imgres?imgurl=http://www.aujetmachinery.com/img/DieCasting006s.jpg&imgrefurl=http://www.aujetmachinery.com/DieCasting.htm&usg=__ZC1-EC2hgtp7eZ-zt1LRTc2iEqI=&h=375&w=500&sz=84&hl=fr&start=83&sig2=z3Hp9AtCtUnOzPLdlMLIuw&um=1&tbnid=ftrOK-kk7W21uM:&tbnh=98&tbnw=130&prev=/images?q=die+casting&ndsp=20&hl=fr&safe=off&rlz=1T4GGLJ_enGB287FR287&sa=N&start=80&um=1&ei=cqK7Sqe2KM7JsAaWjLTMCw

Palancas de Mejora

FINANCIACION

2,

DECISION
INTERNACIONALIZACION



Financiacion

Implantaciones Exteriores
Compras de empresas

Invertir en I+D+iy Comunicacion
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Palancas de Mejora -

DIPLOMACIA
CORPORATIVA

e

DECISION
INTERNACIONALIZACION



Palancas de Mejora

DECISION EXPATRIADOS
INTERNACIONALIZACION @



Habilidades para generar confianza

AUTENTICIDAD Decirte las cosas tal y como las ves, lo positivoy
lo negativo. Hablar con claridad.

Habilidad para provocar situaciones de relacion

APERTURA .
interpersonal.

FIABILIDAD Cumplir lo prometido. Si digo que creo poder
hacer algo, hacerlo.

ACEPTACION Tratar al otro de igual a igual. No
menospreciar a los demas.

38



Palancas de Mejora

DECISION
INTERNACIONALIZACION

IDE / PARQUES
NDUSTRIALES

5
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IDE : La Multilocalizacion e

* Disponer de una Propuesta de Valor -Producto/ Servicio- de coste

para mejorar competitividad. GAMA
ALTA

PRECIO
€

« Mayor proteccion para el empleo local.
 Presencia en mercados en crecimiento con ofertas competitivas y
gama completa

* Posicion estratégica mas robusta al diversificar mercados y completar
la oferta

* No abandonar procesos ni tecnologias industriales que luego no se
recuperan jamas



Resultados IDE / Parques Industriales Y

&

Ventas Export 2000-2007
51

m E. MULTILOCALIZADAS m E.LOCAL

Ventas Totales 2000-2007

84,7

27,3

m E. MULTILOCALIZADAS m E. LOCAL

Valor Anadido

77,7

9,8

m E. MULTILOCALIZADAS m E.LOCAL

Empleo 2000-2007
7,7

-17

m E.MULTILOCALIZADAS mE.LOCAL
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Palancas de Mejora -

DECISION
INTERNACIONALIZACION

ESTUDIOS DE
MERCADO

16
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HUMANITY
AT WORK

Perfil
general

Ingresos

Le gusta

frecuentar...

Posesiones

Transporte
y viajes

Estudios de mercado

Clase
media
baja:
Wang
Fudong
(v esposa)

e Edad: 25.
e Empleo: ingeniero informatico
¢ Residencia: Chengdu.

e 2.000 RMB / mes (3.500
USD/afio)
e Bonos: 1 mes

¢ Pequeiias tiendas y centros
comerciales cercanos.

e Cibercafés, salas de juegos
(ajedrez, cartas).

e Teléfono mévil.

o TV.

e Ordenador

e Frigorifico normal

e Lavadora sencilla (carga
superior)

e Microondas

e Transporte urbano: Bicicleta
(barata).

e Viajes: Pocos viajes, sélo ha ido
una vez a Beijing.

media: A [ media
Maggie | alta:
Li Cathy
d Liu
e Edad: 25. e Edad: 31.
e Empleo: secretaria de e Empleo: directora de
direccién. marketing.

¢ Residencia: Beijing.

¢ 6.000 RMB / mes (10.000
USD/afio)

e Bonos: 1 mes

e Grandes almacenes.

¢ Pequeiias tiendas con
productos pirateados.

¢ Revistas de moda.

e Tarjeta del gimnasio.
o Tarjeta de crédito.

e Un bolso de LV.

¢ iPod

¢ TV Plana grande

¢ Transporte urbano:
Metro/Taxi. Algunos con
coche barato

e Viajes: Una vez al afio a
ciudades cerca de Beijing.

e Residencia: Shanghai.

¢ 15.000 RMB / mes (30.000
USD/afio)

¢ Bonos: 2-4 meses (segin
rendimiento).

e Comercios de alto nivel.

e Centros de yoga.

e Salones de belleza.

e Teatros.

e Bares occidentales.

e Apartamento propio

e Pertenenciaal club de yogay
belleza.

¢ Perfumes de disefio.

¢ TV plana gran pantalla
e Coche (VW, Polo)

¢ Lavadora estilo europeo
e 5 vestidos de disefio.

¢ Transporte urbano: Coche de
nivel medio/Taxi.

e Viajes: Una vez al afio a Hong
Kong u otros destinos Asiay
Europa.

Rico:
Zhang
Lidong

e Edad: 37.
e Empleo: vicepresidente.
¢ Residencia: Shenzhen.

© 50.000 RMB / mes (100.000
USD/afio)

¢ Bonos: 2-6 meses (segin
rendimiento).

¢ Tiendas de marcas de lujo.

e Clubes de golf.

e Clubes privados (para elites).

e Tiendas de vino.

e Audi con chéfer (pagado por la
empresa).

¢ Lujosa casa de campo.

e Mucha ropa de disefio.

¢ Nevera grande, estilo americano
e TV Home cinema

¢ Bicicleta gama alta “Orbea”

e Transporte urbano: Coche (Audi).

e Vigjes: Una vez al afio a Europa o
EE.UU. con la familia.

Fuente: Andlisis de InterChina, 2007
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DECISION
INTERNACIONALIZACION

INTELIGENCIA
CORPORATIVA

7
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Palancas de Mejora -

PROYECTOS DECISION
INTEGRALES INTERNACIONALIZACION

8
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Proyectos

PROPUESTAS VALOR
P. VALOR EMPRESAS R ——

PROYECTOS

INTEGRALES

CAPACIDAD | FTNANCIACION
TECNOLOGICA _~\ PROYECTO

DEL PROYECTO

Solucion

Gas
, Agua
Energia Eolica

|

Producto



“En una crisis se cae desde la
inercia y la inconscienciay se
sale desde la consciencia yla

voluntad”



“El futuro es presente, dentro
de 5 anos seremos lo que
hagamos hoy”



Fin

Eskerrik asko

Gracias



