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Introduccion

El cooperativismo mondragonés es una experiencia nacida de las entranas del siglo XX, cuyos fundamentos
siguen teniendo vigencia en este nuevo siglo que hereda los desequilibrios que tanto hemos contribuido a
aumentar durante en el pasado reciente. El cierre de un ciclo histérico dominado por dos visiones enfrentadas
de organizar la economia y la sociedad ofrece nuevas oportunidades para repensar la cooperacion. Ello es
asi, porque el cooperativismo es una aplicacion de la economia que, frente a lo publico y lo privado, rescata
el valor de “lo comUn” para la satisfaccion de necesidades, aspiraciones y deseos de las personas. Una
forma singular de entender lo publico desde la soberania de las personas. Una manera distinta de articular
el capital y el factor trabajo. Un modo de relacidn y un acto de vinculacion solidaria.

Para decirlo en dos palabras, el cooperativismo nos sefala una relacidon intersubjetiva, humana e
humanizadora. Una asociaciéon de personas que opera segun reglas a cuya formacion ellas mismas
contribuye; trasladable a campos tan diversos como la produccion industrial, los servicios a las personas, el
consumo o la educacion de nifos y adultos.

Los limites del planeta o los minimos avances en el desarrollo integral de las personas en este mundo que hoy
llamamos global, nos hablan de la necesidad de reformular cuestiones de fondo. Por otro lado, nos sugieren
las posibilidades del paradigma de la autogestion cooperativa, una vez que —como acabamos de sefalar—
los modelos ensayados durante los Ultimos cien afos arrojan balances como minimo decepcionantes.

Estas palabras iniciales nos ayudan a ubicar el contexto en el que nace y se desarrolla este trabajo, porque
de la lectura afirmativa del cooperativismo nace nuestro interés por ofrecer una sintesis general de lo que ha
dado de si la experiencia cooperativa de Mondragon: con sus luces y sus sombras. La nuestra es una mirada
creadora que, afirmandose en las potencialidades de la autogestion, se ha sumergido en la experiencia
cooperativa, ha introducido un orden, un sentido, un ritmo, unas secuencias y unos planos, para volver a salir
a la superficie con esta sintesis que ahora queda en manos de los lectores.

Lo que empezd siendo un micro-ensayo de unos cuantos actores que fueron dando forma, con pasiény
entrega, a esta aplicacion de la economia es hoy el primer grupo industrial del Pais Vasco —tanto por
ventas como por el nimero de trabajadores—. Una realidad socio-econdmica configurada por mas de
200 empresas que desarrollan actividades muy distintas entre si. Desde una cooperativa de crédito, una
mutua de prevision social, un grupo de empresas industriales y de distribucion con negocios de la mas
diversa naturaleza, hasta una universidad cooperativa dedicada a la formacion técnica y humanistica, con
importantes centros de investigacion.
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Una realidad cooperativa que, sé6lo en el Pais Vasco, da empleo directo a mas de cuarenta mil personas.
Actualmente, el Alto Deba —con poco mas de sesenta mil habitantes— es una de las comarcas con la
mayor densidad de cooperativas del mundo. Aproximadamente de cada 29 euros de la riqueza generada
en el Pais Vasco un euro proviene del grupo Mondragon. En el sector industrial guipuzcoano, donde la
presencia de las cooperativas industriales es especialmente significativa, el valor anadido —incluidos el
sector energia y agua— alcanza hasta un 17.8%; y uno de cada seis trabajadores del sector industrial esta
empleado en Mondragon (2006).

Aunque algunas de las cooperativas que integran el grupo Mondragon ostentan posiciones de gran
importancia en el mercado —el grupo Fagor Electrodomésticos, quinto productor europeo en el sector de
electrodomésticos; el grupo Eroski tercer distribuidor en el mercado espanol del consumo familiar; Orona,
primera empresa en el sector de elevacion del mercado espanol—, no hay que olvidar que la mayoria son
medianas y pequenas empresas.

En la experiencia cooperativa, los conceptos de solidaridad, desarrollo social y responsabilidad en la toma
de decisiones por parte de los trabajadores, tomaron cuerpo en un intento distinto, mas pegado al territorio
y a la identidad del pueblo de donde surgié en esa expresion asociativa. Aquella diferencialidad —aspectos
ideoldgicos, éticos y comunitarios— que fue la clave de su éxito empresarial se expresa hoy de forma mas
débily, por tanto, necesitada de nuevos horizontes de sentido.

Aquello que surgié como unavia intermedia entre el capitalismo liberaly las expresiones socialistas llevadas
realmente a cabo se encuentra hoy ante nuevas encrucijadas que ponen a prueba el calado de la cultura
cooperativa y exigen nuevos compromisos e imaginacion social para abordar los retos del futuro.

La expresion experiencia cooperativa de Mondragon (ECM) fue acunada por Arizmendiarrieta. En su acepcion
original, la expresion tenia cierta animo de humildad; no pretendia ser una gran alternativa, ni siquiera un
modelo, sino simplemente un ensayo, distinto, singular, valioso.

También lo definia la apertura, porque habia que someterla a la prueba del tiempo, a los procesos de cambio,
a nuevos escenarios y protagonistas. Frente a una realidad, obra o producto cerrado, acabado, incluso,
teorizado, el cooperativismo mondragonés, desde sus inicios ha sido el resultado de un hacer haciéndose;
una realidad que ha ido esculpiendo sus distintas formas y texturas desde la practica y la experimentacion.

Todavia hoy nos parece pertinente reivindicar la expresion experiencia. Si por experiencia entendemos todo
lo que esta presente durante la vida de un organismo, el cooperativismo mondragonés es un movimiento y
también un conjunto de empresas; un cooperativismo de la abundancia y también de las necesidades; un
modelo organizativo de corte federalista actualmente concretado en el grupo Mondragon y también una
agrupacion comarcal; y desde luego, un sujeto colectivo que se renueva y reconstituye generacional, social,
cultural e histéricamente.
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El término experiencia es una manera de nombrar esta totalidad. Suamplitud y riqueza interpretativa hacen
empequenecer cualquier otra férmula que aspire a la generalizacion.

v

Se han escrito decenas de libros sobre la experiencia cooperativa de Mondragon. Existe también
abundante material didactico o formativo disperso sobre varias vertientes de la experiencia cooperativa.
Faltaba, sin embargo, un material basico que reuniera en un Unico volumen una sintesis amplia de
lo que ha dado de si el movimiento cooperativo en estos cincuenta anos de recorrido. Un trabajo que
integrara el pensamiento, la historia y la realidad cooperativa con un enfoque didactico orientado a dar
una visidon general, amplia e integradora.

No estamos propiamente ante un trabajo de investigacion, aunque muchas de las afirmaciones vertidas en
el libro estén fundadas en investigaciones previas —realizadas tanto por el propio instituto LANKI, como
por otros agentes—, sino una version general elaborada a partir de las fuentes mas significativas sobre
cada una de las tematicas abordadas en el mismo. Aunque algunos apartados especificos han requerido de
investigaciones puntuales, precisamente, por falta de fuentes documentales suficientemente sélidas. Con
todo, el grueso del libro es el resultado de un analisis sintético a partir de la revision critica de decenas de
fuentes escritas, contrastadas en algunos casos con fuentes orales.

Este libro ha tenido un tiempo de gestacion largo: los textos reunidos en él son fruto del trabajo de ocho
anos. Aunque en estos ocho afnos ha pasado casi de todo, el proyecto ha seguido en pie gracias al teson y
perseverancia de quienes hemos tomado parte en él. También es el fruto de una propuesta intelectual y
humana que ha ido conformandose en estos Ultimos afos en el instituto de estudios cooperativos LANKI.

Como sintesis general este es un proyecto colectivo que estd concebido como herramienta de aprendizaje
y conocimiento. Por eso, estd pensado para un publico amplio. Para servir a ese propdsito y facilitar la
comprension del texto a los lectores que no estén familiarizados con la terminologia de las cooperativas,
hemos incluido un glosario de términos al final del libro.

Ya hemos mencionado que el cooperativismo mondragonés no ha consistido en la aplicacion practica de
una elaboracion tedrica previa. Sin embargo, la experiencia ha estado acompanada por una propuesta
intelectual. Un pensamiento que deriva de una filosofia de la historia y de una concepcién del ser humano. A
este pensamiento se le dedica la primera parte de este libro. La segunda parte, repartida en cinco capitulos,
realiza una reconstruccion histérica de las cooperativas; un recorrido que responde a cuestiones como,
cuando, como y en qué contexto surgio, como evoluciond, con qué metas, qué rasgos, qué dificultades, etc.
A modo de sintesis, esta parte concluye con un listado de ideas clave que explican su desarrollo. La tercera
y ultima parte, recoge distintas tematicas que dan cuenta de las caracteristicas propias de esta experiencia:
la articulacion intercooperativa, los érganos sociales, los modelos de gestion, los principios cooperativos, la
cultura cooperativa, el compromiso social de las cooperativas y el proceso de internacionalizacidn en curso.
El texto se cierra con una reflexion critica sobre el horizonte futuro de esta experiencia.
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Este libro no habria visto la luz si no hubiera sido por la generosa colaboracidon de muchas personas; sus
aportaciones, como fuentes de informacion, contraste o como lectores han sido muy valiosas. A todas ellas
queremos expresar nuestro mas sincero agradecimiento: Arianne Kareaga, Ainara Udaondo, Leire Uriarte,
Andoni Mujika, Juan Cruz Irizar, Aitzol Loiola, Efnaut Apaolaza, Javier Mongelos, José Maria Ormaetxea,
Jose Mari Sarasua, Zigor Ezpeleta, Juanjo Ansoategi, Arantza Arruti, Lorea Agiriano, Virginia Lekuona,
Jon Agirre, Jesus Mari Herrasti, Anjel Mari Errasti, Unai Elorza, Fernando Molina, Begona Pedrosa,
Javier Marcos, Javier Sagasta, Ainhoa Zeziaga, Eugenio Urcelay, Txus Gonzalez, Javier Ansoategi, Joxan
Alustiza, Txomin Garcia, Javier Goienetxea, Adrian Zelaia, Benat Zamalloa, Usua Garin, Miren Manias,
Ainara Echarri, Amaia Agirre, Itziar Arrue, Juan Luis Arexolaleiba, Santxo Leizaola, F. Martin Camara,
Mikel Lakasta, Goio Arana, Tere Marcos, Mila Barrutia, Eluska Olano, Miren Iregi, Koldo Etxezarreta, Juan
Carlos Beloki, Begona Kortazar, Ihaki Duranona, Cristina Etxenausia, Amaia Uranga, Gotzon Gondra, Inma
Gaztahaga, Pedro Hoyo, Goretti Aldasoro, y Andoni Larrafaga. Nuestras disculpas si acaso en este rapido
recorrido hemos olvidado mencionar algiin nombre.

I[gualmente queremos hacer expreso nuestro agradecimiento a aquellas entidades que han puesto a nuestra
disposicion sus archivos fotogréficos: Caja Laboral, TU Lankide, Archivo de Arizmendiarrieta, Archivo de Intxorta
Kultur Elkartea, ademas de las fotografias proporcionadas por las propias cooperativas del grupo. También
queremos agradecer a Edurne Balzategi por las fotografias que ha realizado expresamente para este proyecto.

Finalmente, queremos agradecer especialmente a las entidades que han apoyado econdmicamente para
que este proyecto se hiciera realidad.

Vi

Antes de cerrar esta introduccién nos parece Util hacer varias aclaraciones terminoldgicas. Una de las
palabras que mas repetidamente se utiliza a lo largo de este texto es Mondragon.

Utilizamos la acentuacion castellana (Mondragén) para designar el nombre del municipio: Arrasate-
Mondragdn, priorizando la doble nomenclatura. Sin embargo, se ha preferido utilizar la acentuacion local
(Mondragon] en todas las referencias al movimiento cooperativo. La nueva imagen corporativa del grupo
cooperativo —adoptada hace unos meses— también representa Mondragon de la misma manera. Por tanto,
tanto en sentido amplio (experiencia cooperativa) como en sentido acotado (corporacidn o grupo) se utiliza
Mondragon. En todo caso, en nombres y titulos se respeta la grafia original.

Elvocablo Pais Vasco no remite a un referente territorial Unico. Segun los principios cooperativos redactados
en 1987, la experiencia cooperativa de Mondragon haria del Pais Vasco (Euskal Herria) su referencia territorial
basica. Sin embargo, siendo el concepto de lo nacional una cuestion tan controvertida entre nosotros, y
conocida la existencia de distintas visiones con sus respectivos marcos territoriales, tanto en las cooperativas
como en la sociedad en su conjunto, nos ha parecido prudente respetar esa pluralidad.
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Utilizamos el término Pais Vasco para senalar las dos comunidades autonomas peninsulares del Pais Vasco
(la Comunidad Auténoma del Pais Vasco integrada por las provincias de Guiplzcoa, Alava y Vizcaya; vy la
Comunidad Foral de Navarra integrada por la provincia de Navarra, con posterioridad a 1978); en un sentido
mas amplio, también lo utilizamos como referente simbolico-cultural que toma asiento en los territorios
historicos del Pais Vasco.
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Dimension empresarial

Las cooperativas de base se estructuran en Divisiones de caracter sectorial. Estas Divisiones, a su vez, se aglutinan de cara al mercado en
tres grandes Grupos: Finanzas, Industria y Distribucion. En un renglén aparte se encuentra el area de Conocimiento.

AREA FINANZAS
El Area Finanzas coincidente con la Divisién del mismo nombre, comprende los negocios de banca, seguros y actividades de prevision social:
CAJA LABORAL: Caja Laboral Gestion, Profumat
SEGUROS LAGUN ARO
LAGUN ARO VIDA
LAGUN ARO
LAGUN ARO Mondragon

AREA INDUSTRIA
El Area Industria comprende decenas de empresas distribuidas en doce Divisiones, en su mayoria de caracter sectorial:
1. HOGAR
FAGOR ELECTRODOMESTICOS: Edesa, Ekisun, Fagor Brandt, Extra-Electromanager, Geyser Gastech, Grumal, Ibai,
Rotartica, Shanghai Minidomésticos Cookware, Fagor Mastercook
DANONA
DOMUSA
COINMA: Coinma India
GERODAN

2. MONDRAGON AUTOMOCION CHASIS AND POWERTRAIN

EDERLAN: Automddulos Aragdn, Fagor Ederlan Borja, Fagor Ederlan Slovensko, Fit Automocidon, Luzuriaga Usurbil.
ECENARRO

LUZURIAGA TAFALLA

MAPSA

3. MONDRAGON AUTOMOCION CM
MAIER: Chromeco, Maier Ferroplast, Maier Navarra, Maier CZ, Maier UK
CIKAUTXO: Cikautxo Borja, Cikautxo CZ, Cikautxo SK, Cikautxo Zaragoza, Nova Paranoa - Promocika  FPK

4.MONDRAGON COMPONENTES

COPRECI: Copreci China, Copreci CZ S.R.0., Copreci do Brasil LTDA, Copreci de México SA de CV, Copreci Systems
S.R.L., Turkey Ltd. Sti.

ORKLI: Orkli Ningbo

EIKA: Eika México, Eika Polska, Foundeik

FAGOR ELECTRONICA: Fagor Eletronica Cantabria, Fagor Electronics

MATZ-ERREKA: Matz-Erreka México

TAJO: Incoplast, Manchalan, Tabiplast, Treboplast

EMBEGA

CONSONNI

5. CONSTRUCCION

BIURRARENA: Masyre

ELUR

ETORKI

FAGOR INDUSTRIAL: Danube, Edesa Hosteleria, Fagofri, Fagor Endistriyel Dayanikli, Fagor Gastro Polska, Talleres Roca
KIDE

LANA

ROCHMAN

URSSA

6. ELEVACION

ORONA
ELECTRA VITORIA: Quality Lifts Products
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7. SISTEMAS INDUSTRIALES
ULMA Agricola,

ULMAC.YE.

ULMA MANUTENCION

ULMA FORJA

ULMA HORMIGON POLIMERO
ULMA PRECINOX

8. MONDRAGON UTILLAJE Y SISTEMAS
AURRENAK

BATZ

LORAMENDI

MATRICI

MB SISTEMAS

9. MONDRAGON AUTOMATIZACION
FAGOR ARRASATE: Guillet

FAGOR AUTOMATION: Beijing Fagor Automation Equipment, Berriola
MONDRAGON ASSEMBLY S. Coop.: Mondragon Assembly S.A. de CV, Mondragon Assembly Catalunya S.L, Mondragon
Assembly GMBH, Mondragon Assembly S.A., Mondragon Assembly Francia

ONAPRES

10. MAQUINAS- HERRAMIENTA

DANOBAT: Danomar, Newall UK Ltd., Oberveck GMBH

DANOBAT SISTEMAS
DANO-RAIL

DOIKI

EGURKO: Egurko Planerko
ESTARTA

GOIMEK

GOITI

LEALDE

LATZ

ORTZA

SORALUCE: Danobat-Bimatec

11.EQUIPAMIENTO

ORBEA

WINGROUP: Shangai Wingroup
EREDU

EDERFIL

DIKAR

0SATU

HERTELL

ALKARGO

BECKER

OIARSO

COINALDE: Coinalde Polska

MCC GRAPHICS: Danona Litografia, Elkar, Evagraf, Rotok

12. INGENERIA Y SERVICIOS EMPRESARIALES

LKS INGENIERIA: Indiser, MCC Telecom, LKS Studio, LKS Tasaciones, Macla

MONDRAGON SISTEMAS
ALECOP: Manchalan, Prodeso

ONDOAN: Ondean Auditoria y Control S.L., Ondoan Servicios S.A.

MONDRAGON CONET
MONDRAGON LINGUA: Conexia

LKS: Abantail, I3S, LKS CDEE, LKS IAMM, SEI-Fagor
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AREA DISTRIBUCION
El Area Distribucion esta constituida por una sola Division y aglutina los negocios de distribucion comercial y actividades
agroalimentarias:

AUZ0-LAGUN: Cocina central Goni, Comislagun, Jangarria

BARRENETXE

BEHI-ALDE

EROSKI: Dapargel, Perfumeria IF, Erama restauracion, Erein comercial, Erosmer,
Forum sport, Servihostel

GESTION DE SERVICIOS RESIDENCIALES (GSR)

MIBA

MULTIFOOD

AREA CONOCIMIENTO
En los campos de formacion e investigacion destacan dos entidades: la asociacion Hezibide y la fundacion Gizabidea.

Hezibide tiene por objeto planificar, coordinar y promover acciones educativas en la comarca del Alto Deba, mediante la participacion
conjunta de los centros educativos asociados.

Gizabidea, por su parte, tiene por objeto promover, sin finalidad de lucro, la educacion y, especialmente, la investigacion y la formacion
tecnoldgica, humanay social, para una progresiva transformacion socio-econémica en consonancia con la evolucion de las necesidades
y posibilidades de la comunidad, orientando y optimizando medios econdmicos y humanos para impulsarlos hacia la consecucion de
objetivos en los campos de investigacion, formacion y promocion.

CENTROS DE INVESTIGACiION
AOTEK

EDERTEK

GARAIA

HOMETEK

IDEKO

IKERLAN

KONIKER

LORTEK

MAIER TECHNOLOGY CENTRE (MTC)
MONDRAGON IKERKETA KUDEAKETAN (MIK)
ORONAEIC

ULMA PTC

MONDRAGON UNIBERTSITATEA

ESCELA POLITECNICA SUPERIOR

FACULTAD DE HUMANIDADES Y CIENCIAS DE LA EDUCACION: Instituto de estudios cooperativos lanki
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES

OTROS CENTROS DE ENSENANZA Y FORMACION
ARIZMENDI IKASTOLA

LEA-ARTIBAI IKASTETXEA

POLITEKNIKA IKASTEGIA TXORIERRI
MONDRAGON LINGUA

OTALORA

ENTIDADES DE COBERTURA Y SERVICIOS
ATEGI

FUNDACION EZAI

FUNDACION MCC

MCC INVERSIONES

MCC PROMOCIONES
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Dimensidn econdmica

Datos Basicos (millones de euros)

Concepto | 200 |
Valor anadido (2007) (millones de euros)

Concepto Z

Destino de los excedentes (2007) (millones de euros)

Concepto % Distribucién

FUENTE: Memoria Anual, 2007.

FUENTE: Memoria Anual, 2007.
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Introduccion

Arizmendiarrieta es posiblemente una de las figuras de nuestra historia moderna que ha dejado una
huella imborrable en la vida social vasca. Su labor intelectual y social activd un interesante episodio de
nuestra historia social y econdmica reciente, que desembocd en una de las experiencias cooperativas
mas importantes y estudiadas del mundo, la experiencia cooperativa de Mondragon.

Como senala Joxe Azurmendi, “el punto de partida de Arizmendiarrieta era la conciencia de vivir en
la historia un momento que debia ser sometido al mas severo andlisis y radicalmente superado”.
Las dos guerras mundiales y la propia guerra civil espanola constituian hechos innegables de una
crisis social profunda.

Este sacerdote vizcaino bebid de fuentes ideolégicas muy diversas: la doctrina social de la Iglesia, el
personalismo de Emmanuel Mounier y Jacques Maritain, el pensamiento cooperativista, el socialismo
(especialmente el laborismo inglés y el socialismo eibarrés de Toribio Etxebarria) y el espiritu comuni-
tario vasco. Siguieron al mismo tiempo, las aportaciones intelectuales de pensadores criticos como el
pedagogo Paulo Freire y el fildsofo Herbert Marcuse (uno de los padres de la Teoria Critica, miembro
de la primera generacion de la Escuela de Francfort y alma ideoldgica de Mayo del 68).

El cooperativismo de Mondragon se labré en los duros anos de la posguerra. El Mondragon de la épo-
ca arrastraba los desgarros de una guerra civil que dejo miles de muertos, presos y exiliados, familias
rotas, dos bandos radicalmente enfrentados, y una situacion social de pobreza y miseria generalizada,
en la que enfermedades como la tuberculosis se cobraban no pocas vidas.

Arizmendiarrieta habia cultivado activamente el euskara y fue redactor del primer diario de la historia
escrito en nuestra lengua (el periddico Eguna). Tras la caida de la Republica tuvo que dar comienzo a
un doloroso recorrido bajo la amenaza de represion ante cualquier minimo compromiso con el euskara
y la identidad nacionalista. Sus intereses culturales nacionales tuvieron que ser sacrificados, y empren-
dié la labor social que posteriormente fructificd en el cooperativismo de Mondragon.

Activd una accién colectiva transformadora cultural e identitaria, en unas circunstancias en las que su
mundo de pertenencia y sentido habian sido destrozados. Supo recomponer una identidad colectiva mi-
norizada, herida y estigmatizada, sobre la base de un proceso educativo que transmitié el flujo necesa-
rio de sentidos y significados que orientaria la accion cooperativa. Se configurd una subjetividad colecti-
va capaz de operar en una direccion transformadora.

Arizmendiarrieta supo situarse en los intersticios de un régimen fuertemente autoritario y enemigo de
su mas intimo mundo vital, en un equilibrio dificil e inestable. Quiza por ello, en el despertar de los
anos 70 fue calificado de blando y reformista por la izquierda revolucionaria, una izquierda para la que
toda accion en el campo de lo posible suponia consolidar un sistema que simplemente habia que des-
truir; y tildado en alguna ocasion de peligroso “cura rojo” por parte de la clase dirigente y franquista.

LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON: UNA SINTESIS GENERAL



El conflicto entre capital y trabajo ha constituido la contradiccion fundamental de la sociedad indus-
trial del siglo pasado; a ese conflicto intentd dar respuesta la accion cooperativa inspirada en su pen-
samiento autogestionario. Tal accién dirigid su impulso a la transformacion estructural de la empresa
capitalista, centro neuralgico de un combate desigual entre los dos sujetos histéricos de la modernidad
capitalista, la clase capitalista y la clase trabajadora.

Se trataba de dar un vuelco al metabolismo de poder caracteristico de una empresa capitalista alta-
mente jerarquizada, con el objeto de romper la brutal asimetria de poder que la caracterizaba y que
condenaba a la mayoria social a una situaciéon de heteronomia casi absoluta.

Un sector de la sociedad vasca puso en marcha una experiencia de autodeterminacion colectiva en el
mundo de la empresa, una experiencia de auto-organizacion, en un tiempo historico en el que los tra-
bajadores eran tratados con paternalismo y autoritarismo.

Sin embargo, el pensamiento de Arizmendiarrieta sehalaba horizontes alin mas ambiciosos. Por un lado,
la propia forma de comprender la empresa debia ser transformada, no sélo su estructura de poder: una
empresa al servicio del desarrollo comunitario y la justicia social, y una economia al servicio del ser hu-
mano. Por otro, la transformacién de la empresa debia concebirse como palanca hacia otro modelo de
sociedad, una sociedad crecientemente autogestionada y autoconstituida. Un camino hacia crecientes co-
tas de autogobierno ciudadano tanto en la empresa como en otros ambitos de la vida social.

Arizmendiarrieta desarrolld un pensamiento practico sobre la persona y la comunidad. En este capitulo
se exponen los elementos que integran el eje de la transformacién —educacidn, trabajo, solidaridad,
participacion— de la persona y de la comunidad arizmendiana; esta parte se completa con una re-
flexion sobre la actualidad del pensamiento de Arizmendiarrieta.

Como cierre de este primer capitulo, recurrimos a Joxe Azurmendi, el intelectual que mas profunda-

mente ha desentranado el pensamiento comunitarista y autogestionario de Arizmendiarrieta y rescata-
mos de forma integra un texto suyo de considerable riqueza analitica y expositiva.
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1. Conciencia de una crisis civilizatoria'

En las postrimerias de la Segunda Guerra mundial y de forma anticipada, Arizmendiarrieta percibid la crisis
del proyecto civilizatorio capitalista moderno. Su critica, que un poco mas tarde también se hizo extensiva a
las experiencias histodricas de transicion al socialismo emanadas de los paises del Este, ponia el acento en
la frustrada emancipacion del ser humano.

En el diagndstico de Arizmendiarrieta la critica del liberalismo ocupa un lugar central: la razén liberal esta en el
origen de la crisis de la sociedad contemporanea que ha conducido a la cosificacion del ser humano, frente a lo
cual nuestro autor reivindicara un proyecto de equilibrio entre autonomia personal y caracter comunitario.

1.1 La critica del liberalismo economico

La racionalidad y la individualidad humana, las libertades y los derechos humanos comienzan a despuntar
en la época renacentista, pero es a partir de mediados del siglo XVIII y comienzos del XIX hasta el inicio de
la Primera Guerra mundial, cuando se conoce el periodo de mayor expansion del liberalismo econémico.
Su maximo exponente es Adam Smith, que con su famosa obra, Ensayo sobre las causas y origenes de la riqueza
de las Naciones, empezara a definir la economia como ciencia social auténoma. Los principales ejes de esta
nueva corriente de pensamiento seran la libertad individual, la propiedad privada y el mercado.

La teoria econdmica de corte liberal admite la existencia de unas leyes naturales: la libertad y la propie-
dad. Estas leyes, eternas e inmutables, guian las relaciones econdmicas; y la ley suprema, aquella que
prevalece sobre todas, es la libertad humana como libertad individual. Esa libertad dispone al individuo a
actuar por su propio interés e impulsa su autorrealizacion personal. La competencia que nace del choque
entre los distintos intereses particulares se convierte en el motor del desarrollo econémico y de la acu-
mulacion. De ahi se concluye que el interés privado lleve consigo un beneficio social.

Elconcepto liberalde la propiedad privada parte del principio de que el ser humano es duefio de si mismo, de su tra-
bajo, asi como de latierrayde los productos que ha transformado con su trabajo. Todas las personas son libres para
lucharporsusintereses privados, de maneraque elderechoa la propiedad sera garantia de laautonomiaindividual.
Sinembargo, Arizmendiarrieta no pasa por alto la contradiccion basica del liberalismo, a saber, que laigualdad que
propugna tedricamente no se corresponde en absoluto con la desigualdad real que produce. “Los intereses reales
delasmasas,delhombre, de lahumanidad —dice Arizmendiarrieta— seven sometidosalaambicion,alorgulloyala
soberbia, al egoismo y a la crueldad del mas fuerte” (H.C., pag. 162).

La propiedad privada de los bienes de produccidn engendra unas relaciones de trabajo alienantes que des-
pojan al ser humano de si mismo y someten su libertad. Para subsistir la persona se siente obligada a

1 Se utiliza el masculino como genérico, al modo convencional del castellano, es decir, incluyendo a mujeres y hombres.
Es responsabilidad de quien lo lee no olvidar a aquellas.
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vender su fuerza de trabajo a los propietarios de los bienes de produccion, estableciendo una relacion de
subordinacidn y dependencia. Con la figura del contrato laboral el capitalismo altera la concepcion del tra-
bajo, puesto que en lo sucesivo el trabajo, como trabajo asalariado, se convierte en mera mercancia. “Los
duenos de las empresas —observa Arizmendiarrieta— creen que dan al obrero lo que necesita para vivir;
mientras tanto, y sin ningun cargo de conciencia, se quedan con los beneficios que son fruto del esfuerzoy
de la aportacion espiritual, técnica y material de estos trabajadores” (H.C., pag. 73).

Arizmendiarrieta imputa al liberalismo la responsabilidad de la desigual distribucién de la riqueza, y denuncia
que “alrededor de los imperios, existen naciones enteras formadas por suburbios” que él los denomina como
“los nuevos esclavos de las nuevas piramides” (H.C., pag. 70).

José Maria Arizmendiarrieta Madariaga nacié en Markina
(Vizcaya) el 14 de abril de 1915 en el caserio lturbe del barrio
Barinaga. Siendo el mayor de cuatro hermanos, renuncié al
mayorazgo y con doce anos ingresd en el seminario. Desde
muy joven sintid la vocacion que orientaria su vida, y en este
sentido, Arizmendiarrieta, ademas de creador de las coope-
rativas y pensador personalista, fue sobre todo y ante todo

sacerdote.

Inicié los estudios de filosofia y humanidades en el Seminario & I

Menor de Artea (Vizcaya). En 1931, al poco tiempo de la ins- La primera socializacion de Arizmendiarrieta se da en la
tauracion de la |l Republica espanola, ingresd en el Seminario cultura familiar y social del entorno rural vasco.

Mayor de Vitoria donde, entre otros, tuvo como preceptores y

profesores a Barandiaran, Lekuona, Onaindia o Pildain. Co-

rrian tiempos de esperanza e ilusion y el movimiento cultural vasco también se hacia eco del espiritu de libertad que florecia
con la nueva coyuntura histdrica. Arizmendiarrieta participé en ese Renacimiento cultural, lingiistico y social (Euskal Pizkundea),
colaborando activamente en el campo de la cultura desde el teatro o la poesia hasta en la creacion de Eguna, el primer diario
editado integramente en euskara.

Durante la Guerra Civil, engroso las filas del Ejército vasco, en la seccién de prensa como redactor de Eguna y Gudari. Pronto se
trunco esa labor informativa, ya que cuando el 17 junio de 1937 las tropas nacionales entraron en Bilbao Arizmendiarrieta fue
detenido y encarcelado. Posteriormente, fue absuelto y destinado al cuartel de Artilleria de Burgos. Segun sus allegados, ese
episodio le marcd para siempre.

Al finalizar los estudios eclesiasticos en el Seminario, Arizmendiarrieta quiso cursar estudios de sociologia en la Universidad de
Lovaina (Bélgica). Sin embargo, el administrador apostdlico de la Diécesis de Vitoria lo destind a Mondragon como coadjutor de
la parroquia San Juan Bautista.

En el Mondragon de la posguerra el hambre, el paro y la represion profundizaban las fracturas existentes entre vencedores y
vencidos. Arizmendiarrieta era consciente de que en ese contexto de ruptura social le resultaria dificil erigirse como protagonista
neutral y ser vinculo de unidn entre las partes enfrentadas. A pesar de los obstaculos, dedico su vida sacerdotal a superar las
diferencias y posibilitar asi la integracion del pueblo.
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Arizmendiarrieta, como consiliario de Accion Catdlica y coadjutor en la parroquia de Arrasate-Mondragon, se encargé de dinami-
zar los grupos de jévenes. Consideré que esa opcion preferente por la juventud como base precursora del nuevo orden posibili-
tarfa un futuro justo y de libertad.

El trabajo y el esfuerzo de Arizmendiarrieta comienzan a dar sus primeros frutos en la década de los cincuenta. Precisamente, sus
principales logros, el desarrollo y afianzamiento de las primeras empresas cooperativas y la Escuela Profesional, son de esa época.

Quienes conocieron a este sacerdote marquinés decian de él que era un hombre incombustible. Pero tras largos afios de cons-
tante trabajo y vocacioén su corazén comenzd a dar muestras de debilidad, y ya en la primavera de 1968 tuvo una primera crisis
cardiaca, que con el paso del tiempo se fue agravando. Finalmente, el 29 de noviembre de 1976 fallecié dejando tras de si el
testimonio de una gran labor econdmica, social y espiritual, y sobre todo, un movimiento cooperativo firmemente arraigado.

1.2 La critica del socialismo real

OBRAS El socialismo, que surgié como alternativa al mo-
delo de sociedad que configurd la tradicion liberal,
tenia por objeto superar el sistema de explotacion

Entre las obras de nuestro autor destacan sobre todo las
empresas cooperativas por el eco e influencia que han te- consustancial al capitalismo y construir una civili-

nido en la sociedad. zacidn colectivista. Arizmendiarrieta reconocia que
la alternativa socialista fue positiva al atentar con-

A la luz de la corriente personalista, vertebro el proyecto tra la légica capitalista que permitia el desarrollo

cooperativo desde la accion, haciendo que teoria y praxis de clases sociales y el sometimiento de la mayoria

marcharan al mismo paso. De esta manera, dio forma a . . “ L. ..
social por unas élites. "El socialismo ha aliviado al
la filosofia practica acerca de la dignidad de la personay

. o hombre y ha cambiado la situacidn de hace un siglo
de la comunidad de la cual se nutren las instituciones que

Blisalenffuncionamisnto. —reconoce Arizmendiarrieta—, pero ello no signifi-
ca que asegure la subsistencia y la vida de los tra-
Arizmendiarrieta nunca sistematizé sus reflexiones. bajadores, su libertad y su independencia, es decir,

Su creatividad se plasmé ante todo en una reflexion su personalidad y su dignidad” (H.C., pag. 71).
practica, en la inspiracion de las acciones, por lo que

su pensamiento estd disperso en sermones, confe- Afirmandose en la igualdad de todos los seres

humanos, el socialismo brota de las entranas de
la modernidad y, en este sentido, su finalidad es
la consecucion de la libertad. Marx reivindicara

rencias, escritos breves, aforismos y articulos; tam-
bién en la revista TU Lankide, que él mismo fundd y cu-
yos editoriales escribi6 mensualmente y sin descanso

durante los dieciséis anos que transcurrieron desde su
fundacién hasta su muerte. la libertad de las clases sometidas. La via que

propone para tal fin es hacerse con el poder del

Estado, porque sélo de esta forma conseguira el
proletariado desprenderse de las riendas del capitalismo y obtener la igualdad de todas las personas.
El llamado socialismo real, sin embargo, no se limitd a colectivizar la propiedad de los bienes de pro-
duccidn, pretendioé socializar todos los &mbitos de la vida. El resultado fue —puntualizara Arizmendia-
rrieta— la despersonalizacion de los seres humanos que vieron como sus derechos y su dignidad habian
sido pisoteados. El socialismo real cred una élite que decidia en nombre de la sociedad, imponiendo un
colectivismo totalitario.
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1.3 Hacia un nuevo modelo

“El cooperativismo que se basa en la solidaridad no sélo es un camino hacia el socialismo, sino también una
actitud socialista” (H.C., pag. 774). Afirmaciones tan contundentes evidencian que la filosofia de Arizmen-
diarrieta también es deudora de la tradicion socialista. A mitad de camino entre el colectivismo marxista y
el individualismo liberal, su ideario es proximo al socialismo democratico, aunque pasado por el tamiz de la
Doctrina Social de la Iglesia.

Para Arizmendiarrieta tanto el proyecto liberal como su contrarréplica socialista no han llegado a cuajar en
la construccion de un hombre nuevo. Ante este doble fracaso, Arizmendiarrieta cree que hay que encontrar
una nueva via para el progreso de la humanidad. Es necesario configurar un nuevo modelo social. Para tal fin,
nuestro autor desarrolla un concepto de propiedad con caracteristicas propias.

1.3.1 Los limites de la propiedad privada

La vision capitalista de la propiedad privada como un derecho natural ha agudizado la desigualdad
mundial e interregional. La necesidad de grandes inversiones de capital hace que la concentracion de
la riqueza vaya en aumento y la propiedad de los bienes de produccion quede bajo el control de una
élite privilegiada. Para nuestro autor, el derecho natural y sagrado a la propiedad no lo es en el mismo
sentido del liberalismo, pero tampoco es un derecho antinatural como denuncian los comunistas. En co-
munion con el magisterio social de la Iglesia, la propiedad es un derecho natural, relativo, condicionado
y limitado; entiéndase como un derecho de naturaleza funcional.

Arizmendiarrieta relativiza el concepto de propiedad. Coincide en que so6lo es aceptable si se somete a unas
medidas justas y naturales. Arizmendiarrieta, fiel a la doctrina cristiana, senala que la propiedad privada es
aceptable e incluso necesaria para que los hombres vivan dignamente, pero insiste en que toda propiedad
que vaya mas alla de ese limite es superflua. Por tanto, la propiedad privada es aceptable, pero “los bienes
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pertenecen a todos y a cada uno de nosotros” (H.C., pag. 124), ya que son de caracter limitado. Dios ha crea-
do al ser humano y a la naturaleza, pero en ninglin momento ofrecidé la naturaleza a una persona o a una
comunidad humana concreta, sino mas bien a todos los habitantes de la tierra.

Para que la propiedad privada sea legitima debe ser juzgada a la luz del servicio que ofrece a la comunidad,
como medio de capacitarla en su dignidad y libertad. La propiedad privada facilita la capacidad para deci-
dir libremente, pues nos libra de cualquier sometimiento. Por ello, afirma que la propiedad es también un
medio para caminar hacia la libertad. Sin embargo, el concepto vigente de propiedad, no sdlo incumple su
cometido, sino que se convierte en el mayor obstaculo para conseguir la libertad.

Segun la influencia que ejercen en las relaciones humanas, Arizmendiarrieta distingue dos tipos de propiedad:

® Bienes de uso personal: los bienes cotidianos [vivienda, muebles, vestidos, etc.) generalmente
no ejercen una influencia decisiva en el destino de las relaciones humanas y, si en alguna ocasion
repercuten, no afectan a la propia dignidad humana. En este caso, debe prevalecer el derecho a los
bienes, facilitando a todos los ciudadanos los medios de subsistencia para una vida adecuada.

® Medios de produccion: establecen un tipo de relaciones mas complejas, puesto que “la propiedad
de estos bienes afecta a las relaciones humanas estableciendo unas relaciones de dependencia
y subordinacion” entre el propietario y los trabajadores (H.C., pag. 128). Sélo cuando los medios de
produccion sean propiedad de los trabajadores, se lograra una sociedad mas justa.

1.3.2 El papel del Estado

Nuestro autor muestra cierta desconfianza respecto a la funciéon del Estado, si bien reconoce su com-
petencia en el desarrollo de determinadas funciones. La iniciativa social y los cambios dependeran de
la actividad y la voluntad de los ciudadanos: se necesitan cambios de abajo hacia arriba. Por esta razdn,
rechaza tanto el modelo de Estado laissez-faire como de Estado omnipresente:

® ELl Estado laissez-faire: al Estado no le compete ninguna responsabilidad respecto a sus ciudadanos,
a excepcion de la salvaguarda del orden. Sus defensores tienen la conviccién de que una mano
invisible guia correctamente los destinos de la economia y la sociedad.

® El Estado omnipresente: se apropia funciones, sustituye a las personas y estrangula cualquier tipo
de iniciativa social. Se aleja de la iniciativa popular, no cuenta con su potencia y, en definitiva,

oprime a las personas.

Para Arizmendiarrieta lo ideal seria encontrar el punto de equilibrio entre la intervencién adecuada del
Estado y la iniciativa de los ciudadanos por la senda de la autoorganizacion.
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LOS VALORES Y LA FE

La historia del siglo XX esta salpicada de acontecimientos de una crudeza inusitada. La sola apuesta por la razon y el consiguiente
declive del sentimiento religioso y otras referencias axioldgicas, nos ha llevado al exacerbamiento de mitos raciales e imperiales
que, desgraciadamente, han supuesto la proliferacion de luchas por valores que —segln Arizmendiarrieta— no merecen ningln
tipo de sacrificio.

A partir de una lectura critica de la modernidad ilustrada, para Arizmendiarrieta el siglo XX ha sido el siglo de la violencia, un siglo
que se ha caracterizado por la destrucciéon de la dignidad y la libertad humanas.

Elorigen principal de esta crisis esta en concebir la vida desde claves exclusivamente racionalistas, que también implican una crisis
de fe. Arizmendiarrieta entiende que los valores cristianos pueden proporcionar una solucion. Precisamente por ello, dedicara toda
su vida al cometido de proyectar los valores sociales y personales del cristianismo en el medio social y en el ambito laboral.

2. Persona y comunidad

La piedra angular del pensamiento de Arizmendiarrieta es la persona, concepto desde el cual desarrolla
su filosofia sobre el ser humano y la comunidad. Las cooperativas son el producto de esa reflexién, un
reto empresarial desde una perspectiva humanista, lo que significa que en el planteamiento arizmen-
diano la filosofia personalista prevalece sobre la formula empresarial. La creaciéon de una comunidad
respetuosa con la dignidad humana sera labor de personas libres, maduras y dignas. Segun nuestro
autor, la verdadera revolucion surgira de la transformacion de las conciencias personales. La clave
reside en la autoemancipacidn, ya que el progreso futuro depende de la autogestion y autoorganizacidn
personal y comunitaria.

En la filosofia arizmendiana la persona y la comunidad se encuentran estrechamente vinculadas. Una de las
principales caracteristicas de la persona es su naturaleza comunitaria, en tanto que el ser humano se desa-
rrolla en y con la comunidad. Es asi como la transformacién de la persona y de la sociedad forman un vinculo
indisoluble. Junto a esta naturaleza comunitaria del ser humano, Arizmendiarrieta destaca que la persona
también es un absoluto en si mismo respecto al resto de las personasy de las realidades materiales y sociales.
No se trata, pues, de la participacion en una totalidad, sino que cada ser humano es un ser Unico e irrepetible
dotado de una naturaleza individual inviolable. El concepto humano de Arizmendiarrieta participa del pensa-
miento personalista: hay que recorrer el trayecto desde el individuo hacia la persona comunitariamente.

Las caracteristicas que resumen el concepto de persona de Arizmendiarrieta son: digna, libre, madura,
creativa, idealista y practica, sustentada en el ser mas que en el tener y comunitaria.
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2.1 La persona

Los conceptos de persona y DIGNIDAD son indisolubles en la filosofia de nuestro autor. La persona se dignifica
al servicio de la comunidad. Aunque los tratados internacionales y las constituciones reconozcan la dignidad
humana, no deja de ser un derecho que todos y cada uno de nosotros tenemos que hacer valer. Segun Arizmen-
diarrieta, la dignidad no se posee, es una dimensidon que se conquista y se construye continuamente.

Di Idealistay - No hay dignidad sin LIBERTAD. Es fun-
igna Madura ictica Comunitaria
prac damental que el ser humano se autogo-
v

v bierne consciente y libremente en todos
o ® ® ® los aspectos de su vida. Ademas, puesto

v
[ ] [ ] [ )
que la persona y la comunidad estan
firmemente ligadas, las estructuras so-
A

ciales deberan garantizar la libertad de
las personas y de las comunidades. La

. . Dada al ser, libertad resulta paraddjica: es un don,
Libre Creativa . Lt )
mas que attener pero un don a conquistar. La persona

nace libre pero a lo largo de la vida de-
sarrollara distintos vinculos —trabajo, sociedad, Estado, etcétera— y la conquista de la libertad, en gran medida, de-
pendera de su esfuerzo. La persona debera auto-liberarse. Nadie puede otorgarle la libertad porque se trata de una
conquista personal e intransferible. Las personas, los pueblos, las comunidades protagonizaran disciplinadamente
el proceso creador de su propia libertad. Arizmendiarrieta no cree en la liberacidn, sino en la autoliberacidn.

La libertad no existe si realmente no hay educacion ni una cultura que capacite a la persona para asumir
responsabilidades. Los movimientos o personas que no superan el estadio de la ignorancia siempre acaban
siendo sometidos. Si el ser humano no tiene conocimientos basicos es imposible que defienda los derechos
e intereses propios y comunitarios. Cualquier movimiento que pretenda promover la autoemancipaciony la
promocion humana —por tanto, también el movimiento cooperativista— debera instar a una toma de con-
ciencia que empiece por una formacidn ética y técnica.

La libertad ademas de un objetivo a conquistar es también una senda de autorrealizacidn solidaria entre las
personas. En la perspectiva de Arizmendiarrieta la libertad individual no se agota en uno mismo, conlleva
el reconocimiento implicito de la libertad del otro: “quien ama la libertad no debe ignorar que también la
apetecen los demas” (H.C., pag. 348).

Arizmendiarrieta establece los siguientes limites a la libertad:

® Respeto y disciplina: la disciplina no sélo no suprime la libertad sino que incluso en la empresa
cooperativa son valores complementarios. Las decisiones libremente adoptadas tienen que ser respetadas
y aceptadas por todos.

® Austeridad: el desarrollo moral y social son imposibles sin austeridad. La vida comunitaria exige el control sobre
las propias necesidades. Sin austeridad no hay convivencia posible y, por tanto, tampoco el desarrollo es posible.
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ACTITUDES

Arizmendiarrieta fue un activista del pensamiento y un pensador de la accion. Ese estilo, ese modo de actuar, que también es comun
entre quienes le rodean marcara el surgimiento de la experiencia cooperativa. Resumamos las caracteristicas de ese estilo en siete
actitudes, en siete pistas sugerentes.

Impulso ético

Es comun reivindicar una perspectiva ética. Sin embargo, son pocos quienes con constancia y firmeza guian sus pasos desde impe-
rativos éticos sin dejarse vencer por la presion conformista que ejerce lo real. Arizmendiarrieta expresa una profunda indignacion
ética frente a la realidad socio-econdmica circundante. Precisamente, esa condena nitida de la realidad capitalista, fruto del impul-
so ético, es una fuente importante en el discurso de la experiencia cooperativa.

Realismo utopico

En Arizmendiarrieta destaca como caracteristica singular esa actitud que compatibiliza la utopia y el realismo. Una actitud utépica
(persigue con teson un suefio) que deviene realista (se basa en el conocimiento de la realidad y en estrategias concretas para su
transformacion). Nuestro autor fue un utépico que se ilusioné con un proyecto ambicioso, amplio y complejo, pero sin dejar de pisar
tierra firme. En Arizmendiarrieta el impulso utépico y el realismo cientifico paciente entran en un equilibrio dindmico. Frente a las
duras criticas que desde la izquierda revolucionaria se vertian contra Arizmendiarrieta, éste objetaba que algunos suenos revolucio-
narios no eran sino meras utopias quiméricas sin arraigo en la realidad y que desconocian las dificultades para su realizacion. Los
proyectos sin cimientos debidamente arraigados se tambalean y caen. Segun Arizmendiarrieta, “sin utopia no hay progreso”, pero
con la utopia, y sdlo con ella, tampoco. El esfuerzo para mantener un equilibrio entre lo ideal y lo real es ineludible.

Responsabilidad y creatividad

Unadelasideasquesintetizasusentidode laresponsabilidadrezaasi: “lamentosno,acciones”. Nuestroserenyconelmundoexigealgo
mas quever, juzgaryquejarnos de larealidad por las situaciones adversas. Elentorno que nos rodea es susceptible de mejora mediante
una constante dindmica transformadora. Una persona con inquietudes nunca se puede acomodar, constantemente intentara me-
jorar lo que realiza; Arizmendiarrieta plantea acciones, rehlsa pedir. La clave de esta actitud reside en la responsabilidad personal
y en la corresponsabilidad comunitaria. Se trata de una responsabilidad personal y colectiva que tiende a la unidad y solidaridad,
como una fuente de ideas creativas que conducen a la accion.

Actitud constante y paciente

La mirada de nuestro autor vislumbra un horizonte lejano. Su propuesta exige un proceso formativo de largo aliento, por lo que el
tiempo serd un aliado imprescindible. La madurez comunitaria es un elemento fundamental para que el cooperativismo comience
a dar sus primeros pasos en el momento adecuado. La transformacion de las conciencias es una condicién sine qua non, pero la
concienciacion de todo un colectivo en unos valores y en unos ideales es una tarea ardua y lenta. No se puede actuar desde la impo-
sicion, ni desde la improvisacion. La tarea personalista exige maduracion, y la madurez, por su parte, tiempo y proceso.

Actitud de aperturay aprendizaje
Arizmendiarrieta reflexiona sobre el caracter dinamico de la realidad, sabe que el orden cooperativo no puede estancarse en formu-
laciones dogmaticas, que su dinamismo reside en su capacidad de adaptacion y renovacién constante.

Arizmendiarrieta mantiene un talante abierto hacia el capitalismo que, pudiera parecer paraddjico, ya que formula la necesidad de
denunciar el capitalismo, aprender del capitalismo, existir en el capitalismo y superar al capitalismo.

Actitud de sencillez

La experiencia cooperativa sintetiza un modelo de desarrollo que nace de una realidad histérica concreta. No es un sistema, sino
una experiencia, una aportacion. Arizmendiarrieta no considera que el cooperativismo sea la tercera via entre el capitalismo y el
socialismo, sino una etapa necesaria que se adapta a las necesidades y a la oportunidad histérica de un pais y de un colectivo con-
creto, aunque intuye que puede ser el punto de partida de un proyecto de transformacion mas ambicioso.

Confianza

Arizmendiarrieta proyecta un sentimiento de confianza capaz de superar criticas de todo signo. Confia en las personas y en el im-
pulso del compromiso comunitario. Se intuye una auto-confianza importante en Arizmendiarrieta y en aquel colectivo de primeros
cooperativistas que, lejos de conformarse o ceder ante la fuerza factica de lo vigente, tuvieron la audacia de imaginar algo diferente
y de lanzarse a su realizacion.
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La responsabilidad es el maximo exponente de la MADUREZ personal. Arizmendiarrieta distingue entre
crecer y madurar. El crecimiento hace referencia al aumento de tamano, mientras que la maduracidn
esta relacionada con el desarrollo. La persona madura y adulta es aquella que actla con responsabi-
lidad en las actividades colectivas cotidianas. La madurez, a su vez, significa participacién, por eso, el
ser humano sera inmaduro mientras no participe en la comunidad. La persona adulta se conduce por
principios morales. Segun nuestro autor, la razén equivale al dominio de las pasiones (en especial, el
egoismol y, en el orden de la conducta significa, realismo, prevision, responsabilidad.

En resumen, la persona madura es responsable, capaz de encontrar el punto de equilibrio entre el presente
y el futuro, aquella que se empena en conseguir el bien comUn por encima de sus intereses personales. En
sus propias palabras: “alguien ha dicho que el hombre maduro es aquel que después de perder las ilusiones
mantiene la ilusion. Nosotros anadiremos que es aquel que entre el pasado, donde quedan los recuerdos, y
el futuro, en el que pudieran emplazarse las ilusiones, esta con el presente, donde estan las responsabili-
dades” (H.C., pag. 357).

El ser humano no es perfecto sino perfectible, goza de CREATIVIDAD, adapta de forma creativa la reali-
dad a sus necesidades. La persona que proyecta Arizmendiarrieta es constructora de si misma, capaz de
transformarse a si mismay a su entorno a través del trabajo; porque el trabajo es el instrumento que po-
see el ser humano para construir su propia perfeccion, ya que le ofrece la oportunidad de autorrealizarse
y, a la vez, la posibilidad de crear comunidad. Arizmendiarrieta insistira en que la vida es de por si pura
transformacion, esfuerzo y empefo: “vivir es luchar”. La persona es mutable, llega a ser transforméndose
junto con su propio entorno.

EL IDEALISMO es otro distintivo del ser humano arizmendiano. Los ideales y las utopias son indispensables
para el desarrollo en tanto que impulsan al ser humano hacia nuevos horizontes. Sin embargo, las ideas no son
suficientes si éstas no se corresponden con acciones concretas, es decir, sin personas dispuestas a cambiar
la realidad social. Arizmendiarrieta exige que la persona participe inspirada activamente por unos ideales,
porque de esta manera sentira la fortaleza suficiente para superarse en un esfuerzo permanente por caminar
hacia la utopia. El ser humano debera desarrollar una sintesis, una especie de idealismo practico.

En las sociedades capitalistas la eterna tensidn entre el SER y el tener se inclina a favor de la segunda. Sin
embargo, Arizmendiarrieta insiste en que la dignidad y la madurez humanas no se miden en funcién de lo
que se posee. La formacion de una comunidad madura y adulta exige que prevalezcan la conciencia y con-
vivencia de las relaciones interpersonales sobre el afan de acumulacion. La persona y la comunidad deben
aprender a ser, en un esfuerzo constante para que el ser prevalezca sobre el tener.

En las sociedades industriales de consumo el protagonismo de las ciencias materiales ha eclipsado a las
ciencias humanas. Arizmendiarrieta invita a promover lo que denomina ciencias de la conciencia: formacion
humana, educacion, informacion, etc. Para caminar hacia un nuevo orden se requiere una nueva conciencia
que encumbre la dignidad humana. La conciencia humana y la reorganizaciéon de la sociedad conllevan la
exigencia ineludible de que el ser prevalezca sobre el tener: “progresar no es adquirir mas, sino ser mas,
actuar mejor, darse mas” (Pensamientos, 69).
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La condicion COMUNITARIA de la persona trasciende su dimension individual. La dignidad humana se vive y desa-
rrolla en comunidad. Las caracteristicas mas destacables de esta dimension comunitaria del ser humano son:

® La cooperacion: el ser humano es cooperativo por naturaleza, es un animal social abierto a la relacién e
incapaz de completarse de forma aislada. De ahi que el principio de cooperacion sea parte de la
naturaleza de la propia persona. Se trata de la respuesta del ser humano al ser humano. Al finy a cabo,
es la caracteristica principal de la dimension social de la persona que sélo es comprensible en clave de
respeto y de ayuda mutua.

® |a comunicacion: la comunicacion basada en el didlogo es una via de socializacion, el medio para la
solidaridad humana, asi como la base de la vida comunitaria.

® Conciencia de los derechos y las obligaciones propias y ajenas: los seres humanos son responsables
de los derechos y obligaciones que regulan la vida comunitaria y las relaciones interpersonales.

2.2 La comunidad

Corresponde a la persona libre, madura, creati-
va, solidaria y participativa formar una comuni-
dad basada en la dignidad humana. La comuni-
dad de Arizmendiarrieta es una comunidad de
amor, de pensamiento y de voluntad (fraternal,
intelectual y volitiva, respectivamente). En esta
linea, el modelo cooperativo de comunidad de
trabajo ha sido un ensayo creativo de una co-
munidad en el ambito laboral y productivo. Sin
embargo, el concepto de comunidad de Ariz-
mendiarrieta no se agota en la fabrica: también

son comunidad el pueb[()‘ la comarca, la nacion Emplaza la idea de la empresa cooperativa en un proyecto
de transformacion social mas amplio, con la cooperacion

como eje central.

y, en definitiva, toda la humanidad.

Es preciso que los seres humanos dignos su-

men esfuerzos para construir una comunidad que se sienta como tal. Todos los miembros deben profesar-
se total confianza, sentirse solidarios entre si: cada miembro cumplirad su labor con total responsabilidad,
en un ambiente de amistad y ayuda mutua. Al finy a cabo, es una asociacién humana libre, una comunidad
integrada por personas que unen sus fuerzas para buscar soluciones en comun a los problemas que les
afectan. “La férmula del hombre que quiere triunfar: no luchar en solitario” (H.C., padg. 384). Con este afo-
rismo Arizmendiarrieta resume la interaccion entre la personay la sociedad como algo incuestionable.

El ser humano recibe de la sociedad su lengua, su cultura, sus usos y costumbres, y al mismo tiempo, la
persona organiza la comunidad segun sus necesidades. La persona recibe las aportaciones de la comuni-
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dady, a suvez, le debe su servicio y participacion solidaria. Ahora bien, también es verdad que la comuni-
dad puede limitar las oportunidades humanas y condicionar la dignidad de las personas; correspondera,
por consiguiente, a las personas creativas formar una comunidad acorde con estos principios.

Antes apuntdbamos que la dignidad humana se vive y se desarrolla en comunidad y que no se alcanza
la madurez mientras la persona no participe en su comunidad. Por tanto, es preciso que una comuni-
dad madura ofrezca a sus miembros la oportunidad y los medios para participar comunitariamente.
Se necesitan estructuras adecuadas para que la persona madura sea realmente capaz de crear una
comunidad humanista.

2.3 La transformacion de las conciencias y de las estructuras

El proyecto de transformacion social de Arizmendiarrieta recoge un planteamiento integral: equilibrio
entre la transformacion de las conciencias y de las estructuras. El proceso de maduracion de las con-
ciencias estara al servicio de la maduracion de la comunidad que, a su vez, fomentara los procesos de
maduracion de las nuevas conciencias. El nucleo de este circulo virtuoso reside en la conciencia de las
personas, donde se alberga la energia transformadora necesaria, y por ello, Arizmendiarrieta propone
una revolucion de las conciencias. Si no se renuevan las conciencias cualquier cambio o revolucién so-
cial se limitard a un mero traspaso de poder, es decir, a un cambio sin trascendencia.

En este aspecto tan fundamental, Arizmendiarrieta se aproxima mas al humanismo socialista originario
de Proudhon, Owen y otros, que al pensamiento marxista: la dignidad y la libertad no dependeran del
cambio de las estructuras politicas, sino de la transformacion de los resortes internos del ser humano.
Por otra parte, esta idea esta también muy vinculada a la corriente personalista y, en especial, al pen-
samiento de Mounier.

No obstante, junto a la revolucién de las conciencias, también urge la transformacidn de las estructu-
ras, ya que en Ultima instancia éstas garantizan los medios necesarios para una convivencia humana
en libertad y estimulan la maduracion social de las personas. Las estructuras son instrumentos so-
ciales que estan a disposicion y al servicio de las personas. ;Qué puede hacer una buena persona si
esta provista de malos instrumentos? Practicamente nada. Segun Arizmendiarrieta “hombres buenos
con malos instrumentos raramente pueden hacer algo bien, y lo mas lamentable y perjudicial para la
comunidad no es que los malos con buenos instrumentos hagan mal, sino el que los buenos con malos
instrumentos tengan que estar condenados a obrar mal. Estos instrumentos no son otra cosa que las
instituciones, las estructuras, que configuran a esas instituciones” (Pensamientos, 108).

Con todo, la revolucidn politica no es prioritaria en el planteamiento arizmendiano. El camino para la
creacion del nuevo orden dependera de la revolucion de las conciencias y del cambio de las estructuras,
donde la persona sera el eje y sujeto activo de esa transformacién. En palabras de nuestro autor “nues-
tra revolucion” no parte de cero, no hace falta destruir nada para comenzar a construir. Se trata de un
proceso continuo que, mediante la participacion, ird avanzando paso a paso.
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2.4 La autogestion

El camino de la autogestion de los seres humanos y de la sociedad marcara el desarrollo futuro. Es pre-
ciso comenzar por uno mismo, armonizando la autogestion personal y comunitaria. Hay que promover
un ser humano digno con capacidad de autogestiony, al mismo tiempo, una sociedad autogestionada en
sus funciones econdmicas, sociales y culturales.

Arizmendiarrieta entiende que la organizaciéon mas sélida es aquella que surge de la asociacion libre
entre personas. La autogestion permitird que las comunidades guien y controlen su propia trayectoria,
participando activamente en el sistema social y en la construccidn del futuro.

El prefijo AUTO adquiere una resonancia especial en Arizmendiarrieta: corresponde a cada cual con-
cebir y guiar su propia forma de organizarse. Tanto la persona como la comunidad deben ser los pro-
tagonistas, los guias y los creadores de su porvenir; sélo de esta manera se obtendran la libertad, la
madurez y la dignidad verdaderas. Nadie puede liberarnos ni controlarnos. Sepamos, en consecuencia,
actuar auténomamente.

La educacién juega un papel predominante en la autogestion, ya que “la sociedad autogestionada sera
la que todos con nuestra preparacion y ganas de participar seamos capaces de realizar” (Pensamientos,
55). Si no desarrollamos nuestra capacidad participativa, otros decidiran y opinaran por nosotros. Pero,
i.como podriamos participar en cuestiones que desconocemos? La persona no puede opinar razonable-
mente sobre algo que desconoce, no puede responsabilizarse de lo que no sabe. Por tanto, la clave de
la autogestion esta en la participacion y en el acceso universal a la educacion.

3. Educacion

La educacidn es el primer fundamento del proyecto de transformacién de Arizmendiarrieta, en tanto que
permitira transmitir el nuevo espiritu de solidaridad y de trabajo comunitario, asi como los valores adecua-
dos para ir avanzando hacia una realidad mas justa. La educacion transforma las conciencias, modela la
identidad de los seres humanos instando a la persona a transformar su entorno. Como parte del proceso
de construccion de una personay una comunidad nueva, Arizmendiarrieta buscard ampliar la educacion al
conjunto de la sociedad: cuantas mas personas participen de los nuevos valores tanto mas facil resultara
crear una nueva comunidad. Su propia vida es un reflejo de ese intento. Arizmendiarrieta dedicé mucho
tiempo a la formacion de los jovenes a través de charlas, cursillos y seminarios. La inquietud que sentia por
la formacidn de los futuros trabajadores le animé a fundar la Academia de Sociologia, asi como la Escuela
Profesional de Mondragon. (ver capitulo 2, pag. 100)
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3.1 Socializacion de la educacion (y de los saberes)

A partir de la experiencia de la guerra civil Arizmendiarrieta tomo conciencia de la importancia de la educacion.
Observod que las diferencias entre la gente instruida y los analfabetos también tenian una traduccion en términos
de poder, de tal manera que los mas instruidos eran quienes detentaban puestos de mayor rango dentro de las
filas del ejército y de las milicias, llegando a la conclusion de que la educacion condiciond en buena parte el papel
que cada contendiente vino a desempefar en la guerra. “Un pueblo ignorante es un pueblo encadenado y depen-
diente de una minoria poderosa “ (H.C., pag. 201).

Con ese fundamento la educacion se convierte en un factor fundamental en la construccidn de una persona

y una comunidad nueva: es imposible construir un nuevo orden si culturalmente somos dependientes. Para

asegurar el éxito del proyecto transformador se impone la socializacion del saber. Este resulta un elemento

imprescindible por las siguientes razones:

Democratizacion del poder: la educacion nos capacita para tomar decisiones y asumir responsabilidades,
pasando de una situacion de heteronomia hacia mayores cotas de autonomia. Sobre la base de que las
capas sociales con mayor formacion ostentan el poder, mediante la socializacidn del saber se ampliara
elacceso al poder, superando asi la relacidn de fuerzas entre mayorias y minorias. En palabras del propio
Arizmendiarrieta: “se debe socializar el saber para democratizar el poder” (Pensamientos, 82).

Equilibrio de clases: cuando la cultura y el conocimiento se extiendan a toda la humanidad se reduciran
los estratos que actualmente jerarquizan a las personas en distintas escalas econémicas y sociales.
Procurar el acceso mayoritario a la educacion, serad garantia también de mayoresy mejores oportunidades
para el ser humano.

Cambio de conciencia y de valores humanos: la educacion en valores adquiere especial relevancia como
instrumento de cambio en la mentalidad y el comportamiento humano.

Eficacia: en la actualidad es inaceptable que un pueblo prescinda de la capacidad intelectual y de accién
de sus conciudadanos. Al menos dos razones avalan la necesidad de formary educar a la mayor parte de
la poblacion:

- El fomento del desarrollo social: seran las personas bien formadas quienes protagonizaran
los nuevos avances técnicos y cientificos.

- La optimizacion de los resultados empresariales: el trabajador bien formado estara capacitado
para participar en la empresa, tanto en su puesto de trabajo como en el ambito institucional. La
educacion dota al trabajador de autonomia, iniciativa y capacidad de autogestion y, al mismo
tiempo, difunde entre los companeros aquellos valores que mejoran la gestion empresarial.

Educacion y género: bajo la dictadura franquista el porvenir de las mujeres estaba ligado al matrimonio.
Arizmendiarrieta consideraba inadmisible la enorme diferencia de capital cultural entre hombres y
mujeres, y apostd decididamente por la educacion de las mujeres. La sociedad que niega la oportunidad
de formacidn a las mujeres, ademas de marginar a la mitad de la poblacién, no se desarrolla en todas sus
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dimensiones, cojea de un pie. La educacidon es uno de los derechos fundamentales y un principio esencial
para la emancipacidn social e individual. Por tanto, Arizmendiarrieta considera que el acceso a la
educacion de las mujeres es una cuestion de justicia social, debido a que esa privacidn limita el desarrollo
personaly la vida comunitaria de las mujeres. (ver capitulo 3, pagina 129)

3.2 El nuevo modelo educativo

Arizmendiarrieta propuso un nuevo modelo
integral donde confluyeran tanto la formacidon
técnica como la formacion social y moral. La
educacion integral influye en la constitucion
de la identidad de la nueva persona. El nino
no nace siendo una persona auténoma, es
mediante la educacion como el individuo se
convierte en persona integral. La educacion
ayuda a emerger los suenos e ideales mas in-
timos de cada ser humano. La insatisfaccion
que siente el sujeto ante la realidad circun-
dante se convertird en motor del cambio de

un entorno susceptible de mejora. No se ne- El impulso educativo (técnico y social) es el primer eje de la
vision arizmendiana.

cesitan personas pasivas con una vida interior
anulada y sin capacidad critica. Al contrario,
es necesario fomentar un modelo humano, con personas capaces de ilusionarse y sonar, con un deseo
permanente de cambiar y transformar, y sobre todo, comprometidas con la comunidad.

Arizmendiarrietanoformulaunateoriapedagégicaconcreta.Sinembargo, susideas-fuerzaguardanunaestre-
charelacion con el constructivismo. ELconstructivismo, algunos de cuyos maximos exponentes fueron Piagety
Vygotsky, se aleja del modelo educativo tradicional, haciendo que el sujeto sea el centro del proceso educativo.
Suparticipacioneimplicacionseranlosejesdelproceso educativode aprendizaje. Laactitud activaque se exige
alalumno enelaula hard que en el futurotambién actie de forma analoga en la sociedad. Segun este enfoque,
se trata de abandonar un modelo basado en la transmisidon de conocimientos para abordar otro en el que el
conocimiento se construye conjuntamente. Al profesor le corresponde el acompanamientoy la orientacion de
los alumnos en la adquisicion de nuevos saberes y al alumno convertirse en sujeto protagonista de su pro-
ceso de aprendizaje. El educador cumple una funciéon mayéutica, de acompanamiento, creando las condi-
ciones que permitan el proceso de aprendizaje del alumno, situandolo ante los problemasy animandolo a la
reflexion. Bajo esta perspectiva, todos tenemos algo que aprender y algo que ensefiar.

Al mismo tiempo, este nuevo modelo deberd impulsar la creatividad y la iniciativa del individuo y
cultivar los valores del trabajo cooperativo. Es asi como el alumno tomara conciencia de su dignidad y sabra
valorarse en cuanto ser humano. AL mismo tiempo, se capacitara para plasmar en la sociedad las actitudes
y los valores que previamente haya adquirido en el proceso educativo.
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3.21 Laeducacion integral

La transformacion del sistema capitalista requiere transformar el conjunto de valores e ideas que lo susten-
tan. El ser humano sélo lograra superar el principio de animo de lucro desde la interiorizaciéon de un nuevo
sistema de valores, y el punto de partida de este cambio esta en la educacidén. El nuevo modelo debe desa-
rrollar todas las dimensiones humanas. Por una parte, la dimension técnica, imprescindible desde el punto
de vista de la eficacia y del rendimiento. Por otra parte, como venimos insistiendo, la dimension espiritual,
ya que la creacion de la nueva comunidad exige un cambio de ideas y valores. Una sociedad sana —“cultu-
ralmente desarrollada” dird Arizmendiarrieta— debe compaginar armoniosamente el desarrollo cientifico,
intelectual y moral.

a) La educacidn técnica

En un mundo que se sustenta sobre nuevos avances cientifico-tecnoldgicos, es socialmente deseable que la
mayoria pueda acceder a la formacion técnica. Desde el punto de vista de la eficiencia, esta formacion es im-
prescindible para que el trabajador desarrolle su actividad sin depender de nadie. Nuevamente nos referimos
a la autonomia y la autogestion. La capacitacion técnica del trabajador es necesaria para que éste adquieray
demuestre un nivel de autosuficiencia que lo libere de las actuales relaciones laborales de dependencia. La
formacion técnica también resulta beneficiosa para el desarrollo y el éxito de la empresa. Si el trabajador es
capaz de desenvolverse por si mismo en su puesto de trabajo, la eficiencia empresarial se incrementa.

Si bien, la ciencia y la tecnologia han contribuido al desarrollo social, Arizmendiarrieta también destaca la
instrumentalizacion que de ellas se hace, en el sentido de que también la ciencia y la tecnologia han sido
funcionales a un modelo concreto de desarrollo econdmico, convirtiéndose en pivotes del sistema capitalis-
ta; sin olvidar el servicio que la ciencia y la tecnologia han prestado a los intereses belicistas de las grandes
potencias a lo largo del siglo XX. Por tanto, todo desafio de transformar la realidad, implicaria subordinar la
cienciay la técnica a exigencias éticas y espirituales.

b) La educacion ética, social y espiritual

El progreso social pasa por el cambio y el desarrollo de las mentalidades. Un pais anclado en posiciones
conservadoras dificilmente evolucionara. “El mayor obstaculo que frena el progreso de los pueblos cons-
tituyen estas intimas barreras que llamamos cultura, ideologia, mentalidad o espiritu de cada uno” (H.C.,
pag. 256). Arizmendiarrieta aboga por el cultivo de nuevas ideas y por la creacién de un espiritu nuevo y “la
inteligencia —anade nuestro autor— es el mejor instrumento que posee todo hombre para emanciparse de
la oscuridad y de la miseria” (H.C., pag. 222]). Precisamente, ese talento humano y una perspectiva ético-
moral, son los resortes esenciales para construir el futuro.

El nuevo modelo educativo configura su sistema de valores en torno a la persona y la comunidad. La for-
macidén personal y comunitaria avanza al mismo paso desde valores como la solidaridad, la cooperacion, la
participacion, la fraternidad o el diadlogo.

La educacidén sacara a luz aquellos valores que permanecen latentes en lo mas intimo de cada ser humano,

orientando los instintos humanos en la direccion apropiada. El instinto a priori no es un elemento desdena-
ble. El egoismo, la competitividad y el ansia de enriquecimiento fomentan la iniciativa personal y repercuten
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positivamente en el desarrollo social, siempre y cuando no se conviertan en objetivos en si mismos. Cuando
se someten a los dictados de la razon y de la conciencia son mas eficaces tanto desde la perspectiva econo-
mica como desde el punto de vista del respeto a la dignidad humana.

3.3 Educaciony trabajo

Para Arizmendiarrieta, educacion y trabajo no cons-
tituyen dos fases consecutivas y diferenciadas, sino
dos etapas de un mismo proceso. El estudiante debe
trabajar y el trabajador, a su vez, estudiar. Esto per-
mitird que el alumno financie sus estudios sin de-
pender de la economia familiar, haciendo realidad el
sueno de socializar el saber. Pero ademas, el joven
estudiante aprenderd desde un principio a valorar
el trabajo como instrumento de transformacion; se
percatara de que los suenos e ideales que nacen en
las largas horas de estudio pueden convertirse reali-
dad mediante el tra bajo. Una juventud acostumbrada Arizmendiarrieta se nutre de un pensamiento personalis-
a vivir a costa del esfuerzo ajeno, probablemente no ta de raices cristianas y se asienta en una cultura con un

. . . humus concreto.
sea capaz de valorar el trabajo en su justa medida.

Esta simbiosis entre la educaciony el trabajo también implica que el trabajador continte con su proceso de apren-
dizaje. La formacion permanente garantiza que el trabajador actualice sus conocimientos, aptitudes y competen-
cias, al mismo tiempo que mantiene viva la llama de sus valores y su espiritualidad. Por tanto, acortar la distancia
entre la educacion y el trabajo permitira un desarrollo, si cabe, mas integral de la personay la comunidad.

En consecuencia, para que la educacion sea eficiente debe conjugar dos caracteristicas fundamentales: que sea
activa y permanente. La educacion activa hace referencia a la conjugacion del estudio y del trabajo, entendiendo
por trabajo una tarea que, mas alla de la tarea puramente productiva, abarca una actividad transformadora. Este
concepto trasciende los limites espacio-temporales de la empresa y de la edad laboral. Desde la perspectiva de
nuestro autor, la educacion activa es incluso aplicable en la jubilacion, periodo vital en el que a menudo el ser
humano pierde el sentido de su vida.

Igualmente, esta simbiosis del trabajo y del estudio aumenta la capacidad de autofinanciacién y auto-
gestion de las personas. El trabajo permite al alumno pagar sus estudios y le ensefia a ser autdonomo.
Aquellos que hayan recibido una educacion activa seran capaces de crear su propio ambito de libertad y
de accion. (ver capitulo 2, pagina 102)

Por otro lado, el hecho de que vivamos en una sociedad de incesantes cambios e innovaciones tecnoldgicas,

hace que, a lo largo de la vida laboral, tengamos que incorporar nuevos conocimientos que actualicen nues-
tros saberes. Todo trabajador debe estar dispuesto a la formacion permanente. Para Arizmendiarrieta, la
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educacion permanente es un derecho de todos los trabajadores y deberia reconocerse como tal: “un hombre
por el hecho de trabajar diez afos, deberia se acreedor a uno o dos afos de formacidn opcional sin que este
derecho supusiera un recorte en su remuneracion”. (H.C., Pag. 224).

AMBITOS DE TRANSMISION EDUCATIVA

La educacion no se limita a la escuela o a la universidad. La transmision de conocimientos y saberes a las nuevas generaciones
es una obligacion que compete a muchas personas e instituciones entre las que destacamos las siguientes:

La familia

Es la primera escuela del ser humano, la institucion celular encargada de transmitir unas referencias morales y culturales. La
familia es el medio donde se transmiten los valores humanos, donde el ser humano comienza a definir su propia identidad, y
donde se adquieren los primeros conocimientos intelectuales y espirituales.

La educacion constituye el mejor patrimonio que el ser humano puede legar a sus descendientes. Arizmendiarrieta incorpora
una acepcion amplia del concepto de herencia; en lo sucesivo, para desenvolverse en la vida tendra mayor importancia la adqui-
sicion de un buen caudal de conocimientos que heredar una suma ingente de dinero.

La comunidad

La responsabilidad de la transmision de valores también compete a la comunidad. Es menester que aquellas familias que no tengan
medios econdmicos suficientes para ofrecer una educacion digna a sus hijos puedan contar con el apoyo solidario de la comunidad.
Mediante la solidaridad, participacion e iniciativa de toda la comunidad se conseguira socializar la educacion. Arizmendiarrieta destaca
la importancia de la implicacion comunitaria si el objetivo es, al menos, construir una comunidad autogestionada desde la base. Esta
responsabilidad comunitaria en la educacion se funda en un analisis critico del papel del Estado.

La empresa

El lugar del trabajo enriquece la capacidad y los conocimientos humanos porque es ahi donde se ponen en practica los conteni-
dos, actitudes y valores adquiridos tedricamente. El trabajo ensena al ser humano a crecer en autonomiay en libertad, a asumir
responsabilidades y tomar decisiones. En la empresa la persona activa su capacidad de iniciativa y creatividad, aplicando sus
conocimientos e implicandose fuera de la escuela. La empresa colabora en el desarrollo de las potencialidades y capacidades
humanas, posibilitando la autorrealizacion integral de la persona. En cierta manera, podriamos indicar que la empresa es una
escuela de vida.

El Estado

El rol del Estado en el campo educativo debe situarse en equilibrio con la iniciativa social. La iniciativa y participacion popular
son requisitos indispensables para un pueblo que aspira a ser protagonista de su porvenir. Al Estado le compete intervenir en
aquellos ambitos donde no llega la iniciativa social, siempre al servicio del bienestar social.

Las ayudas estatales a menudo llegan con retraso y ademas con unos planteamientos tan generales que no atienden a las
necesidades y las caracteristicas de cada region. Frente a ello, los ciudadanos deben crear e impulsar sus propios proyectos,
colaborando, en la medida de lo posible, en la resolucion de los problemas mas cercanos.

El liderazgo

Los lideres ejercen una influencia notable en el proceso educativo. Aunque todos tengamos algo que ensenar y aprender, es
indudable que los lideres ocupan un lugar destacado en el intercambio de experiencias y conocimientos. El verdadero moldeador
del ser humano —lo que orienta a la persona hacia un nuevo modelo humano— es otro ser humano.

LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON: UNA SINTESIS GENERAL



La transformacion de la sociedad exige sofar, las sociedades han avanzado gracias a la “accién” de los utépicos que han luchado
por un mundo mas justo. Los lideres liberan y dan rienda suelta a los ideales, a los suefios y a las utopias de la gente. Cuentan
con una fortaleza que promueve la accién comunitaria. Para el avance de la humanidad la actividad y la energia de estas personas
es imprescindible. Su responsabilidad exige unas actitudes y una identidad muy concretas que se guian por la generosidad, la
fraternidad, la solidaridad, el altruismo, etc. En definitiva, los lideres deben concebir su trabajo como un servicio a la comunidad

sin buscar recompensas a cambio.

4. Trabajo

Eltrabajo es una clave esencial para hacer realidad el suefio arizmendiano: precisamente, su concepcion del
trabajo resultara la piedra angular de la experiencia de las cooperativas de Mondragon.

4.1 La naturaleza del trabajo

Arizmendiarrieta se suma a las corrientes que elogian la importancia del trabajo, hasta convertirse
en el leit motiv de su pensamiento. Para Arizmendiarrieta el trabajo es mucho mas que un factor pro-
ductivo, una mercancia, una necesidad o un castigo; ante todo, es una facultad propia de la naturaleza
humana que distingue a las personas de los animales. La mas valiosa de las facultades de que disponga
el hombre. El sentido y contribucién del trabajo se puede sintetizar en: servicio a la comunidad, au-
torrealizacion de la persona, desarrollo social, transformacion de la naturaleza y la cooperacidn en el
proyecto trascendente.

4.1.1 Elservicio a la comunidad

Ya hemos mencionado que la naturaleza social de la persona le lleva a la comunicacién con sus congéneres y
que es la sociedad, a través de los procesos de socializacion, la que contribuye a construir el sery la perso-
nalidad de cada individuo. La persona en cuanto ser humano crece en comunidad, “no contra otros, sino con
otros”, y sera esta comunidad la que, en Ultima instancia, dote de sentido a la existencia humana.

El trabajo participa en este proceso como medio de integracion social de la persona. Cuando ésta se integra
en el mundo laboral, extiende su red de relaciones mediante un nuevo proceso comunicativo con sus com-
paneros, se convierte en miembro de una comunidad de trabajo y este sentimiento de pertenencia anade un
nuevo sentido a su existencia.

El trabajo se presenta como un bien de contenido moral-ético, guiado por un espiritu de solidaridad hacia
la comunidad. De hecho, el ser humano se constituye como tal cuando produce bienes que hace felices a
los demas y desarrolla su dimension humana cuando, saliendo de si mismo o trascendiéndose, reflexiona
acerca de las necesidades y el bienestar del projimo. El trabajo de cada persona, con la fuerza de la uniény
la cooperacidn, ayudara a crear esa nueva comunidad.
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4.1.2 Laautorrealizacion de la persona
Sin embargo, el trabajo no sélo cobra sentido como beneficio comunitario. La combinacion ensayada por Ariz-
mendiarrieta, implicando al sujeto en sociedad, también aporta aspectos positivos en el plano individual.

Desde el momento en que el individuo sale del seno
materno siente una necesidad imperiosa por llegar
a una meta, por llegar a ser; deberd encontrar un
sentido a su existencia y dotarse de una personali-
dad que le haga sery sentirse como tal ser humano.
Y precisamente, el trabajo jugara un papel crucial a
la hora de configurar a la persona en cuanto tal.

El ser humano a través de su esfuerzo y trabajo re-

crea y transforma la naturaleza, posibilitando me-

Arizmendiarrieta otorga al trabajo un lugar central en diante esa accion transformadora el desarrollo de
el desarrollo del ser humano y de un pueblo que lo tiene

o sus facultades humanas. El trabajo contribuye a la
COMmo unico recurso.

autorrealizacion del ser humano, recreando y trans-
formando su propia naturaleza, situandolo mas cerca
de la siempre inalcanzable perfeccidn humana. Gracias a su esfuerzo lograra avanzar hacia la cuasi-perfeccion
de una naturaleza congénitamente imperfecta. Si gracias al trabajo el ser humano llega aserhumano, el trabajo
debera impulsar el desarrollo integral de la persona.

EL DESARROLLO INTEGRAL DE LA PERSONA SE PROYECTA EN TRES NIVELES:

® Nivel profesional: el trabajador se desarrollara fisica e intelectualmente a través de actividades que asocien ambas dimensiones.
® Nivel espiritual: el trabajo también desarrolla la dimensién moral del ser humano. El trabajo potencia valores como la generosidad,
la solidaridad, la cooperacion o el espiritu de servicio.

® Nivel material: finalmente, la actividad productiva aportara unos ingresos que el trabajador destinara para cubrir sus necesidades.

En la medida en que se logre un desarrollo equilibrado de las dimensiones profesional, espiritual y mate-
rial del trabajo se puede hablar de autorrealizacion individual. En esta senda, la persona toma conciencia
de su valia individual, de su lugar en el mundo y se agudiza la conciencia de su ser, lo que despertara en
el individuo un ansia incesante de autosuperacion. Cierta dosis de insatisfaccion constante sera el motor
que garantice el deseo de seqguir transformandose y desarrollandose.

4.1.3 Eldesarrollo social

Para Arizmendiarrieta el bienestary el desarrollo de un pais no residen en sus riquezas ni en sus recursos
naturales. Las caracteristicas geograficas y geoldgicas no determinan necesariamente el futuro de un
pais, y ciertamente, el Pais Vasco, con sus valles sinuosos y abruptos, es buena prueba de ello. El trabajo
transciende los limites de la naturaleza, incidiendo en la infinita fecundidad de la madre tierra.
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Si bien el trabajo es el eje central del desarrollo de un pais, el progreso no es fruto de cualquier tipo de
trabajo; exige, ante todo, eficacia, y la eficacia del trabajo descansa sobre dos pilares fundamentales: la
inteligenciay la solidaridad. Si gracias a su talento e ingenio, el ser humano ha inventado herramientas que
hacen mas leve el trabajo, la solidaridad, a su vez, ha permitido multiplicar los resultados individuales.

4.1.4 Latransformacion de la naturaleza

Gracias al desarrollo cientifico-técnico y al esfuerzo humano acumulado a lo largo de la historia, se ha
podido responder con holgura a las necesidades y demandas crecientes de la humanidad. Este es, segun
Arizmendiarrieta, el contraste mas fuerte de la modernidad respecto a épocas anteriores: que el ser hu-
mano, con su talento y trabajo, ha enriquecido su entorno y su medio vital. El trabajo, sin embargo, no sélo
ha convertido la naturaleza en una fuente de recursos abundantes, también ha honrado y embellecido la
propia naturaleza. Ha sustituido las malezas y los matojos por bosques y praderas, construyendo lugares
habitables para los seres humanos. “A lo largo de los afios —dice Arizmendiarrieta—, gracias al trabajo,
hemos hecho que nuestra tierra sea fértil y hermosa. Lo que de por si ya era hermoso, el trabajo lo ha
convertido en habitable” (H.C., pag. 276).

Arizmendiarrieta hace suyo el espiritu de la modernidad ilustrada: una naturaleza que ha pasado de con-
dicionar la vida del ser humano a estar al servicio del progreso.

4.1.5 Lacooperacion en el concepto trascendente

Es cierto que durante siglos, el trabajo ha sido considerado como un castigo de Dios, como respuesta a los
pecados terrenales. Sin embargo, Arizmendiarrieta, aunque habia recibido una formacidn teoldgica clasica,
conocia la nueva interpretacion del Génesis que consideraba el trabajo como una ofrenda de Dios al género
humano. El trabajo es una muestra de la confianza que el Creador ha puesto en los seres humanos. Median-
te su trabajo el ser humano se convierte en sujeto activo de la Creacidn. Transformay recrea el mundo y su
entorno, bien creando realidades nuevas o descubriendo nuevas utilidades y aplicaciones a las ya creadas.
Precisamente, por esta capacidad transformadora del trabajo el ser humano se sitla en el escalafén supe-
rior de la creacidn. Cada obra humana enriquece a su creador, lo engrandece y lo aproxima a Dios.

4.2 Eltrabajo cooperativo: eje del nuevo modelo de empresa

Si consideramos que el trabaJo es lavia de ( Devolver la propiedad del trabajo a la persona J
autorrealizacidn individual, la facultad méas
preciada del ser humano que se pone al f *
servicio de la comunidad, ;como aceptar
. . 4 N\ ( \ [ )
un sistema empresarial que reduce el tra- Modelo
. , . L Nuevo modelo TRABAJO
bajo a pura mercancia? Precisamente en tradicional de empresa COOPERATIVO
. . de empresa
este punto reside la clave del cambio. Se \ J \ J
. . s N s A
impone la necesidad de fomentar un nuevo Trabajo, Capital, La p,erl‘“°": ‘:’"‘°
. . . . nucleo de la
modelo empresarial donde prime el factor instrumento instrumento del empresa
. . del capital trabajo
trabajo sobre el capital. Este nuevo modelo  \ J \ J\ J
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garantiza los valores implicitos del proyecto transformador como la solidaridad, la fraternidad, la coopera-
cion, la participacidn, etc., mas acordes con los derechos y la dignidad humana. La comunidad de trabajo no
debe responder solamente a intereses econdmicos y materiales, sino también a las necesidades humanas.

Al afirmarse en la primacia de la persona, la empresa cooperativa, impulsa la igualdad de derechos de todos. La ex-
presion mas clara de ello, dentro de la comunidad de trabajo, es el criterio democratico que reza la maxima de “una
persona, un voto”. Segun este principio, el propio trabajador participa en la gestién y direccion de la empresa, im-
plicandose en sus decisiones, y dando lugar, asi, a la figura del trabajador-empresario. Las actividades propias del
trabajador se complementan con nuevas responsabilidades que le exigen capacidad de autogestion y autonomia.

La nueva organizacion del trabajo se sustenta en la colaboracién y cooperaciéon de todos sus miembros.
Gracias a ello, el resultado de la empresa serd superior a la suma de las capacidades individuales de cada
uno de sus miembros, y sin duda, surgirad un ambiente laboral propicio para incrementar la productividad.
De esta manera, las nuevas estructuras del trabajo cooperativo consiguen un doble objetivo: aumentar las
ganancias econdmicas y garantizar la no-subordinacion y la dignidad de todos los trabajadores.

Los ejes de la revolucion arizmendiana son el cambio de las conciencias y el trabajo cotidiano. Para Ariz-
mendiarrieta la toma de poder no significa en si mismo un cambio sustancial, sino mas bien un traspaso de
poder. Por eso, no tiene ninguin sentido impulsar un cambio social desde arriba, ya que reproduciriamos las
estructuras anteriores. La construccion de un nuevo modelo de sociedad tiene que partir desde la base.

Asi, el motor de la revolucion sera el trabajo. La actividad es el elemento que posibilita el desarrollo de la
capacidad creativa y creadora del ser humano. Mediante el trabajo la persona transformara las actuales
estructuras socio-econdmicas, sustituyéndolas por otras que se rijan por la autogestion.

EL OCIO Y LA JUBILACION

Arizmendiarrieta alerto del peligro de concebir el ocio como tiempo para el consumo masificado. Si, efectivamente, el ser huma-
no tiende por naturaleza a la actividad y encuentra en el trabajo el aliado mas fiel para su autorrealizacion, el ocio, como tiempo
para el descanso y el despilfarro, representaria una renuncia del ser humano a sus posibilidades de desarrollo y perfecciona-
miento. De ahi que sea imprescindible redefinir el contenido de este concepto. Fuera de la empresa la persona no debe renunciar
a la actividad, mas bien se deberia encauzar esa capacidad de accion hacia otras actividades que le permitieran desarrollar sus
facultades intelectuales, creativas, organizativas o de gestion. En Ultima instancia, el ocio deberia convertirse en tiempo y espacio
para mejorar las dimensiones espiritual, intelectual y profesional de la persona.

La jubilacion sitta al ser humano ante un vacio, en ocasiones, existencial. Tras muchos anos de trabajo, la persona dispone de
tiempo libre pero no sabe qué hacery se siente sola, aislada. Gracias al trabajo el ser humano llega a “ser” humano. De pronto,
desaparecen su autonomia, iniciativa y autoridad, y la accion deja via libre a la pasividad.

Después de una vida laboral intensa el redescubrimiento de un tiempo libre ilimitado puede llevar al ser humano a percibir el
sin sentido de su vida. Arizmendiarrieta urge a “reconstituir un mundo a su medida”. Existen actividades que van mas alla de la
actividad productiva de las empresas de nuestro entorno. Cada uno debe encontrar la actividad que mejor se adapte a su caracter
y aptitudes, aquella actividad que le permita continuar con su proceso autorrealizador.
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4.3 El trabajo y la mujer

En una primera etapa, la concepcién de Arizmen-
diarrieta sobre la mujer estaba intrinsecamente
ligada al hogar: la principal funcién de la mujer
consistia en satisfacer las necesidades del mari-
do y de los hijos. Poco a poco, Arizmendiarrieta va
observando los limites que la sociedad establece a
las mujeres: si las responsabilidades de la mujer se
limitan al hogar se le impide trabajar fuera de casa
y, por tanto, carece del principal instrumento para
autorrealizarse como personay también se le niega

ejercitar su capacidad de servicio comunitario. En - -
consecuencia, Arizmendiarrieta que reconoce que Como en otros aspectos, el pensamiento del autor sobre
“al movimiento cooperativo hasta el presente le fal- CUUTEE CRI W DG QAT

tan dos soportes esenciales: los técnicos superio-

resy las mujeres” (H.C., pag. 320), ve necesario insertar a la mujer en el mundo laboral, sin que ello suponga
una desatencion familiar. Con el fin de impulsar la insercion laboral de la mujer, Arizmendiarrieta planted

una serie de iniciativas como la creacion de guarderias para socializar las tareas domésticas.

En resumen, Arizmendiarrieta llegdé a la conclusion de que habia llegado el momento para la emancipa-
cién de la mujer, dado que “la mitad de las personas adultas no tienen por qué regir los destinos de la otra
mitad” (H.C., pag. 323].

5. Solidaridad

La solidaridad es el impulso que anima a la persona a actuar en beneficio de la comunidad. El valor de
la solidaridad refuerza los vinculos entre los seres en la busqueda de un proyecto comun: el bienestar
de la humanidad. La solidaridad, en cuanto fundamento del proyecto de cambio social, juega un papel
central en la vida cooperativa. Arizmendiarrieta distingue los conceptos de UNION y SOLIDARIDAD, en-
tendiendo el primero como accidn y el seqgundo como valor subyacente y necesario para que la uniéon se
pueda materializar.

5.1 Union

La verdadera solidaridad pasa, en primer lugar, por lograr espacios de union entre las personas, donde cada
cual ponga lo mejor de si mismo al servicio de la comunidad. Esta unidn sélo se concibe si se afirma en la
libertad individual; en un espiritu de servicio comunitario que no sacrifique la libertad de la persona.
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5.1.1 Unidny solidaridad

Su punto de partida es el conocimiento del propio grupo para posteriormente ir desarrollandose gracias
a la practica comunitaria. Ello supone que las aptitudes individuales y el poder se pongan al servicio de
la comunidad por opcién personal libre, posponiendo los intereses personales en favor de los intereses
comunitarios. Arizmendiarrieta tiene la conviccidon de que si actuamos comunitariamente obtendremos
resultados mejores y mas productivos.

Por otra parte, el valor de la solidaridad incluye también la diversidad. La unidad comunitaria no implica
una uniformidad que difumine o disuelva los distintos matices individuales; la homogeneidad no es una
buena aliada. La pluralidad y la diversidad de opiniones atisban soluciones que se forjan en la tensién e
interrelacion de opiniones y planteamientos, en ocasiones opuestos.

Al mismo tiempo, partiendo del principio de la solidaridad, el respeto a la dignidad de cualquier persona
es un requisito irrenunciable. Seria un error adoptar actitudes colectivistas que reducen a la persona
a un numero. Asi mismo, también resulta peligroso que una persona pretenda imponer su criterio en
nombre de la comunidad sin atender otras opiniones. La interiorizacion del sentido comunitario evita
estas posibles situaciones de crispacion y faculta a sus miembros a pensar y actuar desde una pers-
pectiva comunitaria.

La union cooperativa asocia a personas de distinto talante que, sin embargo, comparten los mismos idea-
les y suenos. Saben que la union hace la fuerza y son conscientes de que de esa union llegaran tiempos
de abundancia y desarrollo. En este sentido, la solidaridad se entiende como impulso y también como
consecuencia de esa union, como manifestacion del vinculo afectivo de cada persona con la comunidad.

5.1.2 Uniony responsabilidad

En la comunidad se materializan dos dimensiones humanas: por una parte, el individuo actéa en cuanto
persona e interactta con el resto en cuanto grupo. Entre todos los miembros, partiendo cada cual de su
mismidad, existe una interdependencia que consolida al grupo. Esa interdependencia es la manifestacion
del grado de solidaridad alcanzado: juntos podemos més que en solitario. Luego, “nadie es imprescindible
aunque todos seamos necesarios” (H.C., pag. 294).

Llegados a este punto, otra de las actitudes que exige una relacion comunitaria es la responsabilidad,
es decir, la comunidad se convierte en objeto de responsabilidad para cada uno de sus miembros. Cada
persona se responsabiliza de la parte que se le haya encomendado y debera esforzarse por realizar lo
mejor posible la tarea que asume. Esta es la variable que manifiesta el grado de madurez comunitaria que
repercutira en los resultados personales y comunitarios.

5.1.3 Uniony fuerza social

Arizmendiarrieta persigue la acumulacion de energia social. Ante la presion de los intereses y las resis-
tencias exteriores, la acumulacion de fuerzas es un requisito imprescindible. Esa energia sera el punto de
partida del cambio social que exige una renovacidon espiritual para establecer nuevos objetivos, transfor-
mar y revolucionar.
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En este marco, la accion adquiere una importancia relevante porque activa el principio de la solidaridad, acu-
mulando y duplicando las energias en el seno de la comunidad. Arizmendiarrieta establece la siguiente relacion
entre la solidaridad y la energia social:

ENERGIA SOCIAL
COOPERACION

v

[ La unién hace la fuerzay la cooperacién que surge de esa union posibilita la practica de la solidaridad. ]

UNION SOLIDARIDAD

5.1.4 Uniony libertad

Nuestro autor relaciona la libertad con la solidaridad y la energia social. En su opinion, la energia de la co-
operacion genera libertad. La libertad no es un patrimonio particular de nadie, sino “un don de todos aque-
llos que forman una comunidad y sélo se defiende y reivindica comunitariamente” (H.C., pag. 296). En dltima
instancia, la solidaridad es “creer en los deméas como en nosotros mismos y aplicar a los demas la misma
medida que empleamos para con nosotros mismos” (H.C., pag. 296).

5.1.5 Uniony servicio

La solidaridad hace que los objetivos personales y la promocion individual estén condicionados por la per-
cepcion y por lo que sienta el préjimo. Consecuentemente, la solidez y el desarrollo de un grupo se miden
por el grado de solidaridad entre sus miembros.

Este servicio lo entendemos como el esfuerzo exigido por la solidaridad. Su ejercicio no se limita a la comu-
nidad o al grupo, sino que también se extiende a la sociedad en general.

5.1.6 Uniony desarrollo

Entre la solidaridad y el desarrollo existe una relacion de causalidad: la solidaridad genera desarrollo. Los
anos del crecimiento cooperativo han sido testigos de un gran desarrollo econdmico como fruto del trabajo
en cooperacion. Los resultados han mejorado gracias a la combinacion de la inteligencia y de la solidaridad
como impulsores de trabajo. En este sentido, la solidaridad es la clave de la promocidn personaly comunita-
ria, la piedra angular del desarrollo. “La union hace la fuerza —dice Arizmendiarrieta— y, al mismo tiempo,
trae consigo el progreso” (H.C., pag. 298).

5.2 Niveles de solidaridad

Arizmendiarrieta percibe distintos grados de solidaridad: solidaridad interna (entre los compafieros de tra-
bajo y entre las cooperativas), solidaridad con el entorno y solidaridad global.
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5.2.1 Solidaridad intracooperativa e intercooperativa

Un cooperativismo dindmico y saneado exige actitudes, aportaciones y un grado de compromiso solidario
por parte de todos y cada uno de los integrantes de la comunidad cooperativa. El verdadero sentido solidario
dependera de la aportacion personal que cada uno esté dispuesto a realizar como servicio a la comunidad.

Debido a las normas cooperativas, la relacidon de cada miembro con la comunidad laboral es especial y supo-
ne ya de hecho una muestra solidaria: esa relacion surge a través de un contrato humano en lugar del tipico
contrato laboral para prestacion de servicios de las empresas de capital. Cuando Arizmendiarrieta reivindica
el trabajo solidario, significa que no sélo trabajamos para nosotros mismos, sino que cada miembro trabaja
para siy, al mismo tiempo, en beneficio de la comunidad.

Arizmendiarrieta defiende la igualdad de todas las personas en términos de dignidad, no de talento; encuen-
tra justificable cierta desigualdad en los salarios. La diferencia salarial pretende incentivar la motivacion la-
boraly evitar la tentacidon igualitarista. Segun él, el igualitarismo es injusto, poco efectivo y ahoga cualquier
intento de resolver los problemas.

Una de las peculiaridades de la experiencia cooperativa de Mondragon es la relacidn y las redes de solida-
ridad existentes entre las diversas cooperativas. El rasgo mas caracteristico de esa solidaridad ha sido la
transferencia de medios econdmicos y humanos entre las cooperativas, aunque también se podrian citar
otros ejemplos como la cesidn y armonizacidn de intereses que concurren en la promocion de los servicios
comunes. Es un hecho excepcional que los beneficios de una empresa auténoma se destinen a sufragar
las pérdidas de otra. (ver capitulo 4, pag. 145)

Segun Arizmendiarrieta, este modelo de solidaridad es primordial para ir creciendo en el proyecto transforma-
dor de una forma efectiva superando un concepto de cooperativismo de baja intensidad.

Frmmeees { En la empresa J

Solidaridad-interna |[-----—----

. { Entre cooperativas J

( Formulas }

Formulas
propias de
seguridad social

Abanico Fondos Capitalizacion

salarial comunes de excedentes Reubicaciones
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5.2.2 Solidaridad con el entorno: hacer pais

“La cooperacion persigue un objetivo social amplio, no se trata de un egoismo colectivo; sus objetivos no
se limitan a los muros de la cooperativa, ya que la cooperacion anima al hombre a mantener una actitud
abierta hacia sus semejantes” (H.C., pag. 466).

La empresa hace a su entorno participe de esta solidaridad, ofreciendo su riqueza y desarrollo, difun-
diendo sus logros, siendo receptiva con respecto a la comunidad mas préxima tanto como a la sociedad
mas amplia. Arizmendiarrieta vincula el caracter comunitario, entre otros aspectos, con una tradicidn
propiamente vasca y, al mismo tiempo, plantea el cooperativismo al servicio del desarrollo del Pais
Vasco. (ver capitulo 9, pag. 281)

Entiende que la solidaridad social que impregna esta tierra es una de las caracteristicas del caracter
y de la tradicion vasca. El espiritu cooperativo es el espiritu propio del Pais Vasco que se caracteriza
por un gran potencial de trabajo, por un arraigado sentido practico de la vida, asi como por numerosos
grupos y asociaciones constituidos comunitariamente.

La inspiracién de esta tradicidon no resulta suficiente y reivindica la necesidad de recrear y arraigar
definitivamente aquel espiritu comunitario. Destaca dos momentos en la integracion comunitaria: por
una parte, el momento en que la persona se integra en la comunidad laboral; por otra, el momento de
la integracion social de la empresa, uniéndose al resto de los sectores y redes comunitarias.

5.2.3 Solidaridad global

Arizmendiarrieta juzga la situacion global severamente: “solamente el 20% de la poblacion mundial
goza del 80% de los bienes que hay en la tierra” (H. C., pag. 311). Y, la empresa cooperativa —y el movi-
miento cooperativo, en general— no debe obviar esta realidad.

Su diagnostico es grave: las diferencias entre pueblos son cada vez mas evidentes. La razon principal
de esa desigualdad tiene su origen en desarrollo del capitalismo, expandido por todo el mundo, y en el
egoismo institucional que se ha aposentado en naciones y continentes. “Un hombre digno debe sentir
verglienza de ser y vivir como rico en un mundo de 2.000 millones de hombres mal alimentados” (H.C.,
pag. 312). Debemos reivindicar un impulso, una pasién hacia toda la humanidad, sin olvidar el desarrollo
personal, el de la familia y el de los pueblos o naciones. Su traslado a la vida empresarial se expresa
como necesidad de aprender a relativizar el resultado econdmico y desarrollar la actitud de mirar hacia
un mundo amplio. Los cooperativistas deben mantener una actitud inconformista ante una organizacion
econdomico-social injusta.

A decir verdad, aunque Arizmendiarrieta haga un llamado al inconformismo, no precisa cual puede ser
la via. En la practica no desarrolld la dimensidn global de la solidaridad. En algiin momento se mostro
reacio hacia las ayudas con sabor a limosna. Era partidario de la mentalidad de la autoformacidn; creia
en la auto-emancipacion de los pueblos como Unica solucidn.
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6. Participacion

La participacion colectiva es una tarea propia del sujeto activo y creador que propone nuestro autor. Gra-
cias a la unidn de fuerzas que supone la participacidn, las personas actian conjuntamente y regulan la
vida comunitaria. Segin Arizmendiarrieta, la participacion “es el secreto atémico llamado a revolucionar
la vida social” (H.C., pag. 474). Sin la participacion activa y solidaria de las personas no podemos hablar
de una cooperacion humana. Por tanto, lo construido mediante ese principio activo sera fruto del esfuerzo
y del sacrificio comun. Esa capacidad de participacidon es una de las caracteristicas principales de la per-
sona activa y solidaria que nos propone Arizmendiarrieta. Pero si pretendemos una participacion activa,
responsable y madura, debemos actuar en funcién del bienestar colectivo.

6.1 La participacion en la empresa

Para nuestro autor la empresa es una comunidad democratica de trabajo, y es en ese marco donde sitta la
participacion. La cooperacidn permite un control democratico en tanto que los miembros pueden participar
activamente en la toma de decisiones y distribucidn de responsabilidades. En este sentido, la participacion
y la gestion democratica son elementos inseparables, ya que es imposible actuar democraticamente sin la
participacion solidaria y responsable de todos.

La democracia no se concibe sélo en términos de fines sino también de medios. Arizmendiarrieta insiste en
que el objetivo no se limita a promover un sistema democratico, sino a actuar democraticamente, para lo
cual la participacidn es un requisito imprescindible.

6.1.1 Dos vertientes de la participacion

Ya se ha apuntado que el ser humano es el fundamento de este modelo de comunidad de trabajo, cuya regu-
lacion depende de la cooperacion y participacion de sus miembros: debido a su doble dimensién de trabaja-
dor/empresario los miembros de la cooperativa deberan responsabilizarse de la ejecucion del trabajo y de
la gestion de la cooperativa. Asumen las responsabilidades, asi como los riesgos derivados de su condicién
de empresarios. En esta comunidad de trabajo el contrato de cada socio es un contrato de cooperaciény se
basa en los siguientes principios:

1. Participar econdmicamente en la propiedad de la empresa

2. Trabajar con un fin social

3. Participar en la gestidon de la empresa

La participacion es, por tanto, la tarea y la responsabilidad principal del socio en el seno de una co-

munidad laboral democratica que, debido a su doble condicién de trabajador/empresario, se realiza
en dos ambitos:
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® | a participacion institucional, en tanto que propietario de la empresa. El socio tiene el derecho y la
obligacion de participar en los asuntos relativos a la orientacion empresarial. La empresa cooperativa, en
cuanto estructura, hace posible la participacion de sus socios. Corresponde a los trabajadores la eleccion
de los gestores que se encargan de la direccion de la empresa pero, en todo caso, en los 6rganos supremos
de decisidn la Ultima palabra corresponde a la Asamblea General.

® | a participacion en el puesto de trabajo, en tanto que miembro del proceso productivo. Siendo el trabajo
un instrumento para la autorrealizaciéon personal y la transformacion social, Arizmendiarrieta se inclina
por los métodos laborales participativos que exigen la implicacion y la responsabilidad de los trabajadores.
La estructura democratica de la empresa cooperativa posibilita la promocion de planteamientos participativos,
puesto que en una comunidad laboral que se rige por medio de instituciones democraticas, siempre resultara
mas facil fomentar métodos laborales participativos.

6.2. Los cauces de participacion

La gestion empresarial es el motor de cualquier actividad econdmica; mediante la gestion se regula la
comunidad de trabajo. La comunidad laboral cooperativa se rige por una gestion democratica que regula
los derechos y deberes de los socios y sus representantes. “Gobernar bien es dificil” y sélo la participacion
de todos —apunta Arizmendiarrieta— posibilita el desarrollo comunitario. Segun nuestro autor, el mayor
peligro que acecha a la comunidad es la falta de sintonia entre las bases y la direccién (H.C., pag. 541). El
grupo responsable de la gestidn es el motor que impulsa la actividad econémica y para eso necesita “frenos
adecuados a su potencia y velocidad” (H.C., pag. 586). La participacion asume esa funcién reguladora, es de-
cir, mediante los distintos cauces de participacion se puede lograr que la comunidad laboral sea realmente
democratica. Tres elementos fundamentales de la participacion son:

® | a critica/autocritica: para la regulacion de la vida comunitaria es necesario estimular la critica y la
autocritica. Segun el pensamiento arizmendiano la critica consolida la democracia. Arizmendiarrieta
recurre a la metafora de la vacuna: la critica ejerce la misma funcidon que el microbio que se introduce
en el organismo, es decir, la critica es un “mal necesario” si pretendemos mantener un cuerpo social
sano y vigoroso. Ademas, la critica puede llegar a ser un buen instrumento para el bienestar de la
comunidad si sus miembros la ejercen con dignidad y elevado interés. Por tanto, si queremos que las
relaciones entre los miembros de la comunidad se lleven a cabo de un modo solidario y maduro, debemos
estimular la critica en todos los niveles y direcciones. El recurso a la critica es un derecho y, ademas, una
obligacion personal.

Una critica debidamente ponderada debe reunir dos caracteristicas: debe ser avalada por la personalidad y
por la practica de quien la ejerce; y, debe pronunciarse en los érganos destinados a tal fin. No tiene derecho

a la critica quien no haya expresado su punto de vista en el lugar y momento precisos.

® [l didlogo: Arizmendiarrieta subraya que la comunidad se fortalece y se nutre a través de la comunicacién
y, precisamente, el didlogo posibilita esa comunicacion. La imposicidén impide la convivencia. Una solucién
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que redunde en beneficio de todos sé6lo puede ser determinada mediante la confrontacion de las distintas
ideas y opiniones. Solo desde el didlogo podemos llegar a una sintesis entre distintas opiniones, lo que
significa que es imposible adoptar una decision justa considerando una sola perspectiva.

El didlogo es un intercambio de ideas y experiencias, pero sélo cuando todos los miembros expresan sus opinio-
nes libre y comprometidamente podemos referirnos a una participacion real y efectiva. De este modo, su efectivi-
dad dependerad de la aceptacion de las siguientes condiciones por parte de los miembros participantes:

— Las opiniones ajenas son tan aceptables como las propias

- Labuenavoluntad e intencion de los interlocutores

- Disposicion a reconocer los errores propios y a aceptar tesis opuestas

- Disposicion para una escucha activa, esfuerzo por escuchar y entender las posiciones ajenas

En el pensamiento de nuestro autor, el didlogo es también una actitud frente al inmovilismo. El didlogo fo-
menta la libertad y la apertura hacia los otros, al tiempo que garantiza la tolerancia y la comprension. Ade-
mas, puede resultar necesario para armonizar intereses divergentes en el seno de una misma comunidad,
orientando el esfuerzo comunitario en la direccion adecuada.

® FElvoto: la comunidad de trabajo democratica se rige por el principio de “un miembro, un voto”. El sufragio
es un cauce democraticoy un derecho personal. Sin embargo, Arizmendiarrieta sefala que el voto no garantiza
de por si la libertad de opinion, ya que para su eficacia es imprescindible que sea avalado por una propuesta
u opinion personal; consiguientemente, un uso indebido de este derecho puede resultar mas perjudicial que
beneficioso para la expresion democratica. Segun lo dicho, el sufragio puede resultar un cauce de participacion
efectiva, pero pierde todo su sentido si ejerce por inercia o de forma irreflexiva e irresponsable. Por tanto,
el voto se debe ejercitar con madurez y buen juicio, para evitar asi que se convierta en un obstaculo para la
democracia participativa.

6.3 El modelo de participacion neocapitalista
y el modelo cooperativo

En la actualidad, el pensamiento neoliberal se funde en elogios a favor de la participacion e implicacion del
trabajador en la empresa. Si bien a primera vista podria parecer que el modelo capitalista se esta aproxi-
mando al planteamiento cooperativo, basta que profundicemos un poco en la cuestion para advertir que el
modelo participativo de Arizmendiarrieta y el de la “nueva cultura empresarial” tienen un origen bien dis-
tinto. (ver capitulo 11)

El modelo neoliberal de participacidon representa una visidon instrumental en tanto que su razén ultima no es
otra que la busqueda de rentabilidad. La nueva cultura empresarial ha descubierto que puede aumentar la
competitividad y la eficacia a través de la implicacidn personal en la propia empresa, fomentando cauces de
participacion entre los trabajadores. El modelo neoliberal no cuenta con la comunidad, sélo intenta conciliar
los intereses del capital y de la persona mediante nuevas técnicas de implicacion.
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Preocupacion por distintas dimensiones del desarrollo humano comunitario
y respuesta a las mismas creando organizacioens autogestionadas.
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En el modelo cooperativo la persona es activa y responsable, pero ademas es solidaria en todos los &mbitos de la
vida. La persona se siente animada tanto por su deseo de desarrollo personal, como por la disposicion de ofrecer
sus servicios a la comunidad. La participacion es una actividad con sentido y valor propio que permite el desarro-
llo individual y comunitario de las personas, y no es solo un instrumento al servicio de la rentabilidad.

7. Empresa: comunidad de trabajo

Arizmendiarrieta opta por transformar la empresa, centro neuralgico de la sociedad industrial, para la pues-
ta en practica de su pensamiento. Su maxima: hay que transformar la empresa para transformar la sociedad
y crear asi, un nuevo orden humano.

7.1 El concepto de empresa

Para Arizmendiarrieta la empresa es antes una realidad social que una realidad econdmica o juridica. La
empresa, como otras tantas instituciones sociales, se mueve en el plano de lo social, es una forma social.
La empresa es la asociacion de varias personas encaminadas a la consecucion de un objetivo comudn. Su im-
portancia reside en dos cuestiones fundamentales: en primer lugar, como creadora de riquezay, en segundo
lugar, porque las actividades profesionales que genera en su seno no se limitan al &mbito econdmico, sino
que también se extienden al &mbito de relaciones humanas.

Ademas, la empresa tiene un interés social o publico en virtud del servicio que ofrece a la comunidad, con-
virtiéndose de esta manera en un medio para la promocion y transformacion social.

Puesto que la empresa es un factor social de interés y una institucion de servicio imprescindible para nues-
tra sociedad, tenemos que dar paso a esa dimension social poniendo la propiedad privada de las empresas al
servicio del bien comun. En definitiva, hay que socializar el trabajo y la propiedad del capital transformando
en cierto modo su caracter privado.

7.2 Los modelos de empresa

Arizmendiarrieta cita dos modelos de empresa —la capitalista y la soviética— que contrastan con su con-
cepto de comunidad de trabajo. Para el pensamiento liberal capitalista la empresa es principalmente un
centro de produccion. Su naturaleza y objetivos vienen marcados por la produccion de bienes y servicios,
y la obtencidn de un beneficio econdmico. En la empresa capitalista la propiedad, el riesgo y el control del
trabajo no corresponden al trabajador. Este vende su fuerza de trabajo a cambio de un salario. En este
contexto, los sindicatos ejercen la funcién de rentabilizar al maximo la venta del “trabajo por dinero” en
beneficio del trabajador.
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Por su parte, en la Unidn Soviética la colectivizacion y nacionalizacion de la economia hicieron que las em-
presas fueran estatizadas, y los trabajadores sometidas al control de la burocracia del Estado. En ambos
modelos el ser humano esta al servicio de la economia, la libertad y la dignidad humana estan oprimidas,
incluso anuladas.

7.3 La comunidad de trabajo

Segun nuestro autor, la empresa tiene que ser una comunidad humana de actividades e intereses, basada en la ini-
ciativa y la propiedad privada comunitaria, salvo en el caso de que por causas del bien comun intervenga el Estado.
La empresa surge para ofrecer un servicio productivo necesario a la sociedad, y a cambio de este servicio recibira
una contraprestacion econdmica que debera ser distribuida de una forma justa.

La empresa es una union de voluntades y, por tanto, debe regirse por el principio de solidaridad. Esto exige
un cambio en la relacion entre el capital y el trabajo, exige su socializacion. Para plasmar en la realidad es-
tas intenciones, Arizmendiarrieta sefala cuatro condiciones basicas:

a) Las relaciones entre los miembros de la empresa se regiran por un principio de solidaridad:
- La relacién entre los miembros de la empresa debe estar basada en el respeto, la estima y
la comprensidn mutua.
- La cooperacion activa debe estar al servicio del bien comun.
- El trabajo debe ser concebido no sdélo como una fuente de ingresos econdmicos, sino
también como cumplimiento de un debery prestacion de un servicio.

b) La empresa esta sometida a una regulacion social por su naturaleza social e interés publico. En la medida
en que la empresa presta un servicio a la comunidad, se regularad por las normas que establezca la
comunidad. La persona y los grupos humanos seran los responsables de disefar sus normas y pautas
de actuacion. La intervencion normativa del Estado tendra sus limites, no debe interferir en la iniciativa y la
propiedad de la empresa, salvo que asi lo aconsejen causas del bien comun. Por tanto, el Estado debe
respetar la iniciativa empresarial y el derecho de propiedad de los grupos humanos.

c) La organizacion del trabajo se regira por el principio de eficacia.

- La eficacia es un requisito necesario y significa que en el seno de la empresa existe una
energia creativa y unificadora, que posibilita el cumplimiento de una serie de actividades de
acuerdo con esquemas modernos de racionalizacion en la organizaciéon del trabajo que se
actualizan permanentemente.

d) La empresa se basard en una norma moral concreta. Los miembros de la empresa regularan sus
propias relaciones internas, no segun posiciones de poder o de fuerza como ocurre en las
empresas capitalistas, sino seglin normas y acuerdos establecidos por los miembros que la com
ponen. El ser humano debe prevalecer por encima de las cosas materiales, ya que es el factor mas
importante para la eficacia empresarial.
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7.4 Los objetivos generales de la empresa

Debera prevalecer el desarrollo humano de sus miembros y de su comunidad mas proxima, por encima del
desarrollo material y econdmico. La empresa posibilitara, por tanto, la satisfaccion de las necesidades ma-
teriales personales, al tiempo que promocionara el desarrollo de todo el colectivo.

La organizacion del trabajo en el seno de esta comunidad de trabajo se ajustara a la dignidad de la persona.
Consecuentemente, la nueva organizacién empresarial supondra la humanizacion de la economia, es decir,
“la puesta al servicio de la persona de la actividad econdmica” y no a la inversa (H.C., pag. 489).

Gracias a la estructura participativa de esta comunidad de trabajo, todos los trabajadores se integraran en
un proceso permanente de maduracion, en un proceso que desde la participacion misma implica el cumpli-
miento de los compromisos adquiridos. De esta manera, se lograra fomentar el desarrollo personal de sus
miembros, ya que desde el punto de vista estructural una mayor responsabilidad de los trabajadores implica
un mayor compromiso para con la comunidad de trabajo.

7.5 Los principios generales de la empresa

! Y |

La cooperacion y la participacion seran elemen-
tos clave en la creacion de la nueva comunidad de
trabajo, en tanto que posibilitaran la superacion
de las contradicciones de clase y la construccion
de nuevos nucleos sociales mas acordes con la
dignidad humana. El desarrollo tecnoldgico es in-
cuestionable, pero su eficacia se ve limitada por
los marcos de organizacidn social disefiados por
el ser humano, es decir, la falta de cooperaciény
participacion impiden una correcta aplicacion del

progreso tecnoldgico al bien comun.
Edificar una comunidad de trabajo con una dimension

comunitaria exigente y de eficiencia ineludible. La aceptacién del Cooperativismo im plica

creer en la solidaridad. La practica de la soli-
daridad exige sacrificios personales especialmente a la minoria social mas cualificada, pues debera dejar
a un lado su promocioén e intereses personales para actuar solidariamente a favor de todo el grupo. La
solidaridad asi entendida hace posible el cooperativismo.

Por otra parte, la solidaridad exige un compromiso permanente por parte de todos los miembros. Segun
Arizmendiarrieta, la cooperacidon y la ayuda mutua entre los seres humanos es la expresion y realizacion del
principio de solidaridad, y condicidon sine qua non para el desarrollo. Para ir creciendo en solidaridad, nuestro
autor entiende que ésta debe aplicarse a los propios mecanismos del mercado como son los beneficios, la
distribucion, los créditos, es decir, todo aquello que afecte a la vida cotidiana y a la economia.
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El espiritu de trabajo y superacion son, sin duda, muestras de esa solidaridad. Mas arriba apuntdbamos que
el trabajo es el medio necesario para la autorrealizacidn personal y comunitaria.

Gracias a la organizacion participativa de las cooperativas, resulta mas facil que los trabajadores se im-
pliqguen y promuevan el espiritu de superacion. Al mismo tiempo, en la medida en que el trabajador sienta
que la empresa también es suya, que pertenece a la comunidad, el deseo y el compromiso para solucionar
cualquier problema seran mucho mas firmes.

7.6 La empresa cooperativa

La empresa cooperativa representa la concrecion real mas efectiva del pensamiento arizmendiano. El nuevo
modelo empresarial es el punto de partida para la transformacion integral de la sociedad, el primer paso hacia
un proyecto humano y comunitario orientado hacia la autoorganizacion de diversos ambitos de la sociedad.

Si el trabajo es un elemento tan esencial para el ser humano, ;como enajenar aquello que es constitutivo del
ser humano como totalidad y lo capacita para su desarrollo? La transformacion debe empezar, por tanto, por
devolver a la persona el control sobre su trabajo. Se precisa para ello una estructura que permita al trabajador
ser creador, controlador, responsable y beneficiario de su propia actividad. Poco a poco, a partir de estas ideas
y su puesta en practica, ha ido surgiendo un modelo cooperativo cuyos rasgos mas significativos son:

7.6.1 El capital al servicio del trabajo

En concordancia con la filosofia personalista, la premisa inicial del concepto de empresa arizmendiano es
que sitla a la persona en el centro y fin Ultimo de toda acciéon humana. Eso significa que la comunidad de
trabajo debe garantizar la dignidad, la igualdad y la libertad de la persona, en contraste con la naturaleza
de la empresa capitalista, que al priorizar el valor del capital obliga a la persona a vender su fuerza de
trabajo como una mercancia mas.

Esa es, por tanto, la primera especificidad de la empresa cooperativa: la devolucidn de la propiedad del
trabajo al trabajador. El capital es un recurso indispensable para la competitividad y eficacia de la empre-
sa; un instrumento al servicio de la personay no a la inversa.

7.6.2 El trabajador empresario

Como venimos insistiendo, la empresa cooperativa no se regula por el capital. El poder en este nuevo
modelo de organizacion empresarial reside en la comunidad de trabajo, en cada uno de sus miembros.
Luego, esta distribucion de poder implica por parte del trabajador la asuncidn de nuevas funciones como
propietario y responsable de su trabajo. Es pues, un modelo exigente que obliga hacer compatibles las
funciones de empresario y trabajador en una Unica figura. Sélo de esta forma se lograran aplicar en la
comunidad de trabajo los principios de igualdad de derechos y democracia.

El caracter dual de la figura del trabajador-empresario exige un alto grado de madurez humana para to-
mar decisiones y responsabilidades, para adaptarse y ser proactivo en una sociedad cambiante, asi como
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para revitalizar constantemente la empresa, etc. En todo caso, el bienestar comunitario debe prevalecer
por encima de los intereses personales.

7.6.3 El modelo de gestion participativo
La gestion es el alma de una empresa. Si el trabajo y el capital son los ejes del vehiculo, la gestion es su
motor. Esa triada de factores resulta imprescindible para el buen funcionamiento de una empresa.

\
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~—| Madurez y Educacion
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Desafios del socio-trabajador

-----7

Responder f

Todo ello en una comunidad de trabajo

La empresa cooperativa propondra un nuevo modelo de gestién guiado por los principios de la autoorga-
nizacién y la cooperacion. Se trata de la creacion de una comunidad de trabajo autogestionada, donde la
gestion empresarial se sustenta en la iniciativa y participacion de los propios trabajadores. La direccidn
de la empresa no estara por tanto en manos de personas ajenas a la misma, sino que correrd a cargo de
miembros internos cualificados, activos e implicados. Por tanto, el primer rasgo de la gestion cooperativa
es la democracia social: la decisidon sobre la politica y los objetivos de la empresa corresponden a todos los
socios trabajadores.

No obstante, la libertad de decision no corresponde de forma aislada a cada cooperativista, sino al con-
junto de la comunidad de trabajo. La imposibilidad de estar al tanto de la opinién de cada socio en todo
momento, o de garantizar que todos pueden participar en todas las decisiones, conduce a que se instru-
mentalice un sistema democratico representativo. [ver capitulo 9, pagina 249)

7.6.4 Lafinanciacion

El cooperativismo en ningln caso menosprecia la necesidad y la importancia del capital. En los inicios de la
experiencia cooperativa de Mondragon el capital era un factor imprescindible; no sé6lo para el desarrollo del
proyecto empresarial, sino como un elemento mas para la transformacion social. El capital y la capacidad
de inversion son una necesidad para la supervivencia empresarial. Y, salvo que se recurra al crédito, ello
exige capacidad de ahorro. El ahorro, concepto central en el pensamiento de Arizmendiarrieta, no es conce-
bido como factor puramente econdmico que incentiva el desarrollo econdmico, sino que es un concepto rico
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en contenido humano y social. El ahorro ayuda al ser humano a conquistar el horizonte de una sociedad mas
justa, mediante la creacion de empleo, la mejora de las condiciones de trabajo y el fomento de la iniciativa
popular. Segun Arizmendiarrieta, el ahorro, junto con el trabajo, es condicidn sine qua non para sacar a los
pueblos de la miseria.

El ahorro supone practicar la solidaridad, sacrificarse por el bien comunitario o ser previsory, a cambio, ofre-
ce un grado de libertad que se traduce entre otros: en el derecho de los trabajadores y de las comunidades a
elegir su futuro, orientando de esta manera a la sociedad y a sus miembros hacia la autogestion. Por tanto, el
ahorro y la inversion son requisitos imprescindibles para mantener un sistema cooperativo saneado.

7.6.5 Lademocracia cooperativa

La empresa cooperativa es una estructura democratica —éste es precisamente su distintivo— en cuyo seno
la gestidn, el podery control estdn en manos de los socios trabajadores. Pero la formula democratica no es
un fin en si mismo, sino un instrumento. De hecho, un buen método no necesariamente implica unos resul-
tados positivos. La clave esta en proceder democraticamente.

El sistema democratico de gestion implica que el control democratico del desarrollo de la empresa esta a
priorien manos de todos los trabajadores, como socios y propietarios de la empresa. Una practica adecuada
de esta formula democratica exige:

® Una participacion real y efectiva. El grado de madurez se manifiesta en una accién responsable por parte
tanto de los representantes como de los representados.

® | 3 participacion solidaria de todos los socios trabajadores. El socio trabajador tiene el derecho y la obligacion
de participar en los distintos 6rganos y también en los asuntos referente a su puesto de trabajo.

A modo de recapitulacion, en las paginas precedentes hemos analizado el proyecto de transformacion
social de Arizmendiarrieta. Su pensamiento apunta hacia una transformacion multidimensional, propone
un nuevo modelo de personay de comunidad orientados hacia un desarrollo integral a través de la auto-
gestion. El objetivo final consiste en que, por la via de la autoemancipacion, la persona desarrolle su dig-
nidad en todas sus dimensiones. También hemos visto que este proyecto de transformacion conforma una
realidad poliédrica que abarca diversas dimensiones: trabajo, educacion, solidaridad y participacion. Es el
sentido holistico la caracteristica que mejor define su concepto de desarrollo: en un sentido amplio, es un
concepto que responde a la transformacion multidimensional de la persona y la comunidad aplicando el
principio de la emancipacion a todos los ambitos de la vida, econdmicos, sociales, sanitarios, educativos,
culturales, etcétera; de ahi el empleo del término "desarrollo integral”. El principio de autogestion, enten-
dido como proceso ilimitado y continuo, orienta el desarrollo integral de la personay la comunidad.

Nuestro autor incide especialmente en la dimension socio-econdmica: la empresa puede ser el punto
de partida de una renovacion social, el motor del desarrollo integral de la comunidad. La empresa como
instrumento para la maduracidn comunitaria, juega un papel decisivo en el impulso y desarrollo de la
educacion, la culturay el progreso de la comunidad.
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Arizmendiarrieta encontrd en Arrasate-Mondragén un banco de pruebas para fomentar el nuevo modelo
de comunidad laboral. Las empresas cooperativas serian el eje de la economia y en torno a esta filoso-
fia organizé varias infraestructuras en los ambitos educativos, financiero, cultural y de bienestar social.
Impulso planteamientos de cooperacion entre las empresas, pero su proyecto trascendia ese ambito, es
decir, pretendia ampliar esa cooperacion a todos los &mbitos de la sociedad.

El horizonte utdpico del planteamiento arizmendiano era el establecimiento de un nuevo orden coope-
rativo, es decir, la creacion de un nuevo modelo social que se fundara en la cooperacion. La idea de la
reforma social aparece una y otra vez en sus escritos y se concreta continuamente en sus actividades.
Arizmendiarrieta consideraba que en aquel preciso momento las empresas eran los centros neuralgicos
de la sociedad y se volco en su renovacion.

Desde la ampliacion de ese espiritu de cooperacion de la empresa al resto de los dmbitos comunitarios,
comenzando por la autoemancipacion del trabajador, llegariamos al nlcleo del planteamiento arizmen-
diano, es decir, a la transformacion personal y comunitaria. En este proceso, las empresas cooperativas
no son un fin en si mismas, sino un medio para un objetivo de mayor alcance.

8. Un balance final

Desde la muerte de Arizmendiarrieta el mundo ha experimentado profundas transformaciones. Por ello, es un
ejercicio interesante rescatar, sin animo exhaustivo, las claves y la actualidad del pensamiento arizmendiano.

8.1 De la heteronomia a la autonomia

Desde la mirada critica de Arizmendiarrieta, las sociedades capitalistas se fundamentaban en profundas
condiciones de heteronomia, a partir de las cuales la vida humana viene esencialmente determinada por
objetivos y funciones impuestas por instancias externas al propio ser humano. Frente a esta configuracion
social, nuestro autor plantea que el trabajador debe poder participar como miembro de pleno derecho en la
organizacion socio-econémica, es decir, como propietario y sujeto de decision. El corpus teérico de Arizmen-
diarrieta no aspira a constituir una sociedad sin conflictos de clase, sino una sociedad sin clases.

El conflicto matriz de la sociedad de su tiempo residia en la lucha de clases en el seno de la sociedad estatal-
nacional. La empresa constituia el centro neuralgico en el que dicho conflicto tomaba cuerpo, y por ello, la
reforma estructural de la empresa conformaba una via efectiva para la resolucidn de la cuestion social, el
conflicto histérico provocado por la sociedad industrial capitalista.

Pero su proyecto de cooperacion no se limita, como venimos insistiendo a lo largo de estas paginas, a la
propuesta de un nuevo modelo de organizacion empresarial en el que la propiedad de la misma y su gestidn
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estén en manos de los propios trabajadores. Se trata de un pensamiento que pretende ir mas alla. Por un
lado, su propuesta pretende transformar la propia naturaleza y funcidn social de la empresa: dispositivo al
servicio de la comunidad y del bienestar de los ciudadanos. Por otro lado, se trataba de un proyecto social
que se guiaba por el principio de avanzar hacia una creciente autoinstitucion de las comunidades humanas
y de una progresiva autogestion de los distintos ambitos de la vida social. El hecho de que los propios tra-
bajadores crearan y dirigieran su propia empresa era el primer paso de un complejo proceso cuyo objetivo
consistia en articular crecientes cuotas de autogobierno en los distintos ambitos de la vida humana.

El proyecto arizmendiano recorre un trayecto que va desde la heteronomia hacia la autonomia. Su mirada
apunta hacia personas y comunidades autoinstituidas, que a partir de la autoregulacidn de las relaciones
humanas y el principio de cooperacion, tienden a liberar el comportamiento y la actividad humana de deter-
minantes externos, de ldgicas extranas y ajenas a uno mismo.

8.2 Hacia un desarrollo humano integral

El desarrollo o la promocidn humana hacian referencia —en el pensamiento de nuestro autor— a una
mejora de la situacion material de la sociedad de su tiempo. El pensamiento y la accién que propugno
Arizmendiarrieta tenian como objetivo prioritario la mejora de la situacidn social y econdmica del Mon-
dragon de la posguerra. Reflejo de una sensibilidad que reclamaba una mayor justicia social.

A pesar de la importancia de este aspecto, no podriamos explicar la voluntad, acciony pensamiento de Ariz-
mendiarrieta sdlo como un ensayo por mejorar las condiciones de vida materiales de los ciudadanos. Su objetivo
abarcaba una comprension integral del desarrollo humano, lo cual significaba un salto cualitativo hacia una nue-
va conciencia humana que portara valores como la dignidad, responsabilidad, libertad y servicio a la comunidad.

En este intento por equilibrar el desigual balance de poder, por lograr una profunda democratizacion social (no
sélo politico-institucional) y por maximizar las posibilidades de autogobierno personal y comunitario, uno de
los desafios fundamentales consistia en desarrollar un determinado estado de conciencia que posibilitara la
transformacion social en tal direccidn. Esta condicion se consideraba necesaria para todo proyecto que persi-
guiera un mayor control sobre la propia vida. Se trataba de conseguir un nivel de capacitacién que hiciera posi-
ble la autoorganizacion de la comunidad, de provocar un cambio de mentalidad hacia una ética comunitaria, y
de desarrollar los resortes necesarios que abrieran espacios de libertad individual y responsabilidad colectiva.
El reto de la autodeterminacion personal y colectiva exigia una nueva subjetividad individual y colectiva.

En definitiva, un proyecto que busca la promocidon de la dignidad humana, el desarrollo de las posibilidades y
potencialidades del ser humano, a partir de un sujeto dotado de decisidn, riesgo, implicacion, espiritu cons-
tructivo, integracion activa en la sociedad y responsabilidad en sus acciones. El proyecto de transformacion
se alzaba en dos direcciones: por un lado, era imprescindible un cambio de mentalidades que posibilitara la
articulacion de nuevos modelos de cooperacidn y nuevas formas de sociabilidad; por otro lado, un tipo de con-
figuracion social fundamentado en principios de cooperacion constituia la base material sobre la que construir
posibilidades crecientes de autorregulacion individual y colectiva.
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8.3 De una economia sin ética a un proyecto
economico basado en la etica

A comienzos del siglo XX| la vida social y econdmica de la gran mayoria de las personas y regiones se rige
por los principios del sistema capitalista. Dicho sistema se caracteriza por la expansion creciente de la
racionalidad econdmica. A lo largo de la historia otras ldgicas y racionalidades humanas de tipo religioso,
cultural, social o ético han prevalecido en la organizacidn de la vida social, y la racionalidad ahora imperante
experimentaba limites severos. El capitalismo moderno ha elevado la racionalidad econémica hasta con-
vertirlo en principio rector de todos los dmbitos de la vida, y al mismo tiempo, ha condenado al reino de lo
irracional todo principio que no se someta a la eficiencia econdmica, técnica e instrumental.

Pensamiento complejo sobre la persona y la comunidad
como punto de partida

J 0

RERRE { Imbricacion entre educacion, sociedad y empresa en su pensamiento

Sefias del proyecto | (

e Concepcion de la empresa como semilla o estimulo
I de un proyecto de transformacion mas amplio

Preocupacion por temas como la educacion, la cultura,
----- el ocio y la jubilacion; iniciativa inacabada por crear
estructuras en estos ambitos

“Neoliberalismo” sigue siendo uno de los términos mas frecuentemente utilizados para hacer referencia a
la fase actual del capitalismo. Basicamente, el capitalismo global ha extendido su ldgica tanto en direccion
horizontal (su extension geografica a todo el mundo] como en direccidn vertical (la légica del mercado colo-
niza progresivamente nuevos ambitos de la experiencia y actividad humanas).

El neoliberalismo es un conjunto de ideas y practicas sin proyecto ético: convierte la razén tecno-econémica
en un objetivo en si mismo, implanta el reinado de la eficacia y el crecimiento econdmico, somete la politica
a la economia y modela la sociedad a partir de la légica de mercado.

Arizmendiarrieta siempre subrayo la importancia de la variable econdmica: la experiencia cooperativa debia
constatar su viabilidad. Estaba en juego demostrar la mayoria de edad de la clase trabajadora, asi como su
madurez para el autogobierno y la autoorganizacion. La eficiencia econdmica y la eficacia en la gestién em-
presarial constituian desafios decisivos. Arizmendiarrieta superd una concepcion del cooperativismo hasta
entonces mayoritaria, de contornos ético-morales demostrados, pero que flaqueaba en su dimension eco-
ndmica. Asi, nos encontramos ante un pensamiento cooperativo moderno, racionalizado, y heterodoxo que
rompe con muchos complejos del cooperativismo tradicional.
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Para Arizmendiarrieta, carecia de sentido una actividad econdémica cuyo objetivo no fuera la mejora de la
condicion humana. En esta linea, reivindicd una relacion nueva y distinta entre la ética y la economia. Es
inconcebible conceder a la economia el rango de una ciencia natural e independiente al margen de claves
éticas. La consideracion que le merecia el principio econdmico se limitaba a un mero criterio instrumental
destinado a la consecucion de los verdaderos objetivos humanos. La economia mantiene una relacion de
dependencia respecto a la ética, como instrumento al servicio de la promociéon humana, y no a la inversa.

8.4 Desde un individuo sin comunidad a un individuo en comunidad

La logica y practicas individualistas, la indivi-
dualizacion del conflicto social, la progresiva
disolucion de las légicas comunitarias y el de-
bilitamiento de de los lazos sociales son otros
tantos rasgos de época. Un modelo social soste-
nido casi exclusivamente en la responsabilidad
individual de cada uno de los miembros de la
sociedad. En lo sucesivo, cada individuo debera
hacerse cargo de si mismo. Esta ideologia libe-
ral renovada nos propone, por tanto, una exis-
tencia fundamentada en el autointerés.

4 =
L il
I Empatia, conocimiento de la cultura propia y sus gentes, y un

Frente a la creciente pérdida de certezas y seguri- pe et loranl Pt didag;

dades, serd cada miembro de la sociedad, desde
su propia individualidad, quien debera asumir la responsabilidad de los desequilibrios creados en la organizacion
social. Esto implica ubicar y administrar el conflicto social en el campo de las culpabilidades personales.

Junto al debilitamiento de la dimension comunitaria, los individuos se ven reforzados por determinados
discursos de accion e itinerarios biograficos guiados por los principios de la competitividad y el beneficio
personal. Los vinculos comunitarios y los modelos de sociabilidad solidaria estan bajo sospecha en un mo-
mento historico en el que se quiere fundamentar la existencia personal sobre la base exclusiva de las pro-
pias aptitudes y capacidades individuales. La relativa desintegracion de la dimensidn comunitaria facilita los
procesos de dominacion de los individuos.

Lo mismo podemos senalar respecto al binomio individuo-comunidad. El pensamiento de nuestro autor se inclina
por ampliar el margen de la responsabilidad individual, ya que la libertad exige responsabilidad y la constitucion de
un individuo responsable y con capacidad de decision. Apuesta por los hombres y mujeres que desde su autonomia
individual sepan transitar hacia la comunidad. Los resortes principales para la consecucion de una organizacion
social mas justa lo constituyen los modos colectivos de accidn y organizacion. El pensamiento arizmendiano, basado
en una ética comunitaria, nos propone la construccion de subjetividades comunitarias que reivindiquen un destino
colectivo comun, desde el reconocimiento y potenciacion de las peculiaridades individuales. El medio para la cons-
truccion de la vida colectiva y la transformacidn social es la autoorganizacion de la sociedad civil.
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8.5 De la semilla al fruto

Arizmendiarrieta, fiel a su origen rural, dedicéd buena parte de su vida a la siembra. Se sirvié de la educacion
para esparcir pacientemente la semilla de un pensamiento destinado a la accién, y ademas de ello, siguid de
cerca el desarrollo practico de aquella siembra.

A primera vista, puede que al lector le quede la sensacion de que la trayectoria de las cooperativas se encuentra
lejos del proyecto de transformacion de Arizmendiarrieta. Sin duda, siempre resulta mas dificil desarrollar ex-
periencias reales que formular ideas. Pero entendemos que el rumbo de la experiencia de Mondragon ha dado y
sigue dando lecciones sumamente interesantes. En todo caso, al hilo de lo que presentamos a lo largo de estas
paginas, sugerimos algunas cuestiones para un debate inconcluso:

® FEs posible que nos encontremos ante un debilitamiento del sentido y la concepcion holistica del proyecto
de transformacion que estaba en el origen de la experiencia cooperativa. ;Se podria pensar que lo que en
un principio se concibié como el principal instrumento (el aspecto econdmico, la formula empresarial) se ha
convertido en un fin en si mismo? Existen datos que avalan cierto deslizamiento hacia objetivos exclusivos
de crecimiento y eficacia econémica. Y decimos deslizamiento, no porque el aspecto econdmico deje de ser
necesario, sino porque su centralidad quiza no haya permitido potenciar otras facetas también propias del
proyecto de transformacion. Podriamos citar, a modo de ejemplo, la cuestidon educativa, ya que si bien es
cierto que se ha realizado un esfuerzo mas que notable en el desarrollo de los aspectos educativos y, en
especial, la formacion técnica, ha sido notoria la falta de una orientacion educativa clara a la hora de abordar
sus dimensiones sociales, éticas y cooperativas.

® Una de las razones de esta evolucion reside en la infravaloracién de algunas funciones. Las nuevas
experiencias sociales necesitan cumplir con algunas funciones (organizacion, expansidn, gestion,...) que en
el caso de las cooperativas de Mondragon se han llevado a cabo de forma satisfactoria. Pero también se hace
necesario el cumplimiento de otras funciones, como la creacién y actualizacion de las ideas (impulso), asi como
su difusion pedagdgica o educacion basada en los sentidos propios (siembra y revitalizacion). En los ultimos
afnos esta tendencia se viene contrarrestando con el inicio de un proceso de formacién cooperativa (ideolégica
y social] orientada a los érganos sociales y de gobierno de las cooperativas avalada por Mondragon.

® |gual que otras realidades sociales complejas, la experiencia de Mondragon se mueve en el terreno de la
paradoja. Por una parte, puede estar actuando como agente propulsor del dominio actual de la racionalidad
econdmica, y producir asi el mismo modelo humano occidental productivista y consumista lejos de las
reflexiones criticas y liberadoras que circulan hoy por el mundo. Por otra parte, aunque ubicado en el propio
seno de esta economia competitiva, la experiencia ofrece rasgos especiales que para muchos son parte de las
claves del futuro. El desarrollo de un modelo propio, complejo y efectivo requiere un esfuerzo mas que notable,
y en ese camino existen muchos enigmas a descubrir y enfrentar. Hoy en dia no existe una alternativa global
al sistema vigente, y quiza precisamente por ello, las experiencias que ensayan algo distinto, como la propia
experiencia de Mondragon, son los semilleros para posibles respuestas de futuro.
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Ciertamente, no sabemos qué deparara el futuro, pero quisiéramos concluir con la mirada puesta en ese
porvenir. ; Qué les ofrece Arizmendiarrieta a las generaciones del siglo XXI? Se nos ocurren tres sugerencias
para todos aquellos que, a través de experiencias colectivas, buscan nuevos rumbos:

® Porun lado, un pensamiento solido, flexible y efectivo sobre la autoinstitucion de la sociedad.

® Por otro, un racimo de actitudes interesantes, y entre ellas una que se ha convertido en un bien escaso:
la energia creativa, el vigor necesario para pensar y actuar desde otras ldgicas sin sucumbir ante la
fuerza factica de lo real.

® Por Ultimo, la capacidad para poner en practica las ideas, la plasmacion concreta de una experiencia mas
0 menos acertada; el testimonio de una personay un colectivo que han participado en la transformacion de la
sociedad haciendo confluir pensamiento y praxis.

SIMPLEZA'Y COMPLEJIDAD DE UN PENSAMIENTO

Las ideas fundamentales de Arizmendiarrieta son simples. Podriamos resumirlas, por ejemplo, de este
modo: la filosofia cooperativa es una filosofia de la comunidad. Sélo en comunidad existimos las perso-
nas; nos hacemos personas en una comunidad concreta, no vivimos ni actuamos como personas sino
en comunidad. Lo mismo: una fabrica es una comunidad de trabajo, situada en una comunidad social,
con su historia, cultura, tradiciones, problemas. El ideal del cooperativismo es la transformacion de la
comunidad de trabajo (empresa), para la transformacidon de la comunidad social en la que esta ubicada
(municipio, regién] y, en definitiva, la construccion de una sociedad nueva.

El pensamiento de Arizmendiarrieta, como vemos, es comunitarista. Con ello no se debe entender que
el concepto de comunidad es el fundamental, y los otros (persona, trabajo) sus planetas errantes. Hay
que tener cuidado a la hora de sistematizar un pensamiento como el de Arizmendiarrieta. Don José
Maria no tenia un esquema prefabricado de ideas, no pensaba en esquemas escolasticos. No tenia,
digamos, un sistema fijo. Al contrario, su pensamiento era movil, y ha expuesto sus ideas basicas en
formulaciones siempre variables. Podriamos igualmente considerar como eje fundamental su con-
cepto de trabajo: el trabajo ha convertido al animal en persona, ha creado al hombre. En el trabajo se
convierten luego las personas en comunidad (porque siempre se trabaja en comunidad, en coopera-
cién, aunque no siempre se organice cooperativamente el trabajo). Asi, pues, el concepto de trabajo
acaba incluyendo los de persona y comunidad. Finalmente, el concepto de persona de Arizmendiarrieta
podria aspirar con no menos derecho al titulo de piedra angular de su pensamiento. Para decirlo con
una frase suya: “En definitiva, todos los problemas y todas las cuestiones planteadas en el mundo se
pueden reducir al hombre”. De hecho, Arizmendiarrieta es ante todo un personalista (en el sentido
filosofico de este término, no en el de algunos diccionarios). E incluso en la historia de su evolucién
personal, ha sido antes personalista que cooperativista. Al final, trabajo, cooperacién, comunidad, todo
se entiende al servicio de la dignidad de la persona, Ultimo fundamento y fin de todo quehacer humano.
“No aspiramos al desarrollo econémico como fin, sino como medio”, dird Arizmendiarrieta.

Es facil malentender a Arizmendiarrieta. A primera vista este tipo de discurso se nos hace conocido y
familiar: la persona, el servicio a la comunidad, etc. Su mensaje nos parece viejo. Sus ideas, no muy
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bien entendidas en su tiempo, con los anos corren el peligro de ser reducidas —quiza incluso entre sus
seguidores— a una serie de consideraciones pias generales. |deas inofensivas, aceptables para todos,
sean de derechas o de izquierdas; que no molestan -ni entusiasman— a nadie. Una platica abstracta
de talante humanista y democristiano, en el sentido aburrido del término.

Digamos, pues, para empezar, que Arizmendiarrieta —su pensamiento— no se sitla en ese centro
dorado, e.d., descolorido al que ahora toda la gente honorable parece aspirar, incluidos los que todavia
recientemente eran fogosos militantes de izquierdas o de derechas. Arizmendiarrieta no ha sido de
ningin modo el moderado y razonable que quiza conviene a algunos. Ha sido y es un radical tanto en
sus conceptos como en sus planteamientos. Se niega a entrar en el juego de izquierdas y derechas;
pero se niega tanto mas enérgicamente a situarse en el centro. Es un socialista radical. Que tal vez no
simpaticemos con el PSOE no debe ser motivo para ocultar esta faceta. Tampoco deberemos ocultar
que su idea de socialismo es bien distinta del PSOE o PCE: su planteamiento de la lucha de clases, su
valoracion del Estado, nada tiene que ver con aquellos. Arizmendiarrieta desconfia del Estado, confia
y cree en la comunidad. Pero su desconfianza en el Estado no lo convierte en un liberal. Es también un
critico radical y constante del liberalismo. Lo que tampoco quiere decir que persiga directamente la
destruccion del capitalismo, sino su superacion efectiva. Por tanto, la “via cooperativa” propuesta por
Arizmendiarrieta no es sélo un determinado concepto —democratico-fraternal— de la empresa, sino
una concepcion global revolucionaria de la sociedad actual y de su superacion histdrica, en marcha
hacia una sociedad sin clases. Estos son elementos sustanciales del pensamiento de Don José Maria,
que no es licito soslayar sélo porque hoy no estan de moda, y en algunos sectores pueden resultar in-
comodos o incluso explosivos. El pensamiento de Arizmendiarrieta es el que es, no el que tal vez nos
gustaria que fuese. A este nivel su pensamiento es simple y claro.

La complejidad del pensamiento de Arizmendiarrieta, que hace dificil el trato con él, es que se va desli-
zando entre elementos contrarios, como autocorrigiéndose constantemente: idealista, pero antiutopico,
revolucionario, pero paso a paso; anticapitalista, pero dispuesto a aprender del capitalismo y a convivir
con él; contrario a la violencia, pero favorable a la lucha incesante; por la libertad, pero con maxima
disciplina. Es lo que caracteriza el pensamiento de Arizmendiarrieta, que queda asi fuera de toda “es-
cuela”, liberal o socialista. Su forma es la de negarse a tener una forma fija. Los mismos principios
generales cambian de valor si son repensados, por ejemplo, en vistas a la fundacién de una empresa,
o de una escuela, o de una entidad financiera, o de una cooperativa de mujeres, etc. Este pensamiento
nunca alcanza un estadio definitivo, porque alguno de sus elementos va cambiando constantemente de
lugar —de sentido—, segun el contexto; s6lo es pensable en movimiento, e.d., sélo existe cuando es
repensado a cada momento. Suele decirse que en el seno del marxismo se mueven dialécticamente
una corriente caliente y una corriente fria. El pensamiento de Arizmendiarrieta ciertamente combina el
calory el frio, y vive de la oposicion interna de sus elementos.

CONCIENCIA DE UNA CRISIS GENERAL

Sin embargo, me parece que en nuestros dias la mayor dificultad para captar el genuino sentido del
pensamiento de Arizmendiarrieta radica en el punto de partida, en los presupuestos mismos desde
los que pensamos la realidad. ;Quién habla hoy de crisis de la civilizacién occidental, o qué significado
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puede tener hoy esta apalabra para los jovenes? Barrida la competencia del comunismo, gobiernos,
prensay TV se esfuerzan todos los dias en infundirnos la sensacion de vivir en el mejor de los mundos
posibles. Por el contrario, el punto de partida de Arizmendiarrieta era la conciencia de vivir en la his-
toria un momento que debia ser superado. Momento de crisis general. Vivimos en un mundo que es
preciso dar por muerto, para construir otro.

En el Mondragon de la posguerra, donde —en palabras de Arizmendiarrieta— “las luchas fraticidas,
los odios y las venganzas han abierto durante muchos anos unas heridas muy profundas que es pre-
ciso curar”, la idea de que es preciso olvidar las viejas posiciones —liberales, marxistas— y empezar
a levantar un orden nuevo sobre bases nuevas sera una honda conviccion en él. Para ello, era preciso
saber renunciar a las propias formulas y saber dialogar, para entre todos, levantar un orden nuevo.
Esta experiencia sera decisiva. Ella muestra también por qué Arizmendiarrieta no ha tratado nunca de
desarrollar una nueva teoria original, frente a otras [y habria resultado una mas), sino un pensamiento
global —si se quiere, un sincretismo— que acoja aportaciones de todos los bandos; pero rompiendo con
ellos, e.d., con el pasado, a favor de nuevas vias.

Pero esta postura suya en Mondragon respecto al pasado, no explica su pensamiento, sino que ella
misma requiere una explicacion. En la Europa en torno a las dos guerras mundiales, Arizmendiarrie-
ta pertenece —con sus maestros— a un grupo de pensadores para quienes la crisis de la moderni-
dad es una evidencia. Para esta generacion la conciencia de la crisis no ha sido tanto el resultado de
una reflexion intelectual, como una experiencia personal tragica, cuya maxima expresion han sido las
guerras que han llenado la primera mitad del siglo XX. Guerras civiles, guerras mundiales y guerras
revolucionarias que se han extendido por todo el mundo. Al siglo del liberalismo ha seguido el siglo de
la violencia, escribe Arizmendiarrieta (y la frase podria ser de Karl Polanyi). Debajo de esta violencia
Arizmendiarrieta advierte la crisis de la razon liberal a todos lo niveles: crisis de autoridad, de convi-
vencia, de fe, de las ideas mismas. La razon se disuelve. La multitud de ideologias y doctrinas sociales,
opuestas ferozmente muchas veces, disgrega la sociedad, que se encuentra sin otros medios para la
resolucion de conflictos que la fuerza. Arizmendiarrieta hace suya la idea de Balmes de los periodos
historicos de delirio, en uno de los cuales cree encontrarse. En estos periodos el egoismo y el furor
ciegan el entendimiento y desnaturalizan los corazones de tal modo que se cometen los mas horrendos
crimenes en nombre de los mas augustos motivos sin ningun escrupulo. “Hoy —escribia el joven Ariz-
mendiarrieta—, después de tantas transformaciones y evoluciones, hemos venido a parar a un estado
de cosas en el que no se vislumbra ninguna solucién humana”.

La Europa de posguerra se encontraba dividida en comunistas y liberales, unos y otros incapaces de
hallar una solucién a la cuestion social. Arizmendiarrieta definia su postura en oposicion a ambos (re-
pitamos: no como el medio, sino como la superacién de ambos). Hoy las criticas de Arizmendiarrieta
al comunismo pareceran a cualquiera muy comprensibles -también a quienes en su dia le tacharon
de reaccionario por las mismas criticas. Por el contrario, después de la caida del muro y, con él, del
socialismo real, el liberalismo se impone triunfante como el Unico sistema bueno y verdadero, indis-
cutible. Quien lo acepte asi, no podra comprender nada de nada del pensamiento de Arizmendiarrieta,
que nunca fue menos critico con el liberalismo que con el comunismo. Para Arizmendiarrieta —cuyo
pensamiento es, como se ha dicho, de origen personalista— el liberalismo no es un sistema a la medi-
da del hombre. El liberalismo ignora olimpicamente a la persona. El liberalismo es un monstruo.

PARTE I: PENSAMIENTO | 01: ARIZMENDIARRIETA

77



78

No es cosa de extendernos repitiendo las criticas de Arizmendiarrieta, cuya indole, por otra parte, ha ido
evolucionando con el tiempo. Es posible que aquellas criticas no suenen muy actuales para algunos, al
menos en los términos en que han sido formulados por él. Es igual. Lo esencial es comprender que la
critica del liberalismo constituye una premisa ineludible (para comprender el sentido) de la “evolucién co-
pernicana” propuesta por aquel; revolucion que consiste en que la economia, de ser dominadora tiranica
del hombre, pase a ser su servidora. Quien asi lo prefiera, podria leer, por ejemplo, Karl Polanyi (1997), La
gran transformacion. Critica del liberalismo econdmico, Ediciones de La Piqueta. La critica del liberalismo de
este antropdlogo judio, hijo de padres hingaros, nacido “en la prodigiosa Viena de fin de siglo”, manifiesta
asombrosas coincidencias con los puntos de vista de Arizmendiarrieta. La tesis de Polanyi, fugitivo de los
nazis y profesor en las Universidades de Oxford y Londres, es que “la idea de un mercado que se regula a
si mismo era una idea puramente utépica. Una institucion como ésta no podia existir de forma duradera
sin aniquilar la sustancia humanay la naturaleza de la sociedad, sin destruir al hombre y sin transformar
su ecosistema en un desierto”. Polanyi achaca al liberalismo dos distorsiones fundamentales: la primera,
someter la economia al mercado; la segunda, someter la sociabilidad en conjunto a la economia. Por la
primera, las personas nos encontramos mutuamente entre los distintos objetos de compra-venta; por la
segunda, todas las relaciones humanas (familia, amistad, etc.] se miden y valoran a la luz de la relacion
basica del “contrato”, quedando desnaturalizadas. Polanyi habla en términos de antropologia econdmica.
Pero no es dificil enlazar sus criticas con las preocupaciones personalistas de Arizmendiarrieta. En todo
caso, en unos términos o en otros, para comprender el pensamiento cooperativo de Arizmendiarrieta, hay
que suponer siempre la critica del liberalismo como raiz y principio del mismo.

EN UN PEQUENO PAIS EN CRISIS

En la literatura vasca de la primera mitad del siglo XX (Txomin Agirre, Orixe] se encuentra bastante la
critica al liberalismo y al industrialismo de que han destruido sin piedad la Euskal Herria tradicional.
Los “progres” de entre nosotros solian entonces burlarse de estas criticas. Ahora otros mas progres
las retoman sin complejos, aunque lo hagan mirando en primer lugar al Tercer Mundo, y sélo luego a
la sociedad europea, aplicandose el espejo al propio pasado. Los analisis econdmico-antropoldgicos de
K.Polanyi nos muestran el principio de la libertad de contrato como equivalente de “la de destruccion”
de la sociedad tradicional. “Separar el trabajo de las otras actividades de la vida y someterlo a las leyes
del mercado equivaldria a aniquilar todas las formas organicas de la existencia y a reemplazarlas por un
tipo de organizacion diferente, atomizada e individual [...). -Es como si en un momento dado se decidiese
en la practica que las organizaciones no contractuales fundadas en el parentesco, la vecindad, el oficio o
las creencias, debian ser liquidadas, puesto que exigian la sumision del individuo y limitaban por tanto su
libertad [como elemento de mercado]”. Esto se puede observar muy claramente en el Tercer Mundo. La
institucionalizacion del mercado exige previamente “destruir sus instituciones tradicionales e impedirles
que se reorganicen, puesto que, en una sociedad primitiva, el individuo generalmente no se siente ame-
nazado de morir de hambre a menos que la sociedad en su conjunto se encuentre en esa triste situacion”.
En el sistema social de los cafres es imposible la miseria de alguno; ningin kwakiutl puede correr el
riesgo de padecer hambre; y lo mismo ocurria en cualquier sociedad europea hasta comienzos del s.XVI.
Pero el mercado necesita primero arrancar a los individuos de las instituciones sociales que los protegen,
e.d., “la demolicidn de las estructuras sociales para obtener mano de obra”. El liberalismo, lo que esta
haciendo ahora a la vista de todos en el Tercer Mundo, lo ha hecho en Europa en los siglos XVIII y XIX.
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En Euskal Herria, desde la destruccion de las instituciones tradicionales a fines del s.XIX, que llama-
mos la abolicion de los Fueros— y que fue una abolicion violenta en todos los sentidos—, llevamos
demasiado tiempo buscando y no acabando de encontrar una institucionalizacién adecuada. EL campo
politico vasco se divide entonces en dos grandes corrientes o partidos enfrentados, el nacionalista y el
socialista. Arizmendiarrieta, que ha sido gudari y sera socialista, quiere olvidar ese viejo pasado de lu-
chas partidistas. La tarea que se impone a todos es rehacer el pais, y hacer de Euskadi un pais humano.
Lo mismo que en la oposicion liberalismo/comunismo, también aqui él trata de liberar el espiritu de
aquella herencia, y desarrollar un planteamiento nuevo que, asumiendo elementos de ambos bandos,
supere la vieja dicotomia. Arizmendiarrieta sera abertzale a su manera y socialista a su manera. Para
él la patria, mas que la tierra de los antepasados, es la tierra de los hijos; y Euskadi estara constituida
ante todo por el trabajo de sus gentes. Es el trabajo el que hace a los hombresy a lo pueblos. Esta vision
determinara también su concepto de patria (Euskadi) y de las obligaciones ciudadanas hacia ella. Mas
que en el pasado la patria esta en el futuro. Un pueblo es una comunidad. La empresa o comunidad de
trabajo debe organizarse —y esto, tanto como para Euskadi, vale para Cochabamba— en la forma ade-
cuada a las tradiciones, cultura, espiritu de la comunidad en que se encuentra. No existe una formula
universal de empresa cooperativa. Cada comunidad debe poder crearla desde si. Para Arizmendiarrieta
la formula de Mondragon —él habla casi siempre en términos de “experiencia de Mondragon”— es la
que, correspondiendo al espiritu tradicional vasco, ha sido posible en un momento determinado. No
pretende tener validez perpetua. No es ningiin modelo que nadie deba copiar ni pretender exportar. Es
la obra de unos jovenes “exponentes del espiritu de un pueblo mas propenso a la accién que a la espe-
culacidn, a ser que a tener, a progresar que a dominar, amante y celoso de su libertad y de sus fueros,
de su espacio vital para la autorrealizacion mas pluriforme en el trabajo y, por el trabajo, en provecho
comun”. Nacido del espiritu de un pais, esta firmemente comprometido en el desarrollo y transforma-
cion de aquel pais, igual que en la revitalizacion de aquel espiritu, ahora resquebrajado.

Reconozco que convendria matizar mejor todos estos puntos. Pero las matizaciones deberan quedar
para las proximas conferencias de este curso, mas puntuales y mas centradas en aspectos concretos
del pensamiento de Arizmendiarrieta. A modo de introduccion, aqui sélo estamos recordando el marco
generaly, grosso modo, los principales motivos de sus reflexiones.

LOS FUNDAMENTOS DE UN ORDEN NUEVO

Conocemos ya el punto de partida de la reflexion propia de Arizmendiarrieta, su conciencia de la crisis
total de una civilizacion. Un mundo viejo se muere: es preciso edificar uno nuevo, ha ensefado Arizmen-
diarrieta. “Cinco siglos de historia se tambalean”, habia escrito Mounier: “asistimos al derrumbamiento
de una zona de civilizacion nacida a fines de la Edad Media, consolidada al mismo tiempo que minada por
la era industrial, capitalista en sus estructura, liberal en su ideologia, burguesa en su ética”.

1. Maritain y Mounier son pensadores personalistas. Es importante aqui evitar confusiones (para no aca-
bar haciendo de Arizmendiarrieta un demdcrata liberal comdn]): el personalismo esta justamente en las
antipodas del individualismo, como insistird Mounier. En la confusion de conceptos que suele caracterizar
muchos de nuestros procesos, algunos intelectuales —muy presentes en los medios de comunicacién—,
que hasta ayer profesaban ideologias revolucionarias colectivistas, han pasado a ser ahora abandera-
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dos de un individualismo absoluto como valor supremo, en el sentido del mas agresivo liberalismo. Se
confunden los conceptos de individuo, sujeto, persona; y se entiende que individuo y comunidad son con-
ceptos opuestos mutuamente (confundiendo también colectividad y comunidad). O sea, se va de un ex-
tremo a otro, pero siguiendo firmes en el s.XIX: individualismo versus colectivismo. El personalismo, por
el contrario, distingue claramente entre individuo (ente fisico) y persona (ente moral). Ya Gabriel Marcel
decia que la persona —a diferencia del individuo— se manifiesta en cuanto tal sobre todo en el didlogo;
por eso el destino personal es esencialmente comunitario. Hay distintos personalismos. El personalismo
francés, que es el que aqui nos interesa, ha surgido precisamente como reaccion ante la marea totalitaria
de entreguerras (colectivismos fascistas, comunistas), reivindicando la primacia de la persona frente a
toda forma de colectivismo —Estado, clase— sin recaer por eso en el individualismo liberal decimondni-
co. En su lectura de Mounier Arizmendiarrieta ha subrayado con su lapiz el siguiente texto: “la persona
es un absoluto respecto de cualquier otra realidad material o social y de cualquier otra persona. Jamas
puede ser considerada como parte de un todo: familia, clase, Estado, nacion, humanidad”. Esta dignidad
absoluta de la persona constituye el primer fundamento del orden nuevo a construir proclamado por los
personalistas, y que en Arizmendiarrieta se llama el orden cooperativo.

He traido aqui los nombres de Maritain y Mounier, porque son los dos maestros de pensamiento pre-
feridos por Arizmendiarrieta. Podriamos considerar el pensamiento de Arizmendiarrieta como la con-
tinuacion de aquellos. Ambos fueron militantes de la izquierda catdlica francesa, antifranquistas, par-
tidarios decididos de la emancipacion obrera, tarea ésta a la que Arizmendiarrieta ha dedicado todas
sus energias y su vida.

2. Arizmendiarrieta no ha querido emancipar a los trabajadores: ha querido que los trabajadores se
emancipen ellos. El se ha entendido a si mismo como su educador y animador, sin mas. Porque para
poder emanciparse —y este es el seqgundo puntal del orden nuevo—, los trabajadores necesitan pri-
mero formacion, educacion, conciencia. Ante todo el trabajador deber ser consciente de su dignidad
como persona, dignidad igual a la mas alta de cualquiera en el mundo. Pero de nada le vale, si luego
es incapaz de crear de hecho un orden segun las exigencias y mandatos de la misma. Debe, pues, ca-
pacitarse. Un orden nuevo concebido tal como lo hace Arizmendiarrieta, en el que la clase trabajadora
haya de asumir plenamente las responsabilidades, prescindiendo de dirigentes ajenos que organicen
su actividad, presupone esa doble accion educativa: de transformacidon moral de la propia personay de
capacitacion técnica para sus actividades.

Una idea que Arizmendiarrieta tiene de Kant, y le ha gustado repetir a sus jévenes, es que el hombre
no nace, sino que se hace. Segun Kant, “sélo por la educacion puede el hombre llegar a ser hombre; el
hombre no es mas que lo que de él hace la educacion”. Esto vale igual para trabajadores y no trabaja-
dores. E igual que cada uno de nosotros, también “el género humano debe ir poco a poco desvelando
por su propio esfuerzo todas las disposiciones naturales de la humanidad. Una generacion educa a
la otra”. Muchas veces una idea de Arizmendiarrieta —por ej., que la emancipacion obrera necesita
educacion— a primera vista parece una mera reflexion pragmatica. Pero si miramos mas atentamente
descubrimos que debajo hay una filosofia mas amplia. No sélo la emancipacion obrera exige educa-
cion. La historia del género humano es asi la historia de su educacién. Y cada uno de nosotros es lo
que es por la educacion. Cada uno de nosotros, la emancipacion obrera, la historia de la humanidad,
todo queda engarzado en una vision global. Todo esta relacionado con todo. Arizmendiarrieta hace un
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amplio uso de Kant en el tema de la educacion del hombre, de su autorrealizacion. Vale la pena sefalar
que otro libro de la biblioteca personal de Arizmendiarrieta, lleno de subrayados y anotaciones de su
mano, es la Pedagogia del Oprimido, de Paulo Freire, también bastante indicativo de por dénde iban sus
preferencias a la hora de elegir lecturas.

Por otra parte, la importancia extraordinaria que Don José Maria siempre ha concedido a la educacion
como fundamento de un orden nuevo tenia su origen, aparte reflexiones filoséficas, en una experiencia
personal, que yo creo que Jesus Larranaga ha expuesto muy bien. “La guerra —nos relata éste— deja
en él una huella imborrable, se da cuenta de la diferencia de poder que da el conocimiento y el saber.
Contempla el reparto de categorias, la designacion de capitanes, sargentos y demas mando de la tropa,
por la simple seleccion cultural. Los que saben leer y escribir, los capaces de comunicarse y dialogar
son elegidos. Y es ahi cuando constata algo que, por evidente, es brutal: un pueblo ignorante es un pue-
blo encadenado y pendiente de la minoria poderosa”. La sentencia del canciller Francis Bacon, “saber
es poder”, se convertird en uno de sus slogans mas favoritos. Al que afadira: “hay que socializar el
saber para democratizar el poder”.

3. El tercer fundamento del orden nuevo propuesto por Arizmendiarrieta es el pleno reconocimiento
de la dignidad del trabajo. El texto mas antiguo de Arizmendiarrieta sobre la dignidad del trabajo lo
encontramos en unos fragmentos manuscritos suyos, probablemente apuntes de clase de su época de
estudiante en el Seminario. Nadie ha reconocido mas alta dignidad al trabajo, dicen ellos, que el cris-
tianismo: lo prueba el hecho de que Jesus, antes de dedicarse a la prediccidn, haya querido vivir treinta
y tres anos entregado al trabajo. Este extrano argumento no aparecera luego en sus escritos. Pero es
una muestra de su interés por el tema en época tan temprana. En declaraciones a J. Larranaga él lo
reconocera asi: en los afos del Seminario “abrimos nuestra conciencia a esta nueva vision del concepto
teoldgico del trabajo, no como castigo, sino como opcion de realizacidn. Eran, pues, ideas fuerza que
nos catapultaban a otras reflexiones”. Para nosotros ello quiere decir que, en la cabeza de Arizmendia-
rrieta, antes que la empresa cooperativa ha habido una filosofia de la personay una filosofia del trabajo.
Y es posible que sin esa filosofia la empresa cooperativa no tenga mucho sentido. O, por lo menos, no
el sentido que tenia para Arizmendiarrieta.

IDEA GENERAL DEL ORDEN NUEVO

No hace falta decir que, quien esta exigiendo un orden nuevo, no considera bueno el orden actual.
Efectivamente, como ya hemos dicho, Arizmendiarrieta considera el orden liberal, construido a partir
del Renacimiento, mas bien un desorden, regido por el egoismo y los instintos, el afan de lucro. Los
criterios supremos de ese sistema —criterios de eficacia en el mercado— no son criterios o valores de
humanidad. No son criterios morales. Y la grandeza del hombre reside en su moralidad. (moralidad no
quiere decir sexto mandamiento, sino capacidad de ver a los otros como hermanos, y de crear con ellos
una comunidad real de vida, justa y solidaria).

Si miramos atras las etapas de la historia, vemos los grandes despotismos asiaticos, donde practica-
mente toda la poblacion era oprimida; Grecia y Roma, con sus masas de esclavos; la Edad Media, con
los siervos de la gleba trabajando los campos de Europa; nuestra era, con los técnicos y trabajadores de
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las fabricas —fabricas ajenas, donde aquellos realizan todos los dias proyectos ajenos, bienes ajenos,
ganancias ajenas—. Suponiendo que a nuestra etapa también sequira otra — e.d., suponiendo que con
esta etapa no se acaba la historia: porque a veces parece que nos quieren hacer pensar eso—, ;se han
puesto uds. alguna vez a imaginar cdmo sera la siguiente etapa? ; Qué corregird, abandonara, superara
de la nuestra? El pensamiento de Arizmendiarrieta no puede tener ningln interés para ud. porque el pen-
samiento de Arizmendiarrieta es un pensamiento del futuro: el movimiento cooperativo no tiene sentido
para él como realidad encerrada en si, en el ahora —un bloque de empresas— sino como un ataque, un
frente, en la construccion de un orden nuevo, superando el orden actual. El futuro ha comenzado ya.

Digamos que, para él, la construccion de ese orden no era un quehacer de los cooperativistas sola-
mente. No excluia a ninguno. Tampoco a los patronos. Pero lo consideraba ante todo una tarea de
la clase trabajadora, cuya emancipacion es justamente lo que estd en juego. Estimaba de la maxima
importancia, por tanto, alcanzar una estrecha colaboracion entre el cooperativismo y el sindicalismo.
Esta es una idea que aparece fuerte en sus Ultimas notas (antes no podia aparecer, al ser ilegales los
sindicatos). Creo que murid sin poder llevar a la practica en forma concreta ese proyecto.

El pensamiento de Arizmendiarrieta es un pensamiento para la accion. Asi han surgido las cooperati-
vas, que en la perspectiva de Arizmendiarrieta representan un anticipo y una semilla del orden futuro.
La gran figura del socialismo eibarrés, Toribio Echeverria, creador él mismo de la empresa cooperativa
ALFA antes de la guerra civil, consideraba la empresa cooperativa como “la verdadera empresa socia-
lista”. La revolucion socialista no seria otra cosa que la universalizacion de este modelo. Luego vino la
guerray el éxodo de miles de familias. Desde el doloroso exilio de Venezuela, siempre con la esperanza
de un pronto retorno, Toribio Echevarria ha seguido con interés cuanto sucedia en su patria. Han pasa-
do los anos, y han ido apagandose las esperanzas. Todo cuanto habia sido ensonacion del viejo luchador
se veia perseguido y aplastado en su patria. Pero habia algo que aun le daba cierta esperanza. Un brote
que, en medio del desierto franquista, Toribio Echeverria veia surgir precisamente en la experiencia
cooperativa de Mondragon. El experimento que él habia iniciado, volvia a renacer. Un ano antes de su
muerte, octogenario ya, ha escrito a Arizmendiarrieta ponderando la experiencia cooperativa inspira-
da por éste como “lo mejor que se ha hecho en esa Espafa sufridora, en los 25 afios de paz que tanto
ha blasonado el régimen;y con pocos que le hubiesen imitado a usted, la Historia pudiera perdonar el
crimen de la guerra civil a los traidores, como Dios hubiese perdonado a Sodoma en gracia a los diez
justos que proponia el padre Abraham”. Un orden nuevo naciente de las ruinas de la guerra, mirando
al futuro. Como el mundo sabe, las cooperativas no son un invento de Arizmendiarrieta. El mismo se
ha entendido siempre en linea con la tradicion cooperativa anterior, especialmente con la tradicion
cooperativista de ELA y UGT en Euskadi antes de la guerra. Sentimos como un eco de Toribio Echeve-
rria, cuando escuchamos decir a Arizmendiarrieta: “alkartasunean ardazturiko kooperatibismoa ez da
sozialismorako bidea bakarrik, baita sozialismoan behar den jokabide era baino”. Es decir, el coopera-
tivismo no es solo una via hacia el socialismo, sino una practica socialista ya ahora. Cooperativismo es
socialismo: el socialismo —dira Arizmendiarrieta— que hoy y aqui, en Euskadi, corresponde realizar e
ir ampliando, en la linea de las viejas tradiciones y virtudes del pueblo vasco.

Texto de Joxe Azurmendi, publicado por los Cursos de verano de la UPV-EHU (2000), bajo el titulo:

"Pensadores vascos: José Maria Arizmendiarrieta”
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Introduccion

Se han escrito muchas paginas sobre las claves del éxito de la experiencia cooperativa de Mondragon.
Sin embargo, todo lo referente a los origenes histéricos de esta misma experiencia ha tenido menor pre-
sencia, a pesar de que las conexiones entre ambas son muy estrechas. Por ello, lejos de ver el pasado
como algo pretérito, nuestra mirada, quizd mas ambiciosa, se alza para buscar las tramas histéricas que
dan origen a la experiencia cooperativa de Mondragon y, simultdneamente, permitan entender mejor el
fuerte enraizamiento que ha conseguido, en general, el movimiento cooperativo en el Pais Vasco.

La historia del siglo XX del Pais Vasco estd atravesada por la guerra civil espanola. Su desenlace
fijard el marco a partir del cual se podrd entender mas cabalmente el sentido y direccionalidad del
proyecto cooperativo que nace en Arrasate-Mondragén en la segunda mitad de los anos 50. Con ese
proposito, este primer capitulo servird de marco de referencia y tendrd por objeto rescatar aquellos
procesos que, de una u otra manera, confluyen en el origen de esta experiencia.

El circulo fundador de esta experiencia cooperativa, salvo Arizmendiarrieta —su principal inspirador—,
pertenece a la generacion de la posguerra. Una generacion abocada a labores de reconstruccion. Sus
suenos, a diferencia de la generacion anterior, que fue hondamente derrotada en su idealismo, fueron
suenos de recuperacion, reconstruccion y reafirmacién; descansaban sobre principios marcadamente
realistas bajo el peso de las primeras décadas de la larga y oscura dictadura. El liderazgo de Ariz-
mendiarrieta, por su parte, mitad espiritual mitad organizativo, se fundaba en un imaginario obrero
socialcristiano. Desde ahi, en un hacer haciéndose, fueron levantando los cimientos de la arquitectura
cooperativa. Dificilmente podria haber sido de otra manera, porque en un breve lapso de tiempo, en
el transcurso de una sola generacion, el campo y las reglas de juego eran otras, y muy distintas.

El esquema de este primer capitulo serd como sigue: en primer lugar, recogemos los antecedentes
cooperativos del Pais Vasco. En ese ejercicio retrocedemos en el tiempo para rescatar lo que podrian
ser los parientes lejanos del moderno cooperativismo vasco. A continuacion, inmersos de lleno en el
discurrir del siglo XX, realizamos una sintética reconstruccion histérica para dimensionar la sociedad
y el pais en el que germina el movimiento cooperativo a mediados de la década de los 50.
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1. Antecedentes cooperativos

1.1 Sustratos culturales cooperativos

Desde una perspectiva antropolégica, es un lugar comin que los valores cooperativos mas basicos
como la ayuda mutua o la solidaridad grupal hunden sus raices en viejos principios de sociabilidad
humana. Estd ampliamente reconocido que antes de que el capitalismo y la economia de mercado se
fueran expandiendo por el mundo, la economia estaba integrada en las relaciones sociales de las per-
sonas. La familia, en su sentido mas amplio, proporcionaba el modelo para todos los intercambios,
incluidos los intercambios econémicos.

El ser humano actuaba, no tanto para mantener su interés individual de poseer bienes materiales,
de enriquecerse, sino para garantizar su reconocimiento social, sus derechos y conquistas sociales
ante sus pares. En ese sentido, la persona no concedia valor a los bienes materiales mas que en la
medida en que servian a ese fin. La economia como tal no comprendia un campo auténomo con su
propia legalidad, sino que formaba par-
te del conjunto de relaciones sociales.
Y lo que es mas importante, las activi-
dades econdmicas eran gestionadas en
funcién de moviles no econdmicos.

Karl Polanyi lo explica en términos de
supervivencia. El mantenimiento de los
lazos sociales era, y sigue siendo, esen-
cial. Si el individuo no actuaba acorde
con el coédigo establecido de honor o de
generosidad era apartado de la comu-
nidad. Todas las obligaciones sociales
eran a largo plazo reciprocas, al obser-
varlas, la persona servia también del
I La casa (etxea) constituye en la tradicion rural vasca una comunidad de mejor modo posible a sus propios inte-

pertenencia con la responsabilidad como eje de relacion con los bienes. .
reses. Esta actitud era reforzada por la

frecuencia de actividades en comun. El
valor de la generosidad era tan grande que todo comportamiento ajeno a la preocupacion por uno
mismo era fuente de prestigio. Las pasiones humanas, buenas o malas, estaban simplemente orien-
tadas hacia fines no econémicos. No se conocia ninguna instituciéon que estuviera fundada de forma
auténoma en la racionalidad econdmica.

El espiritu de colaboracion estaba estrechamente ligado al destino de la comunidad. El apoyo mutuo

repercutia en beneficio de la comunidad y por tanto, también sobre todos aquellos que la conformaban;
era una fuente de consolidacion y reconstruccion del tejido social. Veamos el caso vasco.
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1.2 Los vascos, el derecho pirenaico y las relaciones de propiedad

Ha sido y sigue siendo un ejercicio intelectual recurrente y arriesgado salir a la busqueda de los pa-
rientes lejanos del cooperativismo vasco. Los rasgos culturales y las relaciones de propiedad prepon-
derantes en la sociedad tradicional vasca todavia hoy son objeto de debate. De los estudios realizados
se podrian distinguir, por lo menos, tres perspectivas distintas.

Segun el primer enfoque, las especificidades étnicas vascas proceden del siglo XVl y no se distinguen
en nada significativo de otros pueblos vecinos. En una posicidn intermedia, un segundo enfoque teori-
co reconoce ciertos elementos propios al interior de la sociedad tradicional vasca, pero les resta valor
porque éstos conviven disueltos con otros elementos culturales de distinto origen.

Segun el tercer planteamiento, la sociedad tradicional vasca seria portadora de unas relaciones sociales
de propiedad distinguibles en algunos aspectos de otros pueblos vecinos. Esta realidad vendria avalada
por la existencia de un corpus juridico consuetudinario, el Derecho pirenaico, cuyo objeto seria la regula-
cion de las relaciones sociales de los vascos que desde tiempos inmemoriales se asentaban a ambos lados
del Pirineo. Si bien tradicionalmente se ha considerado el Derecho pirenaico como una derivacion del
Derecho germanico, cada vez son mas los estudiosos que estan convencidos de que el Derecho pirenaico
es distinguible tanto del Derecho romano como del germanico, como sistema juridico propio de aquellos
pueblos que vivian en los valles pirenaicos.

El Derecho foral de origen navarro, aunque posteriormente extendido a otros valles y areas, vendria a
ser una herencia del Derecho pirenaico; se distingue del Derecho germanico y romano por su amplia
concepcion del derecho publico.

Alli donde se expandid el Derecho romano las relaciones de propiedad se articularon en torno al ius utendi,
ius fruendi y ius abutendi. Son los derechos de usufructo, uso y abuso que asisten al propietario en cuanto
tal. En el caso del Pais Vasco, si bien los derechos de uso y de usufructo estaban al orden del dia, el pro-
pietario al parecer no tenia ningln derecho para hacer lo que le viniera en gana con su patrimonio.

Y esto es asi, principalmente porque la organizacion social estd regulada segun el régimen de propiedad indi-
visa. La casa constituye su principal eje. En torno a la casa se conforma el nlcleo doméstico o la familia ex-
tensa como unidad econdmica basica. Por tanto, la casa como una unidad de produccién que aspira al umbral
de la autosuficiencia, estara provista de tierras de cultivo, y de derechos sobre los pastos comunes. La conti-
nuidad del linaje familiar, garantizado por el principio de indivisibilidad del patrimonio, se transmitird a través
de la casa. De ahi su importancia y el sentido de que la familia tome el nombre de la casa como propio.

El individuo obtiene el derecho de uso y usufructo de una propiedad en tanto miembro del grupo do-
méstico (etxekoa delako). ELl libre albedrio, la libre disposicion sobre la propiedad ceden su lugar a la
responsabilidad. Los miembros del grupo doméstico se deben a la casa, estan al servicio de la casa,
antes que la casa al servicio de los miembros del grupo doméstico (etxea gizartekidearena izan beharrean
gizartekideak dira etxeko eta etxerako direnak, hau da, etxearen zerbitzura daudenak).
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El sistema juridico cubria estas practicas. El “cabeza de familia” asumia la gestién de la casa y debia
trasmitirla en su integridad a la siguiente generacion. La casa, por tanto, pertenecia tanto a la genera-
cion actual como a las generaciones pasadas y futuras; y sus miembros se comprometian a conservarla
y mejorarla. El pueblo (herria) o el grupo doméstico (etxekoak) era quien gozaba de la atribucién legitima
para enajenar propiedades. A las personas sélo se les reconocia el derecho para administrar.

Las implicaciones de este régimen de regulacidn son varias: la primera, una utilizacion responsable
de los bienes, acorde con los intereses de la comunidad; la segunda, un régimen de transmision pa-
trimonial excluyente, de tal manera que en cada generacion se elige a un Unico miembro —primogé-
nito varon, como regla general— para que asuma tales responsabilidades y obligaciones.

6‘ Un estudio del tema (tradicion cooperativa) deberia distinguir adecua-
damente en la tradicion formas cooperativas (o comunitarias) de propie-
dad, de trabajo, de gestion o de gobierno. Algunos autores, especialmente
extranjeros, nos sorprenden con una interpretacion amplia sui generis del
espiritu cooperativo vasco, extendiéndolo incluso a costumbres tales como
el popular txikiteo. Las referencias de un pueblo no carecen de peligros, en
estos contextos. @@

Junto al régimen de propiedad también destacamos algunas practicas vecinales relevantes que se
complementan con este mismo esquema de organizacion econdémica y social.

® Prestaciones mutuas de trabajo: se trata de una labor realizada en comun por los vecinos en aquellas
tareas que sobrepasan la capacidad que el nucleo familiar tiene que asumir y responder a las necesidades
que se plantean. Por una parte, estarian los trabajos que se realizan de forma gratuita en situaciones de
urgencia o falta de brazos, como en el caso de una viuda con hijos pequenos, de ancianos solos o gente
que ha sufrido una desgracia. Por otra, estarian los trabajos a trueque, que se realizan cuando las labores
requieren una mano de obra mayor que la que pueden aportar los miembros de una familia: roturacion de
terrenos, siega vy trilla; esquileo; labores de hilado; acarreo de lefna, pasto, etc.; y los préstamos materiales en
caso de necesidad: ovejas para formar o reponer un rebano; madera para construir o reedificar una casa, etc.

® Trabajo vecinal o auzolana: es una forma de entender y participar en la creacién, mantenimiento y apro-
vechamiento de los servicios y bienes comunes a varias casas. Todos los vecinos de la zona estan de algu-
na manera obligados a esta prestacion personal; la renuncia se considera insolidaria y estd muy mal vista.
Algunos de los trabajos realizados de esta forma son los siguientes: conservacion y mejora de los caminos
vecinales; limpieza de acequias, abrevaderos y pozos; arreglo o construccién de puentes; construccion de las
escuelas de la barriada; reparacion de ermitas; trilla en eras comunales, etc.

® Formas tradicionales de asistencia: con el fin de dar respuesta a necesidades de superar el propio
ambito familiar, desde tiempos lejanos han venido funcionando organizaciones y asociaciones volun-
tarias de asistencia mutua: hermandades de ganaderos, asociaciones de seguros contra incendios,
mutualidades para cubrir gastos de defuncion, etc.
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En todo caso, mas importante que las posibles especificidades culturales del mundo tradicional vasco
—como hemos sugerido en el epigrafe primero, buena parte de estos rasgos son propias de la cultura
campesina— es como algunas de estas practicas han pervivido hasta nuestros dias en algunos valles
y comarcas vascas con cierto dinamismo. Esas pervivencias conectan con Arizmendiarrieta, con su ori-
gen campesino, y dejan cierta impronta en su proyecto cooperativo.

1.3 El moderno cooperativismo vasco

De las formas tradicionales de cooperacion pasemos al moderno cooperativismo vasco. Podriamos ca-
talogar al cooperativismo vasco como tardio, dinamico, versatil y poliédrico. En un sentido acotado, la
fecha que da inicio al nacimiento del cooperativismo vasco es 1884, cuando se funda la primera coope-
rativa de consumo. Casi cuarenta anos mas tarde que la primera a nivel estatal. Sin embargo, pese a
su retraso historico, el incipiente movimiento cooperativo vasco compuso una realidad dindmica, por su
diversidad, tipologias, capacidad de reproduccion, nimero de socios, etc. También se le ha caracteriza-
do como versétil y poliédrico, en términos de su apertura, a diferentes expresiones y modalidades.’

No ha habido una Unica tradicion en el cooperativismo industrial vasco. De hecho, como veremos mas
adelante, la guerra civil constituye un verdadero hito que introduce una ruptura histérica sin precedentes.

Bajo el impulso de Altos Hornos de Bilbao se crea en 1884 la primera cooperativa de consumo, la Socie-
dad Cooperativa de Obreros de Baracaldo, con el objetivo de mejorar las condiciones de vida y trabajo de
sus socios. En anos posteriores van
surgiendo nuevas cooperativas de con-
sumo bajo un esquema muy parecido:
estrechamente vinculadas a empresas,
por lo general son participadas tan-
to por representantes de la empresa
como por los trabajadores. En muchos
casos, incluso, su fundacion responde
a una iniciativa patronal.

Las mas importantes y comunes fue-
ron las cooperativas agricolas y de
consumo: aunque a partir de 1920
también fueron abundando coopera-
tivas de vivienda y de produccion in-

dustrial. De hecho, una de cada tres

cooperativas era ag ricola y adopta ba El complejo industrial de Altos Hornos de Vizcaya. En la parte izquierda se pue-
den observar las viviendas de los trabajadores.

la forma de caja de crédito rural.

1 ARRIETA, L. et AL (1998): El movimiento cooperativo en Euskadi. Fundacién Sabino Arana.
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La cooperativa de consumo es considerada la mas impor-
tante de la época y ademas servird de base para otros ti-
pos de cooperativas. Tuvo un gran desarrollo debido a la
facilidad de crearla y, posteriormente, sostenerla. Su ob-
jetivo principal consistia en ofrecer al socio productos de
primera necesidad —vestido, alimentacion, agua, luz—,
pero también, muchas de ellas completaban el servicio
con asistencia médica, seguros por vejez, etc. En definitiva,
ofrecian al socio una mejor calidad de vida ampliando su
horizonte mas alld de los fines de beneficio econdmico.

La historia de las cooperativas agricolas tiene una clara
vinculacion con el catolicismo. La iglesia quiso aplicar su
quehacer social en las zonas rurales, con especial fuerza

2 en Alava y Navarra. Por su parte, las primeras cooperati-
I Alfa, todo un simbolo del cooperativismo indus- vas de vivienda se crearon en torno a la zona del Nervidn,

trial anterior a la guerra civil espafiola. donde la fuerte expansién industrial a comienzos del siglo
XX traia consigo un aumento importante de la demanda de
vivienda. Las administraciones publicas, diputaciones y ayuntamientos, conscientes del problema de la vi-
vienda, pusieron en marcha ciertos mecanismos para estimular la industria de la construccion. Asi, en
1922 se constituyd la primera cooperativa para la construccidon de viviendas: la Cooperativa de Casas Bara-
tas de Obreros y Empleados del Tranvia de Bilbao. Los asociados se incorporaron al proyecto haciendo una do-
ble aportacion: en dinero y en trabajo. Entre 1924 y 1927 en el drea metropolitana de Bilbao se edificaron
23 cooperativas de vivienda. A partir de 1930 destacan las cooperativas de vivienda de filiacion socialista
denominadas casi todas Pablo Iglesias. En total fueron 64 las cooperativas de casas baratas constituidas
en el Pais Vasco entre 1921 y 1936. El inicio de la guerra civil frené dicho desarrollo.

Las cooperativas de produccion industrial han estado en un segundo plano, detrds de las cooperativas
de consumo. Su caracteristica basica es que los socios aportan capital y trabajo. Las cooperativas de tra-
bajo asociado buscan mejorar tanto el rendimiento como las condiciones laborales, sociales y educativas
del socio-trabajador. Por su potencial de transformacion de las relaciones sociales de producciéon consti-
tuye la expresion mas acabada entre las diversas modalidades de cooperativas. En su dimension social,
las cooperativas desarrollan servicios de proteccion social, socio-culturales y de formacion.

Si vinculamos el cooperativismo de produccién industrial con un discurso de transformacion social, nos
encontramos con un primer cooperativismo de filiacion socialista. Su maximo exponente —como vere-
mos a continuacion— fue la Sociedad Anénima Cooperativa de Produccién de Armas de Fuego, Alfa.

Las cooperativas de produccion industrial se concentraron principalmente en torno a la industria ar-
mera de Eibar. La cooperativa industrial mas importante fue Alfa, fundada en 1920 como respuesta a
la crisis del sector a consecuencia de las medidas restrictivas —de circulacion y venta de armas—in-
troducidas por el gobierno. Sin embargo, debido a la fluctuacion de la demanda Alfa optd también por
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producir maquinas de coser. Alfa fue una cooperativa con una definicidon ideoldégica marcadamente so-
cialista —uno de los requisitos de ingreso como socio consistia en participar de alguna agrupacién so-
cialista— y fue declarada ilegal en 1938 por los poderes franquistas. Su trayectoria se vio truncada por
la guerra civil. Su destino fue el mismo que el de la Republica, la desaparicion de ésta supuso tam-
bién la desaparicion de aquella. En ese sentido, fue una experiencia que no llegé a tener un desarrollo
pleno porque fue abortada. Sin embargo, en el transcurso de pocos afos y bajo condiciones histéricas
muy diferentes, veremos como surge y florece un discurso y una practica cooperativa cuyo punto de
partida serd la doctrina social de la iglesia. Probablemente, ambas tradiciones tengan mas aspectos
en comun que elementos diferenciadores, no obstante, no cabe duda de que ambas son deudoras de
un tiempo y de una coyuntura histdrica distintas.

Antes del estallido de la guerra civil, aparte de la fabricacion de armas, otros sectores donde el coopera-
tivismo de produccion tuvo cierta incidencia fueron: la industria del pan y la fabricaciéon de muebles.

2. Antecedentes industriales

Igualmente, el cooperativismo de Mondragon ha
tenido antecedentes importantes en el terreno
industrial. Arrasate-Mondragdn ha desarrollado a
lo largo de su historia una importante actividad
industrial basada en la transformacion del hierro.
Sus ferrerias, asi como su tradicion cerrajera y
armera son ampliamente conocidas.

Los yacimientos de hierro de la zona y la ener-
gia hidraulica obtenida de sus rios facilitaron el
desarrollo de las ferrerias, cuya actividad se cen- _
tré en la produccion de acero. En el siglo XVII la . _ T
produccion de acero impulsé la creacion de di- — - - R,
versas instalaciones manufactureras dedicadas a I La fundicién de Unién Cerrajera de Mondragén en 1910,
la produccién de armas y cerrajerl'a. eslabon de la tradicion industrial de la comarca.

Tradicion industrial de Arrasate-Mondragon

Transformacion del hierro

Ferrerias Industria metaldrgica
Siglo XVII Siglo XVIII Siglo XIX Siglo XX
Produccién de acero (armas y cerrajeria) Fundicién y cerrajeria
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CICLO ECONOMICO 1900-1930

Periodo de crecimiento y modernizacion econémica:
® Aumento considerable de la renta

® (Cambios en la estructura productiva
Sector agrario:
- Aumento en la superficie sembrada
- Mejora de las técnicas de labranza
- Ampliaciéon en el uso de abonos y fertilizantes
- Penetracion de nuevos cultivos
- Incrementos en la productividad
- Renovada capacidad exportadora

Sector industrial:
- Diversificacion del tejido industrial
- Crecimiento de empresas eléctricas, quimicas,

En la segunda mitad del siglo XIX las instalaciones
metallrgicas sustituyeron a las ferrerias. A par-
tir de entonces, sus productos se orientaron tanto
al resto del Estado como a la exportacidon a otros
paises europeos. Los archivos del ayuntamiento
de Arrasate-Mondragén documentan la existencia
de 134 cerrajeros profesionales en 1870.

Arrasate-Mondragén, como nucleo fabril, asistid a
los cambios vinculados con la Segunda Revolucidn
industrial y posibilité que el pueblo gozara de cier-
ta prosperidad econémica a principios del siglo XX.
De la fusion de varias cerrajerias surgié en 1906 la
Unién Cerrajera de Mondragén (UCEM), un com-
plejo sidero-metalirgico que producia tornilleria,

siderurgicas y de construccion mecanica
- Ampliacion de infraestructuras
- Augey consolidacién de nuevos nucleos fabriles

cerrajeria, ferreteria, muebles metalicos y fundicion
maleable. Ya en 1906 la UCEM empleaba a cerca
de 800 trabajadores —localizados mayormente en
Arrasate-Mondragon y algunos en la vecina villa de
Bergara— sobre una poblacion de 3.200 habitantes.

® (QObstaculos a la modernizacion econdmica

® Estructura muy desigual de la propiedad de la tierra:
- Mercado pequeno y muy protegido

- Insuficiente capitalizacion Elma, Industrial Mondragonesa, Roneo —filial de la

; . Unidn Cerrajera— dedicada a la fabricacion de mo-

® (Consecuencias politicas . o -, .

- Recurrentes agitaciones campesinas y conflictos biliario de oficina, Ugarte y Companla, Arzamendi

sociales Berecibar y Compania y otros talleres mas peque-

nos componian el tejido empresarial de Arrasate-

Mondragon durante el primer tercio del siglo XX.

En este paisaje industrial en expansion la demanda de fuerza de trabajo fue también en crecimiento. Una

buena parte de la mano de obra local procedia de los caserios vecinos. Sin embargo, ésta no llegaba a cu-

brir plenamente la demanda y cerca de medio millar de trabajadores junto con sus familias se asentaron

en Arrasate-Mondragén durante el mismo periodo. La llegada del ferrocarril en 1919 impulsé la entrada y

salida de mercancias, el asentamiento de trabajadores inmigrantes y una mayor circulacion de ideas.

La Iglesia y, sobre todo, la Unién Cerrajera de Mondragon (UCEM) constituian el centro de la vida del
pueblo. Esta empresa metallrgica y de fundicion marcd el desarrollo econdmico y social de Mondragon
durante toda la primera mitad del siglo XX. Sus directivos eran a su vez concejales, alcaldes o jueces,
por lo que, constituian una verdadera oligarquia a nivel comarcal. A partir de 1925 y hasta 1936 la
UCEM entré en un ciclo de recesion. Durante este periodo los beneficios de la empresa se redujeron
progresivamente a excepcion de 1931. Este ciclo recesivo fue en parte consecuencia de la crisis eco-
ndmica internacional que trajo consigo una reduccidon de las ventas de la cerrajeria en el exterior (Ar-
gentina y Marruecos), pero también por un descenso de rentabilidad por la escasa competitividad de la
siderurgia de Bergara.
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ESCENARIO POLITICO: ESPANA EN LOS ANOS 30

LA Il REPUBLICA (1931-1936)

® Tras la victoria en elecciones municipales de la coalicion de fuerzas liberal-progresistas y socialistas, el 14 de abril de 1931 se
proclama la Il Republica. EL 9 de diciembre se aprueba la Constitucion, una de las mas avanzadas de su época, sobre todo en cues-
tiones sociales y econdmicas. Se instituye la separacion de la Iglesia y el Estado, las libertades de culto y de religion, se aprueba
una ensefanza laica, racional, pablica y gratuita; se reconocen el sufragio universal para hombres y mujeres, la igualdad de los
conyuges en el matrimonio y el derecho al divorcio.

® El gobierno de izquierdas (1931-1933): la coalicion republicano-socialista intentd realizar importantes reformas para mo-
dernizar el pais en un contexto socio-politico de creciente conflictividad, especialmente en el campo, donde se habian depositado
grandes esperanzas de transformacion. Sin embargo, esta voluntad de cambio del gobierno republicano, encabezado por Manuel
Azana, tuvo que hacer frente a un proceso de polarizacion creciente entre fuerzas partidarias y opositoras a la reforma agraria.

® Principales problemas:

1) La cuestién agraria. Con la reforma agraria se expropiaron y confiscaron algunos latifundios, asi como las tierras no cultivadas
por sus propietarios, y se establecio un plan de regadios. Sin embargo, la reforma provocé el descontento de los sectores conserva-
dores, pero también de los campesinos, ya que solo se beneficié a una pequena parte del campesinado. La reforma agraria, apro-
bada en septiembre de 1932, basicamente no fue puesta en marcha hasta la victoria del Frente Popular en 1936. Durante los cinco
ultimos meses antes del estallido de la guerra civil se expropiaron mas del triple de hectareas que en los tres anos previos. Otras
limitaciones de la reforma fueron que la ley no previé ningin sistema de financiacion y sélo contemplaba las tierras de cultivo.

2) El paro y las precarias condiciones de trabajo. Especialmente en el campo, donde se concentraba mas del 40% de la poblacion
econdémicamente activa. El gobierno de Azafa, en un intento de aliviar las precarias condiciones de vida, aprobd una serie de leyes y
medidas, como la contratacion de jornaleros del mismo municipio antes que de fuera o la creacion de bolsas de trabajo. En el sector
industrial se fijo el salario minimo, se decreto la jornada laboral de ocho horas y se crearon los jurados mixtos como mecanismo de
supervision de la legislacion laboral y de arbitraje entre patronal y trabajadores. Los jurados mixtos estaban compuestos por seis
representantes de la patronal, otros seis representantes de los obreros y un presidente nombrado por el gobierno.

3) Dualidad econémica. Una Espana rica e industrializada y otra, rural y tecnolégicamente atrasada.

4) El analfabetismo y absentismo escolar. En 1930 mas de un milldn de nifios no estaban escolarizados y el indice de analfabetismo
rondaba el 44%. El gobierno llevé a cabo un ingente esfuerzo por combatir el analfabetismo, creando miles de escuelas y puestos de
maestros, sin descuidar la formacion de minorias selectas, y de ahi el fuerte apoyo a la universidad y a la investigacion. En esa tarea
topd con la resistencia de la Iglesia catélica que no estaba dispuesta a renunciar a la formacion religiosa de los jovenes.

5) El poder e influencia de la Iglesia. De |a reforma laica del Estado la medida que mas ampollas levanté fue la prohibicién de que las
ordenes abrieran centros de ensenanza. Asi, la defensa del catolicismo sirvio de pretexto y de elemento aglutinante de movilizacion
politica en contra de la Republica.

6) Las reivindicaciones nacionalistas. E| 2 de agosto de 1931 se sometid a referéndum el estatuto catalan que se aprobé por amplia
mayoria con el apoyo de los socialistas, que actuaron mas por conveniencia que por conviccion. En el caso vasco las cosas fueron
mas complicadas. EL PNV, que se habia abstenido de votar la Constitucion por su caracter anticlerical, promovié un estatuto de
autonomia que disponia, por ejemplo, establecer relaciones directamente con el Vaticano. Los nacionalistas vascos sélo obtuvieron
el reconocimiento al estatuto de autonomia tras su alianza con el Frente Popular en 1936.

® Elgobierno de derechas (1933-1936). El gobierno formado por el Partido Radicaly apoyado por la CEDA (Confederacion Espariola
de Derechas Auténomas) paraliza el programa de las reformas sociales y econémicas realizadas en la etapa anterior. EL5 de octubre de
1934, un dia después de la entrada formal de la CEDA al gobierno, socialistas, comunistas y republicanos de izquierda se lanzan a una
huelga insurreccional. La respuesta gubernamental, de marcado caracter represivo, se tradujo en encarcelamientos masivos, cierre
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de sedes de sindicatos obreros y clausura de periédicos. La insurreccién del 34 represento la exaltacion de la via revolucionaria frente
a la via de desarrollo moderado de los primeros anos de la Republica, como mecanismo de transformacion social.

® La victoria del Frente Popular (febrero de 1936). Bajo la bandera unitaria de la lucha contra el fascismo, la coalicién de go-
bierno de izquierdas - formado por republicanos de izquierda, socialistas y comunistas- gana las elecciones de 1936. Se vive un
clima de gran tension. El nuevo gobierno intenta acelerar el proceso de reformas de los primeros afios, decreta la amnistia para
los represaliados del 34 - unas 30.000 personas son puestas en libertad- y se acuerdan los estatutos de autonomia de Galicia y Pais
Vasco. La derecha militarizada reacciona con atentados terroristas y la hostilidad de la clase obrera aumenta, especialmente por
parte de la CNT (Confederacion Nacional de Trabajadores), que trata de rebasar al gobierno por la izquierda.

LA GUERRA CIVIL (1936-1939)

® Alzamiento militar. EL 18 de julio de 1936 las tropas de Franco se alzan en armas. En los primeros dias la rebelién triunfa en
Galicia, Alava, Navarra, La Rioja, Aragén, Castilla-Ledn, parte de Extremaduray las grandes ciudades de Andalucia; pero en el resto
del pais choca de inmediato con la resistencia popular, dando asi lugar a una cruenta Guerra Civil que durd tres anos.

® Victoria franquista (1939)

LOS PRIMEROS ANOS DE LA DICTADURA (1939-1950)

® Consecuencias directas de la guerray de la represion de la posguerra

- Cerca de un millén de muertos.

- 6.000 maestros ejecutados.

- 250.000 presos politicos (finales de 1939).

- Unas 200.000 personas fueron asesinadas entre 1939-1945.

- 500.000 exiliados.

- Centenares de miles de heridos y mutilados.

- Destruccidon de la economia nacional: disminuciéon de la poblacion activa, destruccion de viviendas,
desmantelamiento de la red de transportes, ruina de las industrias, pérdidas agricolas y ganaderas.

® Consecuencias en la economiay en la sociedad

- Las tierras repartidas fueron devueltas a sus propietarios anteriores.

- Las empresas colectivizadas también.

- Los trabajadores que habian participado en el reparto fueron duramente represaliados.

- Los salarios se redujeron drasticamente.

- Caida en los niveles de vida.

- Retrocesos en los niveles de productividad.

- Sustitucion de capital por trabajo.

- Aumento del déficit ptblico debido a los gastos militares. Todavia focos de resistencia interior. Riesgo de guerra junto al Eje o
invasion aliada. En 1950 Espana era el Estado de la Europa occidental con mayor proporcion de gasto publico dedicado a defensa.

- Las dos orientaciones basicas de la politica econdmica, autarquia e intervencionismo, consecuencias perturbadoras en el

conjunto de la economia.

El equivalente del PIB de 1935 no se llego a alcanzar hasta 1951.

TASAS DE CRECIMIENTO DEL PIB PER CAPITA

1913 - 1929 2.0
1929 - 1950 -0,8
1950 - 1975 5.3

FUENTE: Albert Carreras y Xavier Tafunell (2003).
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3. Arrasate-Mondragon en los afnos 30:
lucha de clases y coflictividad social

En Arrasate-Mondragon el primer ayuntamiento republicano estuvo conformado por cuatro concejales repu-
blicanos, dos socialistas, uno de Accion Nacionalista Vasca (ANV), tres del Partido Nacionalista Vasco (PNV)
y cuatro carlistas. Enseguida, el debate sobre el Estatuto de autonomia, conocido como el estatuto de Estella,
definié dos bloques: republicanos, socialistas y ANV por un lado, y peneuvistas y carlistas por otro.

Con la llegada de la Republica se incrementé notablemente la afiliacion de las organizaciones obreras y
se suscitaron grandes expectativas de cambio. La Unién General de Trabajadores (UGT) era el sindicato
mayoritario de la Unién Cerrajera. A su vez, la Agrupacion Socialista de Arrasate-Mondragén reunia a
unos 60 militantes. Con el triunfo de la derecha en las elecciones legislativas de 1933 la patronal volvié
a sentirse fuerte y aumentaron los despidos, reajustes de plantilla y reducciones de jornada. El ascenso
del nazismo vy la frustracion de las expectativas de cambio depositadas en la Republica, produjeron un
alejamiento entre los partidos republicanos y socialistas y su base social, y dio paso a su radicalizacion,
especialmente en las Juventudes Socialistas. Un ano antes de la huelga revolucionaria del 5 de octubre,
ya operaba en Arrasate-Mondragdn un grupo de jovenes capacitdndose en el manejo de armas.

OCTUBRE DE 1934

El 5 de octubre de 1934 Arrasate-Mondragon vive
un sangriento episodio revolucionario. Unos 200
hombres, la mayoria de los cuales estaban afiliados
a la Agrupacion Socialista, a la UGT y a las Juven-
tudes Socialistas, hacen parar las fabricas y se lan-
zan a la toma del pueblo. Los patrones y directivos
de la UCEM son apresados y conducidos a la Casa
del Pueblo. Entre ellos, Marcelino Oreja, Dagoberto
Resusta y Ricardo Azcoaga, gerente, consejero y jefe
administrativo, respectivamente, de la Union Cerra-
jera. Horas mas tarde, con el anuncio de la llegada
del ejército el movimiento inicia el repliegue. Se dis-
ponen a liberar a los detenidos. Sin embargo, en una
actuacion precipitada les aplican la ley de fugas y dos
de ellos, Oreja y Resusta, caen muertos bajo balas
andnimas. Al atardecer el ejército toma las calles de
Mondragon y aborta el conato de sublevacion traba-
jadora. La represion se sintié en todo el pueblo: se
declard el estado de guerray cerca de 170 personas,

presas, fueron trasladadas al fuerte de Guadalupe.
En la UCEM hubo 92 despidos y en Elma 35.

Tras el episodio insurreccional muchos Mondragoneses tuvieron
que exiliarse en Francia.
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N° de
habitantes

4. Los estragos de la guerra y la posguerra

Al dia siguiente del alzamiento se organiza en Arrasate-Mondragdn la Junta de Defensa, compuesta
por los partidos de izquierda y el PNV. Dos meses mas tarde, el 21 de septiembre de 1936, las tropas
franquistas ocupaban Mondragon. El pueblo se transformé en campo de batalla: “las trincheras de gue-
rra se abrieron en sus montes, las escuelas se transformaron en cuarteles, la instrucciéon militar se practicaba en sus
plazas, los soportales se convirtieron en grandes fogones para preparar el rancho y la confrontacion bélica sonaba
funebre convertida en una sinfonia mortal”?.

Antes de la entrada de las tropas franquistas mas de la mitad de la poblacién ya habia abandonado
el pueblo. Mondragon pasé de tener 7.835 habitantes en 1933 a 3.060 a finales de 1936. Las empre-
sas locales, entre ellas Union Cerrajera, se quedaron sin trabajadores. De los 423 trabajadores que se
dieron de baja voluntaria al comienzo de la guerra, la gran mayoria eran de la UGT. Habia escasez de
mano de obra y los patrones tuvieron que recurrir a mano de obra no especializada primero, y a jéve-
nes de entre 13 y 15 afnos, mas tarde. La UCEM redujo su plantilla de 1.146 a 450 trabajadores. Tanto
la UCEM como Elma se abocaron a la fabricacion de armas —proyectiles, morteros, estabilizadores
metalicos para bombas, etcétera— para el abastecimiento del ejército franquista.

Mondragon: evolucion demografica (1900-1950)

15.000
10.000 —0
———‘—_—’—‘\
5.000 —
0
1900 1910 1921 1930 1933 1936 1940 1950

FUENTE: Ayuntamiento de Arrasate-Mondragén.

La guerra durd tres afos y dejo un balance desolador: un pueblo destrozado moral y econémicamen-
te y dividido entre vencedores y vencidos. A los 42 Mondragoneses que fueron fusilados durante los
primeros meses de la contienda se le sumaron los muertos y heridos en el frente de guerra, los 300
encarcelados y otros muchos exiliados, sin olvidar los 66 nifos y nihas que quedaron huérfanos. La
UCEM se distinguié de Elma, Cucharera o de Asam —todas ellas empresas locales— por no readmitir
a muchos trabajadores. Era la politica de depuracion.

Luego llegarian los anos de la posguerra, la década de los cuarenta, en los que el hambre se ensané
con una poblacién animicamente abatida. Se vivia una realidad espeluznante: faltaban los alimentos
mas elementales (el pan, el aceite, las legumbres y la carne), asi como el carbdn y la lefa; se impuso
el racionamiento; aparecio la temida tuberculosis.

2 ORMAETXEA, J.M. (2003): Diddctica de una experiencia empresarial. El cooperativismo de Mondragon. Pag. 28.
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Con todo, casi tan brutal como la guerra fue la represion del periodo de posguerra. Hasta casi
veinticinco anos después del fin de la guerra, la propaganda oficial se basdé en la victoria y no
en la paz. Se anuldé toda forma de expresidn democratica: se suprimieron las libertades politicas,
y el derecho de reunion so6lo se contemplaba bajo expresa autorizacion gubernamental. Cualquier
expresion de la lengua y cultura vasca caia bajo sospecha o simplemente estaba prohibida. Se cas-
tigaba el simple uso del idioma en las aulas y las paredes de las escuelas soportaban consignas
franquistas como “el nacionalismo [vasco] tuvo como base una imaginacion enloquecida y ha muerto abra-

zado a la anarquia y al comunismo”.?

5. Creciendo bajo los rigores de la dictadura

El circulo fundador de la experiencia cooperativa de Mondragon pertenecié a la generacidn poste-
rior a la de la guerra. Empezaron a asomarse a la vida en plena Guerra Civil y vivieron su adoles-
cencia bajo los rigores de la posguerra y la dictadura. Ademas de padecer todo tipo de penurias
materiales, tuvieron que acomodarse a una sociedad presidida por el principio de autoridad: el pa-
dre, el maestro, la iglesia, el gobierno... siempre tenian la razén. La obligatoriedad de plegarse al
superior venia apoyada por una estratificacion social muy acusada y extremadamente rigida, cir-
cunstancia que les auguraba un futuro poco esperanzador. El deseo de prosperar y de explorar
espacios de libertad era consustancial a la realidad que vivian, pero las posibilidades que se les
brindaban eran escasas.

La moral dominante procedia de la iglesia. Eran tiempos de gran fervor religioso. Tal y como re-
lata uno de los fundadores del movimiento cooperativo, Alfonso Gorronogoitia: “Entonces, las discu-
siones se zanjaban tras la misa matutina del domingo con un argumento irrefutable: lo ha dicho el pdrroco.
Y ya no habia mds que hablar’* La jerarquia eclesial no sélo comulgaba con el régimen franquista
sino que le daba legitimidad. Y dado que en plena posguerra la doctrina gubernamental orde-
naba reinstaurar y fortalecer los moldes tradicionales, las practicas religiosas inundaron la vida
diaria. Ademas, la iglesia gozaba de gran autoridad moral sobre la mayor parte de la poblacidn,
légica herencia de una larga tradicion cristiana. Por todo ello, fueron muchas las personas que
se refugiaron en la devocidn religiosa para sobrellevar una realidad ciertamente deprimente. Una
vez, Gorrohogoitia le preguntd a su madre: “;Cémo sobreviviste a todo aquello? Con mucho llanto y
mucha misa” le respondid.®

Los futuros cooperativistas, todavia adolescentes, pronto entraron a formar parte de la Juventud
Obrera de Accién Catélica (JOAC], circulo que les permitia participar en actividades deportivas y

3 ORMAETXEA, J.M. (2003)
4 ALFONSO GORRONOGOITIA (febrero de 2003)
5 Ibidem.
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organizar obras teatrales o cabalgatas
de Reyes. En estos espacios y en otros
similares (eucaristia, circulos de estu-
dio, clases, etc.) empiezan a relacio-
narse con José Maria Arizmendiarrieta;
persona clave que les transmitiria como
entender la fe y que ejerceria un influ-
jo determinante en sus vidas. En estos
anos de juventud enraizaron en ellos

unas profundas creencias cristianas y
r . .

li: L un exigente codigo moral, elementos
'*ﬁ* | fundamentales a la luz de los cuales
I Durante la posguerra el gobierno franquista reforzo los moldes debemos interpretar todos los aconteci-

tradicionales y las practicas religiosas. . .
mientos posteriores.

6. Arizmendiarrieta: un liderazgo singular

En pleno invierno de 1941, con 26 anos, llega Arizmendiarrieta a Arrasate-Mondragon. Acababa de orde-
narse como sacerdote. Arrasate-Mondragon trataba de asimilar los desastres de la guerra y sobrellevar
las penurias de la posguerra, y la mision de Arizmendiarrieta era la de sustituir al anterior coadjutor y
trabajar con los jovenes de la parroquia. Se hizo cargo de la recién constituida Accioén Catélica y la utilizd
como plataforma para impartir formacion ético-social e inculcar la idea del compromiso con la comunidad.

Desde ese momento hasta la creacion de la primera cooperativa en el afo 1955, Arizmendiarrieta no
hizo nada mas y nada menos que educar. Pero no con un programa de educacidn tradicional, sino a tra-
vés del circulo de estudios, desde su pulpito, en sus clases de la Escuela de Aprendices primero, y de la
Escuela Profesional después, en el confesionario, en las actividades de Accién Catdlica. En suma, se valia
de cualquier circunstancia para formar y guiar a los que estaban a su alrededor.

Durante los primeros afios ensefnd en la Escuela de Aprendices de la Union Cerrajera, por aquel enton-
ces la unica plataforma de formacion profesional existente. Fue aqui donde coincidieron los promotores
de la primera cooperativa y donde se formaron otros muchos que se unirian al proyecto cooperativo.

En 1943 se cred la Juventud Deportiva de Mondragdn, cuyos estatutos sociales fueron redactados por Ariz-
mendiarrieta. En torno a ella prepararon obras de teatro, organizaron las celebraciones navidenas, recupe-
raron antiguas costumbres vascas, etc. A la par, Arizmendiarrieta fundé una Academia Social o Academia
de Sociologia “para formar a los futuros dirigentes obreros”. En esta direccion, afirmaba que “el trabajador
no puede ser emancipado: solo puede y debe emanciparse a si mismo” y para lograr tal objetivo defendia
una educacién integral que combinara la capacitacion profesional con la formacién social.®
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Los Circulos de Estudio que dirigia desde el centro de Accion Catdlica y los seminarios y jornadas que
organizaba eran empleados para impartir indistintamente educacion religiosa y social.

Los jovenes que empezaban a reunirse en torno a Arizmendiarrieta vivieron anos intensos de estudio y

trabajo. Ademas de participar en las actividades promovidas desde Accion Catélica, debian estudiar, acu-

dir diariamente a la misa matutina y, naturalmente, trabajar las 50 horas semanales estipuladas.

La formaciéon e implicacion de las personas fueron las estrategias utilizadas por Arizmendiarrieta; el
compromiso personal y la solidaridad con los otros, los valores que practicaba e inculcaba.

Pero Arizmendiarrieta advirtio que la Es-
cuela de Aprendices cubria las necesida-
des de una minima parte de la poblacion.
Al concebir la educacién como un dere-
cho universal la escuela resultaba, a to-
das luces, insuficiente. Consideraba que
para mejorar las posibilidades de movili-
dad social era fundamental aumentar las
oportunidades de acceso a la formacién
técnica y profesional. Preocupado porque
se desperdiciaba el potencial de muchos
jovenes, Arizmendiarrieta puso en mar-
cha la Escuela Profesional en un intento
por superar las limitaciones de la Escue-
la de Aprendices.

Elinspirador de la experiencia cooperativa comienza a fraguar ideas y a educar.

LA ESCUELA DE APRENDICES (1939-1971)

“La larga marcha hacia el salto social y empresarial con vision comunitaria empieza por la Escuela de Aprendices”

Larrafaga, J., Interioridades de una utopia

Se cred para cubrir las necesidades de la Unidn Cerrajera mediante la cualificacion profesional de jévenes entre 14y 16 afos.

Sélo se admitian 12 alumnos por curso, y eran condiciones indispensables para el ingreso superar los exdmenes de acceso y ser

hijo o hermano de un trabajador de la UCEM. El ciclo de formacidon profesional duraba 4 afios, en los que se combinaba la ense-

fanza tedrica con actividades practicas. Si bien fue una institucion de claro corte paternalista, nacida para el autoabastecimiento

de la Unidn Cerrajera, también fue una iniciativa novedosa en su tiempo que brindd una oportunidad de formacién a jévenes que

no tenian opcion educativa alguna. El propio Gorrofiogoitia valora positivamente la experiencia: “Aunque la Escuela de Aprendices

era un dominio privado con nimeros clausus que la Cerrajera ponia para si y para sus intereses empresariales, por otra parte

legitimos, no cabe duda que cumplié una gran labor”.

6 LEIBAR, J.y AZCARATE, J. (1994): Historia de Eskola Politeknikoa José Maria Arizmendiarrieta. Caja Laboral y Eskola Politeknikoa

J. M@ Arizmendiarrieta.
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Transmitio su creencia en el principio de igualdad de oportunidades acufando un principio que hizo fortuna
“socializando el saber, se democratiza el poder”; asi mismo, inscribi6 en las paredes de las aulas la célebre idea
taoista “dale un pescado a un hombre y comerd un dia. Enséfale a pescar y comerd el resto de su vida”’. En la memo-
ria del primer curso, afios 1943/44, aparecen varias observaciones que ilustran muy bien la vision de Ariz-
mendiarrieta sobre la razon de ser de la Escuela y del valor de la educacion: “la Escuela que se desea no pue-
de ser solamente un instrumento de prosperidad y de progreso material, sino también un factor importantisimo de paz
social, una institucion que, formada por el espiritu cristiano, ha de realizar una labor de amplias resonancias espirituales,
combatiendo el odio de clases (...) la inteligencia no solamente es la facultad mds brillante del hombre, sino también es el

instrumento mejor de que dispone para emanciparse de la oscuridad y de la miseria y superarse a si mismo’®.

Arizmendiarrieta contaba con la simpatia y el apoyo de muchas personas, pero, qué duda cabe, tam-
bién tenia su oposicion. Para algunos sectores de la izquierda vasca era un colaboracionista con el ré-
gimen porque hacia todo lo posible para que sus actividades estuvieran dentro de los limites impues-
tos por la ley; para otros, no era mas que un alborotador; “el cura rojo” para los mas conservadores.
Interpretando con perspicacia el contexto social en el que se hallaba, Arizmendiarrieta intenté actuar
siempre con prudencia y pragmatismo: “quiso ser sélo sacerdote, teniendo mdximo cuidado de que no pudieran
encasillarle en ningun grupo politico, independencia que él juzgé absolutamente necesaria e indispensable para su la-
bor sacerdotal y de unificacidn, dadas las circunstancias de la villa cerrajera”9 .

66 Era imposible pensar en aquellos anos en estudiar ensenanza secun-
daria —bachiller— y menos aspirar a la Universidad. Solo accedian a las es-
cuelas superiores y a las Facultades entre el 1y el 1.50% de los jovenes y tal
restriccion apenas llegaba para cubrir la proporcion de los hijos de las grandes
fortunas, generalmente en manos de los empresarios. 99

Los aprendices que anos mas tarde impulsarian la experiencia cooperativa, en 1946 eran ya maestros indus-
triales en la Union Cerrajera y ocupaban puestos de cierta relevancia: técnicos y jefes de taller. No obstante,
Arizmendiarrieta les anima a que amplien sus conocimientos y continlen su formacion, ofrecimiento que deja
adivinar ya planes de futuro mas ambiciosos. “Arizmendiarrieta estaba pensando ya en gente capaz de modificar las
estructuras de la empresa, y para ello nos mandé estudiar peritaje, a reforzar nuestros conocimientos de maestria”.

La sugerencia era atractiva aunque dificil de realizar: no podian dejar un trabajo del que dependian
ellos y sus familias y trasladarse a estudiar a otra ciudad. La Unica alternativa factible era la de es-
tudiar a distancia pero, segun la ley, la asistencia a clase era obligatoria, y las escuelas de peritos de
Bilbao y Santander rechazaron sus solicitudes de matriculacion. La oportunidad surgié inesperadamen-
te: un dia, casualmente, Arizmendiarrieta conectd con un representante de la empresa Roneo que tenia

7  ORMAETXEA, J.M. (2003)
8  LEIBAR, J.y AZCARATE, J. (1994)
9 Ibidem.
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relacion con el director de la Escuela de Peritos de Zaragoza, un prominente ciudadano del régimen

(lamado Sinués Urbiola; lo conquistd y logré que se les concediera la dispensa de escolaridad.

LA ESCUELA PROFESIONAL (1943)

6‘ Una forma de superar este climax humano herido por los traumas perso-
nales, la muerte, las separaciones, los enfrentamientos latentes, la precariedad
social, la pobreza y el hambre, fue proyectar una vida de trabajo, de estudio y de
realizaciones concretas. Sobre todo - Arizmendiarrieta- imprimio a centenares
de jovenes el entusiasmo por el trabajo, la austeridad en la vida social y el afecto
respetuoso en las relaciones interpersonales. @@ -ormacixe, sm. (2003

“La Escuela politécnica es la bandera de una estrategia de transformacion de la comunidad local”.

Larranaga, J., Interioridades de una utopia

Se inauguro en octubre de 1943 como organizacion dependiente de Accion Catolica. Los alumnos eran 20 chicos de entre 14y 16 anos. Su
creacion fue fruto del trabajo y esfuerzo colectivos.

Arizmendiarrieta cred una asociacion de padres para —en colaboracion con los jévenes—despertar el interés del pueblo por el
proyecto. Para recaudar fondos organizaron diversas actividades sociales y deportivas, y también solicitaron aportaciones a las
empresas locales. Ademas colocaron unos buzones en las principales calles del pueblo, para que los vecinos interesados en el
proyecto depositaran una nota con su nombre y direccion indicando que estaban dispuestos a contribuir con dinero o servicios
personales. Estas personas se convirtieron en miembros de la nueva organizacion, con derecho a participar en la eleccion de los
cargos directivos y en la determinacion de su linea de actuacion.

A pesar de que las autoridades locales y la Union Cerrajera se negaran a participar, los profesores de la Escuela de Aprendices
apoyaron la iniciativa de Arizmendiarrieta, impartiendo clases en la nueva Escuela y asumiendo su direccion durante los prime-
ros anos. Tal y como relatan Leibar y Azkarate, los mayores impedimentos que tuvo que superar la recién nacida escuela fueron
“la falta de conciencia del alcance de la promocién cultural y técnica, tanto por parte de los patrones como de los obreros” y las
dificultades de financiacion, que obligarian a una sufrida austeridad. “Las dos primeras décadas fueron de auténtica penuria. Las
subvenciones oficiales eran escasisimas. Se acudid a la buena voluntad de las empresas y a las cuotas de los socios voluntarios
de la Liga de Educaciony Cultura”'%. En 1948, ante la imposibilidad de recibir las subvenciones educativas nacionales por carecer
la asociacion de padres de personalidad juridica propia, fue inscrita legalmente como Liga de Educacién y Cultura (actualmente
Fundacion Gizabidea). Para entonces los alumnos eran cerca del centenar y alternaban el trabajo con el estudio.

La Escuela fue aumentando en tamanio y ampliando su programa de ensefanza. Diez anos mas tarde, ingreso la primera promocion de
alumnas en la especialidad de Delineacion Industrial, incorporando asi a las mujeres a la Escuela. En 1969 fue reconocida oficialmente
como Escuela Universitaria de Ingenieria Técnica Industrial. En 1997 se erige como la primera de las facultades —la mayor en nimero de
estudiantes— de Mondragon Unibertsitatea.

La Escuela Profesional ha desempenado un papel muy importante formando a muchos de los protagonistas conocidos y anonimos de la
ECM. Ha sido durante décadas la institucion generadora de cantera cooperativa por excelencia, ofreciendo formacion técnica de primer
nivel y promoviendo una cultura educativa de cercania respecto a la realidad empresarial. [ver capitulo 6, pag.178)

10

Conversacion con Alfonso Gorronogoitia, febrero de 2003.
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Para preparar las materias tuvieron el apoyo de
los profesores de la Escuela y del propio Ariz-
mendiarrieta: “de la formacion social se encargaba
él. Nos impartia una asignatura de la escuela de peri-
tos, economia politica, pero de forma muy sui generis:
no hacia caso del texto oficial, ni lo mird, y nos habla-
ba del laborismo inglés, del pensamiento social mds
avanzado, de su vision de lo que debia ser la empresa,
etc. Como era natural, suspendimos la asignatura y la
tuvimos que recuperar en septiembre, esta vez si, es-
tudiando el texto exigido™'. En 1952, después de
cinco exigentes anos de trabajo y estudio, los

Arizmendiarrieta puso en marcha la Escuela Professional en un intento doce alumnos de Arrasate—Mondragén reciben
por ampliar el acceso a la educacion de los jo mondr.

: sus titulos de peritos industriales.

7. Intentando transformar la empresa

Corria el ano 1947 y las tensiones en Unidn Cerrajera se iban agudizando. Los jovenes que estaban
mas cohesionados en torno a Arizmendiarrieta se sentian cada vez mas incdmodos en aquel sistema
jerarquico, se resistian a aceptar la maxima de que “los hijos de los peones deben seguir siendo peones y los
de los ingenieros, ingenieros”; creian en la justicia y no en el paternalismo que se les ofrecia. Entendian
la empresa como una realidad compleja en la que habia que integrar dos dimensiones, por un lado la
técnica o productiva y, por otro, la humana o social; “lo que pretendia Arizmendiarrieta era cambiar la estruc-
tura de la empresa para hacerla mds humana, mds solidaria o mds social, cambiar la empresa de acuerdo a la Doctri-
na Social de la Iglesia. Ese era, para mi generacién, el paradigma de la empresa bien concebida”'?.

El inconformismo era patente y las relaciones con la direccién comenzaron a deteriorarse. A mediados
de la década de los 50, ante el elevado nimero de trabajadores en situacion de incapacidad laboral tran-
sitoria y ante el coste que esto representaba para la empresa, la direccion de Union Cerrajera decide re-
ducir la prestacion que la Hermandad de Trabajadores concedia a quienes se encontraban de baja. Esta
decision solo afectaba a los que trabajaban en los talleres: “(...) un obrero con salario medio de 30 a 35 pesetas
diarias veia reducido su jornal a la miserable cantidad de 10 a 14 pesetas, menos del 30% de su salario real verdadero...
la empresa pretendia imponer a la fuerza, con violencia, un criterio que no era el nuestro y nosotros no lo aceptamos
porque no tenia razén”'® Las diferencias entre los trabajadores y los empleados de las oficinas no hacian
sino aumentar. El horario semanal de éstos Ultimos era de 36 horas frente a las 50 de los obreros de los

11 ALFONSO GORRONOGOITIA (febrero de 2003)
12 Ibidem.
13 Ibidem.

LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON: UNA SINTESIS GENERAL



COLABORACION ECONOMICA DE LA COMUNIDAD EMPRESARIAL

Merece la pena estudiar la participacion, sobre todo econémica, de las empresas y empresarios en los distintos proyectos de
desarrollo comunitario que se impulsaban en el pueblo. No hay que olvidar que habia muchas necesidades por cubrir; la ma-
yoria de la poblacién vivia muy modestamente, mientras unos pocos privilegiados atesoraban grandes fortunas. Generalmente
las ayudas eran de caracter caritativo, pero merece destacar las donaciones destinadas a proyectos concretos concebidos
por Arizmendiarrieta. Encontramos ejemplos de este tipo tanto en la creacién y puesta en marcha de la Escuela Politécnica,
como en la fundacién de distintas cooperativas de Arrasate-Mondragén, como son Ulgor (hoy Fagor Electrodomésticos) y de la
cooperativa de consumo San José (embridn de Eroski). A continuacion se resumen algunos de estos casos.

Para poner en marcha la Escuela Profesional y dar oportunidad de formacion a mayor nimero de jovenes que la Escuela de
Aprendices de la Unién Cerrajera, la financiacién de las empresas de Mondragon (excepto Unién Cerrajera) y del Alto Deba
(Aretxabaleta, Eskoriatza y Onati) fueron imprescindibles. Estas aportaciones las realizaban tanto las grandes empresas como
Metaludrgica Cerrajera, Industrias Asam, Cegasa o Industrias Beroa, como otras modestas como pueden ser Maderas Atxa o
Sastreria Markiegi. Empezaron con una cuota de 25 pesetas por obrero y ano, aunque algunos pagaban hasta 100 pesetas.

Otra fuente de ingresos de la Escuela fueron las aportaciones que hacian los socios de Liga de Educaciony Cultura. Aportaban
dos pesetas por mes, y habia simpatizantes que desinteresadamente recaudaban dicha médica cuota recorriendo los puestos
de trabajo de las fabricas.

Aln y todo, los primeros afos de la Escuela fueron precarios econdmicamente. En el primer curso, por ejemplo, el resultado
fue deficitario. En la Asamblea se encontraba el Sr. Baeza, uno de los duenos de lo que ahora es el Hospital Comarcal y que
luego seria la segunda Escuela. Se comunico el resultado deficitario a los asistentes, se levanté el Sr. Baeza y dijo: “veo que
hay un déficit y me hago cargo de él".

Ademas de participar con donaciones en proyectos educativos, también se dieron casos de donaciones para impulsar y con-
solidar proyectos empresariales por parte de las empresas ya instauradas. Una de ellas fue el dinero que cedieron como
préstamo sin intereses, Elmay Feliciano Aranzabal, dos empresas de la época para ayudar a la union de varias empresas para
crear la cooperativa de consumo San José. Fueron unas 800.000 pesetas de 1957 que nunca se reclamaron.

En el caso de Ulgor, la primera cooperativa industrial de la ECM, una centena de conciudadanos Mondragoneses aportaron
capital o actuaron de avalistas para financiar las primeras inversiones. Pudieron disponer de una considerable cantidad inicial
que ascendia a unos once millones de pesetas del afio 1955.

talleres. A pesar de la prohibicion, los trabajadores salen a la huelga con el apoyo de los que mas tarde
seran cooperativistas, incluidos los jefes de taller. Las discusiones y broncas duran varios meses.

En estas circunstancias el director de la Union Cerrajera llama al orden a dos de sus jefes de taller,
Alfonso Gorrofogoitia y José Maria Ormaetxea, poniéndoles entre la espada y la pared: “(...] 0 me res-
petdis con todas las consecuencias y aceptais mis criterios, os gusten o no, o debéis dejar vuestros
puestos. En la empresa no se hace apostolado; esa mision hay que dejarla para quien decide irse a
Africa a convertir a sus gentes. Espero que en pocos dias rectifiquéis y me deis vuestra contestacion”'.
A los pocos dias se celebra una nueva reunién, pero no cambian de actitud.

14  ORMAETXEA, J.M. (1991): La Experiencia Cooperativa de Mondragon. MCC, pég. 19.
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Dos afos mas tarde se celebran elecciones para elegir a los miembros del Jurado de Empresa. Al-
fonso Gorrofogoitia y José Maria Ormaetxea participan representando a los técnicos y salen amplia-
mente respaldados. Durante este periodo se tratan temas relacionados con la seguridad e higiene en
el trabajo, la reivindicacion del “sabado inglés” para los trabajadores de los talleres (los empleados de
las oficinas contaban ya con ese privilegio) y otro referido a una ampliacién de capital. En la carta re-
dactada por Arizmendiarrieta y firmada por los obreros se solicita que el 20% de ese capital pudieran
suscribirlo los trabajadores; la direccion, como era de esperar, no accede a la peticion.

Las posibilidades de dirigir la empresa hacia planteamientos de copropiedad y solidaridad parecian
cada vez mas remotas. Las concepciones inculcadas por Arizmendiarrieta sobre la empresa, la per-
sona y la sociedad chocaban frontalmente con el ideario de la direccion. No se podia llevar a cabo un
proyecto asi en una empresa como la Union Cerrajera.

Trayectoria vital de Arizmendiarrieta

( Barinaga (Markina) } Coadjutor en la ( Escuela Profesional }
parroquia de Arrasate

: Seminario : :
5 de Vitoria Trabajo periodistico | ("

y arresto

1915 ——» 1931 —» 1937 —» 1941 —» Década de los 50 —» 1976

Estudios eclesias- Guerra 5 {Europa en crisisJ

ticos en Artea Civil

: l Posguerra l
{ Il. Republica J ;

( Caja Laboral Popular J
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Introduccion

Como se vera en las lineas que siguen, los inicios de la experiencia cooperativa de Mondragon no responden
a un programa cooperativo concebido de antemano. En el quehacer de sus fundadores la formula juridica
cooperativa no fue un objetivo en si mismo, sino mas bien un medio; la respuesta —una entre otras posi-
bles— que encontraron frente a la necesidad de hacer una empresa a la medida del ser humano. Desde esa
perspectiva, la experiencia cooperativa de Mondragon ha consistido en un hacer haciéndose, con todas las
implicaciones que, en términos de innovacion social, esto entrana.

En esta primera etapa puede sorprender el ritmo de creacién de nuevas empresas cooperativas y la rapida
expansion del movimiento cooperativo. Entre sus fundadores era un lugar comun afirmar que el marco de
funcionamiento econdmico protegia sobremanera las iniciativas empresariales y que sacar adelante una
nueva empresa no era excesivamente complicado. Sin embargo, mas alla de su viabilidad econdmica, las
realizaciones cooperativas durante estos primeros anos también ponen de manifiesto un espiritu de articu-
lar un movimiento para cooperativizar no sélo el trabajo, sino también el ahorro o la educacion, dentro de un
esquema amplio de transformacion social. Esa vision integral también se proyecté en el impulso comarcal:
se fueron creando infraestructuras sanitarias, educativas y residenciales que garantizasen un mayor desa-
rrollo de los habitantes de la comarca.

En sintesis, este tercer capitulo describe el proceso de creacion de las primeras cooperativas, su ver-
tebracién en torno a Caja Laboral y su ampliacién hacia nuevos dmbitos de actividad econdmica como
el agrario o el del consumo. Un proceso de multiplicacién, después del despegue del nucleo inicial de
Arrasate-Mondragon: Ulgor, Arrasate, Copreci, etc. Como cooperativa de cooperativas, el proceso de pro-
mocidn cooperativa gravité durante muchos anos sobre Caja Laboral, que vino a financiar el desarrollo de
la experiencia cooperativa de Mondragon.

Todo ello fue posible gracias al entusiasmo del espiritu de aquellas personas atraidas por y hacia el proyecto
cooperativo; en especial, de quienes hicieron del acontecer cooperativo una apuesta existencial. El sacrificio,
la austeridad, la entrega desinteresada y la generosidad que les caracterizé se cuentan entre los valores
intangibles que hicieron posible esta experiencia.

Por razones de estructura, s6lo hemos resenado algunas de las cooperativas que se crean en los primeros
veinte anos del discurrir de esta experiencia, tratando de captar a través de varios ejemplos la globalidad o
el conjunto cooperativo. Se han seleccionado aquellas cooperativas que conforman la columna vertebral de
la experiencia cooperativa de Mondragon. Ademas, hemos completado el cuadro con algunos otros ejemplos
interesantes y singulares que dan cuenta de la pluralidad de iniciativas cooperativas.
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1. Ulgor: la cooperativa tractora

1.1 Primeros pasos

A comienzos de los afos cincuenta, la tensidn entre los futuros cooperativistas y la Direccion de la Union
Cerrajera iba en constante aumento. Aquellos jovenes, por lo demas muy apreciados por la direccidn, evi-
denciaban un profundo descontento con los métodos autoritarios y paternalistas vigentes en la gestidn de la
empresa. En 1954 se materializd el primer signo de ruptura mediante la creacién de ASTEC, una asesoria
técnica surgida bajo el auspicio de Arizmendiarrieta. A pesar de que no llegd a registrarse como sociedad
mercantil, desde esta consultoria se llegd a disenar un proyecto de grua puente y sirvio, principalmente, para
motivar la agrupacion espontanea de los cinco socios que mas tarde fundarian la primera cooperativa.

66 No hemos de seguir pensando que los trabajadores han de ser siempre
ciudadanos de segunda categoria, (...) sino que hay que darles acceso a

la propiedad de los bienes economicos, al objeto de que disfruten de los
resultados de su propia austeridad y sacrificio. @@

Como cabia esperar, los esfuerzos por crear una empresa propia no terminaron ahi. Jose Maria Ormaetxea
fue el encargado de elaborar un detallado estudio de viabilidad para construir una fundicion de hierro ma-
leable. Arizmendiarrieta, convencido de la calidad del trabajo, lo hizo llegar a altas esferas del Ministerio de
Trabajo con la esperanza de lograr un apoyo que nunca llegé.

La siguiente tentativa consistid en pedir autorizacion oficial para instalar una planta industrial. Por aquellos
anos, las licencias, que eran imprescindibles para la fabricacion industrial, se concedian de forma muy ar-
bitraria. La ansiada autorizacion tampoco llegd. Sin embargo, fue un sencillo anuncio de prensa lo que les
brindd la oportunidad de emanciparse. En él se informaba de la venta de un pequefio taller de construccién
de aparatos de uso doméstico situado en Vitoria. La compra de este modesto tallery, sobre todo, la compra
de su licencia de fabricacién —sellada el 20 de octubre de 1955— les permitid concretar aquello que en el
marco empresarial de la UCEM sélo les llevaba al desgaste. Al afio de iniciar esta andadura empresarial,
cambiaron de emplazamiento, dejaron tierras alavesas para trasladarse a su Mondragon natal.

Los cinco jovenes que tomaron la iniciativa de abandonar la Unidn Cerrajera para abanderar este proyec-
to empresarial transformador fueron Luis Usatorre, Jesus Larranaga, Alfonso Gorronogoitia, Jose Maria
Ormaetxea y Javier Ortubay. De las iniciales de sus respectivos apellidos nacié la denominacion de Ulgor
(hoy Fagor Electrodomésticos), una iniciativa empresarial y humana que a mediados de la década de los 50
resultaba tan singular como incierta.

Como prueba inequivoca de confianza, un centenar de vecinos Mondragoneses aportaron capital o bien ac-
tuaron de avalistas para financiar las primeras inversiones. Asi, pudieron disponer de una considerable
cantidad inicial que ascendia a unos 66.000 euros del afo 1955, de las que dos mil cuatrocientos se utilizaron
para la compra del taller. Aspiraban a materializar un modelo de empresa colectiva y democratica, y desde
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luego, sus pretensiones dificilmente encajaban den-
tro de la formulacion juridica tradicional. Por ello,
echaron a andar el nuevo proyecto bajo una formula
juridica indeterminada y atipica, que les genero¢ al-
gunos problemas administrativos y de registro. Pa-
saron mas de tres anos hasta que el 2 de noviem-
bre de 1958 se aprobd la figura cooperativa actual,
después de concluir que el sistema cooperativo era
el mas apropiado para aplicar en el entorno laboral
todo el conglomerado de principios cristianos, éti-
cos y sociales con los que se identificaban.

Para entonces, otro grupo de jévenes de Arrasate-
Mondragdn, estimulados también por Arizmendia-
rrieta, habia emprendido la aventura de crear otra
cooperativa. Un profesor del taller de la Escuela
Profesional, un técnico de la Unidn Cerrajera y los
miembros del grupo ASTEC —que seguian hacien-
do troqueles en el taller de la Escuela— fundaron
el 14 de junio de 1957 Talleres Arrasate Coopera-
tiva Industrial (Hoy Fagor Arrasate). Sus estatutos,
escritos por Arizmendiarrieta, se aprobaron el 13
de noviembre de 1957, un ano antes de que Ulgor
se convirtiera formalmente también en cooperati-
va. Desde sus inicios Talleres Arrasate contd con la
ayuda incondicional, tanto econémica como huma-
na, de Ulgor, al igual que las demas cooperativas
que irian aflorando durante los siguientes anos.

1.2 Por la senda de la
diversificacion

Es obvio que una empresa no se nutre exclusiva-

mente de ideales, sino que necesita producir, vender y generar beneficios para sobrevivir. Ulgor comenzo fa-
bricando hornillos de petréleo semejantes a los que comercializaba el antiguo propietario del taller; en poco
tiempo produjeron su propio modelo: Maite, marca Fagor. Aunque su funcionamiento fuera notablemente
mejorable, se vendid tan bien que hizo posible cerrar el primer afo de vida empresarial con beneficios. Este
éxito inmediato fue crucial, pues estaba en juego algo mas que un mero proyecto de negocio; estaban cues-
tionando las estructuras basicas de la empresa capitalista tradicional y, a la par, el modo de hacer de toda
la clase empresarial. En definitiva, estaban poniendo a prueba un modelo alternativo. Ademas, habia que

EN BUSCA DE

UNA FORMULA JURIDICA ADECUADA

Para llevar a la practica su propésito de democratizar y
humanizar la empresa, antes de dar con la formula coo-
perativa, Arizmendiarrieta habia ensayado otras alternati-
vas. En la década de los 40 y hasta la mitad de los 50 hizo
una campana personal en pro de la participacién obrera
en la gestion de la empresa. Inicialmente, no descarté
atraerse el apoyo de la clase empresarial a sus plantea-
mientos: primero intentd probar con empresarios catdlicos,
pero una vez que éstos no le concedieron ninguna oportu-
nidad, lucho porque los trabajadores de la Union Cerrajera
participaran en la compra de acciones que iban a salir a la
venta en la empresa. El rechazo de la propuesta por parte
de los patrones de la UCEM fue rotundo. Arizmendiarrieta,
perseverante, continué en su empefo por lograr la impli-
cacion humana en el proceso productivo y empresarial.
La idea del salario dual fue la siguiente opcidn que barajo.
Consistia en dividir el salario en dos: una parte funcional o
de consumo y otra de inversion. Esa division garantizaba la
reinversion y la presencia institucionalizada del trabajador
dentro del marco legal. No obstante, no encontrd a nadie
que quisiera experimentar dicha formula.

En 1953 conocié una nueva conceptualizacion que se afir-
maba en la idea de que la empresa estaba compuesta por
todos aquellos que participaban en sus éxitos y fracasos.
El esquema, desarrollado por José Luis Serrano, trataba
de traducir en términos numéricos las aportaciones de
cada factor (accionistas /trabajadores /empresarios) que
intervenian en el funcionamiento de la empresa, para asi,
determinar la retribucién (fija y variable), la distribucion
de los beneficios y del poder de decision dentro de la em-
presa. El problema fundamental de este planteamiento
radicaba en su viabilidad, ya que necesitaba de la compli-
cidad de todos los trabajadores.

responder con diligencia a la confianza depositada en ellos.
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La estufa Aladdin, de origen britanico, fue el
siguiente articulo que fabricé Ulgor. Este mo-
delo sera recordado, ademas de por su mag-
nifica venta, por estar en el origen del primer
gran sobresalto empresarial. La firma catala-
na Ramsa, poseedora de la patente de fabri-
cacion, interpuso una demanda que obligé a
Ulgor a detener su produccion. No obstante,
se actud con rapidez y, mediante un acertado
cambio de diseno, se puso en venta un nuevo
modelo —llamado Dorothy— que solventé con
= ’ creces el problema causado por la falta de
I Ulgor fue referente y determinante en el desarrollo de prevision inicial.

iniciativas cooperativas.

Ulgor presenté desde sus inicios una produc-
cion muy diversificada (ya en 1956 fabricaban la estufa de petréleo, arandelas y recortes de chapa para la
furgoneta DKV y estaban a punto de comercializar las placas de selenio con licencia de la marca alemana
Niepenberg) y fue ampliandose hasta el punto de que en 1958 se abordaban campos tan variados como el de
los electrodomésticos, la electronica, la fundicion o los accesorios para automdvil. La expansion productiva
fue espectacular y trajo consigo un aumento de instalaciones, ventas y socios cooperativos. EL nimero de
socios paso de 24 en 1956 a 228 en 1960, con una cifra de ventas superior a los 685.000 euros.

Aumento del n° de socios:

°o e
m @w 24 socios
®© 0600000000000 0060 000
2D ATATATATATATARATATR o
No hay que olvidar que el caracter autarquico y fuertemente intervenido del mercado bajo la dictadura fran-

quista también contribuyd a generar una demanda capaz de digerir todo lo producido, circunstancia que
aprovecharon oportunamente los cooperativistas.

Una decision importante y acertada fue la de pasar de la fabricacion de estufas de petréleo a las de gas butano.
Sin concertar siquiera cita previa, los directivos de Ulgor viajaron a Italia con la intencion de buscar licencias de
fabricacion de alguno de los fabricantes italianos de bienes domésticos. Tras una inesperada y cordial acogida,
llegaron a un rapido acuerdo con la marca milanesa Fargas, a través del cual se comprometieron a fabricar a
partir de 1960 10.000 hornillos de sobremesa y 3.000 cocinas, a cambio del pago de un 2% sobre ventas como
royalty, mas una cantidad inicial. Las cocinas tuvieron notable éxito y en su primer ano de venta ya supusieron
el 43% de la cifra de negocio de Ulgor. La estrategia de comprar tecnologia continué con la casa Contingea de
Bruselas, a la que se le adquirid la licencia de fabricacion de calentadores de bafo y de agua.
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EL PRIMER GRUPO COMARCAL

56 La union es la fuerza de los débiles. La solidaridad es la poderosa
palanca que multiplica nuestras fuerzas 99 - Arizmendiarrieta

EL Complejo Industrial Ularco se constituye mediante la agrupacién de 4 cooperativas del entorno (Alto Deba): Ulgor, Arrasate,
Copreciy Comet. La unidon tenia como fin dotar a las cooperativas de unos servicios comunes y aprovechar el potencial de ser un
grupo, para asi impulsar un mayor desarrollo de la comunidad en la que se ubicaba.

Este Grupo adoptd una estructura similar a la de las cooperativas individuales y sirvié de referencia para la creacion de otros
grupos comarcales. No se les otorgd poder decisorio alguno, sus cometidos se definieron bajo expresiones de estudio, gestion,
formulacion y propuesta.

Este Grupo permitio crear lazos de cooperacion entre las cooperativas agrupadas que adn hoy en dia perduran; gracias a los
cuales se pudo llevar a cabo el intercambio de socios-trabajadores entre cooperativas, la compensacion de los resultados, el

intercambio de conocimientos, etc.

En 1975 paso a llamarse Grupo Ularco y en 1986, utilizando la denominacion de marca, se convierte en el Grupo Fagor, hoy en dia
todavia en vigor. Aunque el resto de las cooperativas estaban asociadas a Caja Laboraly a Lagun Aro, pasé mas de una década
hasta que procesos similares de agrupacion acontecieran en las distintas comarcas. [ver capitulo 7, pagina 199)

Para la produccidn de frigorificos Ulgor buscé la colaboracidon de Arrasate, ya dentro del Grupo Ularco.
Juntas obtuvieron las licencias precisas de las empresas italianas Olma y SAER, previendo la venta de los
primeros frigorificos para 1963. La oferta de cocinas habia invadido el mercado entre 1964-1965y, oportu-
namente, Ulgor llegd a tiempo a la generalizacién comercial del frigorifico.

La experiencia y los conocimientos acumulados a través de las empresas licenciatarias constituyeron la
base para que una vez que caducaran las licencias se pudiese acometer la fabricacion propia de nuevos
productos. Ese era, al menos, el objetivo marcado. Entendian que era imprescindible la superacion de la
servidumbre técnica, dado que el 90% de la produccion de Ulgor estaba sujeta a licencias de fabricaciony
el pago de royalties resultaba muy alto. De este modo, y a pesar de su baja cuantia, en 1963 aparecian ya
las primeras partidas presupuestales destinadas a “investigacion y estudio”.

En 1960 el Sindicato de Energia informo a los principales fabricantes de aparatos de gas de que el Gobierno
habia decidido frenar el incremento de consumidores de butano al no poder aumentar sus compras de gas
en el mercado externo. Ante este escenario, Ulgor tomo la decision de orientar la produccidn hacia produc-
tos sustitutivos. Empezaron en 1962 con la fabricacion de muebles modulares de cocina de diseno italiano
y, a la vista de que la reduccidn de usuarios de butano no se producia, se dejaron de producir en 1968. Algo
similar ocurrid con las lavadoras: habiendo encargado a Fargas el disefno de un modelo para Ulgor, se
pospuso su fabricacion (al mantenerse el suministro de butano) y se optd por comercializar lavadoras de la
marca alemana AEG y de la italiana General. Una vez que habian adquirido cierto dominio en el mercado, en
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1967 se inicid la produccidn propia, inicialmente en San Andrés y a partir 1970, en la planta de Garagarza.
Valiéndose de las patentes de la casa italiana Congenia, ademas de las lavadoras, también se abordd la
produccion de lavavajillas.

El fuerte crecimiento de Ulgor tuvo su primera ralentizacion en 1971. La oferta de productos y la compe-
tencia entre productores eran ya importantes, y el fuerte crecimiento econdmico vivido en la década de los
sesenta (de un 7,3% anual) empezaba a disminuir. Por todo ello, en 1973 arrojé una cuenta de resultados con
leves pérdidas y significé un punto de inflexion, sobre todo, por su impacto psicolégico.

1.3 Ulgor: lider y referente

Los primeros anos de Ulgor no sélo fueron claves por su expansion econdmica, sino también porque mar-
caron referentes en la organizacion interna de las cooperativas. Fue en ese contexto donde tomaron cuer-
po palabras como solidaridad, soberania del trabajo o democracia en la empresa, ideales sociales que
hubo que traducir en mecanismos organizativos de

aplicacion practica. A modo de ejemplo, podemos
observar la aprobacion del abanico salarial segun

Durante los primeros anos de la experiencia cooperativa el un indice del 1 al 3, la aceptacion del principio de

voto se cualificé ponderandolo en funcién del indice retribu- “hora trabajada hora pagada”, o la exclusiva potes-
tivo. Segun este criterio, unos socios votaban con el indice tad de voto para el socio trabajador (relegando al
minimo y otros con el maximo, que se limitaba al indice tres. capital a un papel subsidiario).

El sistema no gozd de prestigio, era dificil explicarlo y causa- L. . .
Asimismo, Ulgor fue la matriz de donde nacieron

ba algunas aversiones. Por esa razén, se suprimi6 aproxima- ) ) ] ]
otras cooperativas industriales y entidades esen-

damente a los diez anos de emplearlo.
ciales en el devenir cooperativo. Podemos desta-

car la aportacion de fondos y personal directivo
para impulsar Caja Laboral, la Escuela Profesional (hoy parte de Mondragon Unibertsitatea) y Lagun Aro,
0 su participacion activa en la creacion de lkerlan, sin olvidar que la agrupacién cooperativa, con ULAR-
CO como primera expresion, también tuvo sus raices en Ulgor. El papel de Ulgor, lejos de limitarse a
proclamar y experimentar para sus adentros los ideales cooperativos, fue determinante en la creaciény
desarrollo posterior de multiples iniciativas cooperativas. La coherencia entre el ideario que defendian y
sus actuaciones posteriores propicié que la comunidad reaccionara vigorosamente. No en vano, frente a
la asfixiante realidad circundante, la experiencia cooperativa de Mondragon podia prometer mucho: un
puesto de trabajo digno, respeto a la igualdad de la persona, introduccion de légicas democraticas, propie-
dad compartida y una retribucién aceptable. El “cambio de estructuras” predicado por Arizmendiarrieta
empezaba a adquirir forma; sus palabras adquirian validez y calado social a medida que se traducian en
realidades tangibles. (ver capitulo 1, pagina 44)
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2. Talleres Arrasate Cooperativa Industrial:
una segunda promocion

Arizmendiarrieta decidido a crear mas iniciativas y, tras una cuidadosa eleccion, animo a otro grupo de per-
sonas a crear otra cooperativa. Estos jovenes operaron de la misma manera que los de Ulgor, iniciaron sus
actividades comprando una empresa: Aranzabaly Cia., situada en el barrio Legarre en Arrasate-Mondragon.
La nueva cooperativa incorporé a los antiguos trabajadores de Aranzabal y Cia., sumando en total un grupo
de 17 personas dispuestas a aventurarse en el nuevo proyecto.

En los estatutos su actividad inicial se
orienté a la “fabricacion y renta de ma-
quinaria, troqueles y herramientas”, con lo
que, el programa de fabricacion seguia
siendo parecido al de Aranzabal.

En el ano 1958 las empresas fabrican-
tes de candados Basilio Mujika (BAM],
Letonay Arrasate llegaron a fusionarse.
Sin embargo, esta actividad cerrajera
no duré mucho tiempo, ya que compe-
tian con IFAM, una importante cerraje-
ria de Arrasate-Mondragdn que habia
contribuido a la fundacion de Ulgor ha-

ciendo una aportacion economica. Las

Arrasate en 1962 en el barrio de Legarre.

cooperativas habian establecido que no
le harian la competencia a ninguna otra
empresa de la localidad. Por esa razén, Arrasate vendié a IFAM toda la maquinaria y producto relacionado a los
candados y se comprometio a no dedicarse a la fabricacion de candados en un plazo de 8 afos. Habia logicas
morales y compromisos sociales que estaban por encima de la ldgica del beneficio econdémico.

Al contrario que Ulgor, a Talleres Arrasate (TACI, hoy Fagor Arrasate) le costé encontrar un verdadero pro-
grama de trabajo que se amoldara a sus potencialidades. Todavia en 1960 desarrollaban 12 actividades
diferentes, siendo el troquelaje la secciéon mas importante.

La fabricacion de calentadores de agua que en 1960 Ulgor le cedié a Arrasate fue el primer negocio que
supuso resultados positivos. A partir de ahi, al concretar licencias con empresas extranjeras, gracias a la
ayuda de gente experimentada de Ulgor y Caja Laboral, Arrasate se definié como “fabricante de mdquinas
herramientas y utillaje para el corte y transformacion de la chapa.” Esta decisidn vino inducida por la evaluacion
del mercado que garantizaba una demanda amplia, la formacion y capacitacion de los trabajadores y la ex-
periencia que el pueblo de Arrasate-Mondragon tenia en la manipulacidn de chapa.
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3. Caja Laboral Popular:
cooperativizando el ahorro

Retrospectivamente podemos valorar la Division Financiera, Caja Laboral, de enorme trascendencia como
soporte financiero y fuente de multiples iniciativas cooperativas. Sin embargo, alla por el afo 1959, sélo des-
de una intuicion excepcional se podia concluir en la necesidad de crear una entidad de crédito.

@6 Tcnemos que hacer un banco. @@

Ya se habian puesto en marcha algunas cooperativas industriales con el objeto de cooperativizar el trabajo. Luego,
con la creacion del banco, Arizmendiarrieta pretendia cooperativizar el ahorro. El objetivo del banco debia ser el de
intermediar en la captacion de recursos, administrarlos y aplicarlos a la promocién comunitaria a través del coope-
rativismo, ademas de cohesionar el grupo. La rama financiera se constituiria como pivote de la productiva.

3.1 Proponery actuar

Ciertamente, la primera vez que Arizmendiarrieta propuso a los fundadores de Ulgor, reunidos en Consejo

de Direccion, “hacer un banco”, fue despachado sin muchos miramientos. Ninguno de ellos tenia formacion

financieray, como relata Alfonso Gorrofogoitia: “(...) estdbamos totalmente apartados del mundo de la banca y las

finanzas, que nos parecia que era fantasmal y algo tiranizado por la mafia, dada nuestra total ignorancia del mismo™".

Ademas, cooperativas como Ulgor y Arrasate estaban generando enormes excedentes, por lo que no se per-
cibia la necesidad de financiacion alguna.

Arizmendiarrieta, discretamente, redacté el acta de

una reunidn que nunca se llegd a celebrar, en la que

se aprueba la constitucion de una cooperativa de cré-

CAJA dito con sus estatutos, Junta Rectora provisional y

Consejo de Vigilancia. Reunid las firmas de 27 “asis-
LABORAL

tentes” y envié el documento al Ministerio de Trabajo

POP u LA R para su inscripcion en el Registro Oficial de Coopera-

SOCIEDAD COOPERATIVA DE CREDITO tivas. Asi, con ur.1a .luudez y determlnauoh sorpren-
dentes, el 28 de julio de 1959 aparece publicado en el

Boletin Oficial de Estado el registro de Caja Laboral
Popular (su nombre originario] como cooperativa de
crédito. A partir de ese momento y, ante un hecho consumado, los fundadores de la ECM tuvieron que encarar
la gestion de una empresa de caracteristicas novedosas, cuya viabilidad y utilidad les parecian dudosas. Sin
embargo, la aceptacion de una labor tan arriesgada sélo se puede entender valorando en toda su dimension la
autoridad de Arizmendiarrieta, idedlogo e impulsor de ésta y otras muchas iniciativas cooperativas.

. Primer logotipo de Caja Laboral Popular, 1959

1 THOMAS, H.y LOGAN, C. (1991): Mondragon: un andlisis econémico. Centro de Publicaciones, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Madrid.
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Ulgor, Funcor, Arrasate y la Cooperativa de Consumo San José se hicieron cargo de la fundacion de la
nueva cooperativa y cedieron directivos para iniciar su andadura. No obstante, la designacion de la geren-
cia no fue tarea sencilla, pues en el grupo fundador nadie poseia la mas minima experiencia financiera.
El propio Arizmendiarrieta se encargd de asumir la responsabilidad de nombrar a José Maria Ormaetxea,
gerente y fundador de Ulgor, consejero delegado de la Junta Rectora. Ormaetxea ocuparia ese cargo du-
rante los siguientes 26 anos, en los que Caja Laboral crecid, se consoliddé econdmicamente y jugd un papel
esencial en la financiacién, promocién y cohesion cooperativa.

3.2 Primera actividad: el servicio de provision social

Como més adelante tendremos ocasién de comen- ESTATUTOS DE CAJA LABORAL POPULAR
tar, el 30 de junio del mismo 1959 se decreté me-
diante Orden Ministerial la exclusion de todo coo- “Se constituye CLP para el servicio financiero, técnico y

perativista de la cobertura de la Seguridad Social. social de las cooperativas”

Esta inesperada resolucion obligd a instaurar un

servicio asistencial de inmediato, para lo que se Financiero: representa su funcién esencial. La Caja funge
cre6 el Servicio de Provision Social. Fue la primera como banco cooperativo.

actividad de la Caja recién nacida.
Técnico: apoyo profesional destinado a las cooperativas

EL 1 de febrero de 1960 se abre la primera ofi- asociadas y a las nuevas cooperativas. Se transformé pri-

cina en Arrasate-Mondragdn. Arizmendiarrieta,
consciente del salto cualitativo que se acababa de
dar, utiliza la expresién “libreta o maleta” para
transmitir laimportancia vital de encauzar el aho-
rro comunitario hacia proyectos cooperativos. Ad-
vierte asi, del riesgo de estancamiento financiero
del impulso cooperativo (del paro y emigracidn resultantes], tan dependiente de la autofinanciaciéon vy,

mero en Division Empresarialy en 1991 en LKS S.Coop.

Social: se proyecta en la extension de una cobertura
de prestaciones especifica, convertida desde 1967 en

Lagun Aro.

por tanto, tan necesitado del soporte comprometido del ahorro popular.

3.3 Apoyo incondicional de las cooperativas y de la poblacion

El proceso de expansion de la Caja comienza en 1962 con un crecimiento medio anual del 71,6% en los
siguientes diez anos. Una tasa de crecimiento extraordinaria teniendo en cuenta que estamos hablando
de una entidad que Unicamente podia conceder créditos a cooperativas asociadas y que, evidentemente,
no seria alcanzable sin el apoyo incondicional del Grupo Industrial. Las cooperativas asociadas a la Caja
demostraron una implicacion total en el esfuerzo de dar vida a una entidad que, hasta que alcanzara un
volumen de recursos suficiente para su autoabastecimiento financiero, iba a depender de sus aportacio-
nes. La naturaleza y alcance de estas ayudas fue multiple: protagonizaron su fundacidn, cedieron a direc-

2 ORMAETXEA, J.M. (1997)
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tivos clave, aportaron capital para sostener ratios de solvencia adecuados, aceptaron que la Caja fuera su
Unica entidad financiera, avalaron durante mas de 20 afos todas sus operaciones financieras con el 25%
del capital social de cada cooperativa, etc.

A mediados de la década de los 60 en las cooperativas asociadas se instaurd una original formula de estimu-
lo al ahorro: las “aportaciones voluntarias colectivas”. Fue un esquema de ahorro asociado realmente exito-
so que retribuia el interés fijado para el ahorro convencional mas un retorno que oscilaba entre el 1,25% y
el 2%. Ademas de un incremento de recursos notable, logré una adhesion popular muy valiosa. Anualmente,
se realizaban Asambleas Comarcales de Ahorradores en varios municipios, donde se informaba sobre el
ejercicio de la Caja y del Grupo Asociado, todo ello acompanado de entregas de premios y actos culturales
que contribuian a fomentar la afinidad hacia el movimiento cooperativo. Los ahorradores podian comprobar
como sus fondos se reinvertian en la creacion de riqueza para la comunidad y se sentian participes de todo
ese proceso. El ahorro con retorno siguié dando excelentes resultados hasta que en 1972, en la primera ins-
peccion que el Banco de Espana realizé en Caja Laboral, lo prohibié.

Sin embargo, para entonces la Caja ya habia alcanzado cierta solidez. En poco mas de 10 afnos habia pasa-
do de subsistir gracias a la ayuda del Grupo Asociado a poder financiarlo con holgura. Los recursos de la

Caja crecen a un ritmo manifiestamente superior a
LA ASOCIACION A CAJA LABORAL

las ventas del Grupo. La expansion también queda-
ba patente en la apertura de nuevas oficinas: si en
Proceso organizativo
En los inicios las cooperativas no constituian un grupo como

tal, aunque tenian vinculos estrechos: unos mismos estatu-
tos y sistema de funcionamiento, una misma fuente de fi-
nanciacion y la participacion en la Asamblea General de Caja
Laboral. El nexo de union entre ellas constituia el banco.

El esquema organizativo del conjunto era muy simple: la en-
tidad de crédito satisfacia las necesidades financieras de las
cooperativas y les prestaba un conjunto de servicios comple-
mentarios técnicos y sociales, pero cada empresa cooperati-
va actuaba de forma individual.

Condiciones de asociacion

Una de las condiciones para asociarse consistia en la afi-
liacion simultanea de todos los socios de la cooperativa a la
seccion de cobertura social del banco (la actual Lagun Aro).
En el “periodo de prueba” (uno o dos afos) se comproba-
ba el funcionamiento interno de la cooperativa: intervalo de
anticipos laborales, democracia real, gestion y transparencia
en la participacion, ausencia de liderazgos indeseados etc.
Superado con eficacia ese periodo, la cooperativa quedaba
asociada a la Caja y accedia al derecho de realizar operacio-
nes activas: créditos y préstamos, avales, etc.

1960 se inauguro la primera, en 1972 ya sumaban
52. Desde los primeros empleados, en doce anos
pasan a ser 328.

3.4 Papel cohesionador

La consolidacién econémica de Caja Laboral vino
acompanada de un mayor protagonismo como en-
tidad cohesiva del complejo cooperativo. De hecho,
desde su constitucion nacié como “cooperativa de
cooperativas” y el propio Arizmendiarrieta la habia
definido como una institucion cuyo plano de compe-
tencia era de “alta gestion y direccion empresarial”.
Esta vocacion unificadora y de liderazgo se concre-
taba por medio del Contrato de Asociacion. Consis-
tia en una relacion de condiciones que toda coopera-
tiva debia cumplir para asociarse a la Caja y, de ese
modo, poder beneficiarse de sus lineas de crédito y
asesoramiento. Se aprobd formalmente en julio de
1976 aunque ya venia practicandose, al menos en
esencia, desde anos anteriores. La firma del contra-
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to obliga a cada cooperativa a respetar unos principios basicos en torno a la propiedad del capital, distribucion
de resultados, aportaciones de socios, abanico de los anticipos laborales o retribucion al capital, entre otros.
También se reafirma el compromiso por la creacion de empleo y se establece un sistema de control financiero
por parte de la Caja, apoyado por un flujo de informacion regular donde se detallan variables clave de la ges-
tién de la cooperativa (incluida una auditoria obligatoria al menos una vez cada cuatro afios). Es resefable la
importancia que se concede a aspectos que se alejan de la mera practica mercantil como muestra del carac-

ter diferenciado de la ECM, comprometida desde sus origenes con el desarrollo comunitario.

Resumen de las diferentes vertientes de Caja Laboral Popular

JB) Servicio Financiero:
Cobertura econémica a las cooperativas industriales.

67.9). o
LABO RAL Servicio Técnico:

Vocacién de compromiso social. Promocidn cooperativa
y coordinacion industrial. Division Empresarial.

Servicio Social:
Cobertura Social.

3.5 Apertura de nuevos horizontes

En la década de los setenta se dieron las primeras
modificaciones en la legislacién cooperativa. Hasta
entonces, la Administracion Publica habia regulado
a las Cooperativas de Crédito con un marcado pa-
ternalismo, protegiéndolas con menores exigencias
garantistas pero limitando su capacidad operati-
va respecto a Cajas de Ahorro y Banca tradicional.

AYUDA MUTUA: CAJA-COOPERATIVAS

Al comienzo —en los anos 60— fue vital para la sobreviven-
cia de CLP el apoyo recibido por las cooperativas asociadas
—sobre todo por el Grupo Fagor— que financiaron y le dieron
negocio. Las cooperativas asociadas avalaron hasta con el
50% de su patrimonio las operaciones de la Caja. Ademas de
garantizar su solvencia, las cooperativas cedieron directivos
y establecieron relaciones exclusivas con la entidad financie-
ra. lgualmente cierto es que de no haber existido la Caja, mu-
chas de estas mismas cooperativas hubieran desaparecido
entre las décadas de los 70 y 80.

Dos pasos clave en el proceso de equiparacion de las Coope-
rativas de Crédito con los demas entidades de crédito (Ban-

cos y Cajas de Ahorro):

1) Autorizar la colaboracidn con organismos oficiales.

2] Conceder créditos a terceros no socios
cooperativistas (15% de los recursos totales en
1984, ampliandose al 50% después).
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Eran consideradas entidades crediticias de segundo orden, tanto por su escasez de recursos como por el des-
prestigio heredado del pasado, salpicado de fracasos y operaciones irregulares. En sus primeros anos el mar-
co juridico vigente favorecio a la Caja, ya que la capitalizacidn minima exigida era muy asequible, apenas habia
inspeccion institucional y, sobre todo, no se les exigia coeficiente de caja (se les empez6 a aplicar en 1979).

Ahora bien, con las dimensiones que habia adquirido, la Caja empezaba a sentirse aprisionada por las
fuertes restricciones operativas que le venian impuestas por la ley: necesitaba la colaboracidon de otro
banco para operar con moneda extranjera, no podia actuar como entidad recaudadora de la Seguridad
Social ni de la Hacienda Publica. No se aceptaban sus avales ante el Banco de Crédito Industrial y tampoco
se le concedian lineas de redescuento del Banco de Espafa. Se inst6 repetidamente a la Administracion
para que se le otorgara mayor campo de actuaciony en 1979 llegé la deseada autorizacion para colaborar
con organismos oficiales.

La capacitacion para conceder créditos a terceros que no fueran socios cooperativistas fue el siguiente paso
hacia la equiparacion operativa respecto a Bancos y Cajas de Ahorro. En 1984 se autorizé que se destina-
ran a ello hasta un 15% de los recursos totales y, con la Ley especifica de Cooperativas de Crédito de 1989,
el porcentaje se amplid al 50%. Significo un importante cambio normativo que rompid la estricta doctrina
cooperativa, pero permitiendo oxigenar la Caja gracias a una mayor diversificacion del riesgo. La igualdad
efectiva con las demas entidades de crédito se habia logrado.

4. La Division empresarial:
Instrumento de desarrollo comunitario
Yy promocion cooperativa

Caja Laboral llevaba impresa desde su redaccion estatutaria una vocacion de compromiso social que so-
brepasaba ampliamente el papel desempefnado por cualquier institucion financiera convencional. Arizmen-
diarrieta entendié que la promocidn y coordinacion industrial eran “derivaciones Igicas y sustanciales” de su
funcion de dar cobertura econémica a las cooperativas industriales. De modo que, ademas de actuar como
entidad financiera y ofrecer cobertura social a través de Lagun Aro, Caja Laboral nacio con el propdsito, no
del todo definido, de funcionar como servicio técnico de las cooperativas. La Division Empresarial (denomina-
cion recibida en 1973 en sustitucion del servicio técnico) fue la encargada de asumir esa funcion y se convirtio,
a lo largo de treinta anos, en el organismo mediante el cual Caja Laboral pudo materializar su voluntad de
ser “instrumento de desarrollo comunitario”.

Los primeros pasos de la Division Empresarial se caracterizaron por su indefinicion y por una estructura

organizativa informal, porque en gran medida el equipo de direccién compartia tiempos y dedicaciones entre
Ulgory la propia Caja Laboral.
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SOLIDARIDAD INTERCOMARCAL

Copreci (Aretxabaleta, 1962) es una de las
primeras cooperativas de la ECM creada
fuera de Arrasate-Mondragon de la mano
de unos lideres que contaron con la ayuda
de los promotores de Mondragon, de Caja

Laboral y del apoyo popular.

Su actividad industrial vino definida por las
necesidades de provision de Ulgor y Arra-
sate: comenzaron a fabricar grifos de gas
y valvulas de seguridad electromagnéticas
para cocinas, estufas y calentadores de Ul-
gor. Poco a poco se amplio el abanico de
productos (termostatos, electrobombas,

etc., hasta llegar a los programadores) al

igual que el de clientes.

Hacia mediados de los anos 70 Copreci agrupaba a unos 900 trabajadores; contemplaba la ampliacién de la planta industrial cuando
la Asociacién de padres de familia de Ordizia, en la comarca del Goierri (valle guipuzcoano situado a 40 kilometros de la comarca del
Alto Deba), acudi6 a Copreci en busca de ayuda. Su preocupacion principal era que el sector industrial, donde imperaba la produc-
cion metaldrgica pesada - mecanica y fabricacion de vagones y trenes-, no absorbia mano de obra femenina. Esta solicitud llegaba
en un momento de auge de la politica de desarrollo de otras comarcas asi, el 26 de agosto de 1974, Orkli (Ordizia Klima) empezé
su actividad de fabricacion y venta de componentes para calefaccion y electrodomésticos en la planta de Ordizia como la Division Il

de Copreci.

Al cabo de 8 afios aquella empresa plenamente consolidada, derivd en cooperativa independiente; y su éxito empresarial le llevo
al primer puesto europeo de fabricantes de grupos magnéticos. La aportacion de Copreci al desarrollo comunitario de la zona
de Ordizia fue mas que remarcable. Al igual que Orkli, se podrian citar otras cooperativas que en sus inicios fueron secciones de

otras matrices: Fagor Electrénica, Fagor Industrial, LKS, etc.

66 Conociendo lo que ya se estaba logrando en el entorno de Mondragén, una delegacion de la Asociacion de
padres se entrevisto con la Direccion de Copreci, planteando la posibilidad de trasladar alguna actividad nuestra
a Ordizia. Ellos disponian de personas cualificadas y comprometidas. A nosotros nos parecio un planteamiento
muy serio y digno de apoyo. En el fondo, se trataba de extender la experiencia a otras comarcas y esto estaba en
lalinea de la transformacion social. Bien merecia hacer un esfuerzo. Decidimos trasladar a la naciente coopera-
tiva lo que posiblemente era nuestro producto mas técnico y rentable: los grupos magnéticos y termopares, por-
que era lo que mejor se adaptaba a la mano de obra femenina. 99 - Jose Mari Sarasua, co-fundador de Copreci

De forma igualmente espontdnea se asumid y se puso en practica el compromiso estatutario por la promo-
cionindustrial, ampliado al sector agrarioy al de consumo. La relacidn del servicio técnico con las cooperativas
creadas abarcaba un extenso campo de accidn: hallar el programa de trabajo, organizar la estructura social
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y dar formacion societaria, planificar la financiacidn desde la Caja, asumir la gestion técnica y la organizati-
va y planificar el area comercial. Asi fue como se impulsaron en sus inicios cooperativas industriales como
Copreci, Ederlan o Soraluce, la cooperativa agraria Lana o la cooperativa de consumo San José, precursora
de Eroski. Se intentd hacer lo mismo con el sector pesquero pero la cooperativa creada en 1966, Copesca,
apenas duro seis anos. A finales de 1970 estaban asociadas a Caja Laboral cuarenta y cinco cooperativas
industriales, tres agricolas, tres de servicios, una de consumo y una pesquera, todas ellas beneficiadas en
mayor o menor grado del apoyo prestado desde el servicio técnico.

A medida que el Grupo Ularco y Caja Laboral adquirian mayor dimensién, el equipo fundador ya no tenia
capacidad para conducir el gobierno de ambas organizaciones de forma simultanea, lo que se tradujo en la
incorporacion de una nueva generacion de socios a los érganos directivos. Estos cambios supusieron una
mayor profesionalizacion directiva a la vez que surgia la necesidad de transmitir a los nuevos cuadros la
sensibilidad social inculcada por Arizmendiarrieta a sus colaboradores mas cercanos.

La década de los setenta vivid una mayor estructuracion de la Division Empresarial. El organigrama elabo-
rado se componia de tres subdirecciones: la de Desarrollo Industrial, la de Organizacion y la de Estudios.
Estas subdirecciones agrupaban a varios Departamentos o areas de accidn, entre las que despuntaba la de
Promocion por su singularidad y compromiso. Se ocupaba de la busqueda de nuevos productos industriales
(mediante la importacion de tecnologia a través de delegados repartidos por Alemania, Italia, EE.UU, Japon,
Reino Unido y Suiza) para la promocion de nuevas cooperativas y el asesoramiento de las cooperativas en
fase de constitucion y lanzamiento.

El Departamento de Intervencidn, cuya labor consistia en la actuacion directa del personal de la Division
Empresarial sobre las cooperativas en crisis, afrontd su primer caso en 1970 con la intervencidn de Funcor.
Mas adelante, la crisis energética provocaria la intervencion siempre problematica y desagradable de un
buen nimero de cooperativas (con picos que llegaron a mas de veinte intervenciones simultaneas). Este
departamento también desempenaba una funcidn de caracter preventivo.

La Auditoria nacié en 1971 para tener conocimiento permanente y veraz del estado econdémico-financiero
de las cooperativas asociadas. La obligatoriedad de ser auditadas estaba respaldada por el compromiso y
riesgo asumidos por la Caja.

El Departamento de Asesoramiento operaba como consultoria dirigida al Grupo en todos los ambitos tipicos
de la empresa. EL Plan de Gestidn elaborado por esta area, actué como aglutinador del Grupo cooperativo al
estandarizar un modelo de gestion aplicado en cada cooperativa.

Desde la Division Empresarial también se crearon areas especificas para promocionar cooperativas de
vivienda (se construyeron 1.100 viviendas) y cooperativas de ensefanza [ikastolas), con 28.000 alumnos
inscritos en 1980. En conjunto, el nUmero de cooperativas asociadas se acercaba al centenar, habiéndose
duplicado en el plazo de diez anos. Todo ello nos da una idea de la amplitud de la tarea desarrollada por las
120 personas que conformaban la Division en 1980 y que siguieron realizando una labor importante en el
contexto de crisis que se avecinaba.

LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON: UNA SINTESIS GENERAL



5. Lagun Aro: recorrido de la cobertura
social cooperativa

Los primeros cooperativistas no tenian previsto crear ningun servicio de proteccion social. En los afos ini-
ciales sus actividades empresariales gozaron de la cobertura que ofrecia el Estado a través de la Seguridad
Social. Sin embargo, en diciembre de 1958 el gobierno decidié excluir del Régimen General a los socios
de las cooperativas industriales bajo la justificacion de que los trabajadores de las cooperativas no eran
empleados sino propietarios. En esas circunstancias, en vez de luchar por su reincorporacion, Arizmendia-
rrieta alentd la creacion de un sistema propio de cobertura social. Nueve meses después de la inesperada
expulsion, en septiembre de 1959, valiéndose de la cobertura juridica de la Caja recién nacida, se constituia
el Servicio de Prevision Social.

5.1 El primer sistema de cobertura

La inmediatez de la reaccidn provenia de un contex- COBERTURA SANITARIA
to ciertamente favorable: las cuentas de resultados
reflejaban ganancias espectaculares, la confianza

El primer centro sanitario de la comarca se debid al

en el cuerpo directivo era incondicional, y sobre impulso de las cooperativas. En 1965, se inauguré el

todo, la media de edad que rondaba los treinta afos Centro Asistencial de Arrasate-Mondragéon —bajo titu-

indicaba que el cobro de las prestaciones por jubila- laridad de Lagun Aro— en el antiguo edifico de la Es-

cion no se materializaria hasta treinta y cinco afios cuela Profesional. Su creacién fue un resultado mas de

vista. Este marco optimista invitaba a pensarque los los fondos cooperativos. El centro fue habilitado como

generosos excedentes acumulados en las aporta- maternidad, clinica y residencia hospitalaria. Lagun

ciones individuales de los socios en sus respectivas Aro traspasé su titularidad a la mancomunidad del Alto
cooperativas conformarian la base de la JUb'laC'on; Deba en 1981. Mas tarde, en 1988, se integrd al Servicio
por eso, se cred un sistema de cobertura precario e Ve dle Sellusl Osalkideizz,

insuficiente. Constaba de dos tipos de prestacion:

1) Las prestaciones compensables que incluian ayudas por enfermedad, nupcialidad, natalidad y
defuncion, y el auxilio familiar. Para su financiacién, cada socio aportaba el 25% de su anticipo
laboral a una libreta personal de la que hacia uso cuando incurria en gasto compensable. Al cabo
del ano, si su gasto sobrepasaba la media de los demas mutualistas, se le reponia hasta el 85%
de la diferencia. El capital para esta reposicion procedia de un fondo de solidaridad alimentado por
el 35% de todas las aportaciones iniciales.

2) Las prestaciones bonificables, dirigidas a cubrir la pension de jubilacion mediante la aportacion
individual del 5% del anticipo laboral.

El saldo total de la cuenta incluia los excedentes de la prestacidn compensable y los intereses anuales.
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Los limites del sistema quedaron patentes cuando los excedentes de las cooperativas comenzaron a descen-
der. La disminucion de los retornos dejaba en entredicho la solvencia futura de esta fuente complementaria a la
pension y, ademas, habian advertido la dificultad de aplicar algunas prestaciones como la viudedad y la orfan-
dad. Por otra parte, no dejaba de ser sumamente arriesgado el depender exclusivamente de una entidad pri-
vada que, por multiples razones, podia errar en sus calculos. A todas estas razones que aconsejaban el cambio
se les sumo otra: una modificacion legal por la que el Ministerio de Trabajo disponia la afiliacidn obligatoria
de los cooperativistas a la Mutualidad de Auténomos. Esta disposicidn llegaba en 1963 y tras cuatro anos de
discrepancias y reuniones, en 1967 se acordd la definitiva inclusion en la Seguridad Social (via Auténomos).

5.2 Un nuevo modelo mas solidario (1968)

El nuevo sistema de Seguridad Social de Lagun Aro se aprobd por su Asamblea General en 1968. Era un
modelo mas solidario que se manifiesta en tres areas concéntricas:

e Primer nivel: todos los socios tenian las mismas oportunidades. Las cuotas anuales eran iguales para
todos en funcidn de sus ingresos, lo mismo que las prestaciones.

e Segundo nivel: los socios de cada cooperativa o Grupo cooperativo se solidarizaban entre si. Si hubiera
socios que rebasaran el 110% del gasto medio, el exceso de gasto seria repuesto por todos los socios
de la cooperativa o Grupo.

PRESTACIONES POR DESEMPLEO e Tercer nivel: cada socio respondia, hasta cierto
importe, de sus gastos. Cada socio se hacia cargo
Entre las prestaciones de cobertura social ofrecidas por de una porcién de su gasto por enfermedad y por

Lagun Aro sobresalen por su originalidad las referidas a incapacidad laboral transitoria.

la proteccion por desempleo en tiempos de crisis. Sobre la

base de una concepcion cooperativa y responsable se tratd Las prestaciones que se ofrecian eran de dos mo-
de dar soluciones comprometidas y no meramente asisten- dalidades:

ciales. En 1978 se estudiaron las primeras ayudas que ini-

cialmente consistian en préstamos sin interés que debian . . , . .
: . 1) Prestaciones de Reparto: incluian la asistencia sa-

nitaria, la incapacidad laboral transitoria y el plus
familiar. La financiacion se llevaba a cabo median-

ser devueltos pasado un tiempo. Posteriormente, cuando
la crisis energética obligé a realizar profundas reestructu-
raciones, se normativizaron otras soluciones mas acordes

a la gravedad de la situacién como las prejubilaciones, las te el prorrateo entre todos los socios de los gastos
indemnizaciones, las reconversiones industriales y, como previstos para el ano; si los gastos resultaban ser
medida mas significativa, las reubicaciones. La reubicacion mayores se compensa ban aumentando las cuotas
consiste en la transferencia de personal de las cooperati- para el afo siguiente.

vas con excedente a aquellas necesitadas de un aumento

de plantilla; fue un método que, aunque doloroso, permitio . L ., R ,
: . : : 2) Prestaciones de Capitalizacién Colectiva: cubrian la

jubilacion, viudedad y orfandad dotandose para ello
de dos vias de financiacidn: la primera consistia en
una cuota fija abonada a la Mutualidad de Auténo-

conservar muchos empleos. El apoyo intercooperativo hizo
posible una medida tan poco convencional y exigente, dificil
de entender fuera del marco solidario cooperativo.
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mos que alcanzaria, tras un maximo de cotizacién de 35 anos, el 40% de los ingresos medios del indice
medio; la sequnda fuente, complementaria a la primera y gestionada a base de cuotas abonadas a Lagun
Aro, cubriria el 60% del anticipo medio percibido por el socio en los Ultimos diez afios, excluidas pagas ex-
traordinarias (en el supuesto limite de 30 afos de cotizacion). Este sistema lograba el 100% de cobertura de
los indices mas bajos, mientras que los altos percibian una jubilacién sensiblemente menor dada la cuota
fija e igual que se pagaba a la Mutualidad de Auténomos.

A partir de 1973 ambas prestaciones se definiran en funcion del indice particular de cada socio, en lugar de
las prestaciones iguales y minimas que regian hasta entonces.

El Ministerio de Trabajo reconocidé a Lagun Aro como Mutua de Prevision Social en 1969, con lo que adquirid
autonomia juridica y financiera. Aun asi, la obligatoriedad de actuar como empresa para poder gestionar
auténomamente las prestaciones derivadas de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales impulsd
una nueva transformacion juridica; de modo que en 1973 adquiria la condicion de Cooperativa de Segundo
Grado. La aprobacion del Estatuto de Autonomia situé a las mutualidades dentro del marco competencial del
Gobierno Vasco y, finalmente, en 1987 se conformé en la Entidad de Prevision Voluntaria.

EL1 de enero de 2008 entro en vigor el nuevo modelo de asistencia sanitaria de Lagun Aro. En 2004 el Gobierno
Vasco y Lagun Aro suscribieron un Convenio de colaboracion por tres anos, al término del cual los mutualistas
de Lagun Aro se integrarian a todos los efectos en la Sanidad publica (a finales de 2006 el nimero de mutualis-
tas ascendia a 29.858 personas). Paralelamente la Asamblea General de Lagun Aro EPSV acordé en marzo de
2007 mantener algunas prestaciones complementarias, ahora si, en un contexto de financiacién no publica.

Las prestaciones de Lagun Aro cubren los médicos especialistas como los ingresos hospitalarios, inter-
venciones quirdrgicas, tratamientos especiales, etc. La financiacion de estos servicios complementarios se
reparte entre las cooperativas y los socios cooperativistas. La cuota, de caracter variable, la abonan inte-
gramente las Cooperativas, si bien los mutualistas financian el 40% del coste de la prestacion. Ademas, los
copagos por los servicios se han incrementado del 20% al 30%, con un limite maximo de copago por servicio
de 40 euros para el ano 2008.
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6. Laexpansion cooperativa de los afios 60

En esta seccidn se hace un breve repaso de cinco cooperativas escogidas por su representatividad y al mis-
mo tiempo singularidad. Son cooperativas que pertenecen a distintos ambitos; desde un centro de investiga-
cién, hasta una cooperativa agraria y otra de consumo, pasando por una cooperativa creada expresamente
para mujeres y otra para estudiantes.

6.1 Lana: la primera cooperativa agricola (1960)

La promocion de LANA (Lenitz eta Aramaioko Nekazarien Alkartasuna) en 1960 obedecid a la idea de que el
caserio —como unidad basica de desarrollo del sector agricola y ganadero vasco— se tenia que incorporar
al proyecto cooperativo que habia nacido cinco afos atras en Arrasate-Mondragon. EL mundo rural no debia
permanecer aislado; el avance del sector industrial debia ir acompanado también de mejoras en el nivel de
vida de los agricultores. Para Arizmendiarrieta los equilibrios sociales, econdmicos y sectoriales tenian la
fuerza de un imperativo moral. La idea de que los avances debian ser conjuntos, explica el empeno con el
que se acometid la creacidon de Lanay el apoyo recibido por la Division Empresarial de Caja Laboral.

66 No podemos pensar en un desarrollo industrial sano si nuestros
caseros, si el sector agricola, no tiene el mismo grado de desarrollo.
El avance tiene que ser conjunto, armonico. 9,

Los resultados positivos obtenidos en el sector industrial cooperativizado, eran el mejor aval de Arizmen-
diarrieta para despertar el interés de los caseros y conducirlos hacia la busqueda de los mejores sistemas
de trabajo.

Lana nacié como cooperativa mixta compuesta por socios transformadores (encargados de la distribucién
y almacenaje) y socios productores (caseros). Las primeras actividades consistieron en comercializar y
transformar los productos obtenidos por los socios; esto es, leche, frutas, hortalizas y madera. Sus objetivos
eran conseguir mejores precios en el mercado, aumentar el valor anadido de sus productos y garantizar su
comercializacion. Como complemento se dotaron de algunos servicios de apoyo.

En su gobierno funcionaba el principio cooperativo de un socio, un voto; también se contemplaba el principio
de solidaridad en la retribucion y en la distribucién de resultados; sin embargo, los socios transformadores
tenian una representacion limitada en el Consejo Rector. Se ided una féormula para distribuir los ingresos
entre las dos categorias de socios, en virtud de la cual los agricultores recibirian el precio de mercado de
los productos que llegasen a la cooperativa y los trabajadores recibirian una cantidad calculada a partir del
valor anadido en la transformacidn y comercializacion de las materias primas.

La diversificacion de actividades llegd con su propia expansion. En 1963 Lana establecid un servicio veteri-
nario; también ofrecid servicios de saneamiento ganadero y asesoramiento técnico. Después concertd con
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Lagun Aro la misma asistencia sanitaria que estaba a disposicion de los socios de las cooperativas de trabajo
asociado. En la década de los 70, Lana se fue centrando en desarrollar actividades de produccion y trans-
formacidon, mientras los servicios fueron desapareciendo. En estos anos se crearon tres divisiones: lecheria,
forestal y ganadera.

En 1983 la division ganadera se convirtié en una cooperativa independiente (Behi Alde]. Con veintisiete so-
cios trabajadores, Behi Alde se especializé en produccidn de leche y carne de vacuno. En 1989 se desmanteld
la division lactea y en 1993 Lana reinicid su vida como cooperativa industrial. Los socios del sector lechero,
por su parte, fueron integrados en la cooperativa Gurelesa, desde donde se cred la cooperativa Udala para
la produccion de quesos. Este escueto repaso da cuenta de la paulatina desaparicion de la cooperativa como
integracion de socios productores y transformadores. Hoy en dia Lana, como cooperativa de trabajo asocia-
do, se dedica a la produccidon de mueble rustico y tablero para encofrado.

Lana participd desde sus inicios en la creacion del grupo agroalimentario Erein, en el que se fueron in-
tegrando las nuevas promociones cooperativas impulsadas por la Division Empresarial de Caja Laboral:
Barrenetxe (invernaderos), Cosecheros artesanos Rioja alavesa (viticultores), Artxa (granja de porcinol, in-
dustrias agroalimentarias de Navarra (conservas vegetales), Etorki (aserradero de madera), Artalde (explo-
tacién ovina), Udala (queseria), Behi Alde (explotacién vacuna de leche y carne).

6.2 Eroski: la cooperativa de consumo

El cooperativismo de consumo no era un fendmeno
desconocido en Arrasate-Mondragoén. La primera
cooperativa de consumo, la tienda de comestibles
de la Sociedad Artesanal, ya funcionaba en 1896y a
lo largo de los primeros decenios del siglo XX, ope-
raron al menos otras cuatro.

Segun la Ley de Contrato de trabajo de 1944 toda
empresa que empleara en una misma localidad
a mas de 500 trabajadores estaba obligada a es- Inauguracion de la Cooperativa de Consumo San José
tablecer un economato para sus trabajadores, de G 1L e R ca o (R et S

manera que éstos pudieran comprar a precio de

coste los productos basicos necesarios; en Arrasate-Mondragoén la Unica empresa que tenia un economa-
to era la Unidon Cerrajera. Esta circunstancia fue aprovechada por Arizmendiarrieta para reunir a varias
empresas de la zona e impulsar en 1957 la fundacidn de la cooperativa de consumo San José. El capital
para su puesta en marcha, en torno a los 5.000 euros, procedia principalmente de las empresas Feliciano
Aranzabal y Elma, que lo cedieron a modo de préstamo sin interés, aunque nunca reclamaron su devolu-
cion. La tienda se instald en el edificio de la calle Iturriotz, cuya segunda planta fue comprada por Caja
Laboral en 1960 para albergar su primera sede (de hecho, la cooperativa San José fue una de las cuatro
cooperativas que fundaron la Caja).
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66 (EL cooperativismo de consumo) es un sistema comunitario que actua
para conseguir que se pueda comprar mas y mejor; es, en suma, un modo
indirecto que permite lograr que aumenten los ingresos que cada familia ob-
tiene de su trabajo. @@

En 1962 se fundd en Aretxabaleta otra cooperativa de consumo similar: Andra Mari. A la vista de que ambas lle-
vaban una gestion individualizada y poco expansiva, se emprendié un proceso asociativo que en 1966 integraba
ya a cinco cooperativas: las dos mencionadas mas otras tres de Markina, Gernika y Amorebieta. De la conjun-
cion de siete cooperativos - con los mencionados como nucleo fuerte - nacié en 1969 Comerco, denominacion
sustituida por la de Eroski dos afos mas tarde.

Como cooperativa de consumo estaba formada por socios consumidores, y socios de trabajo que se ocu-
paban de su gestion. Ambos grupos compartian representacion en el Consejo Rector al 50%. Con objeto de
no limitar su campo de accion, se decidié el acceso a la condicién de socio consumidor mediante el pago de
una cuota simbélica. Una incorporacion societaria tan sencilla, junto a precios moderados, programas de
informacion y actividades culturales para el consumidor sirvieron para atraer socios.

Composicion del Consejo Rector de Eroski

Socios consumidores 50% Socios trabajadores 50%

Los socios consumidores Los socios trabajadores
se benefician de retornos

(40% de los beneficios).

a través del pago de una
cuota se benefician de
precios mas bajos.

Eroski se asoci6 a Caja Laboral en 1970 y fue creciendo mediante la incorporacidn de tiendas en diferentes
localidades. La gestion se centralizé y a medida que ganaba dimensién, fue aumentando su capacidad de
compray sus economias de escala. Lo que habia comenzado como una actividad complementaria de impor-
tancia relativamente escasa fue adquiriendo relevancia por su notable volumen de negocio. Fue en la década
de los 70 cuando se materializo todo este crecimiento y se produjo el salto definitivo que situé a Eroski en la
senda de la gran distribucion. En la actualidad, sus ventas se duplican cada 3 0 4 afos, lo que redunda en un
incremento de plantilla vertiginoso.

El esquema de operacion seguido por Eroski es similar al de Caja Laboral: a través de una primera expan-
sion periférica se fue introduciendo y consolidando en las ciudades. A partir de ahi, Eroski comienzé a en-
frentarse a la competencia de las multinacionales. Dentro de la estrategia de expansidn seguida por Eroski,
en 1990 se llegd a un acuerdo de calado con la cooperativa valenciana Consum; con ello, se abandon¢ la res-
triccion de limitar su mercado al territorio vasco. La opcion estratégica de Eroski respondioé a la necesidad
de adquirir el tamano suficiente para sobrevivir en un mercado interno de dimensidn europea.
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CECO (Centros Comerciales SA] representé la pla— GESPA [GEST'()N DE LA PARTICIPACI(')N)
taforma de operacion de ambas cooperativas. Desde
ahi, constituyeron Erosmer S.A. —participada también El Grupo EROSKI tiene como caracter diferenciador de

por Lagun Aro, ONCE, Argentaria, BBK y las coope- otras empresas del sector, el hecho de que los trabaja-
rativas italianas GDE— para desarrollar proyectos co- dores participan en la propiedad, la gestién y los resul-
merciales. Promovieron sociedades bien para llegar tados de la empresa. El origen cooperativista del Grupo
a acuerdos con a[gunas cadenas de supermercados, es el que imprime caracter a su modelo participativo.

bien para introducirse en nuevos negocios tales como Besels 1550 esie medele o [pRriepecien se empls o

. . la plantilla de los trabajadores de sus hipermercados a
Viajes Eroski o Forum sport. ) T
través de GESPA. Una experiencia inédita que traslada

a una sociedad andnima la voluntariedad de sus traba-
Dentro de este entramado de sociedades se cred jadores de ser copropietarios de la empresa.

GESPA SCP (Gestion de Participaciones Sociedad

Civil Particular) con el propdsito de trasladar el es-

quema de participacion cooperativo y rescatar los principios cooperativos, pese a la forma juridica societaria.
Asi, la finalidad de Gespa era fomentar la participacion de los trabajadores en la propiedad, gestion y resul-
tados de la empresa. A fecha de 2007 13.258 trabajadores participaban de la propiedad del Grupo Eroski.

En febrero de 2005 Consum salié del Grupo Eroskiy dos afios mas tarde el grupo adquirié el 75% de Caprabo.
La operacion significd la adquisicion de 500 supermercados con méas de 15.000 trabajadores.

Actualmente Eroski se plantea la cooperativizacidn del grupo. Es decir, ampliar la condicidon de cooperativis-
ta a todos los empleados que asi lo deseen. Este proceso en marcha se sometera a votacidon en una Asam-
blea Extraordinaria hacia comienzos del 2009.

6.3 Auzo Lagun: trabajo cooperativo para mujeres (1965)

A comienzos de la década de los 60 Arizmendiarrieta advirtié que un nimero cada vez mayor de mujeres ca-
sadas necesitaba contribuir a la economia familiar y mostraba interés en trabajar al menos a tiempo parcial.
Con algunos grupos de mujeres Arizmendiarrieta comenz6 a estudiar la posibilidad de encontrar nichos de
mercado, adaptando sus necesidades e intereses al mercado de trabajo; observd que existia demanda de
servicios de comidas, de limpieza doméstica, etc.

La idea de abandonar el espacio doméstico para incorporarse al mercado de trabajo no fue bien acogida por
todos. Algunos hombres pusieron objeciones a lo que consideraban una amenaza para la familia tradicional.
Pese a todo, en 1969 Auzo Lagun se inscribid como cooperativa formada por mujeres casadas que propor-
cionaba empleo a tiempo parcial.

La nueva empresa comenz6 a pequena escala, ocupandose del servicio de comidas de una fabrica coopera-
tiva y abriendo un pequeno comedor colectivo en Arrasate-Mondragodn. El servicio de comidas fue cogiendo
fuerza a medida que los trabajadores de la zona fueron reconociendo el saber hacer dentro de la cocina. Con
el paso de los anos, Auzo Lagun fue incorporado nuevas actividades, entre ellas las de limpieza de edificios
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y locales, para lo que enviaban equipos de limpieza a las instalaciones de los clientes. Otro departamento,
servicios a terceros, naci6 cuando FAGOR Electrdnica solicité mano de obra femenina para realizar trabajos
temporales en la industria. En 1976 se cre6 la primera guarderia infantil que ofrecia un servicio profesional
para ninos de corta edad y asi posibilitaba que sus madres pudieran trabajar fuera del hogar.

“ Al movimiento cooperativo hasta el presente le faltan dos soportes
esenciales: los técnicos superiores y las mujeres @@ - arizmendiarrieta

A finales de la década de los 70 se decidid reorganizar la empresa para hacerla mas profesional. Se
emprendid un proceso de planificacidon de actividades mas sistematico con la ayuda de Caja Laboral.
Simultdneamente, Auzo Lagun construyd sus propias dependencias en un poligono industrial cercano
a Arrasate-Mondragon.

COOPERATIVA Y GENERO En la actualidad Auzo Lagun es la tercera empresa
del Grupo Mondragon por nimero de puestos de

trabajo —cerca de 5.000—. Da servicio a un impor-
tante nimero de empresas, colegios, hospitales y
residencias, contabilizando unas 100.000 comidas
perativa y esta experiencia significo, en su momento, un paso al dia. Es la tercera empresa del sector en el es-

importante en la incorporacién de la mujer al mundo laboral. tado y la primera si excluimos las empresas con
capital extranjero.

Auzo Lagun ha sido pionera en generar empleo femenino en
el entorno de Arrasate-Mondragon. Sus miembros demos-

traron gran capacidad para gestionar de forma eficaz una coo-

6.4 Alecop: experiencia laboral cooperativa
y financiacion para estudiantes [1966)

Al ampliarse el programa inicial de dos cursos de la Escuela Politécnica y aumentar considerablemente la
matriculacion de alumnos, se hizo evidente que si no se encontraban otras fuentes de ingreso, habria que
incrementar de tal modo el importe de las tasas académicas que muchos estudiantes capaces de origen
humilde no podrian continuar formandose. Como respuesta a esta problematica se crea en 1966 una nueva
cooperativa, Alecop (Actividad Laboral Escolar Cooperatival, Gnica en su género. Un proyecto empresarial
pensado para estudiantes universitarios. Gracias a esta original invencion social, los estudiantes pueden
financiar sus propios estudios al tiempo que obtienen experiencia laboral.

Alecop estuvo organicamente vinculada a la Escuela Politécnica hasta 1970, afio en que se independizé. Em-
pezo produciendo componentes por encargo de otras cooperativas y, actualmente, dispone de su propia gama
de productos y servicios. Sus productos son principalmente equipamiento didactico para educacidon técnica,
diseno y ejecucion de proyectos educativos y componentes eléctricos para aplicaciones domésticas.

6‘ Mediante esta organizacion se autogenera una valiosa proteccion escolar de los

alumnos; se adiestran en gestion social e iniciativa; contribuye a que los estudiantes
trabajen o a que los trabajadores estudien... @@ - arizmendiarriets
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Desde el punto de vista de su funcidn social, Alecop ha tratado de dar respuesta a ciertas necesidades
sociales: durante muchos anos fue una alternativa financiera para poder realizar estudios universita-
rios. En los Ultimos anos, el valor estratégico de esta funcion va perdiendo peso a favor de la formacion.
En ese sentido, se viene valorizando la experiencia de trabajo de los estudiantes como parte de su pro-
pio proceso de formacion. Esto es, como un espacio de formacion laboral tutorizada, a través de la ad-
quisicion de competencias transversales. Esta evolucion coloca a Alecop todavia mas en la érbita de los
centros de educacion y ensenanza, con quienes se tiende a establecer una colaboraciéon mas estrecha.

En el gobiernoy gestion de Alecop se mantiene un equilibrio entre la participacion de los estudiantes-traba-
jadores [socios colaboradores escolares), y la de una pequefia plantilla con dedicacién plena y experimen-
tada, cuyo cometido es el de salvaguardar la fuerza econémica de la empresa. Esta doble vertiente tiene su
reflejo en el Consejo Rector de la cooperativa, donde un tercio de los mismos son elegidos por los estudian-
tes. Los socios colaboradores que no aportan trabajo —empresas cooperativas que apoyaron su fundaciony
consolidacidn o que encargan trabajos a Alecop— representadas en la Asamblea General.

Composicion del Consejo Rector de Alecop

Socios de trabajo 66,6%

Socios colaboradores 33,3%

Actualmente, la plantilla de Alecop la componen unos 55 socios de trabajo de tiempo completo y alrededor
de 400 socios colaboradores escolares; los estudiantes, que dividen su tiempo entre el trabajo y el estudio,
proceden de Mondragon Unibertsitatea y de los centros de Formacion Profesional de los alrededores.

6.5 lkerlan: centro de investigacion

66 El agente mas activo de renovacion es la cultura, la ciencia, la técnica 99

Tradicionalmente se ha considerado que las cooperativas fracasan a largo plazo por falta de fuentes de finan-
ciacion, por carecer de dimension suficiente y por incapacidad de investigar y desarrollar tecnologia propia.
Ciertamente, en lo que se refiere al &mbito tecnoldgico, el cooperativismo de Mondragon se apoy6 durante
sus primeros quince anos en los contratos de asistencia técnica que se firmaron con empresas extranjeras.
Pero dichos contratos no permitian la venta fuera del mercado estatal y, a medida que se vislumbraba la
importancia futura de la exportacion, tal dependencia tecnoldgica resultaba, a todas luces, preocupante.
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Fruto de estas reflexiones nacio en el seno de la Escuela Politécnica la iniciativa de crear un centro de inves-
tigacion industrial. En 1966 se emprendieron las primeras actividades investigadoras todavia en condiciones
bastante precarias. El objetivo inicial consistia en estudiar la tecnologia y las practicas de produccién de las
cooperativas para reforzar el programa de ensenanza de la Escuela.

En 1968 se cred el Departamento de Investigacidn con el propdsito de investigar materias que contribuyesen
a incrementar la eficacia de las cooperativas. Se establecié un programa de visitas a centros nacionales y
extranjeros para informarse sobre el estado de la investigacion y dar con un modelo de trabajo apropiado. En
esta primera etapa, la comunidad de investigacidon estaba compuesto por seis profesores liberados de sus
labores docentes en la Escuela Profesional.

En 1974 se celebrd una reunién que dio paso a una nueva etapa, dotando a lkerlan de un nuevo edificio con
despachos, laboratorios y un taller. La iniciativa, a propuesta de Arizmendiarrieta, agrupaba a la Escuela
Politécnica, a Caja Laboral y a un grupo de cooperativas que se comprometieron con el proyecto aportando
unos 675.000 euros. lkerlan se trasladé a su nueva sede en 1977.

Inicialmente la actividad de Ikerlan era sufragada integramente por las cooperativas, sin embargo, en 1982 fue
reconocido como centro tutelado por el Gobierno Vasco, lo que le abrio las puertas de la financiacion publica. A
partir de ese momento también se empiezan a aceptar proyectos encargados por empresas privadas.

lkerlan ha mantenido como principio la bdsqueda del equilibrio entre los proyectos de investigacion genéricos (para
avanzar en el dominio tecnoldgico) y las aplicaciones industriales (que se realizan bajo demanda de empresas).

Como cooperativa de segundo grado, lkerlan debe contemplar paralelamente los intereses de sus socios
trabajadores y de las entidades asociadas. A este efecto, el Consejo Rector estd compuesto por cinco socios
de trabajo de lkerlan, siete representantes de los socios usuarios (cooperativas industriales) y tres repre-
sentantes de los socios colaboradores (Escuela Politécnica, Caja Laboral y Mondragon). Si conforme a los
acuerdos de admisidn correspondiera a algun socio colaborador un puesto mas en el Consejo Rector, se
reducira el nimero de rectores correspondientes a las entidades colaboradoras, manteniéndose invariable
la representacidn numérica de los socios de trabajo. El presidente del Consejo Rector es un representante
de los socios usuarios y el vicepresidente, a su vez, de los socios de trabajo.

Hoy en dia, Ikerlan es un centro de investigacion con un grado de calidad y profundizacion tecnoldgica equipa-
rable a los mejores centros europeos y esta integrado en los programas de investigacion de la Unidn Europea.

Composicion del Consejo Rector de lkerlan

Socios colaboradores 20%

Socios de trabajo 33%

Socios usuarios 47%
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7. Evolucidn de la actividad
de promocion cooperativa

En los comienzos de la experiencia, y mas concretamente a partir de 1960, una vez consolidada Caja Laboral,
empiezan a florecer nuevas cooperativas de forma extensiva por la geografia vasca y, principalmente, en las
distintas localidades de la comarca de Debagoiena. Practicamente en los dos primeros decenios ('60y "70) se
crean alrededor de 60 cooperativas. En estos anos de gran dinamismo, desde el punto de vista de las formas
de implantacion, se distinguen cuatro formulas diferentes, es decir, cooperativas creadas mediante:

e Promocion de CLP: Lana, Soraluce, Copreci, Ederlan, Auzo-lagun, Maier, Alecop, Eika, Cikautxo, etcétera.

e Transformacion de sociedades andnimas: Irizar, Danobat, Coinma, Enara y Orbea.

e Fusiones y escisiones: Eroski (fusion de San José, Andra-mari, La Marquinesa, La Guerniquesa y La
Zornozana), Fagor Electrotécnica (escision de Ulgor).

e Creacion autonoma: Ulma, Miba, Matrici, Goizper, Amat, Elkar, Tolsan, Orona, Txurtxil...etc.

En la década de los 80 la tendencia se frena, con sdlo quince nuevas cooperativas en 10 anos, para luego
reactivarse otra vez con la creacion de una treintena de cooperativas en las postrimerias del siglo XX.

La creacidn de cooperativas es actualmente mucho mas dificil que en los inicios: el mercado actual es mu-
cho mas exigente y competitivo; se ha pasado de actuar en el mercado nacional a operar plenamente en el
mercado internacional; si en el pasado el mercado se regia por la demanda, hoy gravita fundamentalmente
sobre la oferta; antes el margen de beneficio era mucho mayor, ahora cada empleo requiere una mayor
inversion. En palabras de Alfonso Gorrofiogoitia “[...) el listén que se tiene que saltar es mucho mds alto que el de
hace 20 0 30 anos (...) Hoy no hay ningun plan de viabilidad que no empiece por reconocer tdcita o expresamente que los
primeros anos hay que perder dinero, cuando antes se ganaba dinero al dia siguiente de crear la empresa”.

No obstante, también hay que reconocer que ahora hay una mayor cualificacion profesional y que se dispone
de una importante cobertura instrumental (estudios, analisis de mercados, etc.) e institucional, tanto propia
(financiacidn, imagen, trasvases sinérgicos de todo tipo de tecnologia, conocimiento del mercado, organiza-
cién, etc.) como publica. tver capitulo 12, pagina 315)

Evolucion aproximada del n® de cooperativas

g 150 /.
g% 100 /?__—4—-———9/
3 50
z
: =l
8 o —
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FUENTE: ORMAETXEA, J.M. (1991) ; OAKESHOTT, R. (2000]): Jobs & Fairness.
The logic and experience of employee ownership. Michael Russell, Reino Unido.
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En las siguientes paginas se desglosa la evolucidon de la promocidn de cooperativas en diferentes etapas y

segun el origen de las iniciativas.

PROMOCION COOPERATIVA

Crecimiento y expansion
1955-1975

Crisis y reconversion
1976-

Fortalecimiento economico
y materializacion corporativa

i 1991-2006

La etapa mas productiva en lo que se
refiere a creacion de cooperativas.

El modelo de implantacién empresarial
mas habitual es a través de la Division
Empresarial de Caja Laboral, sequida
por las cooperativas formadas por
iniciativa de grupos auténomos.

La crisis trae consigo excedentes de
fuerza de trabajo, resultados negativos,
cierre de algunas actividades, etc.

La coyuntura socio-econémica afecta
también al proceso de creacion de
nuevas cooperativas y la actividad
promocional se ralentiza.

Los anos 70 se caracterizan por la
creacion de nuevas cooperativas y por la
consolidacion de las ya existentes.

En los Ultimos quince anos la creacion de
nuevas cooperativas a partir de iniciativas
auténomas ha disminuido mucho.

Las razones son claras: los altos niveles
de competitividad, los escasos margenes
de beneficio y los fuertes niveles de
inversion inicial dificultan cualquier

En esta etapa cobra especial importancia
la transformacion de sociedades
andénimas en cooperativas como
respuesta a la necesidad de salvar los

puestos de trabajo de empresas que
atravesaban problemas econémicos.

Origen de las . > Caracteristicas de . a
T Tipologia T Cooperativas 1° etapa
iniciativas las iniciativas

Caja Laboral Mediante contrato 1. Oportunidad

y su Division de promocion de negocio
empresarial identificado
por CL.

2. El grupo acude
con su proyecto
en busca de
asesoramiento.

Reconversion Generalmente
de sociedades provocado por
capitalistas en problemas
cooperativas. econdmicos.

Por iniciativa de
propietarios o
de trabajadores.
Pueden existir
dificultades en
la asuncion de la
nueva cultura.
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nueva aventura cooperativa.

Como factores internos se podrian anadir
la falta de creatividad e imaginacion social.

Cooperativas Cooperativas

29 etapa 3% etapa
Lana (1962) e Berriola
Soraluce (1963) (1984)
Copreci (1964) e Olarri (1986)
Auzo-Lagun e Diara (1988)
(1970) e Udala (1990)
Alecop (1971)
Maier (1974)
Irizar (1964) Fagor Mini- MAPSA (1992)
Danobat 1968) domésticos
Coinma (1968) (1979)
Orbea (1971)
Coinma
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Origen de las . > Caracteristicas de . a
T Tipologia T Cooperativas 1° etapa
iniciativas las iniciativas

Grupos
cooperativos
y otras
cooperativas
individuales

Fusion de varias
cooperativas.

Segregacion de
lineas de produccion
o unidades de
negocio.

Adscripcion a un
grupo.

Prestaciones
comunes para un
grupo.

Iniciativa de grupos auténomos
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Unidn de varias
empresas.

Con férmulas

de escision o
desdoblamiento de
una cooperativa en
expansion.

Lanzamiento

al mercado de
prestaciones que
existen en un grupo
con caracter de
servicios comunes
del mismo.

Motivados por el
retoy la ilusion,
necesidades de
empleo y desarrollo
comunitario.
Generalmente
guiados por el
modelo y los
estatutos de las
cooperativas de la
ECM, pero sin la
intervencion directa
de la Division
Empresarial

o los grupos
cooperativos. Con
los afios se iran
asociandoa CLya
las cooperativas de
Mondragon.

e Fagor Electrénica (1966)
e Fagor Industrial (1974)

L]

Eroski (1970)

Ulma (1964)
Miba (1964)

Orona (1968)
Matz-Erreka
Elkar (1969)

Cooperativas
29 etapa

Danobat
(agrupacion
empresarial)
(1980)

Ikerlan (1982)
Fagor Mueble
(1982)

Orkli (1983)
Fagor Clima
(1984)

Aurki (1982)
desde el grupo
FAGOR

Radar (1979)

Fagor Leunkor
(1982)

Aurrenak
(1977)
Txurtxil (1979)
Lan-Mobel
(1979)

Hertell (1979)
Maiak (1980)

Cooperativas
3% etapa
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Introduccion

Si la primera etapa de la experiencia cooperativa de Mondragon se caracterizd por una dinamica de
expansion y crecimiento, los afos que discurren desde mediados de la década de los 70 y hasta la pri-
mera mitad de los 80, por el contrario, traeradn consigo el signo de una crisis. Una crisis econdmica de
origen internacional y de alcance mundial.

La brusca subida de los precios del petrdleo y la crisis energética internacional de 1973 tuvieron, efec-
tivamente, especial repercusion en la economia vasca. Crisis de naturaleza econdémica que, en el esta-
do espanol fue agravada por las particulares condiciones de la transicion politica en curso. La agenda
de la transicion supeditd la conduccion de politicas econdmicas a los vaivenes y a la logica del proce-
so politico de democratizacion. El resultado fue que el estallido de la crisis se contuvo durante algunos
anos, fue mas tardio que en otros lugares, pero su expresion mas profunda. Y prueba de ello es que,
en 1986, mientras las demas economias europeas se reactivaban, en el estado espafol el desempleo
seguia situado en un 20%.

Asi, esta segunda etapa de la experiencia cooperativa de Mondragon estard estrechamente vinculada
al contexto econdmico y politico al que acabamos de aludir. La experiencia cooperativa de Mondragon
serd muy permeable a lo que acontece mas alld de las propias cooperativas. Es por ello que dedica-
mos una buena parte de este capitulo a contextualizar la marcha de las cooperativas en el marco ge-
neral en el que éstas se desenvuelven.

Asi, en esta critica coyuntura histérica dos hechos importantes caracterizaran el ritmo vital de las coo-
perativas: la puesta en funcionamiento de medidas solidarias intercooperativas y la huelga de 1974.

Haciendo de la necesidad virtud, el cooperativismo mondragonés entra de lleno en la senda de la in-
tercooperacidon. Los mecanismos de intercooperacion que por estas fechas adquieren gran dinamismo
son, en gran medida, de caracter pragmatico —dar respuesta a una necesidad empresarial inmedia-
ta—. Pero, también es cierto que no sélo potencian el desarrollo de instrumentos de naturaleza coope-
rativa que con anterioridad no se habian activado y que pasan a formar parte de la estructura propia
de la experiencia cooperativa de Mondragon, sino que con el tiempo terminaran identificandose como
parte de las claves del éxito de la misma.

Por su parte, la huelga de 1974 no tiene gran relevancia en si misma; lo verdaderamente trascendente
es el debate y reflexion ideoldgica que tendran lugar antes y después de la huelga y que estaran conteni-
das en ésta. Este intenso debate —recogido de forma somera— girara en torno al sentido y direccionali-
dad del movimiento cooperativo y en él participan desde las nuevas izquierdas hasta parte de la jerarquia
eclesiastica. En el fondo, como se vera a lo largo de este capitulo, lo que subyace es un proceso de cam-
bio en la constelacidn ideoldgica que da sentido y orientacion al cooperativismo mondragonés.
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1. Crisis energética y recesion

Al final de los ahos 60, la mitad del consumo energético mundial recaia en un solo producto: el petrd-
leo. El centro de gravedad de la produccién del crudo radicaba en Oriente Medio. Con el control del 54%
de la produccién y mas del 80% del comercio mundial de crudo, la OPEP (Organizacion de Productores
y Exportadores de Petrdleo] responde con un embargo petrolero por el apoyo occidental a Israel en la
guerra arabe-israeli de 1973. Este embargo trajo consigo una crisis de abastecimiento, un incremento
extraordinario en los precios del petrdleo (el barril de petréleo pasé de 2,8 ddlares en 1972 a 35.4 dé-
lares en 1981) y una tendencia inflacionaria muy fuerte que afecté muy negativamente al sector econé-
mico industrial a nivel internacional. El estancamiento de la demanda manufacturera y la consiguiente
caida de la inversion se dieron en un contexto de creciente competencia derivada de la incorporacién de
nuevos paises industrializados, especialmente del sudeste asiatico, al mercado mundial.

A las enormes subidas del precio del petréleo en 1973 les siguieron subidas moderadas hasta 1979,
aho de la segunda crisis del petréleo. La caida del Sha de Iran, la llegada de Jomeini y el inicio de la
guerra entre Irdn e Irak en 1980, provocaron un nuevo tirén de los precios que pasaron de 13 délares/
barril en 1978 a 29.2 en 1979 y a 36.7 en 1980.

Evolucion del precio por barril de petréleo

40
= 30
. s
5 y
el 10
o] L
0

1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982

FUENTE: FMI, Estadisticas Internacionales, varios nimeros.

La crisis econdmica desencadenada en 1973 se vio agravada en Espafa por varias razones: la econo-
mia era muy dependiente del exterior, la estructura industrial se caracterizaba por un alto consumo de
energia y la politica econdmica, influenciada por la transicion politica, pospuso el ajuste hasta 1977.

LA CRISIS ECONOMICA EN CIFRAS

e ELPIB, que de 1970 a 1974 habfa mantenido un crecimiento medio en torno al 8%, no superd el 2% en el decenio de 1975-1985.
e Entre 1974 y 1985 la inflacién alcanzé un promedio del 15,7%, la mas elevada de Europa.

FUENTE: Carreras A., y Tafunell X., Historia econémica de la Espafia contempordnea, Critica, 2003.
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El pais entrd en una fase de honda depresion: creciente inflacion, fuerte déficit en la balanza de pagos,
desempleo en constante aumento, estancamiento general de la actividad econdmica, fuerte endeuda-
miento exterior, deficiencias en la estructura econdmica con importantes bolsas de subdesarrollo en
ciertas zonas y determinados sectores productivos.

Con este panorama, sin embargo, no se impuso una politica de disminuciéon del consumo energé-
tico; al contrario, entre 1973 y 1980 el consumo bruto de petréleo aumenté y cuando llegé la hora
del ajuste y de la reconversion ésta fue muy severa. Las empresas absorbieron los aumentos en
los costes de produccion —aumentos de materias primas y mano de obra— via endeudamiento,
pero la liberalizacion del sistema financiero en torno a 1977 aumentd los tipos de interés. Toda
esta conjuncidn de factores puso en jaque la capacidad de produccion y ello provocé una destruc-
cion masiva de puestos de trabajo.

LA TRANSICION DEMOCRATICA

Como ya hemos adelantado, la crisis econdmica se solapd con la transicién politica a la democracia. En la segunda mitad de la
década de los 70 el estado espaniol asistid al fin del régimen dictatorial franquista y al inicio de la transicion hacia una monar-
quia parlamentaria. Una transicion pactada que en gran medida fue fundada sobre el orden social creado por el franquismo.

Tras la muerte del general Franco, el 20 de

noviembre de 1975, en julio de 1976 el Rey [0 VAS CO
recién coronado, nombra a Adolfo Suarez EL DIAR

presidente de gobierno en sustituciéon de s = L o iy

B R . — - S W —

éri’as szarro, rltlepresentalr’\tt.e del;égimin. Farbos Gtk 1o defi yids T
uarez desarrolla una politica reformista, —=
P thenicn y natobin cobedefcia pokfica

con un programa gradual, sin danar los

intereses continuistas pero admitiendo
gran parte del programa de la oposicion
democratico-liberal. El afno 1977 culmina
la reforma politica, de tal modo que en ju-
nio de ese ano se celebran las primeras
elecciones libres desde 1936; previa le-
galizacion de las centrales sindicales y de
los partidos politicos, y una amnistia que,
aunque reivindicada por los sectores opo-
sitores, también cubrid a toda la burocra-

cia franquista.

Tras laboriosas discusiones para lograr un pacto entre las distintas fuerzas e intereses en liza, se redacta la Constitucion, que
serd aprobada en referéndum el 6 de diciembre de 1978, sin que contara con el respaldo popular mayoritario en la Comunidad
Auténoma Vasca, una vez que el nacionalismo moderado se abstuvo y la izquierda abertzale voté en contra. Concluido de esa
forma el proceso constituyente, en 1979 se refrenda el estatuto de autonomia del Pais Vasco y el ano siguiente triunfa en las
elecciones al Parlamento Auténomo el Partido Nacionalista Vasco (PNV]), liderado por Carlos Garaikoetxea.
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1.1 Repercusiones en el Pais Vasco y en el Grupo Cooperativo

El aumento del precio del petréleo y de las materias primas afect6 al tejido industrial en su conjunto.
Las industrias maduras fueron las que sufrieron con mas fuerza la sacudida de la crisis. A partir de
mediados de los setenta las tasas de desempleo fueron en aumento. Entre 1974 y 1983 el desempleo
se elevd hasta un 25% en las provincias de Guiptzcoa, Alava y Vizcaya. Esto es, mas de 250.000 per-
sonas en paro. En Navarra, por su parte, en 1981 el paro se situé en un 12,9% y cinco afos mas tarde
casi en un 20%. Légicamente, las cooperativas también resultaron afectadas. Desde 1973 a 1982 los
anticipos laborales crecieron a un ritmo de 22,4% por hora trabajada con un incremento de 5,4 puntos
sobre la inflacién. Aunque las exportaciones aumentaban (en 1976 se exportaba el 10% de la produc-
cion total y en 1985 se llegaba al 30%), el destino del 70% de sus productos era el mercado espafol y,
obviamente, la deprimida economia espafiola acarreaba graves limitaciones en el sostenimiento de la
demanda. Todo era incontenible y lo que se produjo fue un resultado evidente: la rentabilidad del con-
junto de las cooperativas llegd al final del periodo de 1981 hasta el 1,45% de pérdidas sobre ventas,
situacion que se prolongé hasta 1985 durante un quinquenio aciago para toda la industria (en 1984,
sima critica, llegd a perder el 3% sobre su cifra de ventas). Durante el quinquenio de 1972 a 1976 la
rentabilidad media alcanzada habia llegado al 9,6% sobre ventas, para lo que se hacia un esfuerzo de
reajuste al alza de los precios de venta, pero a partir de este punto el modelo se habia agotado.

No obstante, a pesar de la alarmante coyuntura econdmica, el Grupo Cooperativo logré mantener sus
empleos e incluso crear nuevos puestos de trabajo a un ritmo del 3,3% anual en la década 1976-
1986 (se crearon 4.200 puestos de trabajo en el mismo periodo en que en el conjunto del Pais Vasco

se perdian en torno a 150.000). Mientras que la
produccion industrial espanola crecia a un pro-

medio del 1,5% anual en el periodo 1976-1983,
el promedio de crecimiento cooperativo fue del

6%. Las politicas de apoyo que hicieron posible
tales resultados, brillantes si se observa la pre-

Las medidas solidarias de INTERCOOPERACION fueron
claves para resistir a la crisis: en las cooperativas se llegd
a crear empleo cuando en el conjunto del Pais Vasco las

cifras eran negativas. Entre los anos de 1976 y 1983, en ocupante realidad industrial vasca del momen-

el ambito cooperativo la produccién industrial crecié un 6% to, fueron ejercidas desde varias instancias del

mientras el promedio estatal de crecimiento era del 1,5%. Grupo (ver capitulo 7, pag. 201):

e Desde las cooperativas y los propios cooperativistas a titulo individual, reduciendo y anulando el
crecimiento de sus anticipos laborales y realizando nuevas aportaciones de capital.

e Desde los grupos comarcales, permitiendo la transferencia de recursos y reubicaciones de personal
entre las cooperativas.

e Desde Lagun Aro, creando la prestacion de ayuda al empleo, con sus multiples alternativas.

e Desde Caja Laboral, actuando a la baja sobre el precio del dinero y trabajando sobre la recomposicion
financiera de las cooperativas asociadas. Desde su division empresarial se intervino en una decena de
cooperativas con el objetivo de reconducir su critica situacion. La promocion y el asesoramiento
quedaron en un segundo plano.
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2. Intercooperacion: mecanismos de
solidaridad dentro del grupo cooperativo

Ya hemos mencionado mas arriba que la clave para resistir el embate de la crisis fue la intercoope-
racion. En el cuadro siguiente se recogen de manera resumida los mecanismos de solidaridad y apoyo
que las distintas cooperativas de la experiencia idearon y pusieron en practica frente a la recesion eco-
némica a partir de la segunda mitad de los setenta.

Resumen de los mecanismos de intercooperacion

ENTIDAD CONCEPTO DESCRIPCION

Empresas Cooperativas

Grupo comarcal

Lagun Aro

Caja Laboral

PARTE II: HISTORIA

Capitalizacion de resultados para - Capitalizar los retornos sin posibilidad de reintegracion

reforzar los recursos propios

Politica retributiva

Reconversion de resultados

Reubicacién de los trabajadores
como medida prioritaria

Prestaciones de ayuda al empleo

Medidas de solidaridad

Intervenciones (Division
Empresarial, Departamento de

Intervencién)

- Nuevas aportaciones

- Reducir los anticipos
- Capitalizar pagas extras

- Transferencia de recursos (reparto de beneficios y pérdidas)

- Trasladar los socios excedentes a otras cooperativas
(compartiendo gastos y programa de ayuda al desempleo
entre el Grupo y la cooperativa)

- Reconversion profesional

- Desempleo efectivo

- Prestacion por desempleo parcial (o calendario reducido)

- Prestacion por soluciones definitivas al desempleo

- Prejubilacion

- Indemnizacion

- Recomposicién financiera (reposicion de capital por parte del socio)

- Reducciodn de intereses
- Reduccidn de costes de los créditos
- Condonacién de deudas

Asuncion de la direccion para diseiar un plan de
reorganizacion. Reestructuracion:

- Producto

- Fabricacion

- Comercializacion

- Organizacion

- Cambio de directivos
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A continuacion analizaremos con mas detalle cada uno de los mecanismos utilizados en este proceso
de ajuste solidario y audaz.

2.1 Medidas aplicadas por las cooperativas

Entre las medidas que tomaron los trabajadores de las cooperativas para hacer frente a la recesién
podemos destacar dos: la capitalizacion de resultados y el sacrificio retributivo.

2.1.1 Capitalizacion de resultados

La politica de capitalizacion de resultados permite el refuerzo permanente de los recursos propios, au-
mentando la capacidad de resistencia en unos casos y potenciando las posibilidades de desarrollo en
otros. Sélo la parte de los resultados destinada al Fondo de Obras Sociales (10%) sale de la cooperati-
va, mientras el resto, incluida la participacién de los socios en los beneficios (retornos) se capitalizan,
sin que sean reintegrables mas que en caso de jubilacion o salida de la cooperativa.

2.1.2 Politica retributiva

Se halla intimamente ligada a la situacion econdmico-financiera de la cooperativa y precisamente en esos
anos fueron muchos los casos en los que las actualizaciones anuales fueron negativas. Abundaron también
las situaciones en las que se procedid a la capitalizacion de una e incluso de las dos pagas extraordinarias.

POLITICA RETRIBUTIVA DE FAGOR

Es destacable la reforma de la politica retributiva llevada a cabo en FAGOR. En 1978 las cifras que el Consejo General de
FAGOR hizo plblicas mostraban que, de 1969 a 1977, los costes de personal del grupo se habian elevado un 31%, mientras
que el incremento de la productividad (medido por el valor anadido) apenas lo habia hecho un 20%. Para equilibrar este
peligroso desfase se adopté una formula retributiva que, aunque no abandonaba su relacion con el IPC, hacia también re-
ferencia al rendimiento econdmico de la empresa: si el porcentaje de cash-flow descendia en los anos siguientes respecto
al nivel de 1977, los indices retributivos no aumentarian en la misma proporcidn que el IPC; y a la inversa, si el porcentaje

de cash-flow crecia por encima del nivel de 1977, los indices de remuneracion de los socios crecerian mas que el IPC.

2.2 Acciones aplicadas dentro de los Grupos Comarcales

El critico escenario economico de mediados de los setenta motivd amplias reflexiones sobre la necesi-
dad de agruparse. Las actuaciones individuales carecian de la fuerza necesaria para abordar con éxito
los planes de desarrollo; por la via de las agrupaciones existia una mayor perspectiva social, econémi-
ca y en conjunto, empresarial, para promover nuevas iniciativas y mantener y crear nuevos puestos de
trabajo en las comarcas donde operaban las cooperativas.
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Asi, en 1977 se decide, a iniciativa de Caja Laboral, generalizar la experiencia de Ularco constituida
como grupo comarcal en 1964 y agrupar el resto de cooperativas en grupos comarcales. El criterio de
composicion de los grupos fue geografico, de tal manera que las cooperativas se fueron agrupando en
funcién de su proximidad geografica.

Los grupos comarcales jugaron en ese momento un papel muy importante. La solidaridad de sus me-
didas iba desde lo econémico hasta lo humano. (ver capitulo 7, pag. 199

2.2.1 Reconversion de resultados

La reconversion de resultados ampliamente generalizada en los Grupos Comarcales, ayudd a paliar
la situacion de las cooperativas mas afectadas por la crisis mediante la transferencia de recursos de
aquellas otras en posicion mas desahogada. Cada Grupo tenia capacidad de decision sobre el porcen-
taje a compartir de los beneficios obtenidos o pérdidas en las que se habia incurrido desde un 30%
hasta un 100%.

2.2.2 Reubicacion de los trabajadores

Establecida como medida prioritaria, la reubicacion de los trabajadores consistié en trasladar los so-
cios-trabajadores excedentarios a otras cooperativas, como en el caso de Ulma. La responsabilidad de
encontrar trabajo para los socios excedentarios recae fundamentalmente en cada Grupo cooperativo.
Cuando el Grupo no puede absorber a estos socios, como ocurrid con frecuencia durante la recesion,
la responsabilidad principal pasa a Lagun Aro. Pero esto no significa que el Grupo quede exento de
responsabilidades en el futuro, pues la cooperativa y el Grupo cooperativo comparten los gastos de
reubicacion y el programa de ayuda al desempleo.

SUMIDA EN UNA PROFUNDA CRISIS, RECIBE EL APOYO DE TODOS

A principios de los anos 80 Ulma se sumerge en una aguda

crisis que se refleja en consecutivos ejercicios con pérdidas
(1980, 1982,1983 y 1984). En mayo de 1984 cesan al gerente
de su puesto ante las dificultades que encontraban él mismo
y su equipo directivo para resolver el problema. El clima so-
cio-laboral se iba deteriorando y Caja Laboral insistia reite-
radamente en reconducir el rumbo empresarial. Al final del
ano las pérdidas alcanzan casi los cuatro millones y medio
de euros, que tras el saneamiento del balance se redujeron
en mas de la mitad.

Con el gerente destituido, se nombra transitoriamente un Con-
sejo de Direccion compuesto por cuatro personas para que, co-
legiadamente, se encargaran de dirigir la organizacion empre-
sarial, previo andlisis de la situacion, con la colaboracion, asesoramiento y supervision de la Division Empresarial de Caja Laboral.
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Con la ayuda de Caja Laboral se pone en marcha el Plan de Recuperacion. Se realizé un “diagndstico de urgencia” y se practico
un plan de reestructuracion organizativa, partiendo de un organigrama en blanco y seleccionando las personas idoneas para
cada puesto del organigrama. Esto supuso la recreacion de toda la estructura funcional, desde la gerencia hasta los mandos

de menor cualificacion.

Una de las conclusiones del plan fue que habia que reducir la plantilla de 638 a 490 trabajadores y organizar la empresa por ne-
gocios. Esta situacion obligd a solicitar a Lagun Aro la aprobacidon del Expediente de Excedente Estructural, el cual fue de gran
ayuda a la hora de solventar la crisis. El lado dramatico del proceso de reestructuracion fue la mano de obra excendentaria.

Algunas personas fueron reubicadas en cooperativas del Grupo y otras quedaron en el desempleo.

En 1985 también hubo pérdidas pero la situacion empezaba a mejorar. El esfuerzo colectivo fue crucial. Merece la pena des-
tacar el sacrificio econémico que tuvo que hacer la plantilla en la fase de recuperacion empresarial. En algun ejercicio sélo
cobraron el 85% del anticipo y tuvieron que dejar de cobrar parte de las pagas extras asi como el cobro de intereses al capital.

Esta situacion no se normalizo hasta 1988.

FUENTE: Cluster de Conocimiento, Empresas avanzadas en Gestién. Grupo Ulma. Bilbao, 1998.

2.3 Maedidas solidarias de Lagun Aro

Lagun Aro, entidad que ofrecia cobertura social a los socios de la cooperativa, se ve obligada a ofrecer
prestaciones importantes que seran imprescindibles para superar la situacion de crisis. Sobre todo en
aquellos casos en los que la situacion desborda a la cooperativa afectada y a su Grupo.

2.3.1 Prestaciones de ayuda al empleo

La recesion obligé a introducir cambios importantes para ayudar a los trabajadores sin empleo. Al tra-
tarse de una situacion desconocida hasta entonces, hubo que idear mecanismos que complementaran
las escasas ayudas vigentes. Aunque los cambios se efectuaron en varias etapas, de forma simplifica-
da, nos limitaremos a analizar el sistema vigente en 1985.

Las prestaciones a las que se compromete Lagun Aro son las siguientes:
1. POR DESEMPLEO TOTAL:

e Reubicacion

La reubicacion consiste en trasladar a los socios-trabajadores sin empleo a otra cooperativa com-
pensando los gastos que conlleva ese traslado: viajes, dietas, diferencias salariales, etc. Cuando la
reubicacion se hace definitiva (ante una situacion de desempleo irreversible] la prestacion de Lagun
Aro consiste en ofrecer ciertas compensaciones a la empresa receptora y/o al socio transferido para
facilitar la gestion del traslado. El derecho de reubicacion implica la obligacion por parte de las coo-
perativas de acoger a los desempleados, reduciendo al maximo las horas extras, etc. para repartir el
trabajo existente. La reubicacion es la primera prestacion del sistema, absolutamente prioritaria sobre
todas las demas prestaciones, que sélo tendran lugar cuando ésta no sea posible.
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Asimismo, constituye la piedra angular del sistema de ayuda al empleo y su peculiaridad mas cua-
litativa, porque es el mecanismo que mejor instrumenta la orientacion del sistema a la restauracion
del empleo y supone un alivio para la financiacion del desempleo.

¢ Reconversion profesional REUBICACIONES
En conexion con la prestacion fundamental de

la reubicacion  se establece la prestacion de re- Es la prestacion prioritaria porque ademas de evitar la
conversion profesional de los socios desemplea- financiacion al desempleo, regula el empleo existente.
dos o con riesgo de desempleo. En su aspecto

econdmico, esta prestacion es complementaria

de las soluciones que pudiera otorgar la Administracion Publica para los procesos de reconversion.

¢ Desempleo efectivo

Se concede a las personas que no tienen po- FORMACION COMO PREVENCION
sibilidad de reubicarse y consiste en el 80%

del anticipo laboral mas el 100% de la can- La disminucién de la carga de trabajo en Fagor Arrasa-
tidad que el socio tendria que ingresar en el te se aproveché para formar una veintena de trabajado-
Fondo de Seguridad Social (anticipo de pro- res con Maestria Industrial en la Escuela Politécnica.
vision) si continuase trabajando. Esta pres-

tacion no se puede percibir por un periodo

superior a 12 meses en dos anos, lo que obliga a la cooperativa a establecer una rotaciéon de su
plantilla en el desempleo.

2. POR DESEMPLEO PARCIAL (0 CALENDARIO REDUCIDO):

Cuando, llevadas a cabo las reubicaciones posibles no se consigue dar solucidn total a los desem-
pleados de una determinada cooperativa, los socios de ésta proceden a un reparto interno del tiem-
po trabajado reduciendo la jornada laboral o acomodando el calendario a las necesidades producti-
vas. Se establece el plazo de un afo para la recuperacion de las horas no trabajadas. La prestacion
de Lagun Aro consiste en la compensacion del 80% del salario correspondiente a las horas que no
se han recuperado.

3. POR SOLUCIONES DEFINITIVAS AL DESEMPLEO:

e Prejubilacion

Los cooperativistas pueden acogerse a la prestacion de prejubilacion cuando concurran simultanea-
mente los siguientes requisitos: que la cooperativa de la que forman parte haya sido declarada en
desempleo estructural; que quienes cumplidos 58 anos, sin llegar a 65, resulten de dificil reubicacion
y hayan percibido el subsidio de desempleo durante un periodo minimo de 12 meses. Desde la fecha
de jubilacion anticipada y hasta que cumplan 65 anos, los cooperativistas reciben el 60% de su remu-
neracion habitual mas el 100% de lo que habrian pagado en concepto de Seguridad Social. Al cumplir
65 anos se extingue esta prestacion y los socios comienzan a percibir una pension regular.
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Indemnizacion

Los cooperativistas pueden percibir la prestacion de indemnizacidon cuando se den simultdneamente
los siguientes requisitos: que la cooperativa de la que forman parte haya sido declarada en desem-
pleo estructural; que los socios-trabajadores no hayan cumplido 58 anos; que hayan cotizado a La-
gun Aro al menos durante dos anos; y que resulten de dificil reubicacion. La cuantia de la indemni-
zacion dependerd del nimero de anos de cotizacion a Lagun Aro.

Recomposicion financiera

Las pérdidas acumuladas por algunas cooperativas del Grupo produjeron tal deterioro patrimonial
que hubo casos en los que fue necesario proceder a la reposicion de los capitales. Para ello, fue
bastante habitual que los socios tuvieran que recurrir al préstamo individual, que en condiciones
favorables concedia Caja Laboral.

2.4 Ayudas ofrecidas por Caja Laboral

La Caja presenta en la década de los 80 una capacidad de financiaciéon que sobrepasa ampliamen-
te las necesidades del Grupo. En 1983 el saldo de acreedores ascendia a 600 millones de euros,

por lo que se podia afirmar que la dimension

necesaria se habia alcanzado. A pesar de ello,
IMPLICACION DE CLP no hubo ocasidn para la autocomplacencia; se

En un plazo de 10 anos, Caja Laboral transfirio al avecinaban tiempos dificiles.

Grupo ayudas por un montante superior a los 95
La intervencion de Caja Laboral resulté en

aquellas circunstancias mas decisiva que nunca.
La generosidad que mostré Caja Laboral sobre-
pasé los limites de endeudamiento recomenda-
bles. Fue una garantia institucional que ayudd a
afrontar situaciones realmente criticas, coyuntu-
FUENTE: Ormaetxea J.M.; Medio Siglo de la ECM. P4g.57 ras en las que las cooperativas habian perdido
el control de su propia gestidn.

millones de euros (16.000 millones de pesetas de la
época). Un esfuerzo de esa magnitud muestra el gra-
do de identificacion de la Caja con el Grupo Asociado,
incubado en los 20 afos anteriores cuando el soste-
nido apoyo fue en sentido inverso.

2.4.1 Medidas bancarias extraordinarias

En 1978 se aprobd la reduccion de los intereses crediticios al 8% - el indice de mercado se hallaba
en un 20%- a aquellas cooperativas que se hallaban en quiebra. Las cooperativas que recibieron
estos beneficios no podian pagar intereses a las aportaciones y sus anticipos laborales se debian
reducir al 90% de los fijados por Caja Laboral. En 1979 se hizo un esfuerzo general y se redujo en
dos puntos porcentuales el coste de los créditos para todas las cooperativas asociadas.

En 1981 se decidid reducir los intereses del 8 al 0% para determinadas situaciones que no
conseguian recuperarse.
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- En 1982 el compromiso de Caja Laboral fue mas lejos: se reducia o anulaba el coste de los
préstamos y se posibilitaba la condonacién de los mismos para que se pudieran superar las
anomalas situaciones de quiebra y mejorar la estabilidad financiera y econdmica del Grupo.

- Adicionalmente, cuando se procede a la reestructuracion de las cooperativas mas danadas, la
Caja llega a asumir la totalidad de la quiebra de varias.

Como se puede observar, el esfuerzo y compromiso de Caja Laboral fueron aumentando en funcién de
los requerimientos de la situacion, concretamente, en aquellos casos en los que la crisis se fue pro-
fundizando. El importe total transferido alcanzé la cifra de 97,7 millones de euros de 1986.

2.4.2 La intervencion de la Division empresarial de Caja Laboral

La virulencia de la crisis obligd a intervenir en las cooperativas amenazadas. Paulatinamente, al au-
mentar las necesidades de intervencion, la labor de promocién y asesoramiento dejé de ser la dedica-
cion principal de la Division Empresarial. En 1984 14 cooperativas fueron intervenidas debido a proble-
mas de rentabilidad y competitividad. El Departamento de Intervencion establecid tres niveles de riesgo
que determinaban la intensidad de la intervencion:

e Alto riesgo. La vida de la cooperativa estd en peligro. El interventor se hace cargo de la direccién
a tiempo completo hasta que se apruebe un plan de reorganizacion o se cierra la cooperativa.

e Riesgo medio. La quiebra no es inminente pero puede ocurrir en un futuro préximo. El interventor
dedica al menos un dia a la semana a la cooperativa durante la reorganizacién, pero no asume la
direccién de la empresa.

e Nivel de alarma o alerta. La amenaza de quiebra no es inminente pero las tendencias son negativas
y sugieren la necesidad de instrumentar remedios que puedan exceder la capacidad de la cooperativa.

CASOS DE INTERVENCION

Aunque fuera una accién de gran valor en el momento, las decisiones que habia que tomar para corregir el rumbo de la empresa

eran duras y no fue facil reclutar personas para dicho trabajo.

El Departamento de Intervencidn “actué sobre casi la mitad de las cooperativas existentes; en el periodo critico 1970-1990 desapa-
recieron 8 cooperativas, siendo la mas caracteristica Funcor S. Coop, sobre la que se ensayo esta tarea en 1970; se recuperd durante
10 anos, y volvid a caer y desaparecio definitivamente a comienzos de los 90. Contrariamente Goiti S. Coop. fue y es un éxito de recu-
peracion gracias a las ayudas del Area de Intervencion. El sector mas afectado fue el del mueble de madera, donde desaparecieron

tres cooperativas. Danona, muy intervenida ella misma, integré a otras dos cooperativas: Euskaldunay Leroa”.

FUENTE: ORMAETXEA, J.M (2003), p. 230.
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Los tipos de interés aplicados por la Caja en los créditos concedidos a las cooperativas en las que se
efectud la intervencion se adecuaban a los niveles de intervencion requeridos.

El plan de actividad que seguia a la intervencidn podia exigir cambios en los productos, en los métodos
de fabricacidn o en las estrategias de comercializacién. A menudo exigia la reduccién de la remunera-
cion de sus miembros y, en casos extremos, nuevas aportaciones de capital por parte de éstos. El plan
también podia incluir modificaciones en la estructura organizativa de la empresa y cambios de perso-
nal en puestos directivos clave. Los costes de la intervencion solian ser elevados y se compartian entre
la Caja y las empresas destinatarias de la ayuda.

LA DIVISION EMPRESARIAL SE CONVIERTE EN LKS

La década de 1980 estuvo condicionada por el mencionado ciclo econdmico recesivo y por el proceso de segregacion de la Divi-
sién Empresarial y su transformacién en LKS (Lan Kide Sustaketa). El brusco incremento de los costes internos y la caida de la
rentabilidad del Grupo Asociado a Caja Laboral influyeron notablemente en las diferentes areas de la Division. La Intervencion y
la Auditoria trabajaron intensamente para reconducir situaciones graves, algunas dramaticas, sin que pudieran evitar la desapa-
ricion de varias cooperativas. El drea de Urbanismo y Edificaciones redujo sensiblemente su actividad forzada por la escasez de
recursos. El drea de Promocion, por su parte, apenas lograba igualar los éxitos y los fracasos en su labor emprendedora.

A través del area de Asesoramiento se ensayé y se puso en marcha en 1981 un sistema de cobertura de desempleo mas
amplio que el meramente asistencial que regia desde dos anos atras. Las reubicaciones transitorias, los traspasos defi-
nitivos de socios y las jubilaciones anticipadas se empezaron a practicar como acciones complementarias. Lagun Aro se
hizo cargo del nuevo sistema, una vez comprobado su correcto funcionamiento desde la Division.

La segregacion de LKS de Caja Laboral, analizada a partir de 1984, se planteaba por varios motivos:

- Elriesgo que representaba su actuacion en la asignacion de recursos financieros
(incrementado por la crisis padecida).

- Ladecision de la Caja de abandonar compromisos extrafinancieros.

- Un alto grado de consolidacion que le posibilitaba independizarse y abrirse al mercado exterior.

- Y, finalmente, la prevision de que parte de la Division entrara a formar parte de los
Servicios Centrales del Grupo Cooperativo.

Asi mismo, ante la cercania de la jubilacion de los pioneros de la experiencia cooperativa, se buscaba aprovechar el cambio de
direccion para facilitar el traslado de la hegemonia de la Caja como nucleo del Grupo al seno del propio Grupo Cooperativo;
sede desde la que, en adelante, se abordaria la alta politica empresarial y la agrupacion y promocion cooperativa. A pesar de la
existencia de opiniones divergentes que defendian el compromiso directo de la Caja en realizaciones empresariales, se concluyd
que el Grupo Cooperativo encabezaria lo que en treinta anos habia hecho Caja Laboraly que su Division Empresarial se indepen-
dizaria de la entidad, a partir de ese momento, exclusivamente financiera. Por consiguiente, los Departamentos de Promocion e
Intervencion y la Unidad de Analisis Econémicos se integrarian en los Servicios Centrales del Grupo, mientras que la cooperativa
LKS asumiria el personal de Asesoramiento, de Urbanismo y Edificaciones. LKS comenzé su andadura en 1990 con 73 personas
y en 1996, tras su division en LKS Ingenieria y LKS Consultoria, tenia en plantilla a 127 personas. Actualmente son mas de 600
las personas que la integran.
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3. Debate ideologico a la luz
de la transicion cultural

En otro orden de cosas, la década de los setenta también inaugura otro proceso de cambio; un cam-
bio cultural que va abriendo una grieta en la constelacion ideoldgica que habia dotado de sentido a la
experiencia cooperativa de Mondragon en sus primeras décadas. Un marco de sentido, accién y orien-
tacion ligado a un compromiso religioso que hacia que el cooperativismo tuviera cierto valor trascen-
dente. Una identidad cooperativa que cobraba fuerza como parte de una comunidad de trabajadores
empresarios que conformaban un cuerpo social interdependiente.

En estos afos se comienza a percibir el proceso de secularizacion del cooperativismo y del conjunto de
la sociedad vasca, y la sustitucion del vinculo trascendente por un nuevo cuerpo de ideas que conflu-
yen en la utopia de raiz socialista. Esa transicion da lugar a una serie de enfrentamientos en algunos
casos laborales, en otros dialécticos, que tienen como teldn de fondo el proyecto cooperativo. Arizmen-
diarrieta sintetizaba en 1971 con gran claridad el giro ideoldgico que se estaba dando en un sector del
cooperativismo mondragonés: “Diriase que ya corremos el peligro de complejo de explotadores los di-
rectivos y explotados el resto”". (ver capituto 11, pagina 296)

3.1 Los téerminos del debate

A partir del ano 1965, desde sectores de la izquierda vasca y vinculadas la mayoria de las ocasiones a
ETA, comienzan a aparecer publicamente una serie de criticas a la experiencia cooperativa de Mondra-
gon con las que Arizmendiarrieta polemizara publicamente. Se trata de un debate de matriz ideoldgica
que impulsara una reflexion critica interna a los veinte anos de vida del movimiento cooperativo.

En un ambiente de gran agitacion politica, estas criticas se intensifican entre los afios 1971-1976. Por
las mismas fechas, también se reconocen algunos cuestionamientos que provienen desde las propias
filas del cooperativismo y que en 1974 desembocan en una huelga.

Las criticas mas duras procedieron de ETA VI Asamblea que se hacia eco de los aspectos mas nega-
tivos del cooperativismo. Desde posiciones ideoldgicas maximalistas, las criticas, sin embargo, no se
reducian a cuestionar aquello que podia permanecer a la sombra, sino que eran criticas a la totalidad.
Al afirmarse en la nocidn de la propiedad privada, cuestionaban que el cooperativismo pudiera atentar
contra el principio basico de la alienacidn econdmica. ldentificaban cooperativismo con capitalismo, e
incluso, incisivamente afirmaban que el cooperativismo, al atenuar las contradicciones de clase, refor-
zaba los resortes del sistema capitalista.

1 FERNANDO MOLINA (2005): José Maria Arizmendiarrieta (1915-1976). Caja Laboral.
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Otras criticas, mas restringidas al ambito de ac-
cién de la empresa cooperativa, se centraban en

TRANSFORMACIONES SOCIALES

o opEnEEn cendite de los s @ e s torno a la contradiccion interna entre el sistema

consecuencia grandes cambios socio-econémicos y culturales democratico de gobierno y el sistema de orga-

que fueron el teldn de fondo de la transicién politica: nizacion cientifica del trabajo o taylorismo; o en

torno al surgimiento de un sector privilegiado y

e Aumento de las expectativas de vida, descenso de la poderoso de tecnécratas.

natalidad, y especialmente, de la mortalidad.
e Fuertes movimientos migratorios y concentracion

L - . En sintesis, desaprobaban los planteamientos
de la poblacion en las zonas econdmicamente mas

dindmicas, entre ellas el Pais Vasco.

Aumento del proceso de urbanizacién.

Mayor peso de los sectores secundario y terciario
en la estructura ocupacional en detrimento del
sector primario.

reformistas por considerarlos insuficientes para
enfrentar y superar las contradicciones del siste-
ma capitalista.

Arizmendiarrieta se defendié argumentando que

e Los medios de comunicacion unifican mentalidades y s .
; T ) su concepto de socialismo no era el marxista:
abren el pais a la realidad internacional.

, . . , “el movimiento cooperativo acepta la coexistencia
e Enlas zonas industriales las necesidades salariales i i

con otras formulas siempre y cuando la superes-
tructura institucional-politica se ajuste a las le-

yes del juego democratico de forma que a través

conjuntan a las fuerzas obreras que reclaman
sindicatos libres y eficaces.
e Los intelectuales, en contacto con la evolucion

cultural europea, chocan con los postulados de un de la plataforma politica, pueda este movimien-
to lograr la igualdad instrumental de los medios

financieros y otros recursos y, particularmente,

régimen que se resiste a evolucionar.
e Lalglesia se distancia de su anterior apoyo a la

dictaduray ciertos sectores de la misma entran en

. . - . convocar a los hombres a integrarse en una ac-
conflicto con el régimen al exigir reformas sociales

en favor de las clases mas desfavorecidas. cion de transformacion de estructuras en que el
actor principal es la persona que interviene con
su trabajo a través de la via de la solidaridad”.
En una palabra, hacia suyo el slogan “no cabe democracia en lo econdmico, sin pluralidad en lo politi-

co” (Ib. 31). La libertad de mercado supeditada al orden democratico, esa era la formula arizmendiana.

Arizmendiarrieta abogaba por la instrumentacion de la propiedad privada dentro de unos limites. Plan-
teaba una solucion intermedia entre la nacionalizacion y privatizacion completa de los medios de pro-
duccidén. Por principio, el usufructo del capital existente correspondia al conjunto de la sociedad, sin
embargo, su distribucion tendria una doble via: una parte seria canalizada a través de la administra-
cion para garantizar un nivel de igualdad amplio; y otra parte, de forma individual de acuerdo al des-
empeno directo de cada persona.

La formula de convivencia arizmendiana era un igualitarismo de base, combinado con una diferencia-
cion estimulante. “Trasladar al plano social todo el patrimonio, con ser mas justo, puede invalidar, al
menos en nuestra cultura actual, un objetivo que, con ser mas justo, resulte menos practico a la hora
de contabilizar resultados, ya que no cabe desconocer la importancia de la masificacion y pérdida de la
responsabilidad individual. El cooperativismo trata de crear un nuevo estado de conciencia, de cultura
en una palabra, a través de la humanizacion del poder, de la democracia en lo econdmico y de la soli-
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daridad, que impida la formacion de clases privi-
legiadas. Aqui y ahora, asigna un valor funcional
a la propiedad” (Ib. 30).

Simultaneamente, Arizmendiarrieta admitié que
muchos cooperativistas seguian viéndose a si
mismos como “obreros” y caracterizando las re-
laciones internas de las cooperativas en términos
de explotadores y explotados; Arizmendiarrieta lo
atribuia a una cultura burguesa no del todo des-
aparecida. También reconocié que no les faltaba
cierta razéon a quienes percibian cierta pérdida
del impulso cooperativo, dando a entender que,
en el fondo, el dinamismo cooperativo no es algo
sujeto a férmulas juridicas como a un espiritu
que debe renovarse continuamente.

3.2 La intervencion
de la iglesia

A finales de 1974, el Secretariado Social Dioce-
sano también intervino en el debate a través del
escrito Conflictos en el movimiento cooperativo. El
texto incidia particularmente en las limitaciones
y peligros del cooperativismo.

La Diédcesis tendio la mano a los sectores criti-
cos de la sociedad con el movimiento cooperati-
vo: “la creencia en la integracion necesaria se ha
amplificado en los ultimos tiempos. Se ha creado
un estado de opinién contrario a cualquier movi-

CLAVES DE COYUNTURA

¢ Climadegranefervescencia politica. Las postrimerias
del régimen franquista se caracterizaron por una
fuerte agitacion politica y social. En particular,
distintos sectores de la izquierda introdujeron a debate
la experiencia cooperativa de Mondragon.

e Rapido crecimiento de Ulgor durante los ultimos
anos. En 1974 Ulgor contaba con mas de 3.500
miembros. Su tamano habia hecho aumentar los
problemas de comunicacion y coordinacion. Ademas,
la répida expansion habia supuesto una incorporacion
acelerada y masiva de nuevos socios que no habian
recibido formacion alguna sobre las practicas vy
principios cooperativos.

e Tensiones sociales y laborales de las cooperativas.
Las tensiones se centraban en torno a la contradiccion
interna entre el sistema democratico de gobierno,
por una parte, y el sistema de organizacion cientifica
del trabajo o taylorismo, por otro; asi como en torno
a los debates y disputas sobre las relaciones de poder
existentesy el crecimiento de una casta de tecndcratas
en las cooperativas.

¢ Prohibicion de huelgas internas. Desde 1971, como
consecuencia de un conato de huelga, los estatutos
de las cooperativas distinguian las huelgas externas
(por solidaridad con causas laborales o de otro tipo) de
las huelgas internas [motivadas por problemas
laborales o salariales internos) y prohibian éstas
Ultimas, pudiendo tomarse medidas disciplinarias,
incluido el despido, contra los huelguistas.

miento cooperativo, por estimar que significa el abandono del movimiento obrero y de su lucha”.

Su planteamiento inicial era que las cooperativas estaban obligadas a jugar el juego que les impo-
nia el sistema capitalista de mercado —basado en la apropiacién privada de los medios de produccion
y carente de una planificacion que establezca prioridades— cuyo motor no es otro que la busqueda
de beneficio. “Asi, es frecuente la acusacion de que las cooperativas son capitalistas hacia el exterior,
aunque se admite que, en el interior, su funcionamiento es distinto al de las empresas capitalistas.

Hay sin embargo quienes creen que no se puede separar la insercidn en el contexto capitalista, del
funcionamiento interior. La articulacion y solidaridad entre el interior y el exterior son de tal naturale-

za que no cabe la separacion”.
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Entre los riesgos que podian acechar al cooperativismo, el texto del Secretariado Social destacaba la
dominacion y la pasividad. La especializacion profesional derivada tanto de la falta de transparencia in-
troducida por el capitalismo en las relaciones entre las personas, como de las necesidades coyuntura-
les de la empresa, entraban en contradiccion con los principios de participacion y autogestion. La otra
cara de la moneda del poder que arraigaba en los centros de decision era la apatia, la comodidad de
quienes se sentian alejados de esos mismos centros. Por tanto, bajo este punto de vista, dominacién y
pasividad, eran dos tendencias que se reforzaban mutuamente.

El escrito se cerraba con un aviso para navegantes: “si la minoria creyese que es su deber eliminar el
movimiento cooperativo por constituir factor de integracidon en el sistema capitalista, debe admitir que
el movimiento cooperativo no admita en su interior a los que pretenden su destruccion”.

A su vez, en un articulo titulado “Metidos en conflicto”, Javier Mongelos y Jesus Larranaga respondian
sefalando que las pautas de accién social validas para enfrentar conflictos en las empresas capitalis-
tas no eran trasladables a las cooperativas en la medida en que éstas se habian erigido precisamente
como alternativa de aquellas.

Frente a sus criticos dentro y fuera de las cooperativas, Arizmendiarrieta interpeld de forma reiterada al
realismo, a la disciplina interna de las cooperativas y a la necesidad de didlogo abierto y permanente.

3.3 La huelga de 1974 ARRABATE, 8 Eoop

La huelga de 1974, la Unica que ha tenido lugar en toda la his-
toria de la experiencia cooperativa de Mondragon, represen-
téd un hecho controvertido en el desarrollo del movimiento co-
operativo. Mas de 400 socios trabajadores de Ulgor (hoy Fagor

Electrodomésticos) y Fagor Electrotécnica (hoy Fagor Electréni- HIRMATIVA FARA
ca) secundaron la huelga. EL TRATAMIENTO DE LAS HUELGAS
POA. MAZOMNES EXTERMAS

Sin embargo, su importancia no se mide por el apoyo recibido
ni por su duracion, que fue muy breve —no durd mas que un
dia y la produccion no llegd a pararse por completo—, sino por
sus implicaciones a diferentes niveles en el desarrollo posterior
de la experiencia. L

3.3.1 El nuevo sistema de evaluacion
de las categorias laborales Debido a la proliferacién de huel-

El factor desencadenante de la huelga fue el nuevo programa de gas politicas durante la transicion,
en algunas cooperativas se llego

a la conclusion de que habia que
regularlas.

valoracion de las categorias laborales. En las cooperativas las
retribuciones se determinan en funcién de los indices laborales
y el sistema de evaluacidon de las categorias laborales vigente no
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estaba unificado: existia un sistema para trabajadores manuales y otro para administrativos y directi-
vos; y la forma en que se aplicaban las valoraciones cambiaba de una cooperativa a otra. Ademas, se
habia producido un considerable retraso en la evaluacidon de puestos de creacion reciente.

Hacia ya dos anos que se habia puesto en marcha un proyecto de reclasificacion de las categorias
laborales, motivado por el creciente descontento con los indices laborales vigentes y las dificultades
derivadas de la diversidad de principios y practicas seguidas por las distintas cooperativas en la eva-
luacion de categorias laborales.

El proyecto se estaba llevando a cabo en cinco cooperativas pertenecientes al Grupo Ularco. En lo re-
ferente al método de evaluacidn, se decidié crear un sistema general aplicable a todos los puestos de
trabajo; los criterios de evaluacion se centraron en dos aspectos: la evaluacién del puesto de trabajo y
la evaluacion de la persona que ocupaba ese puesto (incluia un sistema de incremento por mérito que
se basaba en la evaluacion del supervisor sobre el rendimiento del trabajador). Como consecuencia de
la reorganizacion de las categorias laborales algunos puestos de trabajo vieron reducido su indice. De
las cinco cooperativas Ulgor fue la que sufrié un mayor niimero de reducciones.

Consecuencias de los cambios en la valoracion de los puestos de trabajo 1974

. Sin cambio Aumento Reduccion
Cooperativa o S S
retributivo retributivo retributiva

Ulgor 22% 56% 22%

Fagor Industrial 6% 92% 2%
Copreci 42% 40% 18%
Ederlan 20% 66% 14%
Fagor Electrotécnica 40% 54% 6%

FUENTE: Servicios Centrales de Fagor; tomade de FOOTE-WHYTE, W. y KING-WHYTE, K. (1989): Mondragon més que una utopia.
Editorial Txertoa, San Sebastian.

En el caso de trabajadores de nueva incorporacion el indice también afectaba a la baja. Los trabaja-
dores que no estuvieran conformes con la nueva clasificacion podian pedir una revisién. De hecho, se
presentaron 1.022 solicitudes de reevaluacion, algo mas del 35% de los puestos evaluados, y se modi-
ficaron 212 clasificaciones. Sin embargo, seguia habiendo tensiones.

Los trabajadores cuyos puestos de trabajo habian visto reducido su indice exigian una revision del
meétodo de evaluacion, ya que en la evaluacion se habian modificado algunas clasificaciones pero no
se habian revisado los criterios para evaluar los puestos de trabajo. Por otra parte, consideraban
que las escalas de méritos estaban en contradiccion con los valores igualitarios de los socios y pe-
dian que se tomaran medidas para controlar la imparcialidad de los supervisores a la hora de eva-
luar a cada trabajador.
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3.3.2 Desarrollo de los acontecimientos

Los huelguistas, alegando la falta de validez de los 6rganos institucionales de participacion, prescin-
dieron de éstos para convocar la huelga. El Consejo Rector, por su parte, defendié que esa falta de
validez no estaba probada, dado que ni siquiera se habian puesto a prueba esos cauces y no tomo en
cuenta las peticiones realizadas por otras vias.

La tarde del 27 de junio, mientras el Consejo Social se reunia para tratar el tema de las reclamacio-
nes, los lideres del movimiento de protesta llamaron a la huelga que fue secundada por mas de 400
socios trabajadores de Fagor Electrotécnica y, sobre todo, de Ulgor.

La huelga concluyd con la expulsion de veinticuatro socios trabajadores considerados instigadores de la
misma y la imposicion de sanciones econémicas a otros 397 miembros. La decisién, mediante votacion
secreta fue respaldada por ambas Asambleas celebradas el mismo dia y a la misma hora. La medida
afectd a diecisiete miembros de Ulgor y siete de Fagor Electrotécnica (18 mujeres y 6 hombres).

Fagor Electrotécnica readmitié a los expulsados el 26 de marzo de 1977. En Ulgor, la readmision de los socios
expulsados fue rechazada en las Asambleas Generales de 1976 y 1977. Finalmente, en la Asamblea General
Ordinaria celebrada el 1 de abril de 1978 el Consejo Rector, a peticion del Consejo Social, incluyd nuevamente
en el orden del dia la propuesta de readmision. EL Consejo Rector se mostrd favorable a la propuesta sugi-
riendo que las tensiones y sentimientos negativos no podian resolverse de otro modo. El 68% de los socios se
mostré a favor de la readmision, el 30% en contra y un 2% de los votos fueron nulos. La mayor parte de los
expulsados solicitaron la readmision y fueron readmitidos, tanto en Ulgor como en Fagor Electrotécnica.

3.3.3 Consecuencias del conflicto

Aunque los sucesos se desarrollaron principalmente en Ulgor y en menor medida en Fagor Electro-
técnica, afectaron a todo el conjunto de cooperativas. Algunos interpretaron lo sucedido como una
manifestacion de la falta de solidaridad entre los miembros de las cooperativas. Otros resaltaron su
caracter marginal y la falta de identificacion de la mayoria de los socios cooperativistas. Los hechos
provocaron una serie de debates sobre cuestiones relacionadas con normas de actuacion y procedi-
mientos internos, asi como actividades de anélisis con el fin de averiguar en qué se habia errado y, en
consecuencia, aplicar medidas preventivas para evitar conflictos similares en el futuro.

Entre las decisiones y los cambios introducidos, se destacan los siguientes:

e Limitacién del tamafo de las cooperativas individuales a menos de 500 miembros en los casos en los
que sea posible.

* Regulacién normativa del tratamiento de las huelgas por razones externas.

e Reformas organizativas del Consejo Social para facilitar la circulacion de informacidén y comunicacion
entre sus representantes y los trabajadores y para mejorar su eficacia como 6rgano de defensa de
las necesidades de los trabajadores.

e Puesta en marcha de un programa de formacion socio-empresarial con el fin de mejorar el grado de
conocimiento y asimilacion de los procedimientos internos para la resolucidon de conflictos.
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Introduccion

A estas alturas parece claro que la experiencia cooperativa de Mondragon es la sintesis de una relacién
dialéctica de dos conceptos basicos: empresa y cooperativa.

Este Ultimo capitulo cierra nuestro recorrido histérico a través de la experiencia cooperativa de Mondragon.
Su titulo, Del mercado tnico europeo al mercado global, es indicativo del transito que realizan las cooperativas
al compas del proceso de globalizacién econdmica.

A medida que nos vamos acercando al presente —y vamos cerrando nuestro recorrido histérico— resulta
mas dificil interpretar el pasado inmediato de un modo que no sea provisional; mas, si tenemos en cuenta
que la realidad cooperativa de Mondragon sigue asombrando a propios y extranos por su tremenda dinami-
cidad. Por ese motivo, el hilo conductor de este ultimo capitulo descansa menos en el relato histérico que
en los tres anteriores.

La década de los noventa trajo consigo grandes cambios. Al interior de la experiencia cooperativa de Mon-
dragon, la crisis econdmica del 92-93 vino a significar un punto de inflexidn que marcé el rumbo para la
materializacidn corporativa y el fortalecimiento econdmico.

Desde un punto vista organizativo, el proceso mas destacable de esos anos fue el surgimiento de Mondragdn
Corporacion Cooperativa: una supraestructura creada a iniciativa de las cooperativas que actualmente re-
Une mas de doscientas empresas. A las cooperativas les dio la fortaleza de conformar el grupo empresarial
mas grande del Pais Vasco, delegando parte de su soberania y cediendo la gestidon de los Fondos cooperati-
vos comunes a la Corporacion.

De la mano de la nueva estructuracion cooperativa y del efecto de la globalizacién econémica, el proceso de
internacionalizacidn de las cooperativas ha sido otra de las cuestiones clave de los Ultimos afos. Como se
verd en las paginas que siguen, la creacién de MCC ha sido decisiva para apoyar e impulsar la bisqueda de
nuevos mercados.

Mas alla del &mbito empresarial, la creacién de la Universidad cooperativa (Mondragon Unibertsitatea) sera
otro de los hechos relevantes de este Ultimo periodo. Un nuevo proyecto educativo que se basa en la expe-
rienciay prestigio de las antiguas escuelas de magisterio, ingenieriay empresariales. Estrechamente vincu-
lada a las cooperativas como centros de formacion de cuadros técnicos, la Universidad también esta llamada
a llenar el déficit que se venia sintiendo en la formacion cooperativa.
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1. De larecesion al fortalecimiento econdmico

La mejoria generalizada que experimento la situacién econdmica del pais a partir de mediados de la década
de los 80, con una tasa media de crecimiento anual del 4,4%, cambid de signo al inicio de los 90. La des-
aceleracion econémica del periodo 1990-1992 y la recesion de 1992-1993 tuvieron graves consecuencias,
especialmente, en el tejido productivo industrial. A diferencia de la crisis energética sufrida en los 70, ésta
nueva crisis respondia a la acumulacién simultdnea de varios factores:

e Crisis econdmico-financiera internacional
e Consecuencias de la guerra del Golfo
e Crecimiento negativo tanto de Estados Unidos como de Japon

e Derrumbe de la Europa del Este y unificacion alemana

La economia mundial estaba atravesando una clara recesion. Europa sufria en primera fila este declive; el
estado espanol, pais econdmicamente inducido y no inductor, acusaba con mayor fuerza el retroceso.

El Pais Vasco, a su vez, presa de la influencia de su mercado interior, recibia la sacudida de este deterioro
de la economia —que afecté decisivamente a la industria, base productiva del Pais Vasco y probablemente el
sector mas golpeado por la crisis— recortando a la baja sus objetivos de crecimiento, empleo y rentabilidad.
En el Pais Vasco la crisis fue agravada por las caracteristicas de su estructura productiva industrial, y espe-
cialmente, por su escasa competitividad. La entrada en un ciclo econdmico recesivo virulento se expreso, en
primer lugar, en una acusada reduccién del consumo.

LA CRISIS EN CIFRAS

EN EL MUNDO:
e ELPIB de Estados Unidos fue negativo (1,2%) en 1991y sélo aumento el 1,8% en 1992.
e En Japon la produccion industrial descendio un 6,1% en 1992.

e EnlaUnién Europea en 1993 el desempleo rebaso el 11% de la poblacion activa y el PIB cayo un 0,5%.

EN EL ESTADO ESPANOL:
e En 1992 el PIB espafol crecié un 1,5% y en 1993 retrocedié un 1,2%.
e Eldesempleo en Espana pasé del 19,5% en 1992 al 23,5% en 1993.

e Laproduccion industrial cayé un 0,6% y el empleo industrial descendié un 1,9% en 1992.

EN LA COMUNIDAD AUTONOMA VASCA:
e En 1993 el PIB cayo un 6%y el desempleo se situdé en un 24,5%.
e |aactividad industrial descendié un 3,7% en 1992.

e Eldesempleo aumentd en 35.900 personas, de las que 20.000 trabajaban en el sector industrial.
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En 1992 las cooperativas industriales de Mondra- VENTAJAS DE AFRONTAR LA CRISIS
gon retrocedieron en sus ventas un 1,8%, no cu- DESDE EL GRUPO

brieron las previsiones que formularon en sus pla-
nes de gestidon y perdieron 866 empleos. 1993 se
reveld como uno de los peores anos de la historia
del Grupo Industrial: la demanda interior siguid
disminuyendo, situandose la caida en un 10%. A

- Grupo ampliamente diversificado.

- Movilidad interna de los socios trabajadores.
Reubicaciones.

- Existencia de Fondos cooperativos
pesar de todo, la incidencia de la crisis no fue tan

negativa dentro de la experiencia cooperativa de

Mondragon como fuera de ella, gracias al relativo

buen comportamiento de las Areas de Finanzas y de Distribucién. El resultado fue que en 1993 se genera-
ron mas de 200 empleos en el conjunto de la corporacidn cooperativa. Entre 1991y 1994, segun fuentes de
Lagun Aro, hubo 2609 reubicaciones provisionales, de las cuales 294 fueron definitivas.

- Ayudas de Caja Laboral y Lagun Aro.

A partir 1994-1995 se aprecid un cambio de tendencia en las magnitudes macroeconémicas mas rele-
vantes de las empresas cooperativas. Las ayudas al empleo de Lagun Aro, que fueron exprimidas hasta
el limite en los anos previos, comenzaron a descender ante la mejor evolucién del empleo, hasta redu-
cirse un 42% en 1996.

El nuevo ciclo econdmico de crecimiento se mantuvo hasta el 2001. Mondragon aprovechd eficazmente esta etapa
de crecimiento para crear empleo y aumentar sus ventas y recursos propios de forma espectacular. La expresion
mas contundente del potencial adquirido por las cooperativas de Mondragon en los Ultimos anos ha sido el incre-
mento de puestos de trabajo. Entre 1995-2007 el conjunto del empleo casi se ha multiplicado por cuatro, pasando
de 27.950 a 103.731. En todo caso, las cooperativas de Mondragon también han sido permeables a la de flexibi-

MEDIDAS DE SOLIDARIDAD EN EL NUEVO MODELO DE ORGANIZACION

Los mecanismos de proteccion del empleo y de ayuda financiera que se implementaron durante la crisis de los 80 también fueron
utilizados en esta nueva coyuntura, con la diferencia de que éstos se acomodaron al nuevo modelo organizativo del que se acaba-

ban de dotar las cooperativas de Mondragon, esto es, a MCC. Los recursos utilizados fueron los siguientes:

e Las Agrupaciones sectoriales complementaron y ampliaron las opciones de reubicacion de socios excedentarios ofrecidas

hasta ese momento por los Grupos cooperativos.

e La reconversion de resultados se estructurd en dos planos: a nivel de Agrupaciones sectoriales y a nivel de las respectivas
Divisiones. Los niveles de reconversion dependian del nivel de convergencia interna de cada Agrupacion sectorial y de cada
Division. No obstante, en la norma basica sobre Reconversion de resultados, se disponia que los niveles de reconversion

aprobados por las Agrupaciones sectoriales y Divisiones se duplicarian para las cooperativas con pérdidas.

e Con la creacion del Fondo Central de Intercooperacion (FCI) se transfirié a los 6rganos de gobierno de la Corporacion la

responsabilidad de financiar los procesos de reconduccion de cooperativas con dificultades.

PARTE II: HISTORIA | 05: DEL MERCADO UNICO EUROPEO AL MERCADO GLOBAL

161



162

lizacion y precarizacion del mercado de trabajo: de los empleos que se van creando en estos afos no son todos
de caracter cooperativo. A dia de hoy, en las entidades cooperativas —sin contar las empresas participadas— la
proporcion del empleo cooperativo esta en torno a un 80% sobre un 20% de empleo asalariado.

Un desarrollo mas amplio de esta tematica se encuentra en el capitulo doce dedicado al compromiso social
cooperativo.
Evolucion del empleo en Mondragon '
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FUENTE: Mondragon

1 Enlas estadisticas de las cooperativas el empleo se mide por puesto de trabajo. Sin embargo, en el caso de Eroski el criterio basico de medicién son
las personas, lo que hace que las sumas totales aumenten en razén de las sustituciones por bajas o por vacaciones, y no sean equivalentes al resto.
Auzo Lagun también elabora sus estadisticas seguin este ultimo método; en este Ultimo caso los resultados se elevan por la contratacién a tiempo
parcial que en Auzo Lagun esté bastante extendida.

El Grupo de Distribucion es el que ha concentrado el mayor potencial de creacion de empleo: en una década,
es decir, entre 1991y 2001 su plantilla pasé de 6.878 trabajadores (30% del total de la Corporacion) a 27.701
(46% del totall; y continla creciendo: a finales de 2007, tras la compra de la red de supermercados de Ca-
prabo, Eroski sumaba mas de 47.000 trabajadores. (ver capitulo 12 pagina 314)

La otra gran novedad de las dos Ultimas décadas es el peso especifico que va adquiriendo el mercado exte-
rior en el conjunto de las cooperativas. En cosa de diez anos la orientacion exterior de las cooperativas del
grupo es una realidad plena. El porcentaje de las ventas del sector industrial realizadas fuera del mercado
espanol no ha dejado de aumentar desde principios de la década de los noventa. Si en 1995 la suma de las
exportacionesy las ventas de las filiales industriales significaban el 39% de las ventas totales, para 2006 éste
habia ascendido hasta el 56,7%. Y, previsiblemente ird en aumento en los proximos anos. Por su parte, las
areas de Distribucion y Finanzas se van consolidando en el mercado espanol.
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2. Laorganizacion cooperativa: Mondragon
Corporacion Cooperativa (MCC)

Con la adhesion del estado espanol a la Unidn Europea en 1986 y la entrada en vigor del mercado Unico pre-
vista para el ano 1993, en los circulos directivos empezd a intuirse la necesidad de abordar la estructuracion
de las cooperativas entre si a partir de un enfoque mas empresarial.

Desde un punto de vista empresarial, el mercado Unico europeo tenia grandes implicaciones: desaparicion
de las barreras arancelarias y de los apoyos a la exportacion; un aumento de la competencia y una reduccion
de la cuota de mercado; el acceso a un mercado casi nueve veces mayor, con una tecnologia mucho mas
avanzada y con unos modelos de gestiéon mas internacionalizados.

En definitiva, la nueva realidad planteaba grandes retos. Desde el punto de vista de la competencia interna-
cional, a corto plazo se vislumbraba una situacion de desventaja respecto al entorno empresarial europeo.
Las empresas europeas estaban mejor situadas: su implantacion en los mercados internacionales era mas
solida, tenian una mayor capacidad financiera, tecnoldgica y comercial; su capacidad de oferta era superior,
con calidad, precio y servicios mejores; y su tamano era superior al de las cooperativas individuales y a la de
los Grupos comarcales.

En lo que se refiere a la situacion de las empresas cooperativas del Grupo Cooperativo Mondragén, en las
Agrupaciones comarcales no predominaban los aspectos de negocio; de hecho, los vinculos empresaria-
les eran bastante débiles. Las cooperativas no desarrollaban una estrategia empresarial conjunta; a la
hora de abordar tareas fundamentales y compartir costes como podian ser los de publicidad y distribu-
cion (almacenes, transportes, etc.), no podian apoyarse mutuamente; empleaban una amplisima gama de
tecnologias de caracter diferente, lo que hacia dificil dominarlas y menos aln desarrollarlas a gran nivel.
Por otra parte, existia una gran dispersion en la ubicaciéon de los negocios. Como ejemplo extremo estaba
el caso del sector de bienes intermedios, compuesto por 29 cooperativas que pertenecian a 14 grupos
comarcales diferentes.

‘6 (...) el grupo no era un grupo, sino [...J “un archipiélago de empresas”. El catalogo de empresas del
que tan orgullosos estabamos tan amplio y tan variado, tan rico y tan distinto, parece desde la perspecti-
va de hoy mas propio de un bazar. (...) ELl grupo utilizaba un total de 27 tecnologias totalmente diferentes en-
tre si. No se llegé a contar en cuantos mercados se estaba presente, o cuantas redes comerciales se utili-
zaban, probablemente porque era imposible hacerlo. Habia incluso cooperativas que hacian a la vez barcos
y excavadoras, andamios y amasadoras de pan, prensas y viviendas, ascensores y estructuras metalicas,
embragues y aspersores para la agricultura, trituradores de basura y maquinaria para la madera. 99

PEREZ DE CALLEJA, A. (1986): La organizacién del Grupo Cooperativo Mondragén. El debate de la politica industrial.
Ekonomiaz, Revista Vasca de Economia.
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‘6 El Consejo General que es el nudo central del GCM, es mas foro que ejecutor de unas directrices, a falta
de una vertebracion del podery de una articulacion sectorial. La figura del Congreso sirvié de cdmara de reso-
nancia, de agora de discusion, sobre temas que forzosamente tenian que ser de general aplicacion, sin que ello
condicionara la evolucion particularizada de cada grupo comarcal. La lectura de los acuerdos de los Congresos

de 1984y 1988 revelan importantes declaraciones de principios que se materializan parcialmente y a ritmo des-
igual a falta de rganos de poder (direccion estratégica) capaz de llevarlos a la practica 99

LARRANAGA, J. (1998): El cooperativismo de Mondragon. Interioridades de una utopia. Otalora.

El resultado de aquella oferta tan amplia y variada eran series de produccion pequefas, costes altos y pro-
ductividades bajas que se traducian en una baja competitividad. El esquema operativo basado en estrategias
de diversificacion de productos —gamas muy amplias para mercados muy pequenos y segmentados— sélo
podia funcionar si se combinaban adecuadamente expansion o crecimiento de la demanda, y proteccionismo
o ausencia de competidores, elementos ambos con los que ya no se podia contar.

MONDRAGON CORPORACION COOPERATIVA: Este diagndstico exigia una revision de las estruc-

turas existentes. El reto estaba en especializarse,

¢ POR QUE ESTA DENOMIZACION?

organizar de otra manera el catalogo de productos

La denominacién sintetiza tres rasgos emblematicos del y mercados del conjunto de cooperativas, aprove-

movimiento cooperativo de Mondragon: chando sinergias y economias de escala de em-

presas con actividades afines tanto para realizar
Mondragon: “identifica el origen singular de la experien-

_ = _ : compras, ventas y comercializacion conjunta para
cia y aporta el reconocimiento internacional como para-

: - o asi mejorar precios, calidad y servicios, como para
digma del movimiento cooperativo”.

potenciar la investigacion y el desarrollo, y promo-

Corporacion: “identifica una entidad diversificada en sus
componentes operando bajo una Unidad de Direccion y
permite, adicionalmente, la utilizacion del concepto grupo
para proyectar imagenes parciales de la Corporacion ha-

cionar nuevas iniciativas; para aumentar las cuotas
de mercado, o para desarrollar estrategias a largo
plazo y con perspectiva global.

cia mercados objetivos especificos”.
Planteado el nuevo horizonte, durante el tercer

Congreso Cooperativo celebrado en diciembre de
1991 se aprobd el nuevo proyecto organizativo y el

Cooperativa: “incorpora un valor irrenunciable de identi-
dad sociocultural diferenciador del modelo”.

FUENTE: Normas del Congreso, actualizado al 18 de enero de 2008. Grupo Cooperativo Mondragén paso a ser Mondra-

gén Corporaciéon Cooperativa (MCC).

Este nuevo proyecto organizativo buscaba la maxima eficiencia empresarial a través de la sectorializacion, reagru-
pando las cooperativas en términos de relaciones producto-mercado homogéneas y con unidad de direccion estra-
tégica. Todo ello con el objeto de obtener mayores niveles de competitividad a través de la busqueday explotacion de
economias de escala y sinergias empresariales, fomentando la innovacion tecnoldgica.

En cuanto a su naturaleza, es muy importante insistir en su singularidad. La nueva estructura organizativa

no tiene una referencia comun en el ambito de las empresas mercantiles. La transferencia de poder viene de
abajo arriba. Mondragon se conforma como una organizacion de orden federativo en la que las cooperativas
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adheridas se adscriben a la Division sectorial que les
corresponde. El nuevo esquema organizativo con-
templa la existencia de tres grupos: el industrial, el
financiero y el de distribucion. El primero esta com-
puesto por doce Divisiones'y los dos ultimos por una
sola Division. A su vez, las actividades formativas y
de investigacion no estan adscritas a ninguno de los
tres grupos. [ver mas cap. 7, pag. 210)

Como hemos senalado en la introduccién, Mondragon
viene a ser el resultado de un proceso de integracion,
que propiamente no es ni vertical ni horizontal, sino
una combinacion de ambas. Las cooperativas delegan
parte de su soberania y ceden la gestion de los fondos
de intercooperacion a la Corporacion que viene a cum-
plir una funcion de direccion, representacion y gestion
unificada en dmbitos de politicas generales sujetos a
planes previamente aprobados en los distintos drganos
cooperativos y niveles de articulacion empresarial. A su
vez, las cooperativas gozan de una mayor estabilidad
sabiendo que cuentan con el respaldo del grupo. Sin
embargo, la fuente de la soberania sigue emanando de
las propias cooperativas y del drgano de maxima repre-
sentacion de los socios, que es la Asamblea General.
Desde el punto de vista organizativo, esta distribucion
de poder hace que —entre otros elementos— Mondra-
gon sea incomparable a cualquier gran grupo empre-
sarial o multinacional convencional.

En una estructura organizativa tan compleja, los
equilibrios de poder también lo son. Al igual que en
cualquier sistema de democracia representativa, el
ejercicio responsable de los derechos de cada socio
y el funcionamiento eficaz de los mecanismos de
participacion, representacion y control son la base
fundamental para garantizar una practica empre-
sarial regida por principios democraticos.

ENFOQUE SOCIOLOGICO

ASOCIACION A CAJA LABORAL
Cada cooperativa actta de forma individual aunque todas
las cooperativas asociadas tengan unas obligaciones y
unos derechos por pertenecer al Grupo Asociado.
1970: CL relne a 45 cooperativas asociadas

VENTAJAS
Cobertura econdmica y asesoramiento,
especialmente efectivos en tiempos de crisis.

BASE DE ORGANIZACION GRUPOS COMARCALES
Ularco (1964)  Goilan (1977)
Orbide (1978)  Mugalde (1986)

VENTAJAS
¢ Reconversion de resultados
¢ Reubicacion del personal
e Servicios comunes

TRANSICION

PRIMERAS INSTITUCIONES COMUNES

1984: Congreso cooperativo. Asamblea General
de las cooperativas individuales

1987: Grupo Cooperativo Mondragon [GCM). La base de

la organizacion continua estando en los Grupos Comar-

cales. Caja Laboral abandona su rol cohesionador para
centrarse exclusivamente en el sector financiero.

ENFOQUE EMPRESARIAL

Internacionalizacion
Adhesion al mercado comUn europeo

BASE DE ORGANIZACION GRUPOS SECTORIALES
1991: MONDRAGON CORPORACION COOPERATIVA (MCC)

e Ventajas competitivas (mayor capacidad y reduccién de
costes en publicidad, distribucion, financiacion, etc.)
e Especializacion en instalaciones, |+D, etc.

1 Enjunio de 2008 se desmantelé la Division de Carrozados y Suministros (compuesta por Irizar, Ampo y Urola), tras la salida de las dos primeras
de Mondragon. En el momento presente, la reubicacion de Urola todavia esta sin determinar. Casi por las mismas fechas la Division Automocién se
desdoblé en dos: Automocién Chasis and Powertrain (Fagor Ederlan, Ederlan Tafalla, Mapsa y Ecenarro) y Automocién CM (Cikautxo, Maier y FPK).
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l Socios de cooperativas industriales, de crédito y de consumo votando juntos. Una instantanea de lo que es Mondragon.

3. Los fondos intercooperativos

Ya hemos comentado a lo largo de los capitulos anteriores que los fondos intercooperativos constituyen una
de las expresiones mas claras de la vivencia del principio basico de intercooperaciony de apoyo al desarrollo
empresarial y social de la corporacion.

Las cooperativas, conscientes de su limitada dimension, vulnerabilidad financiera y compromiso con el de-
sarrollo empresarial y social, aunan esfuerzos en beneficio propio, del conjunto de la corporaciony de la so-
ciedad en general. Los fondos que se describen a continuacién —gestionados integramente desde el centro
corporativo—son la respuesta solidaria de las cooperativas que se integran en Mondragon.

El Fondo Central de Intercooperacion (FCI) es un instrumento financiero de gran valor estratégico. El destino
de estos recursos se acuerda en la Comision Permanente del Congreso de Mondragon, a propuesta del Conse-
jo General. Su asignacidn tiene por objeto fortalecer la situacién econdmica de algunas cooperativas, impulsar
proyectos de internacionalizacidon y de nuevas actividades estratégicas para el grupo. (ver capitulo 7, pag. 219)

EL Fondo de Solidaridad Corporativo (FSI) es un fondo restringido al Area Industria y su razén de ser es
compensar pérdidas. Una especie pdliza de seguro para responder a las contingencias empresariales.

El Fondo de Educacion y Promocion Intercooperativo (FEPI), a su vez, se nutre de los FEPC de Caja Laboral
y del resto de cooperativas. Estos recursos se instrumentan mayoritariamente como subvenciones o aporta-
ciones sin animo de lucro para proyectos de formacion.

Si revisamos las magnitudes de los fondos no cabe duda de su caracter estratégico. Por poner un ejemplo,
los fondos de intercooperacion han sumado un total de 58,8 millones de euros en 2006, casi el equivalente a
la suma de los presupuestos de los programas de Cooperacion al Desarrollo y Servicios Sociales del Gobier-
no Vasco en el mismo ejercicio. (ver capitulo 7, pag 220)
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Origen de
los fondos

FUENTE: Cuadernos de Principios Cooperativos. Intercooperaciéon. N° 7. Mayo 2005.

PARTE II: HISTORIA

FONDOS INTERCOOPERATIVOS

FCI: Fondo Central de
Intercooperacion

Financiacion de proyectos
empresariales que por su
envergadura o riesgo superan a
las cooperativas o agrupaciones
implicadas.

Una primera aportacion de 756D
por cada socio trabajador.
Adicionalmente, todas las
cooperativas realizan una
aportacion financiera anual
equivalente al 10% de sus
resultados.

En el caso de Caja Laboral la
aportacion se eleva al 20%.

MCC Inversiones es la entidad
juridica que da cobertura
institucional al FCI. Fundacion
MCC canaliza las operaciones de
FCl en términos de subvencion o
donacion.

MCC Inversiones ha financiado
proyectos de desarrollo de
cooperativas por un importe
superior a los 300 millones de
euros. Fundacién MCC, por su
parte, ha otorgado donaciones
computables a este fondo por 52
millones de euros.

FEPI: Fondo de Educacion
y Promocion Intercooperativa

Potenciacién de la educacion

y formacién cooperativa y
empresarial de los socios.
Apoyo a la investigacion y
desarrollo tecnolégico y a los
centros educativos de la propia
corporacion.

Caja Laboral aporta el 50% de su
Fondo de Educacion y Promocion
al FEPI, mientras que las demas
cooperativas sitlan esta aportacion
en un 20%.

La Fundacién MCC (1994) es la
entidad juridica que gestiona el
FEPI.

Este fondo ha captado mas de

56 millones de euros que se

han canalizado en forma de
subvenciones hacia Mondragon
unibertsitatea y otras cooperativas.
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FSC: Fondo de Solidaridad
Corporativo

Nuevo fondo constituido en el VIII
Congreso de Mondragon (mayo
2003). Completa las reconversiones
de resultados de agrupaciones

y divisiones del Grupo Industrial
exclusivamente para hacer frente a
contingencias futuras.

Se dota anualmente del 2% de los
excedentes brutos positivos de cada
cooperativa.

Ademas, se canaliza a través de este
fondo la Compensacion de pérdidas
que previamente hacia FCI. EL FCI
aporta al FSC como subvencion

un importe equivalente al 20% del
monto total de las pérdidas en que
incurran las cooperativas en cada
ejercicio.

La aplicacion mas importante de
este fondo es la compensacion

de pérdidas. Con el total de sus
recursos, el FSC compensa el cierre
de cada ejercicio hasta el limite
global del 50% de las pérdidas de
cada cooperativa.

Su dimension tiene como limite
maximo el 1% de las ventas del
Grupo Industrial en el ejercicio
correspondiente.

En 2004 este tope equivalia a unos 47
millones de euros.
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4. Mondragon Unibertsitatea (MU)

INSTITUTO DE ESTUDIOS COOPERATIVOS LANKI

Se crea en el afio 2000 con el animo de responder a las
necesidades de reflexion, investigacion y formacion sobre
cooperativismo. Su razén de ser es investigar el hecho co-
operativo y la autogestion, con un enfoque prioritario en su
vertiente social y educativa, privilegiando la comprension
de la propia experiencia cooperativa de Mondragon.

Desde una perspectiva multidisciplinar, Lanki combina la
autonomia y los nexos con los agentes cooperativos. La au-
tonomia reflexiva como valor necesario para construir un
conocimiento critico sobre el hecho cooperativo. Los nexos
como puente necesario para hacer investigacion de calidad y
por su vocacion de servicio hacia los agentes cooperativos.

Sus lineas de investigacion comprenden: las dimensiones
sociales del cooperativismo y la intercooperacion con las
economias populares del Sur del planeta.

En el ambito de la formacion destacan, el programa de
formacién para 6rganos cooperativos y el posgrado en
desarrollo cooperativo, en colaboracion con el centro cor-
porativo-Otalora.

Su estrecha conexion con otros actores —Mundukide, Ga-

rabide, Arizmendi ikastola, etc.— proyectan su labor mas
alla del &mbito académico.

Facultad de Humanidades y Ciencias de la Educacion
(HUHEZI), en Eskoriatza.

También en este periodo se impulsa el ilusionan-
te proyecto de crear una universidad cooperativa,
tomando como base la importante infraestructu-
ra y experiencia educativa existente dentro del
movimiento cooperativo, esto es, la Escuela Po-
litécnica, la Escuela de Magisterio y la Escuela
de Estudios Empresariales ETEO. Estos centros
de ensenanza superior se integran a la universi-
dad como Facultad de Ingenieria (Arrasate-Mon-
dragon], Facultad de Humanidades y Ciencias de
la Educacidn (Eskoriatza) y Facultad de Ciencias
Empresariales (Onate) respectivamente, y con-
forman el nucleo basico de la universidad. Por su
parte, el caracter cooperativo de la universidad
se refuerza al constituirse como institucion de
utilidad publica sin animo de lucro.

En la primavera de 1997 Mondragon Unibert-
sitatea (MU) fue reconocida por el Parlamento
Vasco como universidad independiente de ca-
racter cooperativo. Asi, 1998 fue el primer ano
de funcionamiento pleno como universidad con
su propio Consejo Rector y su Consejo de Direc-
cion. La estructura organica de la universidad se
asemeja bastante al de las cooperativas, de tal
manera que cada facultad goza de plena auto-
nomia en términos académicos y de gestion, y
la rectoria funge como una superestructura que
representa institucionalmente al conjunto de las
facultades.

El Proyecto Educativo Mendeberri —reingenieria
del proceso de ensenanza-aprendizaje—, la edu-
cacion bilingle, el reforzamiento de la capacidad
investigadora y el desarrollo del campus univer-
sitario hacia otras comarcas, son los principales
ejes de actuacion de MU. En relacion con este
Gltimo objetivo, en 2001 se abrieron los campus
de Goierri, Elgoibar e Irun.
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5. Transformaciones en el seno
de las cooperativas

5.1. Ampliacion del abanico salarial

En los inicios de la experiencia cooperativa de Mondragon, los indices extremos de la retribucién del traba-
jo entre el socio trabajador de menor indice y el gerente se situaron en la relacién de 1 a 3. Este esquema
blindaba cualquier atisbo de atropello social en la distribucion de la riqueza generada y, en ese sentido, se
acuind como simbolo y materializacion de la solidaridad retributiva.

Las primeras modificaciones de este riguroso margen se produjeron sucesivamente al compas del aumento
de responsabilidades de los cargos de mayor rango. Simultaneamente, el crecimiento de la renta disponible
fue incrementandose en todos los niveles de los socios, incluso a un ritmo mayor que el IPC. En ese contexto
de mejora generalizada se adoptd un indice complementario, llamado prima de compensacion laboral, que
intentaba mejorar la retribucidn de los directivos con mayores responsabilidades. En 1976 el indice maximo
de compensacion podia llegar al 50% del indice nominal 3.

Sin embargo, las variaciones mas significativas llegaron en 1988 al aprobarse en el | Congreso del GCM la
apertura del abanico salarial de 1:3 a 1:6. Posteriormente, en el lll Congreso de Mondragon de 1991, se fijo
el anticipo de los mas altos ejecutivos mediante un coeficiente de solidaridad con respecto a la retribucion del
mercado. Para la aplicacion de este coeficiente se adopta como referencia la retribucién referencial bdsica, en
concreto la correspondiente al Director General de la Agrupacidn Sectorial de mayor dimensiony consolida-
cion, para la cual, el coeficiente de solidaridad se sitia en un 30% con respecto a su referencia al mercado.
En una palabra, los cargos de mayor responsabilidad pasaron a percibir aproximadamente el 70% del sueldo
atribuido a puestos similares del mercado. Este cambio se argumento aduciendo que la retribucidn habia de
someterse a los criterios de equidad interna y competitividad externa.

Tales modificaciones no sélo tuvieron consecuencias directas para los ejecutivos involucrados, sino que
también se vio afectado el significado del principio de solidaridad retributiva para todo el colectivo social
cooperativo. En defensa de la normativa adoptada, la postura oficial argumentd que los salarios de los eje-
cutivos se mantenian, en realidad, en el 50% de la media del mercado y que eran compromisos necesarios
para la supervivencia del sistema, ya que era necesario asegurar la capacitacion profesional de los distintos
niveles directivos del Grupo. Por otra parte, también se escucharon voces criticas que afirmaban que los
cambios en la politica retributiva representaban una ruptura en la tradicion solidaria cooperativa. El sentido
pecuniario de la solidaridad es, en todo caso, una cuestion controvertida y de permanente mencién en el
cuerpo social cooperativo.
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5.2 Incremento de los trabajadores contratados
y la figura del socio temporal

La actual ola globalizadora y la sobreproducciéon de los mercados de bienes y servicios en un entorno
cada vez mas competitivo, han conducido a flexibilizar las estructuras productivas de las empresas, con
la consiguiente precarizacion laboral que tales practicas conllevan. EL permanente proceso de reduccidn
progresiva de costes, los ciclos de demanda variable, la estacionalidad, las exigencias de rentabilidad,
la dificultad de garantizar empleos fijos, etc., han impulsando la adopcidn de politicas de contratacidn
temporal. Este marco de flexibilizacidon del mercado laboral también afecta profundamente a las coope-
rativas que, en nombre de una obligada adaptacion, llevan afnos practicado la contratacion temporal por
cuenta ajena, en franca contradiccion con el principio de soberania del trabajo.

La contratacidon por cuenta ajena ya era un recurso utilizado en la década de los 80. Sin embargo, no
sera hasta la década de los 90 cuando adquiere niveles preocupantes. En 1995 de los 27.900 empleos de
Mondragon, 19.064 eran cooperativos. El resto de la plantilla, 8.836 (31%], eran trabajadores por cuenta
ajena; unos, empleados en sociedades andnimas con capital cooperativo (4.671), otros, empleados en
las propias cooperativas (4.165). En afios recientes la evolucion del empleo no cooperativo ha mantenido
una tendencia al alza.

Las politicas de empleo de Mondragon estan creando cierta tensidon entre las diferentes modalidades
de trabajadores y socavando el principio de solidaridad tanto en términos remunerativos como sociales.
Desde otra perspectiva, también se podria afirmar que se esta preservando lo mas basico del principio
de soberania del trabajo, pues la contratacion por cuenta ajena no se esta utilizando para llevar a cabo
contratos fijos o de duracidn indeterminada.

En todo caso, esta incoherencia con la practica de los principios cooperativos se ha remediado, en cierta
medida, con la creacion de la figura juridica del socio temporal (art. 26,2 de la ley 4/1993 de Cooperati-
vas de Euskadi]. Gracias a esa figura de contratacion temporal cooperativa, se equiparan los derechos
y las obligaciones de los socios temporales y de los socios de caracter indefinido; su duracion maxima
es de cinco anos y su niumero no puede superar el 20% de los socios de caracter indefinido de su clase.
(ver capitulo 12, pag. 315)

5.3 Implantacion de nuevos programas de calidad,
produccion y participacion

Mondragon haincorporado en las Ultimas décadas multiples sistemas para la mejora de la gestion empresa-
rial. El discurso oficial directivo ha venido utilizando conceptos como “productividad”, “eficiencia”, “calidad”
y “servicio al cliente” como pilares basicos de su mensaje de practica empresarial. El modelo de gestion
impulsado por Mondragon en 1996 se ha basado en el modelo europeo de Calidad Total, EFQM, que gira en
torno a un triangulo compuesto por la satisfaccion del cliente, la eficiencia econdmica y el funcionamiento
organizativo, y en cuyo centro se sitla la mejora continua.
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Los nuevos modelos de gestion han venido a alterar los esquemas tradicionales de participacion en el pues-
to de trabajo. Con ello, se ha resuelto parte del déficit de participacidn que se le reprochaba a la experiencia,
pero simultdneamente, se han sobredimensionado los objetivos de productividad y rentabilidad econdmica
como ejes motivacionales de la gestion cooperativa.

Tras un proceso de revision en profundidad del modelo de gestidn la experiencia cooperativa de Mondragon
se ha dotado de un nuevo modelo que responde a los siguientes objetivos: elaborar un modelo de gestion
mas coherente con la cultura de las cooperativas y contar una herramienta de evaluacion propia y no im-
portada. Este nuevo modelo se acaba de aprobar en mayo de 2007; sobre la base de la afirmacion en los
principios cooperativos, su objetivo sigue siendo la excelencia empresarial. El nuevo discurso de gestién
empresarial, que concede gran importancia a la implicacion de los trabajadores, contempla la adecuacion
del modelo de gestion a las filiales participadas.

Un desarrollo mas amplio de esta tematica se encuentra en el capitulo ocho dedicado a los modelos de ges-
tion de las cooperativas.

5.4 Internacionalizacion

Durante los Ultimos anos el contexto econdmico europeo e internacional estd cambiando aceleradamente.
El impacto de la integracion de la Unidn Europea y de la mas reciente Unidn econdmica y monetaria, junto
con la tendencia de una gran parte de los paises desarrollados hacia la globalizacidn de su economia, tiene
sustanciales repercusiones en las empresas que integran Mondragon. La integracion en mercados mu-
cho mas amplios ha derivado en mayor competencia en el mercado espanol, considerado tradicionalmente
como propio, y en la necesidad de incrementar la presencia de las cooperativas de Mondragon en el exterior,
presencia a la que hasta hace pocos anos no estaban habituadas. Elincremento de la actividad internacional
cumplira distintos objetivos segun el volumen vy la diversificacion actual de la exportacion de los negocios:
crecer, evitar ciclos recesivos, mantener la rentabilidad y los clientes, etc.

La internacionalizacion constituye desde 1994 VARIAS FASES DE INTERNACIONALIZACldN
uno de los cinco objetivos estratégicos basicos de

Mondragon. Para su desarrollo se han definido los
planes estratégicos corporativos de internacionali-
zacion (PECI), donde se recogen de manera porme-
norizada los objetivos globales a alcanzar.

Mondragon ha cubierto una primera fase de internaciona-
lizacion exportando mayoritariamente a Europa. Posterior-
mente, se inicia una nueva etapa que se concentra mas
intensamente en la Inversion Extranjera Directa (IED), bien

através de adquisiciones o de inversiones en nuevas empre-
EL primero en iniciar el proceso de internacionali- sas, bien de produccion o de comercializacion en el exterior.

zacion fue el Grupo Industrial, si bien los grupos de

Distribucion y Financiero también dieron en los anos

noventa el gran salto al mercado espanol. Las cooperativas han cubierto una primera fase de internacionalizacion
exportando mayoritariamente a Europa y se encuentran en una nueva etapa centrada mas intensamente en la in-
version extranjera directa (IED), tanto como resultado de adquisiciones exteriores como de nuevas inversiones.
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A Mondragon se le asignd un papel destacado en la busqueda de oportunidades de negocios, en ase-
sorar a las cooperativas en su implantacion exterior y en proporcionar apoyos financieros. La figura de
las Delegaciones Corporativas se cred precisamente para dar cobertura a estas cuestiones. La primera
Delegacion que se establecid fue en China, donde las cooperativas empezaban a tener sus primeras
experiencias internacionales de compra para comercializacion y produccion. Actualmente, existen de-
legaciones en seis paises.

En lo que se refiere a las actividades industriales, la participacion de las ventas internacionales, incluyendo
la produccidn en el exterior, aumenté en 6 puntos porcentuales entre 1996-2001, situdndose en el 51%. El
peso especifico de las ventas internacionales sobre las totales ha pasado del 28,8% de 1981 hasta un maxi-
mo del 56,8% en 2007.

FECHAS DESTACABLES EN EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

1993 IV. Congreso: aprueba su primer plan estratégico 1994/1996 donde uno de los cinco objetivos basicos de la
(jutio) Corporacion es la internacionalizacion.

1994 Se aprueba el Plan Estratégico Corporativo de Internacionalizacién (PECI) para dinamizar el despliegue
(L lae) - exterior de las cooperativas desde una perspectiva global.

1995 Se aprueba en el Consejo General de Mondragon, la estructuracion del proyecto de internacionalizacion, fruto
(junio) del trabajo de 23 grupos repartidos entre divisiones y agrupaciones.

Irizar abre las puertas de su primera planta de produccion en China.

Se aprueba el segundo PECI 1997/2000 marcando como objetivos la consolidacién en los mercados basicos y el
acceso a los mercados prioritarios (Unién Europea, EEUU, China, Rusia y Europa oriental).

Se llega a un convenio con Elkargi, Sociedad de Garantia Reciproca, a través del cual Elkargi da el respaldo necesario
para garantizar los endeudamientos que la Corporacion pueda contraer en sus planes de expansion.

La politica de internacionalizacion comienza a dar sus frutos: en 1996 las ventas exteriores aumentan un 18,4%

WALk y en 1997 ya superan el 45,4% de las ventas totales.

1997 A través de MCC Desarrollo se pusieron en marcha proyectos industriales en Brasil y China.

Se asentaron tres empresas en Brasil promovidas por Cikautxo, Fagor Ederlan y Maier, una en la Republica Checa
impulsada por Eika y otra por Irizar en México. Son ya 26 el nimero de promociones en el exterior.

ELVIII. Congreso de Mondragon aprueba una resolucion sobre “Expansién Societaria” instando a los 6rganos
competentes a estudiar y desarrollar formulas de participacion de los empleados no socios en la propiedad y en
la gestion de la empresa, de forma homologa a lo que ocurre en las Cooperativas.

2003
(mayo)

2004

[ La Unién Europea se amplia a 25 Estados miembros con la integracion de diez Estados del este de Europa.

2004 Se implantan diez nuevas plantas de produccion.

2007 Las implantaciones productivas en el exterior alcanzan la cifra de sesenta y ocho, (incluyendo a Irizar].
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Evolucion de la implantacion productiva de las cooperativas en el extranjero
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FUENTE: Mondragon

Tal'y como se puede observar en el cuadro anterior, el dinamismo de las cooperativas Mondragonesas en
el ambito internacional no deja ningun lugar a dudas. Las implicaciones de la implantacidn productiva en el
exterior son notables a todos los efectos. En el plano empresarial supone un cambio drastico en la culturay
gestion tradicionales, que habran de ser mucho mas abiertas al exterior. En el plano social viene a significar
una profunda reconfiguracion de la experiencia cooperativa.

Un desarrollo mas amplio de esta tematica se encuentra en el capitulo trece dedicado al proceso de inter-
nacionalizacion de las cooperativas.

DIFICULTADES PARA IMPLANTAR COOPERATIVAS EN EL EXTERIOR

Todas las plantas productivas implantadas en el extranjero son sociedades andnimas. Las razones son varias:

- Enla mayoria de los paises de nueva implantacion no existe una legislacion cooperativa adecuada

- En muchos casos estas empresas se constituyen en joint-venture con otros socios

- Para crear cooperativas se precisan cooperativistas, personas habituadas a trabajar dentro de una cultura
cooperativa, lo que no es facil conseguir en poco tiempo

- Conservar cierto control por parte de la cooperativa matriz

POSIBLES MEDIDAS PARA PROMOVER EMPRESAS CON RASGOS PROPIOS Y DIFERENCIALES

Conscientes de esta problematica, durante el Congreso Cooperativo celebrado en mayo de 2003, se aprobd una resolucién sobre
“Expansion Societaria” instando a los drganos competentes a estudiar y desarrollar formulas de participacion de los empleados
no socios en la propiedad y en la gestion de la empresa de forma homéloga a como se da en las cooperativas.

Algunas cooperativas, empezando por la propia Caja Laboral, que cuenta con socios de trabajo y socios de capital —las propias
cooperativas—cuentan con esquemas de participacion que podrian servir de referencia para impulsar procesos de mejora en las
filiales con independencia de su personalidad juridica.

El Plan Estratégico 2005-2008 contempla extender la aplicacion del modelo de “empresa participativa” a empresas filiales de

forma gradual. Esta féormula posibilitaria la participacién en la propiedad y en la gestién por parte de los trabajadores por cuenta
ajena, en las filiales que desarrollan su actividad en las empresas de Mondragon.
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Introduccion

Alo largo de los capitulos precedentes, dedicados a la reconstruccion histérica de la experiencia cooperativa
de Mondragon, se ha abundado sobre los factores explicativos de su origen, su posterior desarrollo y conso-
lidacién como proyecto cooperativo empresarial. En este capitulo recogemos, a partir de un tratamiento mas
abierto, no circunscrito sélo a lo histérico, las claves mas significativas del éxito de una empresa humana
como la ECM.

Los logros y aciertos del cooperativismo de Mondragon que estan fuera de toda discusidon remiten al desa-
rrollo enddgeno, a la creacion de empleo y riqueza, y especialmente, a una experiencia que ha impulsado
una distribucion mas equitativa de la riqueza creada.

Son muchos los observadores que se acercan hasta Mondragon con el interés de indagar y conocer nuestra
realidad cooperativa. Entre las preguntas que se suelen formular hay algunas constantes: ;Qué es lo que se
puede aprender de esta experiencia? ;Como se explica este desarrollo? ; Cuales son las claves de su éxito?
:Qué es lo que se puede extrapolar?

Los ensayos de interpretacion son abundantes, tanto desde dentro como desde fuera de la ECM. Algunos
autores se han interesado por los elementos singulares del movimiento cooperativo, otros han tratado de
subrayar “la sintesis” de Mondragon, aquellos factores basicos e imprescindibles en el nacimiento de la
experiencia. Unos practican el maximo grado de abstraccion, otros el de concrecion. Lo mismo podemos
decir respecto a los enfoques, las obsesiones de unos no son sino distracciones para otros. Lo coyuntural
y lo estructural, los factores econdmicos y los elementos culturales, el sistema de valores y la actuacidon
pedagdgica, son, por poner un ejemplo, otros tantos campos de reflexion e interpretacion. Pero, todos ellos
nos remiten a uno soélo: al viejo debate tedrico sobre el cambio social. ; Cémo fue posible el nacimiento del
cooperativismo mondragonés? ; Cuales sus dinamicas de cambio a lo largo del tiempo?

Este texto, sin embargo, queda lejos de esa discusion. Nuestra labor ha sido la de realizar una sintesis
enriquecida de fuentes y enfoques divergentes, sabiendo que posiblemente el precio de la apertura sea el
eclecticismo. Para dar cabida a todos, sin establecer rangos ni principios explicativos rectores, se ha optado
por enumerar y comentar uno tras otro los factores explicativos de caracter histérico, econémico, social,
humano, etc., que consideramos mas relevantes, con el animo de que ayuden al lector a visualizar el campo
de interpretacion de esta experiencia. El capitulo se concibe de manera transversal, de modo que cada una
de las ideas apuntadas tiene un desarrollo mayor en el contexto de otros capitulos.
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1. Nacimiento y dinamismo inicial

1.1. Liderazgo

El movimiento cooperativo de Mondragon conté
con una figura de incontestable autoridad: Ariz-
mendiarrieta. Se le podria calificar como el padre
intelectual del cooperativismo mondragonés. Con
un discurso comunitarista y una filosofia de la
historia fundada en una naturaleza humana coo-
perativa, su liderazgo, mitad espiritual y mitad
organizador, contiene una serie de rasgos muy
singulares.

Como coadjutor de la parroquia de Arrasate-Mon-
dragon desde mediados de los cincuenta, Ariz-
mendiarrieta pone en marcha su autoridad moral
para reclutar jévenes de la localidad a los que pro-
porciona una solida formacién humanista basada
en valores cristianos, canalizando la energia y el
descontento social imperantes hacia la creacidn
de empresas cooperativas.

Con gran capacidad creativa, de prospeccion de
futuro y cierta dosis de pragmatismo, el lideraz-
go de Arizmendiarrieta no se agota en el caracter
institucional de su posicién dentro de la iglesia,
sino que sobre esa base se realza todo su caris-
ma —aunque no destaco por su dotes de orador—
El liderazgo de Arizmendiarrieta se sintetiza en su para movilizar conciencias y comprometer a las

capacidad para detectar las necesidades de la comunidad personas. Los espacios privilegiados en los que
y dar respuesta a las mismas impulsando estructuras

autogestionarias, conectadas en red.

Arizmendiarrieta fue vertiendo su discurso de so-
lidaridad comunitaria fueron: primero, los circu-
los catdlicos y la Liga de Educacion y Cultura; y
después, la Escuela Profesional de Mondragon. Desde ahi, Arizmendiarrieta acometié una accién edu-
cadora excepcional y proporcioné una forma de entender la vida desde el compromiso social sentando
las bases ideoldgicas y técnicas del desarrollo socio-econdmico en clave cooperativa.

Todo ello actué como palanca indispensable para aglutinar, dar cohesion y sentido de lealtad al grupo

fundador de las primeras cooperativas. Asi se fueron tejiendo lazos afectivos y de lealtad intragrupo,
indispensables para romper con un estilo de hacer empresa. (ver capitulo 1, pag. 41
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1.2 Valores, identidad colectiva y conjunto normativo

La ECM se enraiza en los valores del humanismo cristiano. A menudo se ha subrayado un valor en par-
ticular: el altruismo, definido como la tendencia a actuar a favor de los demas y la voluntad de entrega a
una empresa colectiva. En esta concepcion, la idea de comunidad precede a las de empresa y cooperativa.
Algunos autores destacan las profundas creencias éticas y religiosas del nucleo fundador de la experiencia
cooperativa. Todos ellos pertenecian a movimientos eclesiasticos como la Juventud Obrera Catélica (JOC) y
la Hermandad Obrera de Accidn Catdlica (HOAC), en la linea de la doctrina social de la iglesia; comprometi-
dos en lo religioso y en lo social, todos se habian formado en torno a Arizmendiarrieta.

65 Definicion fundacional: crear un tipo de empresa mas en consonancia
con las justas aspiraciones del mundo del trabajo. 99

Entre los valores mas subrayables encontramos el espiritu de trabajo y sacrificio. El valor que se le otorga
al trabajo como fuente de sentido y de realizacion humana, con la austeridad como complemento. El valor
de superacion personal se combina con la entrega a la cooperativa. La coherencia entre las palabrasy las
acciones; y su recompensa, ser ejemplo o referente a sequir.

Este corpus de valores irad produciendo identidades colectivas a las que las personas subordinan de forma
voluntaria sus propios intereses individuales, porque cooperar es conservar el vinculo social que permite
dar vida a la empresa cooperativa.

El haber sabido establecer desde muy temprano un marco institucional cooperativo dentro del cual la empresa
desarrolla su actividad es otro acierto de esta experiencia. Es subrayable la capacidad que se demostro para
encarnar, traducir y hacer operativos los valores fundacionales que partian del concepto abstracto de hacer
una empresa diferente, basada en la persona, en el valor del trabajo, en la solidaridad, etc. El conjunto normativo
formado por los primeros estatutos y el régimen interno se desarrollé mediante un importante esfuerzo crea-
tivo y se logrd una estructura normativa coherente que, en definitiva, regularia la vida institucional diaria del
colectivo cooperativista. La practica de convertir las ideas y principios expresados en pautas de funcionamiento
dio cauces para la actuacidon cotidiana y para la eficacia operativa del proyecto. (ver capitulo 3, pags. 110-111)

1.3 Capital simbadlico y arraigo social

El origen social del nucleo fundador revela que no se partia de una situacion de marginalidad. Al contra-
rio, igual que Arizmendiarrieta, los primeros cooperativistas gozaban de cierto reconocimiento social en
Arrasate-Mondragon. No eran simples obreros, sino maestros y peritos industriales con una carrera pro-
fesional prometedora en la Unidn Cerrajera, la mayor fabrica industrial de la localidad donde trabajaron
antes de lanzarse a la creacion de la primera cooperativa.

Ese sustrato inicial y el capital simbdlico con el que contaban pudieron ser decisivos a la hora de tomar la
iniciativa cooperativa con la suficiente energia como para alterar la tradicidn industrial local y los modos de
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) 257 DE-PERITOS hacer y dirigir la empresa. Desde luego, es notable

INDULTRIA ' WABCE A QUE la rapidez con la que se toman las primeras deci-

pr ARG SUS FETLAIOS EMLA ES siones: adquisicion de la primera empresa, cambios

LA DPOFELIOMNAL DE HOMDEAG DN del modelo del producto y fabricacién de un nuevo

o, | producto, proyecto de un nuevo pabelldén industrial,

0 i R, desplazamiento de la fabrica de Vitoria a Arrasate-

Mondragdn, firma de una licencia para la fabricacion

de placas de selenio, etc. Obviamente, la generacion

de beneficios y el éxito empresarial inicial reforzaron
esas variables sociales del grupo promotor.

Por otro lado, la eleccion de la féormula cooperativa fue

un factor de arraigo de la empresa en la comunidad.
De esta promocion salieron los primeros La cooperativa fijaba compromisos a largo plazo e im-
cooperativistas: Usatorre, Larrafaga, Gorronogoitia, pedia la transferencia de participaciones a terceros;
Ormaetxea y Ortubay. Compatibilizaron sus estudios apenas existia el temor de que la empresa abandona-
de peritaje, con los circulos de estudio en los que se . e .
- ., _ se su medio geografico y social en busca de mayores
formaron en su dimension social. . . .
rentabilidades u otras ventajas, como un mejor acceso
a los mercados; ademas, la mayoria de las personas
que se iban incorporando al proyecto cooperativo —al igual que los primeros cooperativistas—, también proce-
dian del mismo entorno, y esta circunstancia reforzaba el enraizamiento cooperativo.

1.4 Un terreno abonado

Tanto la tradicidn socio-cultural, caracterizada por la vinculacion con el entorno, el espiritu comunitario y el
fuerte sentido asociativo, como la tradicién industrial confluyen en Arrasate-Mondragdn.

Arrasate-Mondragon tenia el sedimento de sucesivas ca- Arizmendiarrieta, aparte de nutrirse de una ideo-

pas de educacién en la discrepancia social, el imperativo logia personalista con hondas raices cristianas, se
de ser consecuentes con las promesas que se habian for- asienta en una cultura. Un pueblo, el vasco, y un
mulado a los futuros cooperativistas y en él se encontra- entorno, la comarca euskaldun del Alto Deba de
ban las raices de la "rebelién blanca”. tradicion rural con cultura industrial, en el cual se

produce un humus concreto de valores, comporta-

FUENTE: Ormaetxea (1997): Origenes y claves del cooperativismo . . . .
mientos y de caracteristicas psico-sociales.

de Mondragén, Euskadiko Kutxa-Saiolan

Sobre este caldo de cultivo los impulsores intu-
yen que puede fructificar la propuesta cooperativa. Es decir, el valor dado al trabajo, la capacidad de
funcionar combinando libertad e igualdad, o la disposicidn a pensar en términos comunitarios, no son
dados por Arizmendiarrieta, sino ajustados a la impronta cultural de una sociedad y una generacion. En
la génesis de esta experiencia hay un humus, un grupo capaz de liderarlo hacia un proyecto real, y un
impulsor que destila una propuesta autogestionaria desde el paradigma cristiano.
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La tradicion industrial comarcal, por su parte, apor- e [ (o 1 v b il o e L

ta el conocimiento, la experiencia y el saber hacer experiencia cooperativa de Mondragon se pudieran ex-
de una comunidad directa e indirectamente relacio- traer para otras experiencias, Jose Mari Sarasua, cofun-
nada con la actividad de las fabricas. dador de Copreci, destaca cuatro aspectos basicos que

hicieron posible el cooperativismo mondragonés:
Ambos factores explican también, en alguna medi-
da, el caracter endégeno y singular del cooperati-
vismo mondragonés; y adquieren mayor relevancia

1. Conciencia de una situacién injusta.
Un pensador pragmatico.

) o ) ., Un pequeno grupo promotor comprometido a fondo
si pensamos que el movimiento cooperativo surgid

como una iniciativa de caracter netamente social, 4
con el respaldo de la iglesia local, sin grandes re-

y con liderazgo social.
Un pueblo con el valor del trabajo arraigado.

ferentes cooperativos en los que proyectarse, en un

hacer haciéndose segun se iba trazando el sendero cooperativo. Con la presencia tanto de una tradicion fa-
bril que se remonta siglos atrds como de un colectivo con gran sentido de comunidad se podria afirmar que
el terreno estaba abonado. (ver capitulo 2, pag. 93)

1.5 Catalizador de energias sociales

Bajo los imperativos del primer
franquismo varias generaciones
—las de la guerra y la posgue-
rra—se van cultivando en la dis-
crepancia social. La dictadura, el
autoritarismo, la falta de liberta-
des civiles, politicas, sindicales 'y
culturales, y la represion de toda
oposicion al régimen, dejaban
poco margen para la accion poli-
tica. En ese contexto, las energias
sociales se pudieron haber des-
plazado hacia el dmbito empre-
sarial. De este modo, el proyecto
cooperativo pudo actuar como
catalizador de las necesidades,
inquietudes y deseos de toda una comunidad sumida en la falta de libertades. La empresa podia ser
uno de los pocos espacios, fuera del ambito privado, donde poder ejercer ciertas cuotas de libertad y
de democracia. Asi, lo econémico pasd a un primer plano; los esfuerzos cooperativos se centraron en
la reforma de la empresa que se concibié como célula basica del orden social. Por su parte, la legi-
timidad del proyecto cooperativo, apoyada en un pensamiento econdmico social cristiano, no estaba
cuestionada por el régimen. Todo ello permite comprender por qué en una coyuntura histdrica tan
excepcional como fue la dictadura franquista pudiera germinar un ensayo de estas caracteristicas.

. En 1941, en plena posguerra, Arizmendiarrieta con un grupo de trabajadores.
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1.6 Un mercado extremadamente proteccionista

El aislamiento econdmico del régimen y la existencia de un mercado nacional cerrado al exterior, fue
un factor que favorecid el impulso de las primeras iniciativas empresariales en sus primeros anos de
andadura, ya que no tenian por qué temer a una competencia casi inexistente; ademas, al aislamiento
externo, se le sumaban unos bajos niveles de competitividad interna que facilitaban la entrada en el
mercado. Finalmente, en torno a los anos sesenta del siglo XX, las cooperativas industriales contaban
con un mercado nacional de bienes de consumo en constante crecimiento: los hogares empezaban a
demandar electrodomésticos que las primeras cooperativas, o sea, Ulgor —hoy Fagor Electrodomés-
ticos—, Copreciy Arrasate —hoy Fagor Arrasate—, atendian con satisfaccién. Ulgor, la pionera, era la
fabricante de electrodomésticos, Copreci fabricaba componentes y Arrasate maquinas herramientas;
ambos eran proveedores de Ulgor. (ver capitulo 3, pag. 110)

2. Fortalecimiento y consolidacion

2.1. Eficiencia empresarial

El cooperativismo mondragonés es un cooperativismo orientado al mercado. Desde sus inicios las
cooperativas no so6lo respondian a las necesidades de sus asociados sino a las del conjunto de la
poblacion.

Una maxima de la experiencia ha sido que la rentabilidad empresarial es imprescindible para poder
hablar de beneficios sociales. “La empresa para ser social, tiene que ser econdmica” sostenia Ariz-
mendiarrieta. Es decir, el primer objetivo es que la empresa tiene que sostenerse econdmicamente.
La rentabilidad econdmica, primero, como condicion de autofinanciacidn, y segundo, para viabilizar el
proyecto social. En ese sentido, no se ha planteado una dicotomia entre el proyecto empresarial y el
proyecto social, sino que uno y otro se refuerzan, se necesitan y avanzan de la mano.

De la misma manera que la eficiencia econémica ha sido condicidon para las conquistas sociales, la
practica y los valores sociales cooperativos han reforzado el éxito empresarial.

En buena medida, ello es asi, porque a diferencia de la sociedad de capital cuyo fin es la maximizacion
de beneficios, la sociedad cooperativa, como sociedad de personas, lo que maximiza es la continuidad
de la empresa y del empleo: esa es la razdn de ser del trabajo cooperativo.

La eficiencia empresarial también estd muy vinculada con otros dos rasgos remarcables de la expe-
riencia cooperativa: la planificacion y la orientacion hacia el futuro. Integrar en las decisiones pre-
sentes una marcada vision de futuro anticipando limites u oportunidades de negocio para asegurar en
el tiempo los puestos de trabajo creados ha sido, sin duda, consecuencia de una amplia planificaciéon
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empresarial. Durante muchos anos, este rigor empresarial se impulsé desde la Division Empresarial
por medio de instrumentos como auditorias, planes de gestion, presupuestos financieros, estudios de
viabilidad, planes estratégicos, etc. (ver capitulo 3, pag. 120)

2.2 Capacidad de adaptacion

Este aspecto estd muy asociado al anterior. Tener una vision de futuro le ha permitido al cooperativis-
mo anticiparse y adaptarse al cambio.

La capacidad de adaptacion de la experiencia cooperativa a los cambios histéricos ha sido uno de
sus grandes aciertos a lo largo de sus mas de cincuenta anos de vida. Esto ha sido posible gracias a
grandes dosis de pragmatismo y creatividad.

Nacida como un islote democratico en un contexto politico dictatorial, la experiencia cooperativa ha
transitado de un escenario econdmico muy intervenido y cerrado al exterior, a un entorno globalizado
con enormes presiones competitivas que provocan una constante activacion y despliegue de la razoén
econdomica del sujeto cooperativo.

La funcionalidad social de la légica comunitaria también se ha ido transformando. El desarrollo de un
Estado del bienestar, con su despliegue progresivo, se fue haciendo cargo de problematicas y necesi-
dades sociales que en periodos anteriores quedaban en manos de la accidn ciudadana y las redes de
ayuda mutua. Al ritmo de los cambios socioldgicos y del desarrollo econémico el cooperativismo de la
necesidad ha dado paso al cooperativismo de la abundancia.

En el plano cultural, el debilitamiento de los sentidos sociales, de los sistemas de interpretacion
e identidades consistentes también se ha reflejado en las cooperativas donde la militancia ideold-
gica, rasgo propio de décadas anteriores, comparte espacio con comportamientos acusadamente
individualistas.

Un proceso en constante evolucion y actualizacidn, un proceso “en estado constituyente” diria el pro-
pio Arizmendiarrieta. La ECM es algo inacabado por definicién, un proceso abierto, una experiencia
permeable. De ahi deriva el propio uso de la idea experiencia cooperativa. (Ver capitulos 03, 04 y 05)

2.3 Concentracion geografica y cohesion interna

A diferencia de la empresa privada que se define a partir de la volatilidad del capital, el cooperativis-
mo arraiga en una geografia social y humana concreta: la ECM es un buen ejemplo de ello. Es impo-
sible entender la experiencia cooperativa sin Mondragon y su comarca. La concentracién geografica,
el desarrollo enddgeno y “concéntrico” del grupo ha sido de gran relevancia para la incubacidn, el
fortalecimiento y la pervivencia de los valores culturales cooperativos.
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En términos de empleo, el peso especifico del cooperativismo es muy reducido en el Pais Vasco; sin embar-
go, en la comarca del Alto Deba —nucleo fuerte del cooperativismo— puede rondar en torno al 40% de la
poblacion econdmicamente activa y alcanzar hasta un 60% en Mondragon.

La intensidad de las conexiones e interacciones espaciales articulan procesos sociales que operan en distintas
dimensiones. No sélo se potencia una interdependencia econdmico-empresarial o funcional, sino que también
se sientan las bases para incorporar habitos sociales y culturales. Una identidad y un sentido de pertenencia.

En la zona del Alto Deba el cooperativismo ha adquirido una masa critica suficiente como para desarrollar un pa-
tron cultural propio, que se caracteriza por la normalidad y aceptacion del hecho cooperativo. Esta concentracion
geografica, por tanto, ha sido un factor cohesionador y de conservacion de la cultura cooperativa. tver capitulo 02)

2.4. Mancomunacion del trabajo asociado

Es sabido que la relacidon entre capital y trabajo se resume en tres grandes preguntas: de quién es la
empresa, quién manda y como se distribuyen los beneficios. En el régimen cooperativo el capital —refor-
mulado por Arizmendarrieta como trabajo ahorrado— tiene un caracter instrumental. Ello es asi, porque
son las personas asociadas las que se sirven del capital para emprender el proyecto empresarial. Las
funciones basicas del capital son: la autofinanciacion de la empresa y la implicacidn del socio en la mar-
cha de la misma. Aunque el capital produce una renta, no detenta derechos societarios. El capital no es
transferible —por esa razdn, el capital social de las cooperativas es variable— y en las cooperativas de
base éste va asociado al puesto de trabajo. El puesto de trabajo es la condicion de acceso al capitaly a la
propiedad de la empresa.

En Mondragon este esquema propio de las cooperativas de trabajo asociado se extendi6 a todo tipo de coo-
perativas de base. La ampliacion de la asociacion del trabajo a multiples sectores de la economia; no sélo a
la produccién, sino también al consumo o al crédito.

La ampliacion de la condicion de socio trabajador o de trabajo ha sido una forma de ampliar la base social
cooperativa. Esa doble condicion de trabajador y empresario, esencia del sistema cooperativo, permitio, por
un lado, romper con el circulo vicioso de que el hijo del trabajador sélo podia ser trabajador; es decir, consi-
guid con éxito un avance significativo en la igualdad de oportunidades. Por otro lado, le dio mayor coherencia
dentro de un proceso amplio de socializacion cooperativa.

2.5 Capitalizacion de resultados

La politica de capitalizacion de resultados ha sido un principio de solidez empresarial. A las cooperativas les
ha permitido reforzar de forma permanente los recursos propios, aumentando la capacidad de resistencia
en contextos adversos y potenciando las posibilidades de desarrollo en coyunturas expansivas. Durante
muchos afios, sélo la parte de los resultados destinada al Fondo de Obras Sociales (10%]) salia de la coope-
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rativa. El resto, incluida la participacién de los socios en los beneficios (retornos), se capitalizaban, sin que
fueran reintegrables mas que en caso de jubilacion o salida de la cooperativa. Actualmente, aunque esa
disciplina se ha relajado, se siguen capitalizando una buena parte de los resultados cooperativos. Del 70%
de los resultados que quedan a disposicion de la Asamblea sélo una pequena parte se monetariza, el resto
permanece en la cooperativa como capital individualizado —cuentas individuales— o colectivo —fondos de
reserva obligatorios y voluntarios—.

Esta actuacion, netamente cooperativa, también ha sido una forma de traducir valor en solidaridad. Existe
un esfuerzo colectivo por reinvertir los beneficios con el objetivo finalista de dar continuidad al proyecto em-
presarial, generar empleo y riqueza social. (ver capitulos 04y 08)

2.6 Mecanismos de intercooperacion

La experiencia ha demostrado que una sola cooperativa tendria pocas posibilidades de sobrevivir; pe-
receria ante cualquier embate de no hallarse integrada y “soportada” por una agrupacion de empresas.
La cooperacion entre cooperativas, también conocida como intercooperacion, ha sido la formula que ha
permitido aumentar las fortalezas y disminuir las debilidades.

Como mecanismos de intercooperacion podemos enumerar los siguientes: trasvase de saberes, capitales
y personas de unas cooperativas a otras; unificacidon de servicios comunes; creacion de fondos comunes,
de nuevos proyectos empresariales y de servicios de cobertura.

Las politicas de reconversion de resultados y de reubicaciones, y el control y apoyo financiero de la Caja
Laboral han sido mecanismos clave en el proceso de fortalecimiento empresarial e integracién del grupo
cooperativo. Estos mecanismos se pusieron especialmente a prueba —con éxito— en los afos ochenta
durante la peor crisis econdmica que han padecido las cooperativas en toda su historia.

La reconversidn de resultados ampliamente generalizada en los afnos setenta y ochenta, ayudoé a paliar la
situacion de las cooperativas mas afectadas por la crisis econdmica de la época mediante la transferencia
de recursos de aquellas otras en posicién mas desahogada. Cada grupo tenia capacidad de decision sobre
el porcentaje a compartir de los beneficios obtenidos o pérdidas en las que se habia incurrido desde un
30% hasta un 100%.

La reubicacion de los trabajadores, otra medida prioritaria en coyunturas recesivas, ha permitido dar
solucion en el seno del grupo cooperativo al problema del desempleo, trasladando a socios-trabajadores
excedentarios a otras cooperativas.

Igualmente, el apoyo financiero de Caja Laboral y la intervencion directa de la Division Empresarial de la
Caja, prueba del compromiso de ésta con las cooperativas, fueron decisivos para hacer reflotar muchos
proyectos cooperativos. En los ultimos anos es el centro corporativo quien ha asumido la funciéon de ad-
ministrar buena parte los mecanismos de intercooperacion para potenciar la capacidad financiera de las
cooperativas. (ver capitulo 08)
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2.7 Entidades de supraestructura

Desde la creacion de los grupos comarcales hasta la creacion de Mondragon Corporacion Cooperativa,
pasando por la agrupacion sectorial, las entidades de supraestructura han jugado un papel esencial en
la construcciéon de todo lo que representa hoy el movimiento cooperativo.

A la creacion de los grupos comarcales subyacia el espiritu de crear estructuras comunes y fortalecer
la solidaridad intercooperativa para propiciar un desarrollo armdnico y equilibrado de las cooperativas.
Los servicios centralizados buscaban evitar la duplicidad de ciertas funciones, como la promocion o el
analisis econdmico-financiero, que se repetian en todas las cooperativas. Ademas, se coordinaban las
politicas y estrategias conjuntas, se redistribuian los recursos disponibles y se fomentaba la promocién
de empleo cooperativo.

La sustitucion de los grupos comarcales por los grupos sectoriales con unidad de direccion operativa y
de gestion, supuso un paso mas alla en el proceso de estructuracion grupal. Poco después, la constitu-
cion de Mondragon vino a profundizar esa orientacion.

La utilidad practica y el interés comun resumen este proceso clave para la consolidacién de la expe-

riencia cooperativa de Mondragon como uno de los principales grupos cooperativos de todo el mundo.
[ver capitulos 05y 08)
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Introduccion

El adagio segun el cual la union hace la fuerza se adecua perfectamente a la experiencia cooperativa de Mon-
dragon. El capitulo que introducimos recoge de forma sintética la historia de la estructuracidn intercooperativa
de la ECM como parte de un proceso progresivo y de complejidad creciente.

Desde la constitucion del primer grupo cooperativo, Ularco, hasta la actual configuracion organizativa del gru-
po Mondragon, la articulacion intercooperativa entronca directamente con el dmbito de la innovacién social.
Como se vera en las proximas paginas, en Mondragon la tendencia hacia la vinculacién es muy temprana.
Posiblemente esa tendencia esté asociada a la influencia y visidon de Arizmendiarrieta, para quien la mancomu-
nicacion cooperativa no era sélo una cuestion de fortalecimiento empresarial sino de crecimiento organico.

La intercooperacién como mecanismo de salvaguarda en periodos de crisis, como instrumento de solidaridad
entre las cooperativas y como palanca de desarrollo comunitario, ha tenido una importancia crucial. El prin-
cipio de solidaridad que subyace a la intercooperacion, confluye en la valoracion positiva de las ventajas de
asociacion y lo hace de forma abierta; de tal manera que sera la propia realidad la que vaya imprimiendo de
forma practica y dindmica las formas, los alcances y los rasgos de la intercooperacion.

La intercooperacion ha hecho confluir la eficiencia con la solidaridad. En el mismo sentido, podriamos senalar
que las lineas maestras de la intercooperacion han girado en torno a cuestiones tanto de interés comdn como
de utilidad practica.

Desde una perspectiva historica, el proceso de estructuracion intercooperativa se podria dividir en tres gran-
des fases: primero, desde los esfuerzos de cohesion de Caja Laboral Popular hasta la creacion de los Grupos
Comarcales. Segundo, desde las reflexiones sobre los drganos comunes a la constitucién del Grupo Coope-
rativo de Mondragon. Y tercero, desde la creacién de Mondragdén Corporacion Cooperativa hasta el momento
actual. Este capitulo sigue mas o menos esta misma secuencia.
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1. Los antecedentes de la intercooperacion

Sin duda alguna, el primer nexo de unién entre las cooperativas que fueron surgiendo en el entorno de
Arrasate-Mondragon fue el propio Arizmendiarrieta —con el apoyo del grupo promotor—. Debido en parte a
su relacion personal con directivos de diversas cooperativas, Arizmendiarrieta promovio el tejido de interco-
operacion que mas adelante se institucionalizaria y cuya primera muestra seria la Caja Laboral Popular.

Ya hemos sefnalado en la parte de Historia que la constitucién de Caja Laboral se debid a una apuesta
personal de Arizmendiarrieta, no compartida en un primer momento por los demas. La claridad con la
que Arizmendiarrieta vio la necesidad de crear una sociedad cooperativa de crédito le llevd a dar los
primeros pasos en solitario, convencido de que en poco tiempo los cooperativistas se darian cuenta de
su importancia. Y asi fue como ocurrid. En pocos anos Caja Laboral se convirtié en pieza clave del mo-
vimiento cooperativo de Mondragon, no sélo porque posibilité la creacion de una estructura financiera
propia, sino por su capacidad de aglutinar en torno suyo al grueso de las cooperativas. Caja Laboral
cumplio tres funciones basicas en su primera época: “la primera se referia a reclutar dinero y ensenar
a gastar, es decir, ensefar a invertirlo; la segunda era la prevision social y la tercera virtud, que casi
no se citaba, era poner en comun la cultura cooperativa y las invenciones sociales y técnicas que se
generaban en cada una de las cooperativas. Caja Laboral era el embalse de la cultura auténoma de las
unidades que constituian el grupo”.

1.1. Caja Laboral

Caja Laboral Popular se constituyd en 1959 con el apoyo de las cooperativas Ulgor (hoy Fagor Electrodomés-
ticos), Arrasate (hoy Fagor Arrasate), Funcory la cooperativa de consumo San José. Su funcidn inicial era fa-
vorecer el soporte financiero captando los ahorros de los socios y los excedentes cooperativos para canalizar
dichos recursos en el desarrollo de otras cooperativas. La acumulacion de estos recursos permitia poner en
marcha iniciativas que de otro modo, es decir, atendiendo sélo a los recursos internos de las cooperativas,
habrian sido impensables en aguel momento.

Otro de los cometidos de Caja Laboral se referia a la asistencia y prevision social, actividad que a partir de
1966 se desarrollaria desde una entidad independiente: Lagun-Aro. Su origen esta ligado a un factor poli-
tico. EL régimen franquista habia negado a los cooperativistas el derecho a afiliarse al Régimen General de
la Seguridad Social porque consideraba a los socios cooperativistas propietarios de las empresas en las
que trabajaban en contraposicion con los trabajadores contratados por cuenta ajena, que eran los Unicos
con derecho a formar parte del Régimen General. Una vez mas, la necesidad volvio a ser eje conector de las
cooperativas que fueron capaces de unirse y cubrir a través de Lagun Aro una serie de prestaciones sociales
béasicas. (ver capitulo 3, pag. 123)

1 GORRONOGOITIA, A. (2004): Fagor Ederlan, pag. 214.
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1.2. La Division Empresarial de Caja Laboral

A principios de los 60 en el seno de Caja Laboral Popular se concibidé su Division Empresarial con el objetivo
de funcionar como servicio técnico de las cooperativas y cumplir, en cierta medida, con la funcién cohesiva
y difusora de la cultura cooperativa. Los primeros afos de la Division Empresarial se caracterizaron por la
indefinicidn y una estructura organizativa informal, que fue asentandose a medida que se definieron las tres
funciones basicas a cumplir: las funciones precautora (pautas de funcionamiento financiero y contable, me-
canismos de intervencion), asesora (marketing, personal] y promotora (lanzamiento de nuevas iniciativas).

De esta manera, Caja Laboral fue agrupando tanto a cooperativas ya constituidas como a nuevas iniciativas
que se fueron creando en su seno a través del Contrato de asociacion (Lana, Soraluce, Copreci, Auzo Lagun),
cooperativas de creacion auténoma (Txurtxil, Ona-pres, Aurrenak], fusiones (Eroski, Berriola) y escisiones (Fa-
gor Electrotécnica, Leunkor) o transformacion de empresas capitalistas en cooperativas (Fagor Ederlan, Irizar,
Coinma). Estas cooperativas “asociadas” a la entidad crediticia se beneficiaban de los recursos financieros de
Caja Laboral, quedando obligadas a depositar en ella sus excedentes y a cumplir con los principios coopera-
tivos. Ademas, tenian que ajustarse a unos principios econémicos relativamente homogéneos en relacion a la
distribucion de resultados, determinacion del Fondo de Obras Sociales, aportacion inicial de los socios, retor-
nos cooperativos, interés maximo al capital, etc.

Sin embargo, las cooperativas asociadas no constituian un grupo en si mismo porque no existian lazos organicos
entre ellas. Su relacion se reducia al hecho de pertenecer a una misma entidad crediticia —Caja Laboral—, aunque
contaran, basicamente, con unos mismos estatutos sociales y un sistema de funcionamiento similar modelizado en
Caja Laboral. Por ultimo, y directamente relacionado con su colaboracion con la cooperativa de crédito, contaban
con una misma fuente de financiacion y todas participaban en su Asamblea General.

Elesquema de aquelincipiente grupo cooperativo era muy simple: cada cooperativa afrontaba su propio des-
tino de forma individual con los apoyos financieros y de gestion de Caja Laboral y su Division Empresarial.

CAJA LABORAL

R Division Empresarial

[TTTTTITTmTmsssgmmsseonoooees Cooperativas ~  [-----------o-- e
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2. El primer grupo comarcal: Ularco

A partir del acercamiento entre las cooperati-
vas —motivado por su pertenencia a Caja Labo-
ral— comenzaron a darse los primeros pasos
hacia una red intercooperativa; se empezaron
a tender lazos de cooperacion entre empresas
independientes entre si. Asi surgi¢ el primer
grupo comarcal: el grupo Ularco.

Laintercooperacidn descansa en un fundamen-
to doble: por un lado, se apoya en las ventajas
economico-empresariales de la asociacion de
cooperativas; por otro lado, permite establecer
las bases para potenciar los valores cooperati-
Ularco, el primer grupo cooperativo, se fundé sobre el vos, en concreto, el compromiso de las coope-

compromiso reciproco y la solidaridad comarcal. rativas con la sociedad.

2.1. Compromiso con la sociedad

En el pensamiento de Arizmendiarrieta las cooperativas son nucleos de trabajo al servicio de la comunidad.
Su funcién productiva es un medio y un instrumento para conseguir excedentes que no sélo se reinvertiran
en el proyecto empresarial, sino que también revertirdan en beneficio de la sociedad: impulsando actividades
culturales y educativas, creando estructuras de asistencia sanitaria y de previsién social, y protegiendo y
promoviendo nuevos puestos de trabajo. En sintesis, promoviendo un desarrollo integral de la comunidad.

En el periodo fundacional los estatutos de las recién creadas cooperativas concedieron gran importancia a
la reinversion de excedentes, de tal manera que se sentaron las bases para una ampliacion permanente del
proyecto cooperativo. Los anticipos se limitaban al nivel salarial medio de la zona; el capital recibia un inte-
rés fijo; los beneficios eran capitalizados casi en su totalidad, salvo el llamado Fondo de Obras Sociales, cuyo
minimo estaba fijado en el 10% de los excedentes. Esta dindmica apuntaba a una légica de autofinanciacion.
Lo primordial era sacar adelante la empresa; el contexto econdmico autarquico y proteccionista lo favorecia,
por lo que los beneficios fueron llegando a las cooperativas. Las necesidades internas estaban cubiertas, y
aln se podian acometer proyectos comunitarios gracias al Fondo de Obras Sociales.

Era evidente que las cooperativas de forma aislada tenian menor capacidad para llevar a cabo estos cometidos
sociales, de forma que varias cooperativas del entorno de Arrasate-Mondragon sintieron la necesidad de forta-
lecer sus lazos internos. Esta iniciativa de acercamiento no giraba en torno a la integracion econdmica y social
de las cooperativas, sino que iba mas en la linea del pensamiento de Arizmendiarrieta, dando fundamento al
desarrollo de la solidaridad intercooperativa y a las actitudes morales en el &mbito empresarial como parte de
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un proceso asociativo progresivo. El objetivo era no caer en un individualismo empresarial repartiendo los be-
neficios internamente entre los trabajadores, sino asumir un compromiso con la sociedad. Bajo este punto de
vista, era esencial reinvertir en la propia cooperativa, pero también canalizar una parte de las ganancias hacia
la sociedad para poder garantizar el desarrollo de las comunidades de trabajo. (ver capitulo 1, pag. 66

Cuatro cooperativas —Ulgor, Arrasate, Copreciy Comet (hoy Fagor Ederlan)— hicieron suyas estas ideas, y
en 1964 propusieron la constitucidon de una asociacion de caracter privado, regulada de forma multilateral
como la manera mas adecuada de agregar capacidades financieras, de gestion, representativas y sociales.
EL Complejo Industrial Cooperativo Ularco (Grupo Fagor a partir de 1986) se conformé como una estructura
intercooperativa que se haria cargo de diversas funciones a las que hasta entonces las cooperativas respon-
dian individualmente.

CUATRO COOPERATIVAS, CUATRO ACTIVIDADES, UN GRUPO

Las cuatro cooperativas que constituyeron Ularco en 1964 fueron Ulgor, Arrasate, Copreci y Comet. Ulgor, la primera
cooperativa de la experiencia cooperativa de Mondragon creada en 1956, era el ejemplo a sequir por todas las demds por su
rapida expansion y cuantiosos beneficios. Ulgor se dedicaba a la fabricacion de hornillos y cocinas. Por su parte, Arrasate
fue creada en 1957 y fabricaba maquinaria y troqueles. Copreci comenzd a fabricar componentes para electrodomésticos en
el ano 1962 y Comet desde sus inicios en 1963 se dedicd a la fundicién de hierro, la inyeccion de aluminio y la creacién de
moldes y modelos. Sus puntos de confluencia no eran estrictamente empresariales: no compartian tecnologia, ni producto,
ni mercados. La relacion venia dada por la cercania geografica y sobre todo, por la identificaciéon que conferia el hecho de
compartir un mismo sentido de comunidad.

2.2. Estatutos de larce

Ularco se constituyd en 1964 como una estructura ho-

El articulo dos de los estatutos de Ularco recogia los objetivos

rizontal de adhesion voluntaria donde las cooperativas de la entidad de la siguiente manera: “esta asociacién, basada
participaban mediante un contrato multilateral. en un régimen de compromiso reciproco y de solidaridad comunita-

ria, tendrd por objeto promover la conjuncién dptima y dindmica de
La misién del Gru po Ularco consistia en consolidar las exigencias de unas auténticas comunidades de trabajo y los pre-

las Cooperativas industriales de una zona compar- supuestos de la empresa moderna con el adecuado despliegue téc-

. .. L. nico, financiero y mercantil” En la redaccion de estos objetivos
tiendo algunos servicios comunes y materializando

L . . . . subyace el pensamiento personalista y humanista de Ariz-
el principio de solidaridad intercooperativa. Una

) } o mendiarrieta al subordinar las parcelas empresarial, técnica,
de las expresiones pragmaticas de este principio financiera y mercantil al compromiso mutuo y la solidaridad.
consistia en obtener apoyo mutuo en momentos de

crisis y recesion. Este principio descansaba en el

supuesto de que seria imposible que las cinco cooperativas del grupo se sumieran en una crisis de forma
simultanea; por tanto, se podian apoyar mutuamente. Con el tiempo, la solidaridad intercooperativa significd
la creacion de instrumentos tales como la reconversion de resultados, la absorcion de los excedentes de
personaly la creacion de 6rganos de gobierno y de control comunes.
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2.3. Estructura organica del grupo

Su estructura organica se diseno siguiendo el modelo organizativo de las cooperativas existentes. Por
un lado, Ularco contaba con una Junta General en la que estaban representadas las cuatro cooperativas
promotoras del complejo y cuya principal funcién era la aprobacidn de la politica general. Por otro lado,
se constituyd un Consejo General que cumplia funciones similares a las de los Consejos Rectores de las
cooperativas de base; es decir, impulsar y armonizar los intereses y aspiraciones de las cooperativas.

Por uUltimo, se cred la Direccion General de Ularco. Un drgano estructural dedicado a la institucionali-
zacion de la prevision y el desarrollo a largo plazo del complejo. Fue un érgano colegiado hasta 1970,
no tenia el control directo de la gestidn y su mision se centraba en la planificacion y estimulo de las
cuatro cooperativas participantes. La razon de ser de esta estructuracion no era otra que proteger
ciertos aspectos esenciales de las cooperativas, como su autonomia decisoria y de actuacion.

2.4. Lareconversion de resultados

El desarrollo del Reglamento de Ularco fue sentando las bases para un funcionamiento mas coordinado y
cohesivo de las cooperativas que conformaban el grupo. Una de sus grandes virtudes fue conseguir una ges-
tion uniforme y sistematica de las cooperativas, de forma que los cuatro partieran con los mismos criterios
contables o fiscales y asi, hacer comparables costes, resultados, excedentes, etc.

El cumplimiento del reglamento aportaria transparencia informativa a través de los planes financieros y
de gestidn, y un régimen laboral que garantizase la equidad retributiva, ya que los flujos financieros de las
cooperativas hacia el grupo debian tener en cuenta el esfuerzo de los socios y sus niveles retributivos. En
cualquier caso, lo mas caracteristico del Grupo Ularco fue, sin duda, la reconversion de resultados que en
1971 alcanzé el 100%.

La reconversion de resultados es un proceso que tiene por finalidad homogeneizar los beneficios de las coo-
perativas del grupo, aportando los beneficios a un fondo comun del que se volveran a redistribuir en funcién
de las necesidades de cada cooperativa. Actia a modo de distribuidor intercooperativo de resultados, y en
ese sentido, refuerza el principio de cohesion, dado que esta estrategia favorece, por un lado, el desarrollo
armonico de las cooperativas reduciendo el efecto de los ciclos econdmicos y, por otro, la solidaridad retri-
butiva mediante la aplicacion homogénea de retornos y extornos.
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3. Los grupos comarcales

Pese a que la propuesta de crear un complejo cooperativo como el de Ularco tuvo gran aceptacién entre
las Juntas Generales de las cooperativas que lo integraban, esta iniciativa no se llevd a cabo en ninguna
otra comarca. En 1977, a iniciativa de Caja Laboral, se decide generalizar la experienciay agrupar el resto
de cooperativas en grupos comarcales. Transcurren catorce anos hasta la constitucion del segundo grupo
comarcal, Goilan, en la comarca del Goierri, en Guipulzcoa. El grupo Goilan, creado en 1978, reunia a las
cooperativas Ampo, Ederfil, Eredu, Irizar, Kendu y Orkli respondiendo a criterios geograficos y de proximi-
dad espacial y social. Un afio mas tarde surge Orbide, después Learko, y asi sucesivamente, hasta cubrir
la mayor parte del conjunto de cooperativas asociadas a Caja Laboral.

3.1. Nuevo contexto socioeconomico

El fuerte impulso en la aparicidon de nuevas iniciativas asociativas en la segunda mitad de los setenta
estuvo directamente vinculado a la critica situacion econdmica generada a consecuencia de la crisis del
petroleo. A partir del afo 1973 la crisis del petroleo trastocd el equilibrio econémico mundial debido a la
carestia de recursos energéticos y a la inflacidn. En nuestro caso, a eso se le sumo la transicidn politica.
La muerte de Francoy la necesidad de estructurar un gobierno democratico parecian dejar, en ocasiones,
la politica econdmica en un segundo plano. La situacion econdmica de incertidumbre y crisis hizo reflexio-
nar a las cooperativas sobre la necesidad de fortalecer sus vinculos empresariales. Se consideraba que
desde las agrupaciones de cooperativas se tendria una mayor perspectiva social, econdmica y empresa-
rial, y que ello permitiria a las organizaciones avanzar con paso mas firme. (ver capitulo 4, pag. 140

A partir de la constitucion de Goilan todas las cooperativas del entorno de Caja Laboral se fueron agru-
pando en grupos comarcales que se definieron como asociaciones de cooperativas situadas en una zona
geografica delimitada (comarca o equivalente), es decir, situadas dentro de una misma comunidad social.
Este enfoque no respondia tanto a la busqueda de sinergias tecnoldgicas y de mercado, sino a la interco-
operacion a nivel social y de excedentes.

Las cooperativas se agruparon en catorce grupos comarcales (en un principio fueron dieciséis pero hubo
varias reagrupaciones: Nerbion-Ibaizabal y Eibarko-Berelan), de los cuales once tenian naturaleza esen-
cialmente comarcal y tres eran sectoriales (Urkide, Debako y Erein). Prescindiendo de las entidades de
cobertura, habia otras cuatro cooperativas que por diversas razones no se habian incorporado a ninguln
grupo (Alecop, Amat, Auzo Lagun y Hertell).

A la agrupacioén de los grupos comarcales se le denomind cominmente como Grupo Asociado a Caja Labo-

ral Popular. Aunque no tuvo validez oficial, aquel nombre resumia el origen de dicha asociacién y el papel
cohesivo que habia jugado Caja Laboral en su desarrollo.
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3.2. Naturaleza de los grupos comarcales

La creacidn de los grupos comarcales durante los anos 80 responde a muy variadas razones y circunstancias.
Sin embargo, en todos los casos subyace la intencion de crear unas estructuras comunes y fortalecer la solida-
ridad intercooperativa para propiciar el desarrollo armonico de las cooperativas que conformaban los grupos.

La creacion de los servicios centralizados buscaba evitar la duplicidad de ciertas funciones que se repe-
tian en todas las cooperativas, como son la promocion, el andlisis econdmico-financiero y los servicios
relacionados con la gestidon de personas. Ademas, se coordinaban las politicas y estrategias conjuntas,
se redistribuian los recursos disponibles y se fomentaba la creacidén de empleo cooperativo.

Desde un punto de vista social, los grupos comarcales hicieron una gran labor canalizando la promocién y la
reubicacion intercooperativa, homogeneizando las normas laborales y las condiciones econdmicas mediante la
reconversion de retornos o extornos y fomentando la solidaridad en los anticipos laborales. De manera que a
titulo personal se cedia parte del anticipo para crear un fondo a favor de la cooperativa mas desfavorecida.

La dimensiony el grado de consolidacion alcanzado entre las cooperativas eran muy diferentes a consecuencia
de la variedad de ubicacion, antigliedad y nivel de asuncion de las funciones comunes. Por lo mismo, la recon-
version de resultados también era diferente de un grupo a otro. Cada grupo decidia entre un minimo del 30% y
un maximo del 100% el porcentaje de resultados a reconvertir.

Los grupos comarcales se constituyeron atendiendo a razones de proximidad, tanto geografica como socio-
culturales, variables que en aquel momento se consideraban imprescindibles en la mayoria de los casos.
Lo importante era la relacion entre las cooperativas y los socios-trabajadores. De hecho, las funciones mas
destacadas de esta época se refieren a la reubicacion de los socios de cooperativas en crisis a otras coope-
rativas del grupo; evidentemente, en este sentido, la cercania se convertia en una cuestion clave. Los grupos
comarcales fueron estructuras clave en la puesta en marcha de las herramientas especificas para la pro-
teccion del empleo frente a la crisis de estos anos. Se evitd el pago de las prestaciones por desempleo y se
acuno la formula empleo contra desempleo; esta férmula resumia la estrategia segun la cual se priorizaban
las posibles reubicaciones antes de dejar en paro a algun trabajador. De esta manera, el coste del desem-
pleo, tanto desde un punto de vista econdémico como psicosocial, fue menor en las cooperativas que en las
empresas de capital de la zona. Como resultado de este proceso de convergencia, participando en los grupos
comarcales, las cooperativas se hicieron mas fuertes ante los cambios y fluctuaciones del mercado.

4. EIl grupo cooperativo Mondragon

El periodo 1975-1985 fue un decenio marcado por una profunda crisis industrial. Las cooperativas del grupo
asociado a Caja Laboral gracias a la transferencia de socios y a la cobertura financiera de la entidad cre-
diticia fueron capaces de generar empleo, pero la crisis tuvo una fuerte repercusién en las economias de
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las cooperativas asociadas. La agrupacion comarcal de las cooperativas daba sus frutos, pero era evidente
que la reflexidon sobre su futuro como grupo debia ir mas alla. El grupo se veia como un “archipiélago” de
cooperativas. Su débil organizacion dificultaba el éxito de iniciativas formuladas con el &nimo de lograr una
mayor interaccion que la que proporcionaban los Grupos Comarcales. Las nuevas tendencias organizativas
pasaban por el fortalecimiento de las relaciones empresariales mas que sociales, pero estas ideas aln no
habian calado en las cooperativas.

4.1. Antecedentes

Ya en 1974, en el seno de Ularco se redacté un documento denominado Una concepcién del futuro Ulgor-Fagor,
que expresaba la necesidad de una red productiva organizada por productos homogéneos que soportaran a
Ulgor en sus ciclos recesivos. Pese a que la propuesta no tuvo éxito en el grupo Ularco, se podria considerar
como el germen del debate comarca-producto. Fue en ese momento cuando se dio el primer paso hacia una
concepcion de grupo unitario que no se vinculase en razén de su pertenencia a Caja Laboral, sino por las
ventajas comparativas que ello traia consigo.

Con los anos, las reflexiones sobre la necesidad de fortalecer las relaciones entre cooperativas llevaron a
plantearse la necesidad de superar los limites comarcales. La entrada del estado espanol en la Unidn Euro-
pea estaba cercay con ello la ampliacion de oportunidades, pero también un mayor niimero de competido-
res. Las cooperativas debian ofrecer competitividad tecnoldgica y para ello, era imprescindible la colabora-
cidony busqueda de economias de escala. A partir de 1982-1983 las reflexiones sobre el futuro de los grupos
se centraron en la necesidad de crear 6rganos de supraestructura: no era suficiente la relacion comarcal de
las cooperativas, habia que superar esta barrera y relacionarse también entre los grupos.

Los antecedentes mas directos del nuevo enfoque se encuentran en un documento de 1982, denominado
Reflexiones para el cambio en torno a la experiencia cooperativa de Mondragon. Este trabajo recogia una reflexion
sobre el importante papel que habia jugado Caja Laboral al subrayar su capacidad para dar cobertura a las
cooperativas en su crecimiento y desarrollo; también explicitaba los puntos débiles que esto suponia —ten-
dencia al desequilibrio financiero por la falta de diversificacion de riesgos— y que se debian superar por
otras vias alternas. Una de las propuestas abogaba por la creacidn de un fondo Unico para todos los grupos,
el Fondo Intercooperativo de Solidaridad (FISQ), para ayudar a las cooperativas en crisis. Ilgualmente, se
fijaban nuevos desafios tecnoldgicos, de formacion cooperativa y de investigacion en comun. La conclusion
del trabajo no dejaba lugar a dudas: era necesario crear nuevos 6rganos de supraestructura.

4.2. Primeras instituciones comunes

De esta manera, en ese mismo afo (1982) se formularon las bases de lo que serian el Consejo General y el Congreso
Cooperativo. Dos afnos mas tarde, el 19 de diciembre de 1984, se convoco la Sesion Constituyente y se aprobaron el
Articulado de Bases del Congreso del Grupo Cooperativo Asociado a Caja Laboral y el del Consejo General, por lo
que, se constituyeron los dos primeros drganos de supraestructura comunes:
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FUNCIONES DE LOS ORGANOS DE SUPRAESTRUCTURA

CONGRESO COOPERATIVO CONSEJO DE GRUPOS 0 GENERAL

- Tratamiento de los factores productivos basicos - Politica sobre industria, investigacion, inversion,

(capital y trabajo) en las cooperativas del grupo. socio-laboral, financiera, promocional y de seguridad
- Elaboracion de modelos de documentos basicos y social.

reguladores del funcionamiento de las cooperativas - Funciones coordinadoras.

(Estatutos, Reglamento Interno y Normativas). - Funciones de fomento.
- Elaboracion de politicas basicas referentes a temas - Funciones de arbitraje.

fundamentales de interés comun, tales como: - Funciones de control.

ordenacion sectorial del grupo, promocién de nuevas

. . . ) ) - Funciones de autorregulacion.
cooperativas, investigacion, formacion, seguridad social, etc.

- Funcién ejecutiva.
- Constitucion de entidades comunes.

- Definicion de directrices comunes.

- Anélisis y definicion de la funcién que corresponde al
Grupo Cooperativo.

- Desarrollo de relaciones institucionales exteriores.

- Analisis, debate y actualizacion de los Principios
Cooperativos sobre los que se asienta la experiencia.

FUENTE: ORMAETXEA, J.M., 1990.

al El Congreso de los Grupos Cooperativos: Asamblea General que reunia a representantes de todas
las cooperativas integradas en los grupos al que se dotaba de capacidad para mantener y
desarrollar los Principios Cooperativos. Organo politico, cuyo objeto social era el mantenimiento,
perfeccionamiento y promocidn de las esencialidades de la experiencia cooperativa de Mondragon.

b) El Consejo General: su funcién era la gestion del grupo; era un érgano equivalente a los Consejos
de Direccidon de las cooperativas individuales.

A pesar de haber aprobado el articulado de bases del Congreso, fueron necesarios mas de dos afos de
trabajo hasta celebrar el I. Congreso Cooperativo del Grupo Cooperativo Asociado a Caja Laboral el 2 de oc-
tubre de 1987. En este Congreso se aprobaron algunas cuestiones muy importantes: los principios basicos
cooperativos, las remuneraciones de los directivos, la normativa de tratamiento del capital social y el Fondo
Intercooperativo de Solidaridad (FISO). (ver capitulo 10)

Ademas, el grupo cambid de nombre, aprobandose la denominacién Grupo Cooperativo Mondragén (GCM). Desde
la creacion de las primeras cooperativas la dependencia hacia Caja Laboral habia estado patente, pero la propia
evolucion del grupo también exigia la readecuacion de su denominacion. También se desvinculaba a la entidad
crediticia de su funcion cohesiva y de fomento de relaciones, que ahora adquirian los recién creados érganos de
supraestructura, de manera que Caja Laboral se centraria exclusivamente en el &mbito financiero.

Otro factor externo que también opero¢ a favor del cambio fue la postura del Banco de Espana que, en la se-

gunda mitad de los ochenta, limitd a las entidades crediticias financiar a una misma unidad econémica con
mas del 20% de sus activos, lo que de facto obligaba a Caja Laboral a introducir reformas.
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Sin embargo, las instituciones creadas no cambiaron el enfoque de los grupos comarcales. A pesar de que se
promovio la potenciacion de las relaciones sectoriales, habia grandes diferencias entre los grupos y esta proble-
matica era motivo de reticencias. Existia una aceptacion tedrica del GCM pero no se traducia en compromisos
practicos. En la reflexion comarca-producto, fue el aspecto socioldgico el que se tomd en cuenta a la hora de con-
figurar la estructura organizativa. Resultaba complicado promover el cambio, sobre todo porque la articulacion
sectorial que se proponia pedia mayores renuncias de soberania. El debate sobre la organizacion del grupo, los
cambios en el mercado y la entrada en la Unidn Europea continu¢ abierto durante los siguientes afos.

Organigrama general del Grupo Cooperativo Mondragén (comarcal)

CONGRESO

Consejo General

.. . Presidencia del ,
Servicios Empresariales [----- P Secretaria General
Consejo General

Supraestructura | A Supraestructura
Tecnoldgica y Educativa Financiera
-- lkerlan Area Industrial y de Servicios CLP -
| Debako }r{ Eroski |
-- LKS : Lagun Aro --

| Goikoa } ----- { Indarko |

_____.___,._._____..,.-.-..-..,-..-.-....,.-.-._
T S

-- Lankide Export | Mugalde }‘{ Tk | Seguros Lagun Aro |-~
. | Urcoa }:{ Erein | .
- Hezibide ! Aroleasing -
| Fagor l%{ Goilan |
Otalora 5 FISO
| Learko }:{ Nerbion |
[ Ulma }--E--{ Urkide |

|
i

Eibarko-Berelan} - -

|

| Cooperativas no agrupadas
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4.3. Los grupos comarcales en 1990

La constitucion de los grupos fue un proceso paralelo a la institucionalizacion de érganos comunes, puesto que
ambos seguian una misma forma de entender la intercooperacion y las relaciones entre las cooperativas.

Los grupos comarcales han tenido distinto grado de consolidacion dependiendo de la ubicacion, anti-
giliedad y nivel de asuncion de funciones. A pesar de que con los afos se fueron unificando los modos de
hacer y de funcionamiento, el nivel de integraciéon cambiaba mucho de un grupo a otro. Al comienzo de
1990, poco antes de que llegara la transformacion organizativa que supuso la creacién de MCC, ésta era
la situacion de los grupos comarcales:

LOS GRUPOS COMARCALES EN 1990

mm

FAGOR Alto Deba 1964 Copreci, Fabrelec, Origen en el Complejo Industrial Ularco constituido
(ULGOR (Guipuzcoa) Fagor Arrasate, Fagor en 1964 por las cooperativas del Alto Deba.
hasta 1986) Automation, Fagor Clima, Sus Departamentos Centrales llegaron a adquirir
Fagor Ederl?n,. Fagor dimensiones importantes (90 socios en 1990),
Electrodomelstl.cos, se homogeneizaron las normas internas y las
Fagor Electronica, Fagor retribuciones y se alcanzé un nivel de redistribucién
IFndustDIa.!l,.(lj:ago'r Leunkor,  ge[ 100% de los excedentes destinados a retornos.
agor Minidomeésticos, Personal (1990):  7.331
Fagor Mueble, Fagor .,
: ; Reconversion: 100%
Sistemas, Luzuriaga.
GOILAN Goierri 1978 Ampo, Ederfil, Eredu, Creado con el objetivo de dotar a las cooperativas
(Guiptzcoal) Irizar, Kendu, Orkli. de unos servicios comunes que permitiesen
reducir costos, conseguir una gestion mas eficazy
consolidar las cooperativas de base.
Personal (1990):  1.025
Reconversion: 70%
ORBIDE Lea-Artibai 1979 Berriola, Guria Industrias, Se dot6 a las cooperativas de servicios comunes
(Vizcaya) Latz, Orona, Vicon. y se potencio su consolidaciéon como empresas.
Durante 1986 con el fin de incorporar a mas
cooperativas se procedio a la division de Orbide en
dos grupos: Orbide y Mugalde.
Personal (1990): 915
Reconversion: 0%
LEARKO Lea-Artibai 1979 Cikautxo, Eika Herrio, La Division Empresarial de Caja Laboral realizo
(Vizcaya) Kide, Lealde. un analisis de la situacion socio-econdémica
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de la comarca concluyendo la urgencia de un
relanzamiento empresarial. Para ello, previa
creacion de cooperativas en la zona se constituyd el
grupo. En 1982 quedé asentado el organigrama de
sus Servicios Centrales.

Personal (1990): 587
Reconversion: 70%
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LOS GRUPOS COMARCALES EN 1990

mmmm S

NERBION- Nerbion: 1980-1986 Nerbion: Bihar, Elkar, Constituido a partir de criterios geograficos. La

IBAIZABAL Gran Bilbao Matrici, Matriplast, Ona- homogeneizacion del grupo se vio dificultada por
(Vizcaya) Pres, Ondean. la negativa evolucion empresarial. Creado con
Ibaizabal: Ibaizabal: Batz, Covimar, el objetivo de centralizar determinados servicios
Duranguesa- Funcor, Tolsan. y consolidar empresarialmente el conjunto

haciendo frente a los procesos de reconversion

doy Arratia ! ’ g >
(Vizcayal industrial en tres de las cooperativas de Ibaizabal.
Personal (1990):  1.211
(Nerbion + Ibaizabal)
Reconversion: 5% Nerbion*
0% lbaizabal
*Las Cooperativas del Grupo Nerbion detraen
también de sus excedentes destinados a retornos
un porcentaje del 20%, con el fin de constituir un
fondo comun destinado a financiar compromisos con
terceros.
URKIDE Urola 1980 Danona, Eqgurko, Lan-Mobel,  Cooperativas situadas en el area de Azpeitia
(Guipuzcoa) Leroa, Zubiola. y Zumaia, que coincidian con la configuracion
sectorial al agrupar a cooperativas
CARACTER odauina-herramienta pars su abrieacon.
SECTORIAL
Personal (1990): 707
Reconversion: 0%
INDARKO Comarcas 1980 Alkargo, Maier, MSE, Uraldi. Constituido con criterios de afinidad
de Mungia exclusivamente comarcal para dotarse de
y Busturia unos servicios comunes. En 1986 por graves
(Vizcaya) desequilibrios financieros se disolvié el grupo,
pero aflos mas tarde volvié a relanzarse.
Personal (1990): 412
Reconversion: 0%
DEBAKO Bajo Deba 1981 Danobat, Goiti, |zarraitz, Constituido en un primer momento con un
(Guiplzcoal Soraluce, Txurtxil. criterio sectorial agrupé a las cooperativas
del GCM ubicadas en el sector de maquina-
q h ienta. Si b 1982
CARACTER sjgﬁumylg r(;lacritlgr?orleac:g?i‘ael”;)or el cstfmarcal.
SECTORIAL

Como consecuencia, varias cooperativas
debieron recolocarse en otros grupos.
Posteriormente, se retomé de nuevo su
vocacion sectorial.

Personal (1990): 942
Reconversion: 70%
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EIBARKO-
BERELAN

URCOA

ULMA

EREIN

GOIKOA

MUGALDE

LOS GRUPOS COMARCALES EN 1990

Eibarko:
Mallabia
y Berriz
(Vizcaya)

1981-1982

Berelan:
Bergara
(Guiplzcoa)

Vitoria (Alava) 1981
y Otxandio
(Vizcaya)

Onati 1986
(Guiptzcoa)

Ubicacion 1985
dispersa

CARACTER
SECTORIAL

Comarca de 1985
Pamplona
(Navarra)

Comarca 1986
de Bidasoa
(Guipuzcoa)

FUENTE: ORMAETXEA, J.M., 1991.
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Eibarko: Doiki, Orbea, Osatu.

Berelan: Impreci, Matz-Erreka,
Urola, Dikar, Goizper, Olarri.*

*Se ha incluido a Dikar, Goizpery
Olarri en el Grupo Berelan debido a
razones de proximidad geografica
aungque no se logro su integracion
en el Grupo Comarcal.

Aurrenak, Coinalde, Coinma,
Talleres Ochandiano, Urssa.

Enara, Oinakar, Ulma.

Artalde, Artxa, Barrenetxe,
Behi-Alde, Cosecheros
Alaveses, Erein Comercial,
Etorki, Lana, Miba, Udala.

Bertako, Embega, Gaiko,
Oihana, Ortza, Sakana.

Biurrarena, Danona
Litografia, Guria OP, Oiarso,
Tajo.
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En 1981 se llevd a cabo un intento de
constitucion del grupo que no se consolidd
hasta 1988. Los criterios de proximidad
imponian el progresivo acercamiento hacia el
Grupo Berelan.

Personal (1990): 546 (Eibarko + Berelan)
Reconversion: 0%

Constituido por cooperativas de Vitoria, en
1988, se les unid Talleres Ochandiano.
Personal (1990): 574

Reconversion: 0%

A pesar de agrupar a las cooperativas

con un criterio comarcal, quedaron fuera
Lana, Leniz y Fagor Industrial de Onati
debido a su vinculacidn a otros Grupos. El
Grupo consiguid un importante nivel de
homogeneizacion normativa y consolidacion
empresarial.

Personal (1990): 941

Reconversion: 40.5%

Por iniciativa del Area de Promocién
Agroalimentaria de la Division Empresarial
de Caja Laboral se constituyd el Grupo con
cooperativas del sector agroalimentario.

Personal (1990): 294
Reconversion: 0%

Surgido con la division del Grupo Naeko
constituido en 1980 por cooperativas
ubicadas en Navarra.

Personal (1990): 390
Reconversion: 20%

Surgido de la division del Grupo Orbide
Personal (1990): 626
Reconversion: 0%
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5. Mondragén Corporacion Cooperativa

Las cooperativas de la experiencia cooperativa de Mondragon habian dado signos de dinamismo y
adaptacidn a las nuevas realidades econdmicas y sociales con la creacion de los drganos de supraes-
tructura (EL Congreso Cooperativo y el Consejo General] y el Grupo Cooperativo de Mondragon.

Sin embargo, prevalecia la consideracion de que las decisiones tomadas sobre la constitucion del
GCM no eran suficientes para hacer frente a las nuevas exigencias que llegaban desde Europa con la
inminente creacion del mercado tnico europeo. Era necesario seguir avanzando en la estructuracion
corporativa, porque desde el fortalecimiento de las relaciones y la bdisqueda de sinergias se creia que
se podria llegar a encontrar un lugar adecuado en el nuevo mercado. Las reflexiones dentro de las
cooperativas tendian a considerar la necesidad de que la estructura cooperativa tuviera un enfoque
mas empresarial, es decir, que las relaciones estuvieran basadas en la similitud o potencialidades
mutuas de los proyectos empresariales y no en la comarcalidad o relaciones personales e histéricas
entre cooperativas.

Las relaciones entre las cooperativas de los grupos comarcales eran débiles y dispares entre si. No
existia una estrategia real conjunta porque la diversidad de mercados, productos y tecnologia no
permitia un trabajo conjunto. La gran dispersion de negocios era un arma de doble filo: la oferta de
productos era muy variada, pero a su vez las pequenas series de produccion creaban altos costesy
baja productividad, lo que se traducia en una menor competitividad. Los Grupos Comarcales habian
cumplido funciones muy importantes tanto empresarialmente (coordinando politicas, distribuyen-
do recursos disponibles, dotando servicios comunes), como socialmente (canalizando la promocidn
y reubicacidén intercooperativa, homogeneizando normas laborales, mediante la reconversion], pero
cobraba fuerza la idea de que estas funciones también podian ser canalizadas a través de otro tipo de
estructuras que permitieran la evolucidn tecnoldgica y productiva conjunta, a la vez que propiciaran
la innovacidn de sus cooperativas.

En los anos 80 se habian realizado diversas actuaciones para analizar la posible transicidon hacia una
configuracién sectorial. En este contexto, se pusieron en marcha diversos estudios (1984: Grupos Co-
marcales vs Agrupaciones sectoriales) y jornadas (1988: £/ GCM ante la Comunidad Europea). Con todo, la
propuesta mas respaldada fue la de José Maria Ormaetxea, recogida en el documento Desde un ensayo
sociolégico hacia un grupo empresarial (1989) que mas tarde se aprobaria en el Il. Congreso.

Tras una década de reflexiones y debate sobre el modelo organizativo, la mayoria de los grupos se
posicionaron a favor de la transformacion organizativa asumiendo que no desapareceria el mensaje
solidario y democratico de las comunidades de trabajo, pero que ya no era prioritaria la presencia de
agrupaciones comarcales.
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5.1. Eltercer Congreso cooperativo

El Tercer Congreso Cooperativo celebrado en 1991 da
unvuelco a las relaciones intercooperativas y se consti-
tuye como el comienzo de una nueva etapa en la histo-
ria de la experiencia cooperativa de Mondragon, con la
aprobacion del Nuevo Proyecto Organizativo que toma-
ré el nombre de Mondragén Corporacion Cooperativa.

El nuevo proyecto aprobé la paulatina desaparicion
de los Grupos Comarcales siendo sustituidos por
Agrupaciones Sectoriales con unidad de direccion
operativa y de gestion en las que se integrarian
todas las cooperativas. La nueva Corporacion se
constituyé como una organizacion de orden federa-
tivo, cuya personalidad juridica es la de una socie-
dad civil. Esta estructura proporcionaria autonomia
a las cooperativas a través de un proceso descen-
tralizado. A pesar de que los drganos corporativos
tomarian las decisiones estratégicas, éstos no ten-

MONDRAGON: Sentido humano del trabajo

La nueva imagen corporativa, aprobada en 2008 por el Con-
sejo General y la Comision Permanente, sustituye MCC por
Mondragon: sentido humano del trabajo (Humanity at work, Gi-
zatasuna lanean).

Desde un punto de vista organizativo, MCC sigue siendo —su
cambio corresponde al Pleno del Congreso— la denominacion
oficial de Mondragon. MCC tenia una doble significacion: ima-
gen corporativa y denominacion de la estructura organizativa
de las cooperativas de Mondragon. El cambio de la primera
—un cambio de dmbito empresarial— no afecta al aspecto or-
ganizativo. Sin embargo, por razones de uniformidad y clari-
dad, en este mismo trabajo se prioriza el uso de Mondragon.

Desde un punto de vista conceptual de la imagen, tal vez, el
deslizamiento mas significativo sea la desaparicion de la pa-
labra cooperativa de la marca comercial de las cooperativas.
Posiblemente, incomodo para un espiritu cooperativo. Aun-
que no menos incémodo que su mantenimiento (si tenemos

en cuenta que solo en torno a un tercio de los trabajadores
del grupo son cooperativistas); esta paradoja, pone de ma-
nifiesto que el problema no esta en el nombre, sino en esta
compleja y cambiante realidad.

drian capacidad decisoria sobre las cooperativas.

Esta transformacion también exigid la remodela-
cion de espacios de poder y de habitos organizati-
vos, cuestiones que estuvieron en el origen de algu-
nos problemas y resistencias durante todo el proceso constitutivo. Habia diferencias en cuanto a dimension
y grado de eficiencia de los grupos que repercutirian en la reconversion de resultados; igualmente, habia
cooperativas que habian tenido muy poca relacion entre si e incluso, en caso extremo, habian tenido una
relacion de competencia y que a partir de aquel momento tendrian que colaborar. Ademas, el proyecto su-
ponia modificar relaciones personales y societarias fuertemente arraigadas a lo largo de los afhos, y pasar
de la comarcalidad, de un espacio cercano, a una nueva totalidad corporativa; también implicaba una mayor
centralizacion y coordinacion en la gestion al precio de sacrificar en parte la soberania de cada cooperativa,
que hasta entonces operaba con total autonomia a la hora de definir las politicas de medio y largo plazo.

En los meses que siguieron al Congreso la mayoria de las cooperativas votaron a favor del nuevo proyecto
organizativo, a excepcion de unas pocas cooperativas como Ulma, Ampo, Matrici y Goizper®. En estos casos,
las negociaciones no prosperaron porque no estaban de acuerdo con la nueva estructuracion sectorial o bien
discrepaban con la centralizacion del control. La no incorporacion de estas cooperativas agudizd el debate
en torno a problematicas como la autonomia, la solidaridad con la comunidad o el drea geografica mas cer-
cana, la escala de jerarquias en términos de igualdad relativa versus una mayor jerarquizacion, etc.

3 Afos mas tarde, las tres primeras se incorporaron al grupo Mondragon. A mediades de 2008 la Asamblea General de Ampo decidié salir del grupo.
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Estructu

ra actual de Mondragon

MONDRAGON ]

v
Area Area
Finanzas Industria Distribucion
E ( Hogar ) ( Sistemas Industriales ) :
E ( Mondragon automocion chasis and powertrain ) ( Mondragon utillaje y sistemas ) '
E ( Mondragon automocion CM ) ( Mondragon automatizacion ) .
E ( Mondragon componentes ) ( Maquina - herramienta ) ;
E ( Construccion ) ( Equipamiento ) |
E ( Elevacion ) ( Ingenieria y servicios empresariales ) '
v A\ 4
Area Conocimiento
(Mondragon Unibersitatea, Centros de Investigacion, Centros de Ensenanza y Entidades de cobertura y servicios)
Escuela Politécnica Facultad de Ciencias Facultad de Humanidades y
Superior (Mondragon) Empresariales ETEO (Onati) Educacion HUHEZI (Eskoriatza)

5.2. La estructura organizativa de Mondragon

Con la estructura organizativa nacida del Ill Congreso, todas las cooperativas debian adscribirse a alguna

Agrupacion. A su vez, estas agrupaciones constituidas como cooperativas de segundo grado, conformaban

Divisiones siguiendo criterios de similitud sectorial, técnica o productiva. Por ultimo, la amplia variedad de

actividades de estas Divisiones se organizaba

Las cooperativas para poder integrarse al grupo
Mondragon deben ser cooperativas de trabajo aso-
ciado o recoger en sus estatutos la figura del socio
trabajador. Por otro lado, no debe haber contradic-
ciones entre la normativa societaria de la coopera-
tivay las Normas Congresuales. Por Gltimo, el Con-
sejo General debe emitir un dictamen favorable.

en tres areas: Finanzas, Industria y Distribucion.

Hasta la Gltima remodelacién del Area Industria du-
rante el ano 2005, las Agrupaciones han sido el ver-
dadero eje intercooperativo del grupo cooperativo,
puesto que han puesto en marcha los instrumentos
de solidaridad entre las cooperativas, como por el
ejemplo, la reconversion de resultados y la transfe-
rencia de socios en épocas de crisis.

El grupo Mondragon se concibe como una organizacion cuya estructura se asemeja a una piramide inver-
tida. En la cuspide estan las cooperativas, en las que reside la soberania, en una posicion intermedia, las
divisiones sectoriales, y en el vértice, el centro corporativo.
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5.3. El Centro Corporativo

La institucionalizacion de diversos servicios comunes a todas las cooperativas hizo que se fuera estructu-
rando un centro corporativo o de servicios centrales para asesorar las iniciativas de desarrollo de negocio y
dar servicio técnico, juridico o financiero. Hoy por hoy, el Centro Corporativo cuenta con los departamentos
de Secretaria General, Secretaria Técnica, Innovaciony Desarrollo, Gestidn Social, Gestion Financieray Ope-
raciones Internacionales. (ver capitulo 5, pag. 168)

Formar parte del grupo implica, por una parte, una serie de compromisos y obligaciones, tanto econémicos
como de tipo organizativo: la reconversion de resultados, aportar un porcentaje de beneficios a los fondos
comunes, aceptar y cumplir con los principios cooperativos, desarrollar planes estratégicos globales comu-
nes, etc. Por otra parte, posibilita otra serie de servicios (de formacién y difusion), apoyos (de desarrollo,
orientacion estratégica o representacion ante otras instituciones) y recursos (fondos de inversiones, présta-
mos) recogidos en el cuadro que sigue:

¢QUE APORTA EL GRUPO A LAS COOPERATIVAS QUE LA INTEGRAN?

APOYO, DESARROLLO Y ORIENTACION ESTRATEGICA PROMOCION Y APOYO GESTION INTERNACIONAL
¢ Unidad de Promocién Empresarial * Presencia institucional
¢ Unidad de Comunicacién y Medios Creativos e Proyeccion internacional a través de la Corporacion (instituciones,
¢ Informacion macroeconémica y corporativa para la gestion socios, etc.)

estratégica y operativa e Estudio/Anélisis de oportunidades de internacionalizacion (mercado,
e Marco para la gestién/politica empresarial, PEC compras, etc.)
e Apoyos en los procesos de definicion estratégica ¢ Apoyo de delegaciones corporativas: China, Brasil, India

e Participacion en soportes internacionales (Euscol, Zagros,

RECURSOS CORPORATIVOS Aldatutrade, plataforma MERCOSUR, etc.)
e MCC Inversiones (aportaciones y préstamos)

e Fundacion MCC APOYO JURIDICO E INSTITUCIONAL
e Compensacion de pérdidas e Asesoramiento y apoyo institucional/cooperativo

¢ Proyectos FEPI, Educativos e [+D Asesoramiento juridico

e Apoyos a proyectos internacionales en el ambito tecnoldgico Seguimiento y desarrollo legislativos

Defensa de intereses comunes ante las Administraciones
Coordinacion con centros educativos y de investigacion

FORMACION/DIFUSION/EMPLEO
» Otalora formacion/captacion de directivos .
e Formacidn érganos sociales APOYO PARA LA OPTIMIZACION

¢ Planes generales de formacion e Unidad de tesoreria
e Sistema de gestion medio ambiental ¢ Unidad gerencia de riesgos
¢ Sistema de gestion de riesgos laborales e Comunicacion intranet
e Formacion/Difusion del modelo de gestion corporativo ¢ Informaciones para la gestion (control de gestion, competidores, etc.)
¢ Intercambio de experiencias e Asesoramiento en negocios criticos
e Formacion para gestion internacional e Estudios sectoriales
e Gestion de empleo ¢ Seguimiento y desarrollo legislativo/juridico/fiscal
e Analisis retributivo
e TU Lankide METODOS Y HERRAMIENTAS
e Coordinacién/Vigilancia tecnolégica
APOYOS CORPORATIVOS CON OTRAS INSTITUCIONES ¢ Base de datos tecnolégicas e indicadores EFQM
e Convenios con universidades ¢ Herramientas/Metodologias/Calidad
¢ Convenio Gobierno Vasco y Gobierno de Navarra (Industria, e Gestion estratégica. Métodos y herramientas. Nuevos negocios
Trabajo, Comercio) ¢ Despliegue de objetivos. Modelo PG
» Convenio con entidades financieras (nacional/internacional) e Centro de Calidad C2
e Convenio Elkargi
e Otros convenios (ASLE, ONCE, etc.)
¢ Nuevas figuras financieras
e MCC Desarrollo Sociedad de Promocion de Empresas (SPE) FUENTE: MCC: El empuje de la intercooperacion.
¢ Imagen y relaciones institucionales corporativas (nacional/internacional) TU Lankide, n® 428, octubre de 1998.
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5.4. Los Grupos comarcales en la nueva organizacion

Con la nueva organizacion los grupos comarcales perdieron su razon de ser. Asi, la mayoria de los grupos co-
marcales desaparecieron salvo el grupo Fagor que, en razon de su solidez y liderazgo —fue el primer grupo
que se constituyd como tal— se resisti6 a su disolucion y, finalmente, consiguidé convencer al resto. Se aceptd
la idea de que la existencia del Grupo Comarcal Fagor podia ser compatible dentro de la nueva organizacidn
sectorial, de tal manera que el fuerte sentimiento del colectivo de socios hacia el Grupo Fagor fue respetado.
Segun el acuerdo firmado entre el Grupo y la Corporacion en abril de 1992, las empresas que conforman el
Grupo Fagor participan individualmente segin su negocio en la Divisidn que les corresponda. En cuanto a las
competencias, y de forma paulatinay progresiva, el Grupo Fagor centra su actuacion en el control estratégi-
co cediendo a las Divisiones sectoriales la responsabilidad de la planificacion estratégica.

COMPOSICION GRUPO FAGOR El grupo tiene competencias normativas (estatutos,

reconversion de resultados entre un 15% y 35%, ré-
gimen econdmico, normas laborales, etc.] de gestion
de recursos humanos (contratacion, reubicacion, va-
loracién de puestos, etc.), de gestion (marcas, siner-
gias, etc.), de educacion cooperativa y de innovacion.

Actualmente el Grupo Fagor esta integrado por Copreci, Fa-
gor Arrasate, Fagor Automation, Fagor Ederlan, Fagor Elec-
trodomésticos, Fagor Electronica, Fagor Industrial, Mondra-

gon Assembly y Fagor S.Coop.

Tras el IX Congreso, el Grupo Fagor se encuentra en un proceso de reflexion que concluira en el 2009; este
proceso tratara de responder a las necesidades que tiene el grupo de adecuarse al nuevo contexto coopera-
tivo y posiblemente dara lugar a una remodelacién del mismo.

COMPOSICION GRUPO ULMA Por su parte, el caso del grupo Ulma merece una

Ul A, 5. Camn mencidén aparte. El grupo comarcal Ulma también
Ulma CyE, S. Coop se resistid a su disolucion tras el Congreso de
Ulma Manutencion, S. Coop 1991. Sin embargo, a diferencia del grupo Fagor,
B:E: E?Zc?rmi%,cg.o&op. (centro tecnolégicol Ulma decidi6 en 1993 no ingresar en Mondragon;
Ulma Hormigén Polimero, S. Coop. precisamente porque su incorporacion implicaba
desaparecer como grupo comarcal y la Asamblea
del grupo con un respaldo superior al 85% deci-
di6 no hacerlo. Hay que tener en cuenta que, pese a que el grupo comarcal Ulma se constituyd en 1984,
en siete anos realizé un largo recorrido —entre los instrumentos de intercooperacion desarrollados, es
subrayable su politica de reconversion de retornos—. El grupo se caracterizaba por una gran proximidad
geografica; integraba en su seno a un colectivo con sélidos vinculos sociales, que le proporcionaban un
fuerte sentimiento de cohesion interna.

En la negativa de Ulma a Mondragon tuvieron especial importancia las siguientes cuestiones: el sentimiento
de pertenecer a un proyecto comun, préximo y muy interiorizado por las personas, era percibido como uno
de los mayores activos del grupo comarcal; tras participar activamente en las configuraciones de las distin-
tas agrupaciones en que los negocios del grupo habian sido distribuidos se llegd al convencimiento de que
no existian sinergias reales ni la posibilidad de construir un proyecto compartido tal y como se habia alcan-
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zado en Ulma; igualmente, la politica de inversiones que el grupo Ulma apoyaba no era compartida por la
Corporacion. Esto suponia tener que abandonar uno de los negocios del grupo.

A partir de ahi, Ulma prosiguié6 en solitario. Elabord su propia alternativa de intercooperacion denominada
Proyecto Organizativo del Grupo Ulma. Los resultados econdmicos de las cooperativas del grupo —tasas de
crecimiento en torno al 20% desde 1993— fueron la mejor demostracién de la validez del grupo comarcal.
Asi, en el ano 2002, ya con pleno reconocimiento de su estructura comarcal, Ulma ingresé en Mondragon.
Desde entonces, el grupo como tal, conforma la Divisidn de Sistemas Industriales.

Aparte de los mecanismos de intercooperacion desarrollados a nivel del conjunto del grupo Mondragon, el
grupo Ulma dispone de otras herramientas propias de intercooperacion: un fondo financiero, un fondo de
promocién empresarial, un fondo de solidaridad retributiva y una reconversion del 30% de los resultados.
Ademas, la administracion de los FEPC de las cooperativas que integran el grupo se realiza desde la propia
cabecera del grupo y no desde las cooperativas.

EVOLUCION DEL GRUPO ULMA

COOPERATIVAS 3 4+1 6+1
NEGOCIOS 4 6 9

FILIALES Y PARTICIPADAS 3 27 45

VENTAS 64 miliones de euros 420 miliones de euros 717 miliones de euros
VENTAS INTERNACIONALES 64 miliones de euros 160 miliones de euros 346 miliones de euros
PLANTILLA 784 personas 2.700 personas 4.461 personas

FUENTE: Grupo ULMA.

6. La reestructuracion del Area Industria

Durante el IX. Congreso de las cooperativas de Mondragon celebrado en octubre de 2005 se aprob¢ la ponencia
Adaptacion organizativa del Grupo Industrial mediante la cual se simplific la organizacion del Area Industria al
eliminar la figura intermedia de las Agrupaciones. Bajo el nuevo esquema entre las cooperativas y la Corpora-
cion sélo ha quedado un nivel: las Divisiones, que se han ampliado de ocho a doce.

Las Divisiones del Area Industria, como entidades juridicas propias y con sus respectivos érganos de gobierno,
se han dotado de mayor flexibilidad normativa en sus respectivos ambitos de actuacion. Otras novedades impor-
tantes han sido la creacion de los llamados Grupos de Interés Mutuo para vehiculizar acuerdos bien puntuales o
permanentes entre las distintas Divisiones que conforman el Area Industria aprovechando posibles sinergias; la
puesta en marcha de un Centro de Promocion de nuevas actividades y la constitucion del Consejo Industrial.
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Este Gltimo es un érgano de coordinacién de las Divisiones del Area Industria y estd compuesto por todas las
Vicepresidencias/Direcciones Generales del Area Industria. También podran formar parte las Direcciones
de los Departamentos Centrales del Centro Corporativo. Su presidente es nombrado por al Comision Per-
manente a propuesta del Consejo General. El Consejo tiene por objeto coordinar las Divisiones en el ambito
estratégico y operativo. Tiene todas las competencias para el tratamiento de los asuntos especificos del Area
Industria y sus funciones son el desarrollo empresarial, el impulso de las sinergias intercooperativas y la
gestion directiva. Finalmente, cabe sefalar que este modelo no altera la convivencia de modelos comarcales
—Ulmay Fagor— y sectoriales.

7. Estructura organica de Mondragon

A raiz de la formalizaciéon de las relaciones entre los grupos comarcales y la creacion del GCM, se hizo pa-
tente la necesidad de la puesta en marcha de instituciones comunes que homogeneizaran tanto normas y
modos de trabajar. De esta manera, se crearon tres 6rganos de vital importancia: el Congreso Cooperativo,
la Comisidn Permanente y el Consejo General.

7.1. Congreso Cooperativo

Taly como recogen las Normas del Congreso de Mondragon el Congreso Cooperativo es el 6rgano que de-
termina las pautas o criterios generales por los que se rige la Corporacion, a la luz de los principios basicos
de la experiencia cooperativa. El Congreso de Mondragon es el equivalente a la Asamblea General de las
cooperativas de base. Todos los asuntos que sean propios de la Corporacion pueden ser objeto de debate
y aprobacion por el Congreso; ademas, existen una serie de materias que exigen el acuerdo del Pleno del
Congreso para ser llevados a cabo.

Todas las cooperativas y Divisiones de Mondragon tienen el derechoy la responsabilidad de que sus representan-
tes participen en el Congreso Cooperativo. Los criterios para la designacion de representantes son competencia
de los Consejos Rectores de las cooperativas. EL niUmero de representantes en el Congreso es de 650 personas.

e Las cooperativas de base tendran derecho a un representante por cada diez socios, redondeando al alza
los restos hasta un maximo de dos representantes por cooperativa.

e |as Divisiones admitidas como tales, en razdén de su personalidad juridica, tendran un representante en
el Congreso.

e |a diferencia entre la suma de los representantes de las cooperativas de base y de las Divisiones, y el
numero total de congresistas se prorrateara entre las cooperativas en proporcion al nimero de socios.

e La suma de representantes de cooperativas pertenecientes a una misma Divisién no podréa ser superior
al 30% del total de congresistas. Mediante este criterio se quiere evitar la concentracion de votos en las
Divisiones con mayor nimero de trabajadores.
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FUNCIONES DEL CONGRESO COOPERATIVO

 Definir el marco general del tratamiento de los factores productivos basicos (Trabajo y Capital] en las Cooperativas del Grupo y analizar
y actualizar los principios cooperativos sobre los que se asienta la experiencia, con el fin de mantener su caracter de fuente viva de
desarrollo comunitario.

e Aprobar las politicas basicas referentes a temas fundamentales de interés comun, tales como:

- Promocion de nuevas cooperativas

- Investigacion cientifica y tecnolégica

- Bases de la politica financiera y socio-laboral

- Formacion empresarial y cooperativa

- Seguridad Social de los cooperadores

- Proyeccidn organizativa del grupo en su conjunto

Aprobar la constitucion de entidades comunes.

Analizar y actualizar los principios cooperativos.

¢ Exigir, en cualquier momento, cuentas de su actuacion a la Comisién Permanente.

Aprobar la modificacion de las Normas del Congreso, con efectos vinculantes para las cooperativas adheridas al grupo Mondragon.

Aprobar modelos de documentos basicos reguladores del funcionamiento de las cooperativas (Estatutos, Reglamentos Internos
y Normas Basicas).

Ratificar la admisién de cooperativas en la Corporacién.

Acordar la disolucion de la Corporacion.

Ademas de los representantes de las cooperativas, forman parte del Congreso, con caracter de miembros
natos, los componentes de la Comision Permanente de Mondragon. Por otro lado, también tendran derecho
a asistir al Congreso, con voz pero sin voto, los miembros del Consejo General y las Presidencias y Direccio-
nes Generales de las Divisiones y cooperativas de base asimiladas.

Ademas de ser un espacio de reunidn de todas las cooperativas, otra de las caracteristicas mas importantes
del Congreso Cooperativo es la posibilidad de elaborary someter ponencias y proyectos para su aprobacion.
Es una manera de que pueda llegar la voz de las cooperativas a las politicas generales de la Corporaciony
hacer pasar todas las decisiones primero por ellas. Asi, se organizan una serie de debates precongresuales
de las ponencias y enmiendas presentadas.

En cuanto al derecho a voto, siguiendo los criterios cooperativos, cada persona tendra derecho a un voto y como
norma general, los acuerdos se adoptaran por mayoria simple. Los acuerdos adoptados por el Congreso en el
ambito de sus atribuciones seran, en todo caso, de obligado cumplimiento para las cooperativas adheridas.

El Congreso Cooperativo podra funcionar como Pleno o como Junta de Congresistas; ambas son convocadas
por la Comision Permanente.

e ELPleno del Congreso se reunira cuantas veces lo decidan los érganos competentes y, al menos, una vez

cada cuatro anos. Tiene caracter decisorio y mayor participacion de las cooperativas a través de la fase de
debates con ponencias y enmiendas. La organizacion comienza un ano antes de su celebracion.
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e LaJunta de Congresistas se relne todos los anos para tratar asuntos de caracter ordinario e informar
sobre la evolucion del conjunto de Mondragon y sobre la gestion desarrollada durante el ejercicio ante-
rior por la Comision Permanente y el Consejo General. Con capacidad de decision sobre ciertos aspectos
normativos para agilizar su proceso de modificacion, la Junta de Congresistas también tiene facultad de
ratificar los presupuestos de los Departamentos Centrales, las cuotas de financiacion, y la admisién de
cooperativas y divisiones; ademas de otros asuntos relativos a aspectos operativos o de aplicacién de nor-
mas aprobadas por el Congreso.

Todas las normas aprobadas por el Congreso Cooperativo conforman el articulado denominado Normas del
Congreso. En dicho documento se recogen tanto los principios basicos, mision y valores de la experiencia coo-
perativa, como leyes basicas que regiran el funcionamiento de las cooperativas y la corporacion en general.

7.2. Comision Permanente

La Comision Permanente del Congreso de Mondragon se constituye para que opere entre los periodos
intercongresuales, por lo que trabaja por delegacion de Congreso y con el objetivo de obtener la maxima
eficiencia empresarial. Sus funciones se asemejan a los del Consejo Rector de las cooperativas de base,
por lo que le corresponde representar con facultad de delegacion y con plena responsabilidad a Mondra-
gon en cualquier clase de actos.

La Comisién Permanente se compone de representantes electos que seran designados a través de cir-
cunscripciones divisionales por los respectivos Consejos Rectores de Divisidn o asimilados y deberan

FUNCIONES DE LA COMISION PERMANENTE

e Impulsary controlar la ejecucion de las politicas y acuerdos adoptados por el Congreso, la evolucion empresarial del grupo

Mondragon y la gestion de la Presidencia del Consejo General.

e Proponer al Congreso los proyectos y asuntos que requieran de su aprobacion o que rebasen su ambito de competencia o los
que, por cualquier causa, considere conveniente someter al mismo.

e Efectuar el sequimiento y controlar las labores desarrolladas por el Consejo General, cuyo informe sometera a la
consideracion del Congreso

e Elaborar directrices, dirigidas al Consejo General, relativas a las funciones desarrolladas por este 6rgano.

e Promover la participacién del colectivo de socios de las cooperativas adheridas en las materias propias de Mondragon.

e Designar, cesar, renovary fijar la retribucion de la Presidencia del Consejo Generaly, a propuesta de ésta, designar, cesary
fijar la retribucion de las Direcciones de Departamentos y de la Secretaria General de dicho 6rgano.

¢ Interpretar, en caso de duda, las resoluciones del Congreso y de las Normas del Congreso.

e Proponer al Congreso modelos de documentos basicos de regulacion de las cooperativas, tales como Estatutos, Reglamentos
Internos y Normativas.

e Proponer al Congreso la organizacion del grupo Mondragon y aprobar, a propuesta del Presidente del Consejo General, la
estructura organizativa basica del Centro Corporativo.

e Otras.
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ser socios de alguna cooperativa del grupo. Cada grupo tiene un nimero de representantes y votos fijo:
el Area Industria tiene catorce representantes y doce votos; el Area Distribucién cuatro representantes y
cuatro votos; El Area Finanzas, dos representantes y dos votos; y el Area Conocimiento un representante
y un voto. A su vez, la normativa vigente impide que dentro del Area Industria ninguna Division tenga mas
de dos representantes y dos votos.

La duracion del cargo es de cuatro anos, con posibilidad de reeleccion. Ademas, la Comisién Permanen-
te se renueva por mitades cada dos anos. La designacion de los miembros de la Comisiéon Permanente
corresponderd a los respectivos Consejos Rectores de cooperativas de base y de Division, en el caso del
Area Industria.

Los acuerdos adoptados por la Comision Permanente en el ambito de sus atribuciones seran, en todo caso,
de obligado cumplimiento para las cooperativas adheridas al grupo.

7.3. Consejo General

El Consejo General de Mondragon es el 6rgano de direccién y coordinacion en relacion a las cooperativas
adheridas al grupo. Podria ser el equivalente a un Consejo de Direccion a nivel de cooperativas de base. El
Consejo estd compuesto por los siguientes miembros: el Presidente, ocho Vicepresidentes —el Director Ge-
neral de la Division de Distribucion, el Director General de la Division Financiera, seis Directores Generales
de Divisién del Area Industria—, dos Directores de los Departamentos Centrales del Centro Corporativo y el
Secretario General del grupo, que acudira con voz y sin voto. También asistira a las reuniones del Consejo
General el Presidente del Congreso de Mondragon, pero lo hara con vozy sin voto.

FUNCIONES BASICAS DEL CONSEJO GENERAL

e Politica: elaborar, proponer (a la Comisién Permanente] y aplicar las definiciones estratégicas y objetivos
corporativos en relacion a las siguientes politicas:
- Politica Industrial (incluida la reestructuracién de cooperativas o sectores)
- Politica de Innovacion
- Politica Inversora global
- Politica Sociolaboral
- Politica Financiera
- Politica de Promocién
- Politica de Seguridad Social
e De control: ejecutando en el marco estratégico los objetivos de Mondragon, dictaminando preceptivamente y con
cardcter previo a su aprobacion los planes estratégicos de las Divisiones, y controlando y apoyando el cumplimiento
de los objetivos asignados a las Divisiones.
e De coordinacion: coordinando las politicas de las diversas Divisiones y Cooperativas, armonizando sus intereses

parciales en aras del desarrollo conjunto.
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e De fomento:
- Elimpulsoy control del desarrollo empresarial de Mondragon y del cumplimiento de la evolucion empresarial programada.
- Elfomento de la integracion de las Cooperativas en las Divisiones, impulsando la constitucion de elementos de infraestructura
sociales, humanos, fisicos, tecnoldgicos y financieros para propiciar el desarrollo arménico de Mondragon.
- Proponer a la Comisién Permanente y ejecutar las nuevas iniciativas empresariales de Mondragon no previstas
en las planificaciones estratégicas de las Divisiones y Cooperativas en los siguientes aspectos: lanzamiento de
nuevas actividades, con sus correspondientes modalidades de financiacion; adquisicion de participaciones
significativas en otras sociedades; compras de empresas; alianzas estratégicas, etc.
e De intervencion: apoyando y proponiendo a la Comision Permanente la intervencion de aquellas cooperativas que,
encontrandose en fase de lanzamiento de su actividad, en situacion empresarial critica o en riesgo de incidir en la
misma, precisen tal intervencion, estableciendo la naturaleza y alcance de la mismay ejerciendo las facultades
derivadas de dicha intervencion.
e Institucional: incluye aspectos tales como, conformar del régimen funcional interno del Consejo General, sin
perjuicio de los preceptos generales regulados por las Normas del Congreso; o proponer a la Comision Permanente

la actualizacion de los Estatutos y Reglamentos tipo de los grupos Comarcales.

El nombramiento de los miembros del Consejo General lo realiza la Comision Permanente a propuesta del
Presidente del Consejo General —quien, a su vez, es designado por la Comision Permanente—, por un pe-
riodo de cuatro anos.

8. Fondos intercooperativos

Quizas una de las cuestiones mas importantes de la estructuracion organizativa radica en la posibilidad
de un reparto mas homogéneo y solidario de los beneficios para la realizacidon de proyectos individuales y
colectivos de las cooperativas y de su entorno. Para ello, la experiencia cooperativa de Mondragon cuenta,
ademas de la reconversion de resultados, con dos fondos para poder llevar a buen término uno de los prin-
cipios basicos del cooperativismo: la intercooperacion.

Tradicionalmente, los fondos a los que las cooperativas han hecho aportaciones han sido dos: el Fondo
Central de Intercooperacion (FCI) y el Fondo de Educacidon y Promocién Intercooperativa (FEPI). En mayo de
2003, en el VIII. Congreso de Mondragon se cred un tercer fondo de intercooperacion: el Fondo de Solidaridad
Corporativo (FSC). (ver capitulo 5, pag. 167)
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8.1. Fondo Central de Intercooperacion (FCI)

ELFCI se constituyd por decision del Ill. Congreso Cooperativo en diciembre de 1991, en el marco de la rees-
tructuracion sectorial que dio origen a MCC. Se trata de una herramienta solidaria de gestion empresarial
para la asignacion de recursos corporativos a la financiacion de proyectos de interés preferente para las
cooperativas de Mondragon, y que se canaliza a través de MCC Inversiones S.P.E (Sociedad de Promocién de
Empresas) S.Coop. y la Fundacion MCC.

AL FCl se le asigna un destacado papel de apoyo a las cooperativas que pueden atravesar por coyunturas de
déficit de rentabilidad, con las que se compromete a subvencionar hasta un importe maximo equivalente al
20% de las pérdidas anuales después de situar su nivel de anticipos laborales al 90% del mddulo de refe-
rencia corporativo.

EL FCI es dotado anualmente por todas las Cooperativas asociadas con un desembolso equivalente al 10% de
los excedentes brutos “positivos” del ejercicio anterior. Caja Laboral Popular, por su parte, amplia esta apor-
tacion hasta el 20% de los resultados del ejercicio precedente (antes de impuestos y deducidos los intereses al
capital social y las propias subvenciones al FCl incluidas en dichos resultados).

Dichos recursos los distribuye la Comisién Permanente a propuesta del Consejo General, a través de inver-
siones y subvenciones de MCC Inversiones y Fundacion MCC. (ver capitulo 5, pag. 167)

MCC INVERSIONES FUNDACION McC

A través de los fondos recibidos amplia su capital para A través de las subvenciones que aporta facilita la

incrementar su capacidad de inversion en: compensacion de pérdidas, apoyo a proyectos de

+ Elfomento del desarrollo de las Agrupaciones reestructuracion y subvencion de proyectos concretos.
Sectoriales o Cooperativas mediante la toma de Para estos fines se destinard como maximo un 50% de los
participaciones estratégicas en Sociedades de Capital recursos anuales de este fondo, distribuidos entre:
con capacidad efectiva de aportar sinergias e Lacompensacion hasta el limite global del 20% de
comerciales y/o tecnoldgicas. los excedentes brutos negativos de las Cooperativas

e Elfomento del desarrollo de Mondragon mediante pa.rtl'c.ipes, evaluados con los correspondientes
la compra y gestion de una reserva estratégica de criterios de homogeneizacion recogidos en el articulo
cuale imelusiral @ comereil 134. Estos recursos se canalizaran a través del Fondo

de Solidaridad C tivo.
e Lapromocion de nuevas actividades, financiando & S B

una parte de sus necesidades de inversién y fondo de e Elapoyo extraordinario a proyectos de reestructuracion

maniobra mediante aportaciones de capital o liquidacion de actividades, necesarios para la
progresiva adecuacion de situaciones especiales al

marco de la planificacion estratégica de las
Agrupaciones Sectoriales.

e La financiacion de las Cooperativas que hayan podido
agotar su capacidad de endeudamiento, aportando

los recursos necesarios para soportar su plan de . o _
reconduccién mediante préstamos o ampliaciones de e La subvencion de proyectos coincidentes o derivados
capital. de las Politicas y Estrategias adoptadas por MCC, a

las Cooperativas o Entidades Corporativas que cumplan
con los condicionantes senalados en cada caso.

FUENTE: Normas Congresuales de MCC.
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8.2. Fondo de Educacion y Promocion Intercooperativa (FEPI)

Este fondo se aprobo en el Il. Congreso Cooperativo en 1988. Las aportaciones provienen del Fondo de Edu-
cacion y Promocion Cooperativo (FEPC) y su importe alcanza el 20% de la dotacion al FEPC. En el caso de la
Caja Laboral este porcentaje se eleva al 43% (deducido el efecto de la incorporacion de las aportaciones al
FCl en el destino de los resultados). (ver capitulo 5, pag. 167)

Los recursos son gestionados por la Fundacion MCC y se utilizan para financiar el impulso y apoyo de:

e La formacién socio-cooperativa y profesional destinada a incrementar la capacidad de los técnicos,
directivos y socios de las cooperativas adheridas, y de los miembros y programas de los centros
educativos relacionados con éstas.

e La investigacion y el desarrollo, canalizadas hacia entidades del grupo afines o especializadas en estas
actividades, como Mondragon unibertsitatea, o hacia proyectos concretos que sean considerados de interés.

8.3. Fondo de Solidaridad Corporativa (FSC)

Constituido en el VIIl. Congreso de Mondragon en 2003, el Fondo de Solidaridad Corporativo es un fondo espe-
cifico para las Cooperativas del Area Industria. Su objeto es cubrir parcialmente las pérdidas que se puedan
producir en las cooperativas del Area Industria, y para ello se dota del 2% de los excedentes brutos positivos de
las cooperativas integrantes. EL FSC esta gestionado por la Fundacion MCC.

Hay quienes lo han definido como una pdliza de seguros para afrontar situaciones adversas. En todo caso,
las cooperativas con pérdidas tienen la obligacion de reconducir su situacion utilizando otros mecanismos
al uso para evitar que se generen situaciones de agravio. En el ejercicio 2007 se destinaron 4,9 millones de
euros a reforzar la situacidn de algunas cooperativas con dificultades.
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Introduccion

Es indudable que el modo actual de hacery entender la empresa cooperativa no es el mismo que el de hace
medio siglo; ni para las empresas capitalistas ni para las que se insertan dentro de la economia social. La
gestion empresarial y la concepcidn sobre cdmo se debe conducir la empresa estan muy influidos por las
ideas y coordenadas de cada momento histérico.

En nuestro entorno, mas o menos hasta la década de los ochenta del siglo XX, la empresa, mas concre-
tamente la fabrica —como empresa industrial—, encarnaba un modelo de organizacién de la produccion
jerarquico y centralizado. El discurso empresarial apenas empezaba a tomar un nuevo rumbo de la mano
del moderno management.

Desde entonces —como parte de un proceso de metamorfosis— se han ido introduciendo en el vocabulario
empresarial conceptos como responsabilidad social, ética empresarial o participacion de los trabajadores
buscando estimular la practica empresarial con nuevas funciones, objetivos y elementos significativos. La
empresa capitalista, para desenvolverse con facilidad en un mercado extremadamente competitivo, se ve
impulsada a acometer la creaciéon de una robusta identidad empresarial, arrumbando las antiguas iden-
tidades de clase: de la confrontacidn a la participacidn, de los modelos de relaciones fragmentados a la
comunidad humana cohesionada.

Las cooperativas, por su parte, han realizado un viaje de ida y vuelta. A partir de los anos 90 los discursos del
moderno managementy la empresa postaylorista penetran en las cooperativas, y éstas emprenden la tarea de
integrar en sus modelos de gestion la cultura del servicio al cliente y la filosofia de la calidad total con vistas
a la nueva configuracion del mercado.

Poco a poco se va reconociendo que la empresa cooperativa ofrece unas inmejorables condiciones para la
expansion de una cultura de participacion: su tradicion democratica, orientacion hacia la personay servicio
a la comunidad constituyen un terreno fértil para sembrar nuevos modos de organizacion y filosofias de par-
ticipacion. La conclusion de que las cooperativas pueden ser un medio natural para desarrollar modelos de
participacion, viene a ser el punto de partida del actual modelo de gestion de Mondragon.

En este capitulo vamos a analizar la gestion participativa desde la dptica de la empresa cooperativa. En las
siguientes lineas abordaremos el paradigma de la democracia empresarial como referente de la experien-
cia cooperativa de Mondragon. Igualmente, se describiran varios de los modelos de gestion participativos
en vigor en la ECM, ahondando en sus rasgos mas significativos, para concluir con una reflexion sobre la
gestion participativa.

PARTE Ill: REALIDAD |  08: MODELOS DE GESTION

223



224

1. Del taylorismo a la participacion
en la gestion

“ La empresa no puede y debe perder ninguna de las virtualidades de efi-
ciencia por el hecho de que en la misma los valores humanos disfruten de neta
prevalencia sobre los recursos puramente econdmicos o materiales, antes bien,
debe por ello mismo acentuar su eficiencia y calidad. @@ - arizmendiarriets

La caracteristica principal de la experiencia cooperativa de Mondragon, en cuanto a su estructura interna,
ha sido la organizacion democratica. Tal estructura se refleja en dos principios cooperativos: la organizacion
democratica —segundo principio— y la participacion en la gestion —quinto principio—. (ver capitulo 10)

La empresa democratica intenta pro-
mover la participacion de los trabaja-
dores en dos planos: por una parte, en
el plano politico-institucional o socio-
estructura; es decir, en el gobierno de
la empresa. Por otra parte, en el plano
técnico o tecno-estructura; esto es, en
el puesto de trabajo.

Si pasamos de los planteamientos ted-
ricos a la practica, en su primera etapa,

la aportacion de la experiencia Mondra-
La cinta transportadora hacia posible la produccion en serie, una gonesa se localizé especialmente en el
cadena de montaje que con el tiempo cambiaria.

plano de la participacion politico-insti-
tucional. La ECM no se distinguid espe-
cialmente por su gestion empresarial. En su recorrido cooperativo desarrollé una organizacion propia
sobre la base de la participacion de los trabajadores en los érganos de poder; profundizé en la trans-
formacion del sujeto administrado por fuerzas externas hacia un sujeto decisorio y cooperativo; actud
con enorme creatividad a la hora de ampliar la realidad cooperativa; y, en cuanto a la participacion en el
puesto de trabajo, la experiencia cooperativa introdujo formulas al uso, dentro del estrecho margen que
los principios del taylorismo-fordismo —modelo de organizacién de la produccion que se extendid en
las cooperativas— le permitian. La produccion en serie, especialmente en el sector de bienes de consu-
mo y automocion, marcaba la pauta para la organizacidn del trabajo. Bajo este modelo las capacidades
creativas del trabajador tendian a neutralizarse. Sin mucha posibilidad de intervenir creativamente en
los procesos en los que participaba en el puesto de trabajo, se esperaba que en la cadena de montaje el
trabajador respondiera de forma mecanica y dirigida.
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1.1 Las primeras iniciativas

A comienzos de los setenta tuvieron lugar los pri-
meros intentos para introducir nuevas formas de
organizacion del trabajo. Las realidades existentes
hasta entonces en las fabricas mostraban contradic-
ciones entre el sistema de gobierno democratico y
una organizacion del trabajo taylorista y autoritaria.
Para desenvolverse en escenarios de mercado mas
competitivos las cooperativas tenian que mejorar ne-
cesariamente en definicion, disefo y calidad del pro-
ducto, en tecnologia, estrategia y gestion empresa-
rial. También era necesario impulsar la participacion
de los trabajadores en el puesto de trabajo.

Resueltos a cumplir ese propdsito, algunos direc-
tivos de Ularco trabajaron en la instauracion de
una direccidn participativa en el Grupo. Conocidas
otras experiencias —la de Volvo en Escandinavia,
por ejemplo— y pertrechados de material docu-
mental sobre nuevos modelos de organizacidn, se
fueron dando los primeros pasos.

Copreci fue, en el ano 1972, la empresa precurso-
ra. Se aproveché la circunstancia de que en ella
se daban las condiciones idoneas para desarro-
llar con éxito un proceso de esta indole. Los cam-
bios mas significativos que los nuevos modelos
de organizacion dieron en Copreci fueron: en pri-
mer lugar, la produccién se organizé en mesas de
trabajo, modificando las cadenas de montaje; en
segundo lugar, se comenz6 a modificar la orga-
nizacion por funciones para dar paso a una orga-
nizacion por procesos (horizontales) para cubrir
mejor las necesidades del cliente que, por lo de-
mas, empezaba a exigir calidad, costes, etc.

UNA PRUEBA DE ENSAYO

A diferencia de otros procesos industriales mas complejos, en
Copreci la tecnologia que se utilizaba para la fabricacion de
componentes para electrodomésticos eléctricos y de gas admi-
tia sin gran dificultad cambios en la organizacion del trabajo.

Los trabajadores se sentaban a ambos lados de una cinta
transportadora que introducia a una velocidad regular las
piezas que se debian montar. Inspirados en los principios
de “Produccion Ajustada”, con el nuevo esquema, se sus-
tituyo la cadena de montaje por mesas de trabajo.

En torno a la mesa todos los trabajadores alternaban to-
das las tareas del proceso de montaje. Los trabajadores
podian fijar su ritmo de trabajo e intercambiar informa-
cion entre ellos. A medida que iban adquiriendo destreza
y confianza los miembros del grupo comenzaban a asumir
labores de supervision, como la provisién de herramientas
o el registro de produccion.

FUENTE: Food White, William & Kathleen (1987):
Mondragén mds que una utopia.

'-“-;'_"-i.

b

Trabajadoras de Copreci en torno a la mesa de trabajo
que sustituyo a la cinta transportadora.

Estas primeras experiencias cosecharon algunos frutos en los siguientes sentidos:

e Mejora de la comunicacion y la coordinacion entre los trabajadores.
e Se amplian las habilidades y el abanico de tareas —polivalencia— de cada trabajador enriqueciendo el
mecanico y monotono accionar del modelo taylorista.
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e Aumenta la satisfaccion y motivacidn del trabajador.

e Aumenta el margen de autonomia del trabajador, ya que seradn responsabilidad suya diversos

procesos operativos.
e Mejoran las relaciones laborales.
e Se le da mas valor a la cadena de montaje.

e Se optimizan la productividad, la calidad y los costos.
e Se adquiere mayor flexibilidad para adaptarse a las necesidades del cliente.

MAIER S. COOP

Maier nacio a principios de los afos setenta por iniciativa
de un grupo de Gernika, con el impulso de la Division Em-
presarial de Caja Laboral Popular.

Maier fabrica componentes y subconjuntos para automo-
cion, electrodomésticos y electronica de consumo. Es lider
europeo en desarrollo y fabricacion de rejillas frontales,
carroceria, embellecedores cromados, tapacubos y tapas
de gasolina. Es proveedor de los nueve primeros fabrican-
tes mundiales de automoviles. Dispone de plantas en Viz-
caya, Navarra, Pontevedra y Reino Unido, joint ventures en
Turquia y Chequia y delegaciones en Francia, Suecia, Es-
tados Unidos y Japdn. De las veinticinco personas que em-
pezaron alld por 1975 han pasado a méas de 1.700 (2006); y,
su facturacion asciende a 168 millones de euros (2006).

1989 fue un ano importante en la historia de Maier. Se
aposto estratégicamente por el sector de automocion. De
la fabricacién de componentes para electrodomésticos
derivd mas hacia el sector del automovil, industria que ya
representaba el 50% de su facturacion, si bien estaba muy
concentrada en unos pocos clientes.

Traccionados por las exigencias del sector, comenzo el
viaje de Maier hacia la calidad total. Calidad total como
elemento basico para garantizar la competitividad, asu-
miendo el conocimiento como valor fundamental de la
empresa y, la transparencia y comunicacion como armas
de flexibilizacion de la organizacion. La configuracion del
proceso de produccién basado en minifabricas (Olatxuak) o
en la sistematizacion de los procesos de mejora continua
a través del método Hobekuntza, fueron ejemplos, entre
otros, del buen hacer de Maier en la aplicacion de los con-
ceptos de la calidad total, y motivo de andlisis y bench-
marking de buena parte de las empresas del entorno.

Con este balance, los programas de reorganizacion
para aumentar la participacidn en el trabajo se ex-
tendieron a otras cooperativas; surgieron grupos
autogestionados que asumieron la planificacion y
el control de la produccién. Ademas, se pusieron
en marcha programas de calidad y organizacion en
funcion del producto.

A partir de la mitad de la década de los 70 el proceso
de implementacion de programas de participacion
sufrio una cierta relajacion. La recesion econémica
encauzd el quehacer de los directivos por otros de-
rroteros, haciendo de las medidas para afrontar la
crisis el punto de atencion preferente. En la década
de los 80 de nuevo repuntaron algunos programas
de reorganizacion que comportaban ventajas para
competir en el mercado y atender a las exigencias
del cliente: los modos mas flexibles de produccion
y los criterios de calidad mas severos evidenciaban,
en efecto, la necesidad de sustituir, en la medida de
lo posible, el sistema taylorista de produccion.

Con el avance de la globalizacion, la liberacién y
desregulacion de mercados, las empresas coope-
rativas pasaron a competir en los océanos del mer-
cado mundial; entre otras cosas, ello implicaba me-
jorar la organizacion y gestion empresarial.

El nuevo contexto econémico fue transformando el &mbito geografico de operacion; la apertura exterior co-
menzaba a cobrar cada vez mayor importancia en las empresas cooperativas. La competitividad estimulaba
la investigacion, la disminucidon de costes y las exigencias de calidad. Pero, igualmente, al aumentar las
exigencias competitivas los margenes de supervivencia disminuian. Estos nuevos desafios exigian robustas
estructurasy un grupo humano unido que navegara en un mismo rumbo. El nuevo proceder mercantil recla-
maba a la empresa perfeccion y calidad total en todos los campos.
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En este contexto de apertura econdmica, la estrategia empresarial de las cooperativas confluyd con la creacion
de grupos sectoriales. Al entrar el estado espafiol, primero en el Mercado Comun Europeo (1986) y después, en
el Mercado Unico Europeo (1993), se acometié un proyecto de organizacién que debia dar respuesta a los nuevos
retos econémico-empresariales. Este proceso consistio en disolver los grupos comarcales —salvo los grupos Fagor
y Ulma—para fundar los grupos sectoriales. Estas nuevas agrupaciones pretendian contribuir a mejorar el caracter
empresarial de las cooperativas: reunieron a empresas que en la practica compartian mercados y productos, en un
esfuerzo por alcanzar sinergias en terrenos como compras, comercializacion, tecnologia, investigacion y desarrollo.

En la ECM los cambios en la gestion fueron introduciéndose por distintas vias: a veces por conviccion propia, otras
veces por presion de proveedores o clientes, o como resultado del trabajo realizado por “prescriptores” internos.

Fue asi como los nuevos modelos de organizar los procesos de trabajo se fueron extendiendo a las diferentes
cooperativas, como lo atestiguan los Olatxuak de Maier y su plan de mejora o los grupos autogestionados
multidisciplinares de Irizar.

La progresion en los métodos participativos de gestion fue avalada por los resultados empresariales. Entre las
empresas punteras europeas por su gestion avanzada han figurado varias cooperativas. Los ejemplos de exce-
lencia y calidad total son numerosos: por poner un ejemplo, en los ultimos anos, Copreci, Fagor Coccién, Caja
Laboral e Irizar se hallan entre los méas reconocidos en la calidad de gestion.

Modelo de gestion empresarial que se articula en torno a los siguentes conceptos:

1. Orientacion hacia los resultados
Se busca el equilibrio y satisfaccion de las expectativas de todos aquellos que participan de la organizacion empresarial,
en su sentido mas amplio.

2. Orientacion al cliente
Se busca la satisfaccion de las expectativas del cliente. El principio articulador es el cliente, no el producto o el servicio prestado.

3. Liderazgo y constancia en los objetivos
Importancia y rol de los lideres en el impulso e integracion del conjunto de medidas que conforman la estrategia de gestion.

4. Gestion por procesos y hechos
Principio que orienta la actuacion empresarial como un conjunto de procesos dinamicos y deja atras la concepcion de la
organizacion por funciones.

5. Desarrollo e implicacion de las personas
Se busca alinear los intereses y objetivos de las personas y los de la organizacion. Para confluir en objetivos, los ejes sobre
los que opera son el reconocimiento, la formacion y la participacion.

6. Aprendizaje, innovacion y mejoras continuas
Se afirma en la mejora continua y se organiza en el siguiente ciclo de acciones: planificar, hacer, comprobar, verificar y ajustar.

7. Desarrollo de alianzas
Establecer vinculos basados en la confianza y en los beneficios mutuos.

8. Responsabilidad social
Se busca la implicacion de la empresa en el entorno mas proximo.
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EQUIPOS MULTIDISCIPLINARES AUTOGESTIONADOS DE IRIZAR

Irizar es una empresa que se dedica a la construccion de autocares de lujo. En Irizar la década de los noventa inicia con una pro-
funda crisis. La empresa acumula pérdidas del orden de los seis millones de euros. En 1991 se incorpora Koldo Saratxaga como
coordinador, quien tras llevar a cabo un anélisis de situacion,
define una nueva estrategia de produccion que consiste en
producir una menor variedad de productos en un mayor nd-
mero de mercados. Esto es, menor diversificacion del pro-
ducto a cambio de una mayor diversificacion de mercados.

A partir de ahi, impulsan un nuevo modelo de gestion. Sus
lineas basicas son: la creacion de equipos autonomos y mul-
tifuncionales, la eliminacion de jerarquias y la orientacion
al cliente.

La reingeneria se traduce en la creacion de equipos de perso-

Vista de la planta de Ormaiztegi de Irizar. nas que trabajan juntas para realizar un proceso total. Se fijan
equipos de trabajo y se eliminan mandos intermedios. El grado

de autonomia con el que operan los equipos es grande si lo comparamos con un esquema de organizacion convencional. La triada
comunicacion, libertad y responsabilidad completan la fuerza motriz que opera en los equipos de trabajo; y, el presupuesto comun
que lo posibilita es el valor de la confianza en las personas.

La organizacion del proceso de produccion se establece en funcién del equipo linea-cliente. Desde el primer contacto con el
cliente potencial hasta la entrega de autocares, los equipos de organizacion incluyen a clientes y proveedores. El principio de
satisfaccion del cliente exige una gran adaptabilidad del producto final, lo que implica un modelo de produccién muy flexible. Por
razones de imagen o reconocimiento publico mas que por convencimiento, Irizar también ha adaptado su modelo a estandares
internacionales, como al sistema de medicién establecido por la EFQM.

El modelo de gestion de Irizar es en sentido literal un modelo modélico para muchos. Ha creado escuela. El aplastante éxito
empresarial de los ultimos anos ha sido su mejor aliado a la hora de convencer sobre las bondades del mismo.

Este modelo de gestion ha sido aplicado con bastante buena fortuna en otras empresas tanto cooperativas como mercantiles.
Irizar ha puesto en marcha este mismo esquema en sus filiales extranjeras en China, Marruecos, México o Brasil. Igualmente,
cooperativas como Urola y Ampo también lo han adoptado.

FUENTE: Ugarte Luxio (2005): sSinfonia o jazz? Koldo Saratxaga y el modelo Irizar.

1.2 Primer modelo de gestion corporativo

En marzo de 1996 se publicd por primera vez un modelo corporativo de gestion, con la intencidn de ofrecer
a las cooperativas del grupo ciertas orientaciones de caracter general. Hasta entonces, cada cooperativa
habia recorrido su propio camino en lo relativo a organizacion y gestion.

El propdsito era, pues, aproximarse hacia un modelo mas unificado y homogéneo que sirviera de guia a las coope-
rativas de la ECM. El modelo que tenia por objeto reunir las bases del cooperativismo y las Ultimas herramientas
del management, estaba bastante influenciado por los modelos de Calidad Total; en concreto, por la European
Foundation of Quality Management (EFQM). Esta referencia, surgida en 1988 por catorce grandes empresas que
tomaron la iniciativa de crear una entidad de certificacion —la EFQM— con pardmetros orientados por los princi-
pios de Calidad Total, era por aquel entonces, sinénimo de gran prestigio en el medio empresarial.
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Efectivamente, el de la Calidad Total ha sido el camino seguido por muchas de las cooperativas de Mondra-
gon, bien por exigencias del sector (el ejemplo mas claro es el del sector de la automocidn, donde la politica
de proveedores de los constructores de automoviles exige la implantacion de politicas de Calidad Total y
practicas de Produccion Ajustadal, bien por conviccién interna (la difusion de ciertas practicas ha facilitado
la transmision del know-how]).

Fue en la década de los 90 cuando se desarrollé gran parte del management derivado de la corriente de la
Calidad Total. Mas concretamente, ha sido el sector de automocion el que ha ido a la vanguardia de toda la
transformacidn en las estructuras de procesos y de gestion. Hoy en dia, conceptos como la cadena de valor,
la orientacion al cliente, la gestién por procesos, la produccion ajustada, etc., estan totalmente generali-
zados y han sido, en mayor o menor medida, aplicados en el conjunto de los sectores donde participan las
cooperativas.

En 1997 se realizé una pequena actualizacion del modelo de gestion. En anos posteriores se produjo, a de-
manda de las cooperativas, una abundante edicién de herramientas corporativas —satisfaccion del cliente,
satisfaccion de las personas, procesos, despliegue de objetivos—. En este proceso se realizaron entrevistas
con todos los directores de las Agrupaciones y vicepresidentes del Consejo General, y una evaluacion del
grado de utilizacion y de satisfaccion del modelo. Las conclusiones de este estudio fueron el punto de partida
para la actualizacién de 2002.

Asi, en noviembre de 2002 tuvo lugar una revision de aquel modelo al que se le introdujeron determinadas
modificaciones. A futuro, la actualizacidn permanente del modelo estaba prevista a través de la difusidn de
Buenas Prdcticas.

EJEMPLO DE ADAPTACION ORGANIZATIVA EN LOS ANO

A comienzos de la década de los 90 la organizacion de Fagor Electrodomésticos no se diferenciaba de la de cualquier otra empresa
de su mismo tamanio y sector. El organigrama de la época contaba con una direccion general de la que dependian dos gerencias y
tres direcciones funcionales: industrial, comercial, financiera, de recursos humanos e |+D. Mientras que la gerencia industrial era
la encargada de gestionar todas las plantas productivas (cocinas, lavadoras, lavavajillas, frigorificos, etc.), la comercial administraba
las unidades relacionadas con las tareas comerciales en el ambito nacional e internacional, quedando la gestion de los aspectos
financieros, de personas y de innovacion en manos de las correspondientes direcciones funcionales.

En su conjunto, las gerencias mencionadas conformaban el Comité Ejecutivo de la cooperativa, cuyo Consejo de Direccién estaba
compuesto por los miembros del Comité Ejecutivo mas los jefes del resto de unidades departamentales. Este modo de organizarse
implicaba el desarrollo de una uniformidad en la gestidn de todos sus productos/negocios, aun siendo realidades totalmente dife-
rentes en cuanto a competencia, distribucion y publico objetivo. La gestion uniforme de todos sus negocios y la falta de aproximacion
al mercado, junto con los malos resultados derivados de la recesion econdmica vivida por el sector de la linea blanca a comienzos
de los noventa, llevd a cuestionarse el disefo organizativo en un mercado cada vez mas competitivo.

En 1996 el Comité Ejecutivo inicia una reflexion sobre el modelo organizativo que posteriormente traslada al Consejo de Direccion.
Consecuencia de esta reflexion, y en un momento en el que se estaba elaborando un nuevo plan estratégico para 1997-2000, se
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decide adoptar un disefo organizativo por negocios con una decidida orientacion al mercado. Muere la antigua organizacién y nacen
siete negocios orientados en el eje producto-mercado: lavadoras, lavavajillas, frio, coccion, minidomésticos, confort y mueble. Se
nombran siete gerentes, uno por cada negocio, y el Comité Ejecutivo se constituye con los citados gerentes mas el director finan-
ciero y el de recursos humanos. Sin embargo, no se llega a romper con todas las areas, manteniéndose ciertos departamentos al
servicio de los distintos negocios.

El cambio organizativo puso en marcha un proceso de descentralizacién que permitié que los distintos negocios mantuvieran su
autonomia; si bien siguieron funcionando bajo el paraguas comun de Fagor Electrodomésticos. En definitiva, esta transformacion
significé la creacion de siete empresas en miniatura (negocios) dentro de Fagor; consistié en una reorganizacién de los puestos de
mayor responsabilidad y contribuyé a un funcionamiento mas flexible. Los resultados demuestran también que la gestion diferen-
ciada de los negocios ha permitido mejorar su competitividad y eficiencia.

FUENTE: Cluster de Conocimiento, “Empresas Avanzadas en Gestion. Fagor Electrodomésticos”.

2. Segundo modelo de gestidon corporativo

A'lo largo de 2005 se llevo a cabo en las cooperativas una reflexion sobre el sentido de la experiencia coope-
rativa de Mondragon. En lo relativo a la participacion en el trabajo, se compartia cierta idea comun: las coo-
perativas habian actuado con poca creatividad y proactividad. Se habian intentado aplicar los conocimientos
y los modelos de participacion desarrollados por empresas transnacionales, consultoras y asesores que tra-
bajan en ese ambito, eludiendo la tarea de crear métodos desde la personalidad propia del cooperativismo.

Se hacia evidente que a las cooperativas les correspondia desarrollar un paradigma enddgeno de participa-
cion, mas alla de adoptar o ajustar los discursos que produce el management moderno. Habia que actuar con
iniciativa propia. La cuestion no era rechazar la formidable produccién tedrica generada en el mundo sino
actuar ponderadamente, es decir, equilibrando una sensibilidad abierta a las aportaciones externas con la
creatividad propia.

Al mismo tiempo, el recorrido realizado por muchas cooperativas proporcionaba elementos de contraste
para valorar en qué medida los resultados obtenidos eran o no decepcionantes; por ejemplo, hasta qué
punto las tensiones derivadas de las jerarquias o de la figura de autoridad se habian reducido; hasta qué
punto los intereses de la cooperativa y de los cooperativistas —en tanto que trabajadores— encontraban
mejor acomodo; en qué medida las nuevas responsabilidades asumidas por el trabajador tenian algun tipo
de contraprestacion; o hasta donde llegaba la capacidad de influencia de la participacion.

Con todo, se sentia la necesidad de contar con un modelo propio de participacion interna. El aval principal
es que las cooperativas poseen los elementos especificos que posibilitan esa tarea; y ello esta intimamente
ligado con su esencia cooperativa. La participacion democratica figura entre los mas importantes cimientos
de la experiencia de Mondragon, y uno de los retos principales que en los préximos afos encontrara en su
camino sera avanzar en la teoria y en la praxis de ese paradigma democratico propio.
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Fruto de esa reflexion las cooperativas de Mondragon tomaron la decisidn de elaborar un nuevo modelo de
gestion mas integrado con la cultura cooperativa del grupo. El espiritu del nuevo modelo seria convertir las
caracteristicas cooperativas propias en una ventaja competitiva adicional que ayudara al desarrollo sosteni-
do y sostenible de las mismas.

La labor de elaboracion del nuevo modelo recayé en la Unidad de Desarrollo del modelo de gestidn corpora-
tivo de la Secretaria Técnica, con la colaboracion del Comité del Modelo de Gestion. La propuesta de Planes
de Accion se puso a discusion a lo largo del 2006 en todas las cooperativas. Después de ser debatido en las
cooperativas y revisado por los técnicos, en marzo de 2007 el Consejo General de Mondragon aprobd el nue-
vo modelo de gestién y en junio de 2007 la nueva herramienta de autoevaluacion corregida tras ser testada
en Eroski, Orkli y Caja Laboral.

2.1 Un modelo de gestion con rasgos propios

El universo conceptual del nuevo modelo de gestion corporativo, retoma, por tanto, los valores cooperativos
como principios rectores de un modelo de gestion que aspira a definirse en funcién de referentes propios y
no externos. Su objetivo es hacer del estilo de gestion corporativo un signo de identidad que genere senti-
miento de pertenencia y facilite la intercooperacion.

Por primera vez, se expresa una voluntad manifiesta de trasladar la identidad cooperativa a la tecno-estruc-
turay a la gestion empresarial con una metodologia y una sistematica que permitan ver dénde estan ubicadas

RASGOS DEL NUEVO MODELO DE GESTION

El modelo se descompone en cinco dimensiones identificada cada una de ellas con un color. Los Principios Basicos Cooperativos
son el punto de partida y se desarrollan en todas y cada una de las dimensiones del modelo. Las personas son las principales
protagonistas del modelo, pero no como elemento pasivo a satisfacer, sino como parte activa, trabajando en cooperacidon. “Son las
personas quienes constituyen un proyecto compartido y se dotan de una organizacion participativa para llevarlo a la practica. Pero
este proyecto se lleva a cabo en un contexto de producto/mercado, con clientes, proveedores, aliados, etc., en el mismo entorno
en el que se desarrollan sus competidores. Si bien el propio hecho cooperativo proporciona claras ventajas en la aplicacion de los
conceptos mas avanzados en la gestion, es necesario ponerlos en practica para conseguir ser una empresa excelente. Estas son las
cinco dimensiones del nuevo Modelo de Gestion Corporativo, que actéian en una misma direccion, de un modo coordinado.

Por esa razon el disefo circular y dindmico del modelo intenta mostrar a través de su sentido de giro, la interrelacion de las
diferentes dimensiones, el dinamismo y el enfoque PDCA.

Lo que no se mide, es muy poco probable que se mejore, y en consecuencia, necesitdbamos dotarnos de una herramienta propia
de medicién que permitiera evaluar el grado de progreso en la implantacion de los diferentes conceptos recogidos en nuestro
modelo. Hemos desarrollado una metodologia de actuacion basada en el concepto de Autoevaluacion por un equipo de trabajo

representativo de las diferentes sensibilidades de las personas de la organizacion”

FUENTE: TU Lankide, n® 525, julio de 2007.

PARTE Ill: REALIDAD |  08: MODELOS DE GESTION

231



232

las cooperativas y hacia donde deberian unir sus esfuerzos para propiciar el desarrollo de dindmicas de ges-
tion empresarial coherentes con los principios cooperativos. Para decirlo en dos palabras, el nuevo modelo de
gestion busca impulsar la cultura cooperativa como objetivo nimero uno, y de este modo, recuperar el pulso
de la intercooperacion y arraigar las bases del cooperativismo.

56 El modelo de gestion corporativo no desarrolla modos de hacer,
de intervenir, sino que representa mas bien un horizonte, un ideal. 99

Puede que el discurso de la necesidad de sobrevivir en el mercado de la competitividad y de la satisfaccion
del cliente sirvan a corto plazo para remover los animos del trabajador. Pero, a la larga, las motivaciones, el
compromiso y la identificacion con la cooperativa se juegan en un plano mas profundo y ese otro aspecto es
el que viene a reconocer el nuevo modelo de gestion.

Taly como se puede observar en la figura de abajo, el punto de partida del modelo son los diez principios coopera-
tivos, como rasgo propio de la experiencia cooperativa y elemento comun de todas las cooperativas del grupo.

El referente basico son las personas que trabajan en equipo, colaborando entre si, comprometidas no sélo
con las ideas cooperativas sino con el quehacer cooperativo, lo que redundara en un sentimiento colectivo
de pertenencia. La persona es el origen y el objetivo de la cooperativa.

En los siguientes circulos de la figura nos encontramos con personas en cooperacién, un proyecto compar-
tido y una organizacion participativa. Los dos primeros abordan los aspectos mas complejos, por su grado
de abstraccion y novedad; en comparacion con el ultimo anillo de la figura, que se refiere al desempenfo
empresarial, y que remite a un horizonte conocido por todos. Aunque las pautas y las orientaciones sean
diversas y los resultados no se conozcan de antemano, ;a quién no le resulta familiar la idea de la em-
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presa excelente? ;quién no conoce su significado? Las cooperativas llevan afos trabajando en dinamicas
de excelencia. Hay un largo recorrido hecho. Por el contrario, la idea de las personas en cooperaciény la de
compartir un proyecto resultan mas escurridizas, mas etéreas, en una palabra, mas complejas. Su imple-
mentacidn significa construir los pardametros mismos sobre lo que significa cooperar entre personas o
compartir un proyecto comun. Y ello apunta a buscar consensos. Por otro lado, es la primera vez que un
modelo de gestion aborda cuestiones béasicas de la identidad cooperativa para trasladarlas al plano de la
gestion o de la tecno-estructura.

La idea de compartir un proyecto da por buena la existencia de una conexion entre las aspiraciones personales
y las de la cooperativa, cierto grado de convergencia y entendimiento entre los intereses colectivos e individua-
les, que sodlo se consigue si los socios de las cooperativas ejercen sus derechos y deberes con diligencia, mo-
tivacion y responsabilidad. El proyecto es, en definitiva, el elemento aglutinante a través del cual las personas
desarrollan la cooperacion; opera en el orden de los sentidos y activa el sentimiento de pertenencia.

La idea de la organizacion participativa viene a reforzar el ejercicio de la democracia. Para potenciar un
modo de funcionamiento participativo es fundamental compartir informacion y conocimientos, y la coopera-
tiva esta llamada a habilitar mecanismos en este sentido. También es imprescindible que el Consejo Rector
y la Gerencia se impliquen a fondo; esto sélo es posible si confian plenamente en lo socios, en sus capacida-
des, talento y sentido de la responsabilidad.

En una escala mayor, hay un reconocimiento de que las cooperativas no estan aisladas de su medio social.
Se alimentan de ella y sus frutos retornan a ella. Las cooperativas tendrian que identificar y aprovechar las
posibilidades socio-econdmicas que les brinda el entorno para el desarrollo de su propio proyecto, en sinto-
nia con los desarrollos de la sociedad en la que esta inscrita.

Estas son, a grandes rasgos, las principales caracteristicas del nuevo modelo de gestion corporativo. Como se
puede observar, el modelo no desarrolla modos de hacer o de intervenir, sino que representa un horizonte co-
mun, un conjunto de ideas articuladas entre si que tratan de dotar de mayor coherencia a la gestién cooperativa.

3. Opciones para una autogestion integral

Aunque existe el riesgo de orientarse segln soplen los vientos de la racionalidad economicista, es in-
negable que la nueva cultura empresarial, si se gestiona de manera adecuada, puede impulsar una
profundizacién democratica en las cooperativas.

Seria una pérdida para el movimiento cooperativo que lo que en los origenes fue un objetivo en si —la
democracia empresarial— se fuera convirtiendo en una variable mas. La nueva cultura empresarial ha
posibilitado que, en alguna medida, la empresa cooperativa también fuera asumiendo la terminologiay
los mecanismos de la corporacion capitalista.
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Las cooperativas, por su configuracion societaria y por el status que conceden al factor trabajo, tienen
mayor potencial que las empresas capitalistas para integrar en su proyecto a personas implicadas, ac-
tivas y participativas. Ofrecen condiciones favorables para ir mas alla en el camino reconducido por la
empresa capitalista, ya que la participacion es fundamento principal de su formula empresarial.

Los programas de participacion estan llamados a cubrir un rol muy importante en esta experiencia. Am-
plian el margen de autonomia en el puesto de trabajo y la posibilidad de que el trabajador ponga en prac-
tica su creatividad. En el proyecto cooperativo esa nueva cultura podria resultar absolutamente coherente,
ya que vendria a facilitar las condiciones para conseguir una autogestion integral y serviria de ayuda para
desarrollar la participacion de los trabajadores en todos los niveles de la organizacion: en la propiedad,
en los resultados, en el puesto de trabajo y en el ambito institucional.

En un planteamiento mas progresivo y maduro, se podria contemplar la nueva cultura empresarial como
una opcidn para una participacion mas integral y consciente; ello exige unir democracia y sentido social de
acuerdo con el recorrido histérico de esta experiencia.

La democracia econdmica no se garantiza sélo con una distribucién equitativa de la propiedad: cuando el
poder estd muy mediatizado —a través de la informacidn, los conocimientos técnicos, el capital cultural,
etcétera— los nuevos modos de organizacion del trabajo pueden ayudar a desbrozar caminos de sociali-
zacion. Es posible que el funcionamiento mediante grupos de trabajo dinamice el flujo de comunicacidn
y haga llegar a todos los componentes de la empresa aquella informacion que previamente no les era
accesible. Citemos, entre los beneficios que reporta la gestion participativa, los siguientes:

- La ventaja de contar con mas recursos para comprender las decisiones de los drganos y participar en
ellos; de esa manera se amplia la oportunidad real —y, consecuentemente, tal vez también el interés—
de los trabajadores de influir en el rumbo de la empresa.

- Mejora la tensidon entre democracia y tecnocracia, disminuyendo las distancias entre trabajadores y
puestos ejecutivos.

- Por ultimo, la gestidn participativa enriquece el trabajo diario y ello influye en la satisfaccion de los
trabajadores, su nivel de implicacion y el interés por la organizacion.

De cualquier modo, también pueden revestir ciertos peligros:

- Los fuertes ritmos de trabajo fomentados por la nueva cultura empresarial como la creciente
responsabilidad derivada de una mayor participaciéon, pueden disminuir el tiempo [y, seguramente,
las ganas) para reflexionar sobre el curso de los 6rganos, contribuyendo asi de modo negativo en la

participacion politico-institucional.

- Dado que los nuevos sistemas de informacion, formacion y comunicacion giran en torno a la producciény la
rentabilidad, escasean los canales para que el trabajador realice esa participacion de manera consciente y critica.
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La apuesta en favor de una democracia completa y un cooperativismo transformador exigiria buscar res-
puestas para este tipo de amenazas. Es posible que la nueva cultura empresarial, incluso en su planteamien-
to mas simple, traiga avances. Ya hemos mencionado que esa cultura puede empanar el norte ético-social
de las cooperativas, haciendo implicitamente prevalecer el ideal econdmico-productivista casi en exclusiva.
La nueva cultura empresarial no plantea un avance en cuanto a los ideales o al sentido fundamental; al
contrario, es una cultura que sutilmente pone la participacion y la responsabilidad social al servicio de la
eficiencia, con un fondo de poder heterénomo. Aln asi, es posible que ofrezca recursos para robustecer la
organizacion democratica, ampliando la cultura de la participacion y la experiencia participativa, trabajando
la competencia para decidir y asumir responsabilidades, cultivando las capacidades creativas, enriquecien-
do y humanizando las tareas cotidianas, abriendo espacios de comunicacion entre los trabajadores.

Desde el punto de vista de la rentabilidad y la eficacia, es practicamente inevitable poner en practica
esos nuevos modos de organizacion del trabajo; es mas, las cooperativas ni pueden ni deben quedar al
margen de esa opcion. Las cooperativas ya se han dado cuenta de que se limitaria demasiado la recons-
truccion del caracter cooperativo si se tomasen como componentes principales los nuevos discursos del
management generados por las empresas capitalistas. En la proxima conformacion del espiritu coopera-
tivo la nueva cultura empresarial deberd ocupar un espacio sin duda importante, pero no Unico.

4. Un modelo democratico basado
en la participacion integral

La empresa actual se sustrae a cualquier reglamentacion rigida y la participacion a nivel de gestién empre-
sarial adquiere cada vez mayor importancia; ello abre una oportunidad histérica para las cooperativas: per-
feccionar formas de participacion que integren su potencial diferencial en esa doble dimensidn. La expansion
de las nuevas técnicas, no obstante, también conlleva sus peligros: algunas voces presentan la participacion
en el puesto de trabajo como panacea, relegando la participacion politico-institucional a segundo término.

Dar pasos hacia una participacion integral no implica practicar un cooperativismo institucional mas light, sino
mas exigente. Se trata de profundizar en la coherencia cooperativa global sobre dos ejes principales: por un lado,
integrar la participacion en el puesto de trabajo y la participacion institucional, intentando coordinar ambas en la
misma direccion; por otro, desarrollar el sentido social colectivo orientandolo a un proyecto social. Con vistas a
todo ello, las cooperativas tienen la oportunidad de realizar politicas sobre cuatro bases:

A) Pueden abrirse a técnicas participativas interesantes que provengan del exterior; experimentando con ellas y
llevandolas a la practica, iniciar un proceso de aprendizaje para fomentar la participacion en el puesto de trabajo.
B) Pueden observar con atencién y cuidar el funcionamiento de los érganos de gobierno, para evitar caer en
el enfriamiento democratico, para lo cual tendrian que adaptar y remodelar formas de participacion politica
y, si fuera preciso, innovar érganos.
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C) Pueden desarrollar un |+D propio en torno a la participacion, caminando hacia la idea de integrar armo-
nica y coherentemente en las dos vertientes de la participacion.

D) Todo ello exige actualizar y perfeccionar un sentido social compartido, adaptando al contextp actual el pro-
yecto de transformacion social surgido a partir de los valores de la experiencia y de su andadura historica.

Es preciso crear condiciones objetivas —en términos de informacion y comunicacion; formacion técnica y so-
cial; gestion de tiempos para la participacion— para orientarse hacia un cooperativismo integral. A los 6rganos
y a la Direccion corresponde, en cierto modo, impulsar los medios y la voluntad para que se garanticen esas
condiciones que, por otra parte, obligan a gestionar también algunas contradicciones como, por ejemplo, el
incremento que en los Ultimos anos ha experimentado el nimero de trabajadores no socios y la calidad de su
implicacion participativa; o bien, cdmo combinar las cada vez mas numerosas responsabilidades del puesto
con una participacion institucional activa y consciente; o como equilibrar la obligacion que supone una implica-
cion laboral de esta indole con el derecho a gozar de suficiente margen para la vida personal.

5. La participacion sostenible:
trabajo, familia y tiempo libre

La nueva cultura empresarial actla en la dindamica laboral cotidiana. Por una parte, la produccidn contra pedido
dificulta la planificacion del volumen y de las horas de trabajo; por otra, nos enfrenta a un nuevo modelo de sala-
rios. En diversas empresas se vive la transicion del sueldo en funcidn de las horas trabajadas al sueldo en funcién
de las responsabilidades o de resultados. Puesto que ahora ya no se recompensa tanto la respuesta dada a lo
solicitado en el tiempo fijado, el trabajador asume responsabilidades que muchas veces exceden su jornada la-
boral fija. Por otra parte, los cambios ocurridos en el contenido mismo del trabajo lo pueden hacer mas atractivo,
transformando el puesto de trabajo en un lugar para la promocién de la personay, consecuentemente, alargando
la jornada. Por ultimo, el trabajo es alin un importante criterio de ponderacidn del status social de la personay
puede que eso altere la importancia del tiempo personal en favor del tiempo productivo-empresarial.

Este tipo de riesgos pueden ser serios en ciertas cooperativas por varias razones. Por la arraigada cultura de tra-
bajo, la acentuacion del nivel de compromisoy la autoexigencia por parte del trabajador; ya que el socio trabajador
es también propietario de la empresay proviene de una tradicion de derechos laborales no reivindicativa. Algunos
modelos de gestion que implican nuevos ritmos y flexibilidades, pueden tener consecuencias en la configuracion
psicoldgica de algunas personas. Segin como se gestione, esta tendencia podria reportar consecuencias per-
judiciales en algunas cooperativas. Desde el punto de vista empresarial, podria influir en la productividad real e
imponer, a largo plazo, ritmos de trabajo no sostenibles. Desde la dptica social, sin embargo, la vision cooperativa
pretende construir un modelo de empresa basado en la persona, su bienestar y su desarrollo social completo.

Por otra parte, las exigencias de dedicacidon que impone la nueva cultura empresarial marchan en sentido opues-
to a algunas reflexiones que, actualmente, se realizan sobre el trabajo y el espacio que éste ha de ocupar en la
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vida. Es cierto que hay muchas personas dispuestas a invertir su vida en la empresa, pero no es menos cierto
que, otros, mas préximos a los valores posmaterialistas, reivindican una nueva configuracion de las dimensiones
vitales; aquéllos que apuestan por un nuevo equilibrio entre la vida y el trabajo en un mundo global.

Las cooperativas deberian estar atentas a esos procesos de transformacion que estan sucediendo cerca
de su base social, especialmente entre la juventud. En lo relativo al equilibrio entre trabajo y ocio, el
cooperativismo parte de dos premisas, aparentemente contrapuestas: por un lado, la arraigada cultura
del trabajo; por el otro, la disposicidon de responder a las necesidades de la persona, la responsabilidad
de preservar el bienestar y la calidad de vida personal. Las cooperativas cuentan con condiciones y
oportunidades para ser avanzadas en los modos de redefinir el modelo de trabajo en vigor, y de armoni-
zar trabajo y ocio; por ejemplo, experimentando férmulas de jornadas parciales voluntarias.

El equlibrio entre trabajo productivo y reproductivo es otro aspecto de gran relevancia. La valorizacidon y
consideracion social de las actividades ligadas al cuidado familiar y al orden doméstico deberian empezar
por las propias empresas cooperativas, desarrollando politicas de conciliacién acordes con las necesida-
des actualesy futuras. Esta es una cuestion que emplaza tanto a hombres como a mujeres; todavia hay un
largo camino por recorrer en el proceso de conciliar las exigencias laborales y familiares.

Unido a ese equilibrio, también estd en juego la sostenibilidad de la implicacién laboral y de las formas
actuales de participacidn. Si bien no existe un estudio fiable sobre este asunto, parece que también en
las cooperativas surgen casos de problemas creados por el ritmo y las exigencias de la implicacion. A
una experiencia socioecondmica que sitla la persona en el centro de su base conceptual le corresponde
indagar respuestas ante estos fendmenos; porque asi lo demandan su esencia y su proyecto social.

Por tanto, para garantizar una participacion sostenible es necesario:
e Cuidar el equilibrio entre trabajo y ocio desde una concepcidn multidimensional de la vida.

e Cuidar el equilibrio entre trabajo productivo y reproductivo.
¢ |dentificar los componentes de la motivacion laboral y esforzarse en darles una respuesta.

6. Un modelo de participacion dotado
de sentido social

Tal como hemos avanzado en un apartado previo, al proyecto cooperativo le urge reconstruir el cuerpo de
sentidos que oriente su quehacer empresarial, articulando una vision que sea compartida por todo el colec-
tivo social de la experiencia cooperativa.

El alma de la empresa cooperativa precisa de un proyecto econémico que se oriente hacia un proyecto so-
cial y un discurso que vaya mas alla de la rentabilidad y el crecimiento econémico. La idea del “progreso”
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podia mover ciertas energias hace algunas déca-
das. Hoy, en una sociedad posmaterialista, donde
las necesidades basicas se hallan suficientemente
satisfechas y la naturaleza anuncia sus limites, la
idea del crecimiento no genera la misma ilusidn
que hace unas décadas, sino que incluso puede
ser motivo de controversia. La fe en el crecimiento
economico se ha quedado encerrada en un pensa-
miento de época. Las sensibilidades de las nuevas

El Programa de Intercambio Truke se celebra anualmente gen eraciones, especia lmente de los sectores so-
desde el ano 2000, para compartir experiencais de

cialmente mas activos y movilizados de las nuevas
desarrollo y de autogestion de todo el mundo.

generaciones, se sitUan en otras direcciones. El
discurso de la supervivencia en el mercado de la
competitividad y de la satisfaccion del cliente podria servir de acicate en el corto plazo, pero, a la larga, las
motivaciones, el compromiso y la identificacion cooperativa se juegan en un plano mas profundo.

La motivacion laboral de una persona se podria diseccionar en cuatro componentes generales:

A) La motivacidn econdmica; la compensacion econdémica percibida.

B) La motivacion de desarrollo personal; las oportunidades de desarrollo individual que ofrece el entorno laboral.
C) La motivacion grupal; la satisfaccion que proporciona formar parte de un proyecto compartido.

D) La motivacién ideoldgica o social; la respuesta a los ideales de la persona. El modo en que la propia
empresay su vision aportan algo a aquello en lo que ideolégicamente cree la persona, a sus compromisos
sociales, a sus motivaciones éticas.

Este Ultimo componente deberia revestir especial importancia en las cooperativas, por su doble dimension
social y economica. Responder a ello requiere actualizar constantemente su vision social, su proyecto de
transformacion y la ubicacion del mismo en los cambiantes tiempos de la globalizacion.

La nueva cultura empresarial que nos ha ocupado en este capitulo apunta a los tres primeros componentes
de la motivacion, aunque en estos Ultimos tiempos el moderno management habla también de la responsabi-
lidad social. EL nuevo modelo de empresa reviste el desarrollo de la individualidad con vinculos grupales, une
la autoconstruccion individual con la nocidon de proyecto de grupo y con cierta garantia de seguridad. Esta
transaccion satisfara el sentido vital de algunos, pero es un nivel de transaccién que no llega a despertar
implicacion por un proyecto social como el cooperativo (ver capitulo 11).

La tradicion cooperativa entreteje la realizacion personal con el compromiso social. El enfoque cooperativo

contempla el desarrollo personaly el social como inseparables. Una de las claves de la identidad cooperativa
es situar el desarrollo individual dentro de un desarrollo social al que apunta su ideario de transformacion.
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Introduccion

Uno de los elementos definitorios de la empresa cooperativa es su referente democratico. Es ademas una
consecuencia que se deriva del caracter personalista que no capitalista de la sociedad cooperativa, porque,
como ya hemos mencionado a lo largo del libro, en una sociedad personalista la soberania no reside en el
capital sino en las personas.

El régimen democratico se encarna en los drganos sociales, que vienen a ser al sistema cooperativo lo que la
circulacion sanguinea al organismo humano. Asi, la vitalidad y el buen funcionamiento de los drganos socia-
les es un buen indicador de la salud democratica de las cooperativas. Abordar los drganos cooperativos es,
en definitiva, discurrir sobre el sujeto cooperativo; en la medida en que es ese sujeto colectivo quien confor-
ma, pone en funcionamiento y da vida a la arquitectura organizativa y de gobierno de las cooperativas.

En todo caso, no es nuestra intencion extendernos en una descripcion exhaustiva de la estructura y com-
petencias de los drganos sociales cooperativos. Bastaria hacer un recorrido por los textos de los Estatutos
Sociales y del Reglamento Interno Cooperativo para tener un conocimiento pormenorizado de los mismos.
Parece mas interesante relacionar las normas que regulan los 6rganos sociales con su dimension practica
y despejar al lector hacia dénde se decanta la realidad cotidiana. Un inconveniente a la hora de proceder
asi, es que este es un ambito donde no abundan las investigaciones empiricas. Otros inconvenientes adi-
cionales son la enorme diversidad y pluralidad de practicas existentes, y el caracter dinamico de los dérga-
nos sociales de las cooperativas que conforman la experiencia cooperativa.

Todo ello nos obliga a reconocer que no estamos autorizados a generalizar demasiado. Por esa razon, el
objetivo de este capitulo es muy modesto; se trata de apuntar algunas de las preocupaciones y reflexiones
—haciéndonos eco de ellas— que pueden tener lugar en el momento presente.

Para aproximarnos al sujeto cooperativo, y mas concretamente, a los 6rganos de representacidon y gobierno
de las cooperativas: iniciamos el capitulo, con un apartado especifico sobre la figura del socio cooperativis-
ta; después, pasamos a revisar los 6rganos cooperativos; el desarrollo de esta parte esta organizada, de tal
manera que, los principios o las normas de regulacion de los drganos sociales se completan con algunos
apuntes sobre la practica cotidiana de los mismos.
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1. El socio cooperativista

66 Los subordinados competentes acaban imponiendo la retirada
de las autoridades incompetentes. @@

Tanto entre expertos como entre profanos, la primera imagen que asociamos con la idea del socio coope-
rativista suele ser la del socio trabajador; éste, por su caracter matriz, tiende a hacer sombra a las otras
posibilidades de ser socio en una cooperativa. Por ese motivo, conviene subrayar que entre los tipos de
socios juridicamente reconocidos en el Pais Vasco se encuentran, ademds del socio trabajador, el socio

colaborador, el socio usuario y el socio inactivo.

Las cooperativas en sus origenes fueron crea-
das para devolverle centralidad y dignidad al
trabajador, de ahi el protagonismo del socio
trabajador. Ademas, por su potencial de trans-
formacion de las relaciones sociales de pro-
duccién, las cooperativas de trabajo asociado
constituyen la versién mas acabada del coope-
rativismo moderno. En la experiencia coope-
rativa de Mondragon, la idea motora fue la de
cooperativizar el trabajo, hacer cooperativas de
trabajo. Mas tarde, también se cooperativizd la
distribucion, el crédito y los servicios, pero el
La figura de socio de trabajo es extensible a todo tipo de cooperativismo de trabajo asociado, es el co-
cooperativas, en exclusiva o en cogestion con otros posibles mun denominador de todas las cooperativas.

colectivos de socios. P
Este es un rasgo muy caracteristico de la ECM.

Lo que el socio trabajador o socio de trabajo aporta a la cooperativa es su capacidad de trabajo. En su
doble condicion de socio y trabajador participa en la marcha de la empresa cooperativa y en los 6rganos
sociales de la misma. Es quien tiene especial interés en que la empresa funcione bien al tener en ella su
puesto de trabajo y sus ahorros convertidos en aportacion de capital.

Cuando hablamos del socio hacemos referencia tanto a la persona fisica como a la persona juridica. La
persona juridica suele ser una empresa o ente publico que desea ayudar a la cooperativa y se constituye
como socio colaborador. La ley estipula que el conjunto de estos socios, salvo que sean sociedades coo-
perativas, no podra ser titular de mas de un tercio de los votos, ni en la Asamblea General ni en el Consejo
Rector. La figura del socio colaborador es una figura interesante, en la medida en la que sirve para que
entidades que aun no aportando trabajo, o no siendo clientes, pueden colaborar en el proyecto cooperativo.
El socio colaborador, por lo tanto, cumple una funcién de refuerzo tanto por su aportacion econémica como
por su participacion en los érganos de la cooperativa.
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El socio usuario cumple la funcion de afianzar al cliente de la cooperativa. Se trata de darle la posibilidad
de participar en las decisiones importantes de la actividad a quién utiliza los servicios de la cooperativa
o consume los productos de ésta. Ayuda a fidelizar al cliente haciéndole participe del proyecto. Es en las
cooperativas de consumo y de ensenanza donde mayor relevancia adquiere la figura del socio usuario. Su
participacion en los 6rganos no esta limitada a la Asamblea, sino que en algunos casos también pueden
formar parte del Consejo Rector, lo cual es muy interesante.

Las figuras del socio usuario y del socio colaborador ayudan a fortalecer el proyecto, en tanto que son ins-
trumentos que posibilitan la apertura a agentes que tienen intereses diferentes, e incluso contrapuestos,
pero sirven para enriquecer la gestion de la cooperativa.

El socio inactivo representa a quien ha tenido una vinculacién societaria con la cooperativa, bien como socio
trabajador o como socio usuario y, al término de la misma, no desea desligarse completamente de la coope-
rativa. En el caso de los socios trabajadores se trata de personas que en el momento de la jubilacién —por
razones afectivas y/o por calculo econdmico— siguen estando asociadas a algunas actividades de la cooperativa
y mantienen parte del capital acumulado a lo largo de los anos en la misma. En el caso de los socios usuarios,
un caso comun es el de los centros de ensefianza obligatoria. Muchos padres de familia, a través de la figura del
socio inactivo, siguen manteniendo ciertos lazos con la ikastola que transcienden la relacion societaria activa (el
intervalo de tiempo durante el cual sus hijos estudian en el centro de ensefianza). Estos lazos denotan un reco-
nocimiento mutuo. Tanto en un caso como en el otro, la vinculacion es positiva para la cooperativa.

1.1 Derechos y obligaciones de los socios
La ley regula de forma detallada los derechos y obligaciones de los socios. Mas concretamente, la Ley 4/93
de Cooperativas de Euskadi y los estatutos sociales de cada cooperativa son los dos instrumentos juridicos

atener en cuenta ala hora de abordar el estatuto juridico del socio.

La Ley de Cooperativas de Euskadi en su articulo veintidés enumera las obligaciones de los socios. La otra
cara de las obligaciones del socio son los derechos que detenta, enumerados en el articulo veintitrés:

OBLIGACIONES Y DERECHOS DE LOS SOCI0S

OBLIGACIONES DERECHOS
- Asistir a asambleas y demas érganos a los que sean - Elegiry ser elegidos para los cargos de los drganos
convocados - Formular propuestas y participar con voz y voto

- Participar en las actividades que constituyen el objeto
de la cooperativa

- No realizar actividades y datos cuado puedan perjudicar
los intereses sociales

- Participar en las actividades de la cooperativa
- Recibir informacion necesaria para el ejercicio de sus
derechos y el cumplimiento de sus obligaciones

- Desembolsar sus aportaciones al capital social - Actualizacién y devolucion de las aportaciones al retorno
- Asumir la imputacion de pérdidas cooperativo
- Cumplir los demas deberes que resulten de las normas - Los demas que resulten de las leyes y de los estatutos.
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Obligaciones del socio

Participacion

econdmica
\ J
e 2 )
Trabajarporel | Contrato de # Contrato de
objetivo social sociedad trabajo
| J
e 2

Participacionen |.-
la gestion

A su vez, el derecho de informacion es un derecho previo que garantiza el ejercicio de otros derechosy
obligaciones; es un elemento indispensable a la hora de canalizar tanto la participacion en los drganos
como en la Asamblea. A pesar de que el derecho a la informacién queda a expensas de la regulacidon que
puedan hacer los estatutos de la cooperativa, los socios tienen derecho a:

- Solicitar una copia de los Estatutos sociales de la cooperativa y en su caso, del Reglamento Interno
- Solicitar el libro registro de socios y el libro de actas de la Asamblea General

- Solicitar copia certificada de los acuerdos de los administradores que les afecten individualmente
- Serinformados por los administradores de su situacion econdmica en la cooperativa

En ese sentido, todo socio podra solicitar por escrito a los administradores las aclaraciones o informes
que considere necesarios sobre cualquier aspecto del funcionamiento o de los resultados de la coope-
rativa, que deberan ser proporcionados en la primera Asamblea General que se celebre pasados quince
dias desde la presentacion del escrito.

La participacion y motivacion del socio tienen que estar apoyadas en una buena comunicaciény en la ac-
cesibilidad a la informacion de la empresa de la manera mas adecuada posible. Demandar informacién
es mostrar interés; a la inversa, dar informacion es también dar confianza.

Por otro lado, y sin perjuicio de los derechos establecidos en el apartado anterior, los socios que re-
presenten al menos el diez por ciento del total de los votos sociales podran solicitar por escrito en todo
momento la informacién que consideren necesaria. En correspondencia, los administradores deberan
proporcionar por escrito la informacion solicitada, en un plazo no superior a treinta dias. Ademas, los
administradores deberan informar a los socios o a los 6rganos que los representen, al menos trimes-
tralmente, sobre las principales variables socio-econdmicas de la cooperativa.

Al margen de lo estipulado por ley, en la mayoria de las cooperativas se informa mensualmente a los
socios sobre los pormenores de la gestidn y los resultados a través de los representantes del Consejo
Social. Los consejeros, a su vez, trasladan la informacion trasmitida a los socios a través de los Conseji-
llos. Lo habitual es que el descargo de informacion, que se realiza en horas de trabajo, recaiga en el Pre-
sidente del Consejo Rector; aunque éste a veces, se hace acompanar por el gerente.
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Actualmente, el perfil 6ptimo del socio trabajador de una cooperativa es un tanto exigente, puesto que
son, por lo menos, dos los requisitos que debe cumplir. Por un lado, el socio debe contribuir a la coope-
rativa por medio de un trabajo diligentemente realizado y de su correspondiente aportacidon de capital.
Por otro lado, tiene el derecho y la obligacion de participar en el proyecto tomando decisiones estratégi-
cas. La responsabilidad del socio con respecto a la cooperativa es grande porque es la Asamblea la que
aprueba la gestidon y las lineas generales que la cooperativa debe seguir, y el socio esta llamado a parti-
cipar activamente en ella.

Sin embargo, el enriquecedor paso de lo normativo a lo real plantea como uno de los retos principales del coo-
perativismo actual la reactivacion de la figura del socio. Es de gran importancia un redisefo del cooperativismo
en este sentido; motivar, formary nutrir al socio del protagonismo necesario para liderar la cooperativa.

1.2 Socios y trabajadores por cuenta ajena

Los derechos que detentan los trabajadores asalariados, es decir, los que no poseen la condicidn de socios
en la cooperativa, son idénticos a los que tienen estos mismos trabajadores en empresas no cooperativas.
Los asalariados tienen la misma cobertura legal que en el resto de empresas: es el derecho del trabajo co-
mun el que regula los derechos y obligaciones de los trabajadores asalariados de las cooperativas.

La existencia de representacion sindical depende del
tipo de cooperativa. Es ldgico que en las cooperativas COOPERATIVAS FILIALES
de servicios donde el poder lo detentan los socios

usuarios exista representacion sindical, puesto que Unacooperativafilialesunaentidad cooperativa participada
los trabajadores estan bajo el amparo del derecho mayoritariamente por otra u otras cooperativas; es decir,
del trabajo. Por el contrario, en el tipo de cooperativa el control de la misma no reside en los socios trabajadores,

. . sino en una o varias cooperativas matrices. Ademas, tiene
en el que el poder lo detentan los socios de trabajo, _ L :
una serie de rasgos que la distinguen de una cooperativa

tanto en las cooperativas de trabajo asociado como de segundo grado, como son:
en las cooperativas integrales de ensenanza, es el

Consejo Social el drgano responsable de velar por los - NoseiiE e eiieess o el @i Ly

Aro o los centros de investigacion, sino que sus
productos o servicios estan destinados al mercado.

- No se trata tampoco de cooperativas abiertas a la
adhesion del conjunto de cooperativas de Mondragon,
como Caja Laboral.

derechos sociales del colectivo de trabajadores.

Por lo general, hablar de trabajadores por cuen-
ta ajena significa hacer referencia a contratos de
trabajo eventuales. Contratos de trabajo que pasa- Algunos ejemplos son MCC Telecom, Ulma Precinox o
do un tiempo 0 bien se transforman en Contratos Gestion de Servicios Residenciales [GSR] En algunos
casos, estas cooperativas participan como si de
cooperativas de base se trataran en los 6rganos comunes
algunas excepciones. Se puede dar el caso de per- —Asamblea General y Consejo Rector de Divisién— y en
sonas, por ejemplc)‘ mayores de 50 anos que lle- otros casos no. En la Junta de Congresistas celebrada
en septiembre de 2008, se definié normativamente la
representacion de estas cooperativas filiales en los
6rganos sociales comunes.

cooperativos o bien son rescindidos; pero, existen

van toda la vida cotizando en la seguridad social, a
quienes no les interesa incorporarse como socios;
en estos casos, por deseo expreso del trabajador el
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contrato eventual se sustituye por un contrato de trabajo indefinido. Existen otros motivos, pero, en todo
caso, es el trabajador el que solicita esta opcion.

La diferencia de status juridico entre socios y trabajadores asalariados no tiene por qué dar lugar a un tra-
tamiento laboral distinto por parte de la cooperativa hacia estos Ultimos.

El Consejo Social esta llamado a ser un drgano dinamico, puesto que si es un 6rgano compuesto de con-
sejeros que no actlan de forma responsable y diligente, puede darse el caso de que los reclamos sociales
de los trabajadores se canalicen por instrumentos ajenos a la cooperativa. En ese sentido, el mecanismo
adecuado para canalizar este tipo de cuestiones tiene que funcionar desde el seno de la cooperativa; de lo
contrario, se resienten algunos elementos esenciales de la estructura cooperativa.

En algunas cooperativas los trabajadores asalariados participan en el Consejo Social y en la Asamblea con voz,
pero sin voto. Ahi donde esta situacion no se da, un rasgo caracteristico de los trabajadores asalariados de las
empresas cooperativas es su falta de organicidad. Si no participan en los drganos sociales de la cooperativa,
pero tampoco disponen o renuncian a tener 6rganos de representacion propios, su visibilidad es minima.

1.3 El socio temporal

La figura del socio temporal, creada en 1993, es un instrumento de garantia tanto para los trabajadores
como para las cooperativas. Segun la ley, los socios temporales gozan de los mismos derechos y obliga-
ciones que los socios de duracion indeterminada con la diferencia de que su situacion es transitoria y, en
algunas circunstancias su contrato revocable. Su duraciéon maxima es de cinco afos aunque en la practica
se suele limitar a tres y su nimero no puede superar el 20% de los socios de caracter indefinido.

La concepcion de la figura del socio temporal no responde tanto a una precarizacién del contrato coopera-
tivo como a una cooperativizacion de la contratacion laboral temporal.

En general, las cooperativas realizan contratos de socio de duracién determinada como transicion a la de
socio de duracidn indefinida. En estas cooperativas la figura del socio temporal ha sido un vehiculo utiliza-
do para llevar a cabo la transicién de socio cooperativista “provisional” a socio cooperativista “indefinido”:
un instrumento que permite el acercamiento mutuo antes de establecer compromisos a largo plazo. A la
cooperativa se le ofrece la posibilidad de conocer al socio; y, a la inversa, al futuro socio se le ofrece la po-
sibilidad de conocer la cooperativa con la que quizd mas tarde entablara una relacion indefinida, pasando
asi a ser copropietario de la cooperativa.

Sin embargo, es igualmente cierto que bajo ciertas circunstancias algunas cooperativas también han uti-
lizado esta figura para alargar la eventualidad, no habiendo una voluntad clara por parte de la cooperativa
para mas tarde realizar el contrato de duracidén indefinida. En estos casos la figura del socio temporal es-
taria ocultando y disminuyendo a la baja las tasas de eventualidad. También hay casos de cooperativas que
descartan contemplar esta figura en sus estatutos sociales.
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Por otro lado, aunque la ley disponga que los derechos y obligaciones de los socios temporales sean equi-
valentes a los de los socios indefinidos, se pueden dar situaciones en las que quiza no esté claro si el socio
temporal puede o no participar en ciertas decisiones. Puede ocurrir que la propia temporalidad sea un in-
conveniente a la hora de tomar alguna decision.

En sintesis, la figura del socio temporal es una figura que sirve para potenciar que se hagan mas socios
cooperativistas, siempre y cuando la cooperativa sea fiel a los principios y valores que se le son inherentes.

2. Los organos sociales

La idea de extender la democracia al ambito empresarial estd asociada, basicamente, con la propiedad y
con la forma de gobierno de la misma. Dicho de otra manera, con el reparto de excedentes y con los ambi-
tos de decision. En las siguientes lineas nos vamos a ocupar de este segundo aspecto. En la tradicion coo-
perativa, el sujeto cooperativo se concede el derecho de autogobernarse mediante un proceso democratico.
La idea de autogobierno significa que los trabajadores en tanto que socios de la cooperativa se rigen por un
conjunto de reglas, pautas y orientaciones a cuya formacion ellos mismos contribuyen.

Los principales mecanismos que garantizan que el proceso de toma de decisiones se realice segun principios
democraticos son: las formas de representacion y participacion en el gobierno de la empresa; la circulacion
y transparencia de la informacion; y la capacidad de decisidon y control social del colectivo de socios sobre
el devenir de la cooperativa ya sea en cuestiones cotidianas como estratégicas. En este orden de cosas, los
érganos sociales de la cooperativa —tematica que abordaremos en las siguientes lineas—representan los ca-
nales institucionales a través de los cuales se ponen en funcionamiento estos principios democraticos.

Democracia cooperativa

-
Asamblea General J ----------- { Comision de Vigilancia J
\
v 0
' -0
Consejo Rector ) """""" { Consejo Social } ————————————— !
e -0
— -0
Gerencia J """ [ ’[ Consejo de Direccion }--------------------:
. 1 H
y v y Y v
Direccion funcional Direccion funcional Direccion funcional Direccion funcional

00 00 00 00
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o ORGANO SOBERANO. Asamblea General: todos los socios forman parte de este drgano en el que reside la soberania
de la empresa. Es el 6rgano de expresion de la voluntad social y las decisiones tomadas en Asamblea son de obligado
cumplimiento.

o ORGANO DE GOBIERNO. Consejo Rector: es el 6rgano de representacion de la comunidad de trabajo y corresponde a
la Asamblea General la eleccion de sus miembros. Encargado de la gestion empresarial, elige a los miembros de la

Gerencia y del Consejo de Direccién. Asume un alto grado de responsabilidad, puesto que la viabilidad econémica y
social de la empresa, en buena medida, depende de este 6rgano.

o ORGANO EJECUTIVO. Consejo de Direccion y Gerencia: asume las decisiones empresariales mas importantes, bajo la
supervision del Consejo Rector. Se encarga de la gestion y ejecucion de los planes de la comunidad de acuerdo con
la politica y los objetivos establecidos.

o ORGANO SUPERVISOR. Comité de Vigilancia: corresponde a la Asamblea General la eleccién de sus miembros. Sus
principales funciones son la fiscalizacién, la intermediacion y la transmision de informacion.

o ORGANO ASESOR. Consejo Social: organo complementario de la Asamblea General y el Consejo Rector. Sin capacidad
decisoria, el Consejo Social asume las funciones de asesoramiento, informacién, negociacion y control social.

2.1 La Asamblea General

La Asamblea General es el érgano supremo de la cooperativa, la expresion de la voluntad social compues-
ta por todos los socios. De ahi que, los acuerdos adoptados en asamblea implican un mandato imperativo
para todos los 6rganos asi como para todo el colectivo social.

Entre sus funciones mas importantes cabe destacar la aprobacion de politicas generales, de los planes
estratégicos de actuacion y de los planes de gestion anual, asi como de otros programas que, por su im-

portancia, son sometidos a la decision de la totali-
LA COMPRA DE BRANDT

dad de los socios. En su funcionamiento opera la
En una operacion empresarial sin precedentes en las coo-

cladusula residual, lo que significa que todos aque-
llos asuntos sobre los que no esta claramente defi-
perativas de Mondragon, Fagor Electrodomésticos adqui-
rié en 2005 la empresa francesa Brandt Electroménager

que contaba con mas de 5.000 trabajadores repartidos en
siete plantas de produccion en Francia e ltalia.

Por su excepcional impacto fue objeto de discusiony apro-
bacion en sendas Asambleas Extraordinarias celebradas
en las cooperativas de Fagor Electrodomésticos de Arra-
sate-Mondragén y Basauri.

La decision de compra se aprobo con el 83% de los votos favo-
rables de los socios. No obstante, el Consejo Social se pronun-
cid porque se cumplieran cuatro condiciones: que no se recor-
taran puestos de trabajo de socios, que las posibles pérdidas
afectaran lo menos posible a los rendimientos economicos de
los socios, que el Consejo Rector aportara periddicamente in-
formacion sobre la operacion y que los ejecutivos implicados
en el proceso de compra asumieran un compromiso ético.

nido a qué érgano corresponden o rebasan la com-
petencia o capacidad del resto de drganos sociales
suelen desembocar en la Asamblea.

También recae en la Asamblea la responsabili-
dad de nombrar y revocar al Consejo Rector. Le
corresponde a la Asamblea seleccionar de en-
tre todos los socios a aquellos que tengan mejo-
res aptitudes y profesionalidad para el gobierno
de la cooperativa. Es decir, la Asamblea nombra
al Consejo Rector que a su vez nombra al equipo
ejecutivo que debe llevar a buen fin la gestidén de
la empresa, ejerciendo el control sobre su desen-
volvimiento y tomando las decisiones oportunas
para la buena marcha empresarial.
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Es también competencia indelegable de la Asamblea adoptar acuerdos en materias relacionadas con el
ordenamiento juridico interno de la cooperativa, tales como la modificacion de Estatutos o Reglamento In-
terno; asi como la aprobacion de algunas normas, como por ejemplo, el destino del Fondo de Educacion
y Promocién Intercooperativa (FEPI) o sobre las condiciones de ingreso a la cooperativa. También le co-
rresponde la aprobacion de normativas especificas que regulan cualquier tema relacionado con la relacién
laboral de los socios trabajadores (maternidad, derecho a huelga, excedencias, etcétera). En este punto se
pone de manifiesto que en los asuntos laborales es, al finy al cabo, el propio colectivo cooperativo, en tanto
que trabajador, quien posee la potestad de autorregularse.

La Asamblea General es uno de los pocos actos en los que se rednen todos o casi todos los socios para re-
visary en su caso aprobar las cuestiones que acabamos de citar. Existen dos clases de Asambleas Genera-
les, las ordinarias y las extraordinarias. La Asamblea ordinaria, que debe convocarse como minimo una vez
al ano, se celebra en el primer semestre del ano, tras el cierre del ejercicio contable. En ella son puntos
esenciales someter a aprobacion la gestion anual, los balances, la distribucion de la cuenta de resultados
y otros asuntos que hayan sido incluidos en la agenda por el Consejo Rector. El Consejo Social a peticion
del 10% de los socios como minimo, puede solicitar incluir nuevos puntos en el orden del dia, en los cinco

dias siguientes a la convocatoria de la Asamblea.
REUNIONES PREVIAS A LA ASAMBLEA

Las Asambleas Extraordinarias pueden celebrar-
se en cualquier fecha, siempre que sean convoca-

das por los 6rganos competentes para ello, seguln
los cauces preestablecidos o a solicitud del 20 %
de los socios.

2.1.1 Eldesafio de la participacion

Como en cualquier organismo de caracter demo-
cratico la participacion es fuente de legitimacion y
de control del gobierno cooperativo y, como tal, es
una cuestion de primer orden.

Las dinamicas de participacion estan sujetas a va-
riables que se van alterando en el tiempo. Cuando
la experiencia cooperativa de Mondragon se arti-
culaba en torno a un reducido nimero de socios y
con una gran proximidad vivencial sobre los acon-
tecimientos de la cooperativa, la Asamblea Gene-
ral llegd a ser un animado drgano de debate; a la
vez que contenia un gran flujo de informacion de la
cooperativa de forma sistematica, ejercia la sobe-
rania del voto para la aprobacidn o rechazo de la
gestion y de los nombramientos estatutarios.

PARTE Ill: REALIDAD |  09: ORGANOS SOCIALES COOPERATIVOS

Teniendo en cuenta que cada vez la informacion que se
tiene que gestionar es mas compleja y abundante, surge
la necesidad de crear espacios preparatorios previos a la
celebracion de la Asamblea. Esta labor de debate previo,
permite que las posiciones lleguen al momento de la vota-
cion final mas o menos fijadas y enriquecidas por el debate
en los 6rganos sociales y, en muchos casos, en sesiones
adecuadas de informacion con todos los socios.

En estas sesiones preparatorias, en las que los socios re-
unidos en pequefios grupos, reciben informacién de las
materias a tratar es donde realmente los socios tienen la
oportunidad de aclarar de manera efectiva las dudas que
se les vayan a presentar.

Para la difusion de la citada informacion, se elabora de an-
temano, el material necesario. Desde que, una vez finali-
zado el ano, se empiezan a conocer los datos de la gestion,
se prepara el soporte de nimeros, gréficos y explicaciones
de lo acaecido, comparandolos con las previsiones que se
hicieron y proyectandolo al futuro en forma de planes, obje-
tivos y propuestas, que seran sometidas a aprobacion.

Con este trabajo realizado, la mayoria de las veces se con-
sigue que para el momento en el que se debe de tomar la
decision se llegue Unicamente con uno o dos proyectos.
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Con la ampliacion de las cooperativas, la incorporacion de nuevos socios, la diversificacion de las activi-
dades empresariales, la creciente complejidad de las estructuras internas y de gestion, y la introducién
de mecanismos burocraticos de funcionamiento, fueron apareciendo algunos limites a una participacion
amplia y activa del colectivo cooperativo. En un plano mas concreto, el trato interno comenzd a ser menos
personalizado, con lo que la referencia de la participacion integral encontraba nuevos obstaculos en su ca-
MINO. (ver capitulo 1, pagina 60)

Paralelamente, los ritmos en la toma de decisiones empresariales se fueron haciendo mas cortos; y, por
el contrario, mas prolongados en las estructuras de participacion y representacion. Las diferencias de rit-
mos y compases se fueron acentuando, y la operatividad de la Asamblea fue, hasta cierto punto, puesta en
cuestion. En este contexto, algunas de las cuestiones que antes se discutian en Asamblea fueron despla-
zadas y absorbidas por el Consejo Rector.

Como acabamos de senalar, el gran nimero de socios por un lado, y la rapidez y agilidad que exige el mer-
cado a la hora de tomar decisiones, ha significado descargar sobre el Consejo Rector algunas decisiones
que anteriormente se tomaban en Asamblea. Sin embargo, muchos socios siguen percibiendo la Asamblea
como un érgano poco operativo.

Desde este punto de vista, se entiende que si se rebaja la eficacia de la Asamblea como drgano con capa-
cidad decisoria lo que queda es la celebracion de un acto obligatorio o una practica sancionadora de bajo
contenido y de caracter mas bien simbolico. Esta percepcion lejos de alentar la participacidn lo que hace
es reforzar la falta de funcionalidad de la Asamblea. Por otro lado, como parte de un circulo vicioso, la
baja participacion de la Asamblea también entrana el riesgo de que los Consejos Rector y de Direccidén ac-
tlen con prepotencia por falta de contrapesos en la toma de decisiones. Este diagndstico, no generalizable,
marca una tendencia.

Es cierto que seguimos encontrando cooperativistas, en la mayoria de los casos veteranos, con un bagaje
cooperativo extenso que asumen el principio de participacion no s6lo como un derecho sino como un deber.
Y, llegan a sacralizar este foro. Confiesan no haber fallado nunca a ninguna Asamblea salvo en algun que
otro caso por motivos de extrema gravedad. Pero, efectivamente, el hecho de que muchos socios intenten
evitar ir a la Asamblea es un indicador de que ésta se encuentra en horas bajas.

Algunas cooperativas para atraer y estimular que los socios cooperativistas asistan a las asambleas han
optado por ensayar formulas, como hacer regalos premiando la asistencia. Pero, parece claro que, mas
alla de estas medidas puntuales, la revitalizaciéon de la Asamblea pasa por involucrar a los socios con el
proyecto cooperativo y por desarrollar mecanismos que permitan que el proceso de toma de decisiones
sea dindmico y a la vez consensuado.

2.1.2 Larevitalizacion de la Asamblea

De cara a un deseable fortalecimiento de la Asamblea, es de vital importancia, que los drganos directi-
vos generen credibilidad y confianza para que el socio se sienta motivado, interpelado y actle asumiendo
el rol de protagonista frente a las responsabilidades que son inherentes a su condicién de copropietario
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de la cooperativa. La asuncidn de responsabilida-
des acarreara una motivacion e implicacion en las
decisiones importantes y con ello se obtendra una
participacion mayor y mas activa en la Asamblea
General. La motivacion e implicacion son el motor
para una participacion efectiva de los socios.

Junto a la asuncion de responsabilidades es tam-
bién muy importante, a la hora de gestionar la coo-
perativa, mantener un equilibrio entre los intereses
colectivos y los individuales. Si bien, uno de los fines
de la cooperativa es satisfacer las necesidades de
sus asociados, es cierto que en ocasiones los intere-
ses de la cooperativa pueden no coincidir con los del
socio cooperativista. Esto a veces se pone de mani-
fiesto con las variables econdmicas. Por ejemplo,
tanto en situaciones econémicas criticas como de
expansion societaria una cooperativa puede buscar
el fortalecimiento de su capacidad financiera y exigir
un mayor esfuerzo por parte del socio, una renuncia
a parte de los retornos cooperativos y, por tanto, a

GEYSER GASTECH S.A

Creada en Bergara en 1997 entre Fagor Electrodomésti-
cos y la alemana Vaillant a partes iguales, esta empresa
—a fecha de enero de 2008— emplea a unas 330 personas.
Geyser Gastech es uno de los principales productores de
calentadores de gas en el mercado europeo.

Como consecuencia de la fusion, ambas empresas cerra-
ron sus respectivas plantas de produccion. Los aproxima-
damente 200 socios de Fagor se trasladaron a la nueva
planta sin perder su condicion de socio cooperativista. Los
socios crearon un Consejo Social propio, al tiempo que par-
ticipaban en la Asamblea General de Fagor Electrodomés-
ticos. Adicionalmente se contrataron nuevos trabajadores
por cuenta ajena, con su representacion sindical a través
del comité de empresa.

En 2004 se abrié un proceso de integracion societaria: a la
mano de obra directa se le dio la oportunidad de hacerse
socio de la empresa. Desde entonces la proporcion de so-
cios frente a no socios ronda casi el 75%. Y, los aproxima-
damente 80 empleados asalariados, aunque tienen derecho
a representacion sindical, no la ejercen; el Gnico drgano de

su bienestar individual inmediato representacion de los trabajadores es el Consejo Social.

FUENTE: Geyser Gastech S.A.

La mejor manera de resolver las diferencias pasa

no por anteponer los intereses personales dejando

de lado el punto de vista de la cooperativa, sino por buscar los puntos de equilibrio a partir de una cons-
truccion comun del proyecto cooperativo. El interés por obtener una mayor remuneracion del trabajo por
delante de cualquier otro objetivo, desde luego, pondria de manifiesto una visidn bastante alejada de lo que
representa ser socio en una cooperativa. En este punto, fortalecer la cultura cooperativa puede ser el pri-
mer paso para que el socio actle conforme a sus derechos y deberes.

A la inversa, exigir sacrificios personales por privilegiar la continuidad de la empresa también implica ac-
tuar con mucha sensibilidad para reconocer ese esfuerzo individual; y desde luego, también implica co-
municar y explicar claramente el porqué y el para qué de tal exigencia, estableciendo asi, las bases para
reforzar la identidad cooperativa. Por tanto, en la empresa cooperativa mantener equilibrios estables entre
los intereses colectivos e individuales es una cuestion capital.

Finalmente, conviene no olvidar que los resultados econémicos son variables independientes que influyen
en la disposicion de los socios frente a la Asamblea. Unos resultados positivos disponen también positi-
vamente al socio, mientras que los resultados deficitarios pueden activar actitudes menos positivas que
predispongan a los socios en la Asamblea en un sentido dado. En consecuencia, los niveles y las formas de
participacion no son inmunes a estas situaciones.
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Frente a los riesgos citados en este epigrafe, se reconoce la importancia de plantear y poner en marcha
formulas creativas de participacion adaptadas a las actuales caracteristicas de las cooperativas.

2.1.3 Pautas de eleccion

Las pautas que sigue la Asamblea a la hora de elegir a los miembros del Consejo Rector son multiples.
No existen criterios Unicos de eleccion, aunque dentro de la pluralidad prevalecen cuatro aspectos: ca-
risma, sentido critico, capacidad y disposicion. La casuistica es muy diversa: a veces, el hecho de que
el candidato sea una persona que atrae la atencion del publico en los diferentes foros de la cooperativa
suele ser decisivo, en otras ocasiones la eleccidon se supedita a la fortaleza y al discurso critico que de-
muestra el candidato. En todo caso, cuando la eleccién de los miembros del Consejo Rector no se reali-
za con la debida diligencia, se dificulta la labor de
seguimiento del Consejo de Direccién. La formula
oportuna para evitar estos desajustes es recono-
cer que los miembros del Consejo Rector no sélo
deben ser elegidos por socios ejerciendo el voto
de forma responsable, sino que se les debe su-
ministrar la debida formacion para un adecuado
cumplimiento de su mandato.

En bastante comudn que los miembros electos del
Consejo Rector tengan experiencia previa como
miembros del Consejo Social. Para muchos so-
cios, el recorrido por los érganos sociales suele
iniciarse en el Consejo Social y posteriormente
consolidarse en el Consejo Rector. Con ello, se
La doble condicién de socio-trabajador se materializa afirma cierta tendencia a permanecer en pues-

en la doble vertiente de participacion en la tos de representacion adquiriendo mayores cotas
socioestructura soberana y en la tecnoestructura. de responsabilidad

2.2 ElConsejo Rector

Es el 6rgano de representacion, gobierno y gestion de la cooperativa que surge de la Asamblea General
mediante la eleccion de entre los candidatos previamente designados. Las tres funciones basicas que le
competen pueden también subdividirse, convencionalmente, en las siguientes areas:

- Funciones sociales
- Gestion econdmica

- Funciones legislativa e institucional

El Consejo Rector se compone como maximo de doce miembros. Su mandato suele durar cuatro anos; la
mitad de sus miembros se renuevan cada dos anos, y es posible su reeleccion. No podran ser miembros
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del Consejo Rector los gerentes, los interventores
de cuentas, los miembros del Comité de recursos,
y los socios inhabilitados por expediente.

El cargo carece de remuneracion especifica, pero
podra ser compensado el tiempo dedicado a las
actividades del Consejo Rector, de acuerdo con el
indice profesional de sus componentes. Tras su
mandato, los miembros del Consejo Rector que
asi lo requieran, tienen reconocido el derecho a
un reciclaje profesional. Esto es asi, porque uno
de los mayores desincentivos a la hora de ejer-
cer el cargo de rector es y ha sido el desarrollo
profesional de sus miembros. A veces, el desem-
peno del cargo social ha conllevado un retroceso Combinar en estructuras de cogestién a socios

en el crecimiento profesional; la dedicacidn a las trabajadores, socios usuarios y socios colaboradores
funciones sociales significa restar tiempo y dedi- es una matriz que ofrece muchas posibilidades.

cacion al puesto de trabajo. Una de las medidas

que habria que adoptar con el objetivo de dignificar y revitalizar este drgano deberia ir encaminada a
liberar y dar facilidades para el buen desempeno del cargo. Procurar que las funciones de rector no
estén asociadas a consecuencias negativas en el desempeno del trabajo diario, y en general, en el de-
sarrollo profesional de cada socio.

Ademas del ya citado inconveniente que afecta al desarrollo profesional, nos encontramos con que los
rectores tienen que enfrentar como mejor pueden las competencias necesarias y adecuadas para poder
gestionary fiscalizar la labor del Consejo de Direccidn.

Los miembros del Consejo de Direccion son profesionales de quienes se espera que respondan con sol-
vencia en el ambito de su area de competencia; se les supone que tienen la formacion, las habilidades
y experiencia adecuada para desempenar su trabajo. A los rectores no se les puede medir por el mismo
rasero. Los rectores, la mayoria de las veces cuando asumen por primera vez el cargo, no tienen por qué
tener las cualificaciones profesionales ni las competencias requeridas para ejercer algunas de las fun-
ciones que les toca cubrir. Seria interesante que las cooperativas tomaran medidas encaminadas a po-
tenciar este érgano, entre las que destacariamos la de formar a los miembros del Consejo Rector para
que puedan desarrollar a pleno rendimiento su labor.

2.2.1 ElPresidente

El presidente del Consejo Rector es, a su vez, presidente de la cooperativa. En el ejercicio de sus fun-
ciones, la autoridad del presidente suele estar apoyada en un referente formal-institucional, y en al-
gunos casos, incluso moral. En todo caso, el liderazgo social del presidente es esencial para el buen
desempeno del cargo, ya que es el presidente quien tiene el cometido de transmitir al colectivo las
ideas y planes de la cooperativa.
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Se pueden destacar principalmente dos funciones inherentes al cargo. Es junto al gerente, el principal re-
presentante de la cooperativa ante la sociedad. Junto a esta tarea publica, el presidente tiene la importante
funcion de coordinar a los 6rganos sociales. Le corresponde liderar al Consejo Rector y al Consejo Social;
a su vez, es el nexo de union entre el plano ejecutivo y el social. Es al presidente a quien le corresponde
unir la gestion empresarial con la social.

Por esta razdn, la relacion entre el presidente y el gerente es de una importancia crucial. Su rol es funda-
mental, en la medida en que un presidente inadecuado es poco menos que un infortunio para la coopera-
tiva. Hay cooperativas en las que prima la figura del gerente y cooperativas en las que prima la figura del
presidente. Lo cierto es que no hay una férmula concreta que garantice una coordinacion estable y efectiva.
Sin llegar a ser suficientes, hay una serie de rasgos que son necesarios para conseguir un equilibrio du-
radero. Por ejemplo, la confianza mutua es basica para establecer buenos canales de comunicacion y dia-
logo; también para fortalecer un espiritu de colaboracién fundado en la transparencia informativa. Igual-
mente el hecho de que las areas de actuacion de cada uno de ellos estén bien delimitadas puede ser muy
importante de cara a una buena definicion de responsabilidades.

Nos encontramos con cooperativas en las que la figura del presidente no es muy destacable, y en conse-
cuencia es el gerente quién asume parte de su rol. Y por el contrario, también existen cooperativas en las
que se diferencia muy claramente la figura del presidente y el gerente.

2.2.2 Funciones sociales

Contempla tres areas de actividad: la relacionada con los socios en sus aspectos de altas, bajas, califi-
cacion profesional, excedencias, condiciones base de retribucion, informacidn, etc., en definitiva, todas
las cuestiones relacionadas con los derechos y obligaciones de los socios.

LA PRESIDENCIA DE LA COOPERATIVA Otro aspecto de gran importancia en la vertiente
social del Consejo Rector es la facultad de nom-

El presidente debe hacer que el Consejo Rector cumpla su bramiento y cese de determinados cargos, como la

papely adquiera autoridad suficiente tanto frente al colec- gerencia y los Directores de la cooperativa, fijando

tivo de socios como frente al Consejo de Direccion; debe

dinamizar y proveer de iniciativas al Consejo; debe emitir

un juicio inicial sobre el Plan de Gestién; debe gestar la de apoderamiento que considere oportunas.

memoria anual con un contenido doctrinal, académico e

ideoldgico; debe redactar respuestas a recursos y senten- . .

cias; y, debe presidir, animar y sosegar el Consejo Social. El tercer aspecto de las funciones sociales es la
relativa a la aplicacion del régimen laboral y disci-
plinar, de acuerdo con las normas establecidas en
el Reglamento Interno Cooperativo. En la practica

los aspectos mas técnicos suelen estar cubiertos por personal profesional y al rector le suele correspon-

las responsabilidades y otorgando las atribuciones

Conferencia de Alfonso Gorrofogoitia, 2006.

der disenar las politicas que se deben llevar a cabo en esta area.

2.2.3 Gestion econdmica

En esta area la base de la actuacion del Consejo Rector estd conformada por el Plan Estratégico y el
Plan de Gestidon de la cooperativa, que se someten cada afo a la aprobacidon de la Asamblea Gene-
ral. Al Consejo Rector le corresponde valorar las decisiones que le son presentadas por la Gerencia
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en areas de créditos, inversiones, enajenaciones,
participaciones, gastos, apoderamientos, etc.,
que por su volumen superen los limites de au-
tonomia del gerente, o éste estime conveniente
someter a la consideracion del Consejo Rector.

Igualmente, el Consejo Rector realiza un seguimien-
to mensual de la actividad econdmica de la coope-
rativa, analizando el grado de cumplimiento de los
objetivos marcados en los planes de gestion y adop-

AUZO LAGUN

La cooperativa Auzo Lagun tiene dos caracteristicas muy sin-
gulares: una, la supremacia de mujeres en los érganos de
representacion y gestion, y dos, la condicion minoritaria de
los socios frente a los no socios.

Auzo Lagun se dedica a la gestion de servicios de restaura-
cién colectiva y limpieza. Las caracteristicas de su negocio
condicionan fuertemente su forma de ser cooperativa. La
legislacion y los convenios colectivos del sector hostelero
regulan la subrogacion obligatoria como mecanismo de ga-

rantia de estabilidad en el empleo. Esa es la razon principal
de que de una plantilla que ronda los 5.000 trabajadores, sélo
unos 205 sean socios.

tando los acuerdos necesarios para la modificacion
de los mismos, o la adopcién de medidas necesarias

para corregir las desviaciones que se produzcan.

La primera de estas condiciones hace de Auzo Lagun una
cooperativa especialmente sensible a las cuestiones de gé-
nero. La segunda conlleva cierto sindrome de frustracion.
El compromiso y la voluntad cooperativa se enfrentan con la
barrera de la subrogacion.

Al finalizar el ano, el Consejo Rector presenta la
Memoria, Cuentas y Balance, y propone a la Asam-
blea General la distribucion de resultados.

Tanto la Direccién como el Consejo Rector de la Cooperativa
siguen trabajando para buscar salidas que hagan posible la
participacion del mayor nimero posible de sus trabajadores
en la propiedad, en los resultados y en la gestion de las dis-
tintas sociedades que hoy conforman el Grupo Auzo Lagun.

2.2.4 Funciones legislativa e institucional
En sus funciones legislativa e institucional, al Con-
sejo Rector le corresponde un variado abanico de
actividades.

Desde la convocatoria de la Asamblea General y la direccién de su realizacidon, hasta ejecutar los acuer-
dos que se adoptan, pasando por la definicidon de las normativas de gestion, o de apoderamiento, o de
regulacion, asi como representando a la cooperativa ante terceros y en las entidades en que participe.
Particularmente importantes son sus actividades interorganicas; las relaciones que establece con el
Consejo de Direcciéon y el Consejo Social.

2.3 Comision de Vigilancia

De acuerdo con los estatutos la Comision de Vigilancia es un érgano elegido por la asamblea para dictami-
nar el cumplimiento de los requisitos exigidos en aspectos contables. Se compone de tres socios y su man-
dato en el cargo suele ser de tres a cuatro anos renovables. Teniendo en cuenta las caracteristicas propias
de las funciones del cargo, en la eleccion de este cargo suele producirse una decantacion hacia socios con
una experiencia profesional administrativa acreditada.

Entre las funciones que tiene designadas la mas importante es la de control y auditoria contable. La re-
vision del balance de cierre de ejercicio, de la cuenta de resultados, y la comprobacion en cualquier mo-
mento de la documentacidn econdmica y juridica de la cooperativa, les convierte en los supervisores de las
operaciones realizadas por los administradores de la sociedad.
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También es importante la funcidn de supervision que ejercen para el funcionamiento adecuado de la Asam-
blea: avalan las votaciones que se producen en la Asamblea, acreditan el cumplimento de los requisitos de
convocatoria y celebracion, escrutinios, control de actas, etc. Es decir, actian como garantes de la legitimi-
dad y soberania de la Asamblea General.

Normalmente las funciones que les corresponden a los interventores suelen estar en manos de profesio-
nales, por lo que la funcion de estos mas bien suele ser simbélica en muchos de los casos. La mayor ac-
tividad de los Interventores de Cuentas comienza con el cierre del ejercicio contable. Su técnica consiste
en conocer el balance ofrecido por la Direccidn y contrastar que las cifras que figuran en el mismo son la
suma de una serie de operaciones que figuran en los libros contables, o en los documentos tratados por
ordenador. Si aprecian entre las anotaciones alguna partida que consideran necesario sea justificada, pue-
den solicitar que se les muestre la orden o el acuerdo del érgano responsable de su ejecucion y emitir el
dictamen que consideren oportuno.

La cuenta de resultados y la propuesta de distribucion de los mismos rep resentan, en cierto sentido, un
documento contable mas, aunque su importancia hace que se particularice. Aqui el control viene acompa-
nado, ademas de la verificacion de los datos, de los acuerdos del Consejo Rector que los propone.

En el control de la documentacion juridica es habitual que sean los Interventores los socios designados
para control del Acta de la Asamblea. También controlan la cumplimentacion de diversos Libros de Actas
exigidos por la Ley, y emiten un informe dictamen ante la Asamblea, que es registrado en uno de los libros
oficiales de la cooperativa.

La actuacion de los interventores ha conllevado cambios operativos en la cooperativa. La labor de las audi-
torias externas para el control contable de la cooperativa ha facilitado, en los Ultimos afos, la labor de los
Interventores de Cuenta.

Lo mas importante es que las cooperativas cuentan con un 6rgano de control elegido democraticamente y
que ha merecido la confianza de los socios gracias a la eficacia de su gestion.

2.4 Consejo Social

El Consejo Social es el dérgano de participacion permanente de la comunidad de trabajo en la administra-
cion de la cooperativa. Actla en representacion del colectivo de socios ante las instancias internas de la
cooperativa. Es el canal principal de interlocucion de los trabajadores. Por ley, la constitucion del Consejo
Social es facultativa cuando el nimero de socios trabajadores o de trabajo de una cooperativa sobrepasa
los cincuenta y voluntaria cuando es inferior. Para poder atender con mayor vivencia los asuntos proxi-
mos a los socios es una practica comun que los miembros del Consejo Social se nombren por plantas o
secciones. De tal manera que los representantes del Consejo Social representan a los socios de la planta
o0 seccion a la que pertenecen. Por tanto, ademas del Pleno del Consejo Social, las reuniones que cada re-
presentante celebra con su seccion o area de trabajo se conocen como Consejillos.
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2.4.1 Asesoramiento, informacion, negociacion y control social
Entre las tareas basicas del Consejo Social podemos reunir las funciones de asesoramiento, informacion, nego-
ciacion y control social. En cada una de estas areas el Consejo desempefa un papel de gran relevancia social.

Como odrgano de Asesoramiento hay una serie de cuestiones en las que normativamente el Consejo Social
interviene y emite dictdmenes preceptivos. Estos dictdmenes se refieren a normas, estudios o decisiones
que se adopten en asuntos relativos a politicas de personal, relaciones laborales, condiciones de trabajo,
retribucion, reorganizacion o reconversion industrial, seguridad e higiene en el trabajo, prevision social y el
desarrollo de Estatutos o Reglamento Interno.

Siendo ésta una competencia sustancial, en la practica cotidiana de las cooperativas a veces se vacia
de contenido por la falta de adecuacion entre las exigencias técnicas de naturaleza juridica o de otra
clase de los informes, estudios, etc. a dictaminar y la formacion de los miembros del Consejo Social. No
siempre el perfil y las competencias de los miembros del drgano son las adecuadas para desempenar
las funciones que les corresponden. Obviamente, esa es una fuente de frustracion e impotencia para los
miembros de este 6rgano.

El derecho a la informacion de los socios trabajadores también se canaliza a través del Consejo Social y se
articula de forma bidireccional, de los socios trabajadores hacia los érganos de direccion y gobierno, y a la in-
versa. A través del Consejo Social el Consejo Rector informa de las decisiones importantes que va adoptando
y de la evolucion de la gestion de la politica de inversion y empleo. Y, cada representante del Consejo a través
de los Consejillos o comités especificos informa al resto de los socios. Esta comunicacion hacia los socios se
completa con la que en direccion ascendente procede de los socios, que trasmiten al vocal del Consejo Social
las sugerencias, propuestas y preocupaciones que, canalizadas a través del Pleno, informan de los estados
de opinidn a los drganos de direccion y gobierno. En sintesis, el Consejo Social es la pieza clave en la trans-
mision de informacion del Consejo Rector y Consejo de Direccidn hacia los socios trabajadores, y a la inversa.

El Consejo Social también es 6rgano competente en procesos de negociacion en materias de &mbito labo-
ral u otras que sean susceptibles de generar un potencial conflicto y sean de caracter general o afecten de
manera colectiva a los socios. La negociacion se realiza con el Consejo Rector o con érganos de la linea
ejecutiva, segln sea la materia de que se trate y el drgano o persona que tenga la competencia de decidir.
Pueden ser objeto de negociacion: normas sobre jornadas y calendarios, cambios de puesto de trabajo,
traslados y desempleo, modificaciones de las condiciones de trabajo, seguridad e higiene en el trabajo, ro-
tacion de puestos, implantacion de sistemas de trabajo por objetivos, etc.

En cuanto a la forma de negociacion, puede desarrollarse en debate de Pleno, o a través de los represen-
tantes de areas afectadas cuando la incidencia de los asuntos tiene una localizaciéon muy particular.

La funcion social de control se realiza sobre las decisiones de los drganos sociales y de direccion relacionadas
con los acuerdos adoptados por la Asamblea General, y en general, con los planes de gestion. El area especifi-
ca de control es el cumplimiento de las politicas y medidas en el ambito de las relaciones laborales, sistemas
de participacidn y utilizacion adecuada de cauces de informacion. La forma en que se ejerce este control social
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COOPERATIVAS Y SINDICALISMO

Muchas veces, sin demasiado rigor, se busca el equiva-
lente de los Consejos Sociales, especialmente cuando
se quiere subrayar su dimension reivindicativa, en el
sindicato. Sin embargo, los fines y la practica de unoy
otro son claramente distinguibles.

Es bien conocido que los origenes del cooperativismo y
el sindicalismo remiten al movimiento obrero de los si-
glos XIX'y XX. Esa raiz comun se ponia de manifiesto en
los anos 30, durante los anos previos a la Guerra Civil,
por los estrechos lazos entre ambos y las iniciativas del
movimiento obrero vasco para la creacion de coopera-
tivas. Tras la Guerra Civil, el franquismo proscribio el
sindicalismo libre y las cooperativas de Mondragon, se
constituyeron de forma auténoma, sin apenas influencia
sindical. En contexto se inaugurd una tradicion en la que
uno y otro caminaron por separado atravesando ciclos
en los que primaba la cercania y solidaridad mutua con
otros de distanciamiento y desconfianza mutua.

La apertura de las cooperativas a la actividad sindical
ha formado parte de un debate abierto durante anos,
tanto dentro como fuera de las cooperativas. En todo
caso, seria erréneo igualar el Consejo Social con la ac-
tuacion sindical.

El punto de partida es bien distinto. A diferencia de
las sociedades de capital, en las cooperativas el factor
trabajo esta integrado en la propiedad y gobierno de la
empresa.

puede variar segun las circunstancias, pero en esen-
cia se puede identificar con la demanda de informa-
cion complementaria si la facilitada no llega a resul-
tar suficientemente clara; o bien haciendo propuestas
de adopcion de medidas correctoras.

Recapitulando, las competencias del Consejo Social
se centran en la elaboracion de propuestas y dicta-
menes ante las decisiones a adoptar por los érganos
de gobierno, siendo importante la participacion en los
organos, comités y comisiones de que forma parte.
Es también competencia de los miembros del Conse-
jo Social reunir a los socios para transmitir la infor-
macion recibida y canalizar las iniciativas que estos
presentan a los 6rganos de gobierno y de gestion.

El Reglamento Interno recoge una serie de garantias
para los miembros del Consejo Social en los campos
de estabilidad de trabajo, libertad de opinién y promo-
cion profesional; el desempeno de su cargo no puede
dar origen a sancion alguna. Pero, la no aceptacion
del cargo puede ser sancionada, puesto que supone
no asumir las obligaciones que conlleva ser socio.

Estas garantias que acabamos de citar son necesa-
rias para poder desempenar el cargo sin ningun tipo
de restriccion, y a poder ser con plena libertad. Por
otra parte, se regula la disposicion de tiempo en la
jornada laboral para atender las funciones del cargo.

En las cooperativas, a diferencia de las sociedades de capital, los problemas de comunicacidn no tienen
tanto que ver con el acceso a la informacidon como con la gestion de la informacién, en sentido cualitativo
—caracter técnico de la informacion— como cuantitativo —volumen de informacién—.

El sistema de eleccion basado en grupos de trabajo, permite que el Consejo tenga una composicion plural
donde estaran representados todos los trabajadores. En cuanto a la practica de dicho 6rgano, es de vital
importancia el momento de la seleccion de los candidatos. Siendo los representantes seleccionados por
areas de trabajo, tanto la capacidad individual como la disposicion a la participacion activa son los pilares
que garantizaran el cumplimiento de las funciones que el Consejo Social tiene asignadas.

Si la eleccidn es importante, la actitud de los miembros elegidos ante las funciones que se deben des-
empenar no lo es menos, puesto que de ella se deriva la eficacia. Es necesario que los miembros del

258 LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON: UNA SINTESIS GENERAL



Consejo Social, se sientan identificados y motivados con la tarea que les toca cumplir. Pero no se puede
descargar sélo en los miembros elegidos la responsabilidad de que funcione adecuadamente el Consejo
Social. Esta labor es de todos los socios. Son todos y cada uno de los socios los que, con sus sugeren-
cias, comentarios, peticiones, etc. contribuyen a que la participacion sea activa y redunde positivamente
en la marcha de la cooperativa.

Por otra parte, el Consejo Social es en potencia una escuela de formacidon de cuadros cooperativos. Es
habitual que sea el Consejo Social el vivero de donde surgen los componentes para otros drganos, como
el Consejo Rector. Y definitivamente, la experiencia previa como miembro del Consejo Social refuerza las
candidaturas para otros 6rganos, especialmente las del Consejo Rector.

Con toda su importancia el Consejo Social también padece ciertos limites: no se les reconoce dedicacion,
ni formacion de recursos para el desempefo de sus funciones; ademas el caracter no vinculante del Con-
sejo les resta, a todas luces, autoridad.

La falta de asuncién de rol en los miembros del Consejo Social suele ser tema de debate en algunos
Consejos Rectores. Los rectores se quejan de que el Consejo Social no soluciona los conflictos que son
de su competencia y es por ello por lo que con demasiada facilidad llegan a la mesa del Consejo Rector.

Algunas empresas como, por ejemplo, Orona estan llevando a cabo un proceso de reflexion serio para con-
seguir que el 6rgano se revitalice. Las ideas fuerza son definir competencias y procedimientos, de forma
consensuada con la base social. La presencia de un Consejo Social fuerte y dindmico es imprescindible
para el buen funcionamiento de la cooperativa, puesto que activa los demas drganos, tanto al Consejo
Rector como a los drganos ejecutivos en un mejor desempeno de sus labores.

2.4.2 Consejo de Direcciony Gerencia
El Consejo de Direccion es un dérgano de coordinacion de las funciones del equipo directivo y de asesora-
miento del Consejo Rector. Esta constituido por la Gerencia y los directivos de la cooperativa.

La Gerencia es el 6rgano nombrado por el Consejo Rector, con caracter unipersonal o colegiado, para que,
mediante el otorgamiento de facultades y poderes ponga en practica la direccion ejecutiva de la empresa
cooperativa. El gerente no tiene por qué ser socio de la cooperativa, aunque lo normal es que lo sea y que
asuma plenamente los principios cooperativos.

Las principales funciones del Consejo de Direccidn consisten en coordinar y dinamizar el dia a dia de la
gestion empresarial; asesorar a la Gerencia en materias de promocidn y desarrollo empresarial formulan-
do las previsiones y la planificacion, y proponiendo las acciones de ejecucion de la actividad empresarial.
El Consejo de Direccion es el drgano que tiene la responsabilidad de controlar y velar por la gestién que
realiza el plano ejecutivo.

Ya se ha mencionado que es el Consejo Rector quien elige al gerente. A su vez, el nombramiento del resto de
miembros del Consejo de Direccion se realiza también por parte del Consejo Rector, pero a propuesta de la propia
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Gerencia. El Consejo de Direccion esta bajo la presidencia del gerente, y compuesta por los demas responsables
de las funciones basicas de toda actividad empresarial (la productiva, comercial, administrativo-financiera, perso-
nal, etc.), y la de otras areas que se consideran de importancia o la de altos técnicos cuya aportacion se considere
enriquecedora para la gestion. En todo caso, también el presidente del Consejo Rector es miembro nato del Con-
sejo de Direccion, con voz y sin voto, con lo que se consigue el nexo entre ambos drganos de la cooperativa.

Como drgano asesor de la Gerencia, sus funciones y practica estan muy condicionadas por las necesidades
del gerente. En general, la actuacion del Consejo de Direccion se centra basicamente en materias relacio-
nadas con la Planificacion estratégica y el Plan de gestion anual. Realiza el seguimiento de ambos; espe-
cialmente de aquellos aspectos que, por su importancia, son considerados como estratégicos, ademas de
promover estudios sobre el inicio o la eliminacion de actividades coherentes con los fines de la cooperativa.

Sus reuniones se celebran como minimo con caracter mensual, pero es habitual que existan reuniones
extraordinarias del Consejo, o una parte de ellos, para asesorar a la Gerencia en las decisiones a adoptar o
en propuestas a realizar, tanto en el plano de la planificacion como en el de la marcha empresarial.

La relacion entre el Consejo de Direccion y el Consejo Rector es muy importante. Todavia estd un poco extendida la
percepcion de que la razon ultima del Consejo Rector es controlar al Consejo de Direccion. Sin embargo, el plano
social y el ejecutivo deben ser dos 6rganos cuyo quehacer responda a formas cooperativas de sery hacer. Se recla-
ma un perfil de dirigencia cooperativa que sea modelo para el resto del colectivo; que actle a partir de un modelo
negociado y limitado de ejercicio del poder y desde el compromiso personal con los valores cooperativos.

Muchas veces ese equilibrio deseable es mas un referente que una realidad cotidiana. En ese sentido, los
conflictos que surgen entre ambos érganos suelen tener origen en: una falta de clarificacién de roles de
uno y otro; una falta de confianza mutua que afecta a la comunicacion internay a la consecucion de acuer-
dos; distorsiones en los canales de comunicacidn, tales como, falta de transparencia o de dialogo, fuga o
manipulacion de informacion, etc.; y, un sentido limitado de la responsabilidad.

Entre las facultades que se atribuyen al gerente esta la de proponer y presidir el Consejo de Direccion, y el
de gestionar la cooperativa de acuerdo con las directrices del Consejo Rector. Para ello, debe emitir al me-
nos un informe trimestral sobre la situacion de la empresa y un informe anual sobre el cumplimiento del
Plan de Gestion, asi como del Balance y Cuenta de Resultados de la cooperativa.

Naturalmente, la funcidn de direccion que tiene encomendada el gerente entrana actividades de informa-
cién, control y toma de decisiones encaminadas a la consecucion de los objetivos previstos, o a modificar
los planes de accion si con los puestos en marcha no se consiguen los resultados esperados. Para ello el
gerente tiene establecido un cuadro de mando con las informaciones que considera necesarias para deter-
minar si la marcha del negocio se ajusta al programa previamente establecido.

Dependiendo de las caracteristicas del negocio y la importancia coyuntural de la informacion, se establece

un plan de presentacion de la informacion o despacho con los colaboradores del area de gestion del geren-
te considere de interés.
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El control se realiza por medio del contraste de los datos contables y la realidad con las informaciones
recibidas y el despacho con sus colaboradores inmediatos. La toma de decisiones es el fruto de los ana-
lisis de la informacidon y control realizados. Es la consecuencia ldgica que lleva a seleccionar, entre varias
alternativas, la que considera mas adecuada a los objetivos y, si esta fuera de su competencia, proponer al
Consejo Rector la decisidn que considere mejor apoyada en los argumentos que sustentan su posicion.

Normalmente la toma de decisiones se realiza tras la consulta con los colaboradores mas préximos al area
de gestion de que se tratay, segln la envergadura de la decision, puede ser llevada al Consejo de Direccion
y al Consejo Rector.

Entre sus preocupaciones esta la de utilizar los recursos disponibles con la mayor eficacia, por lo que, en
funcion de la evolucion del mercado, adapta la estructura organizativa para hacerla agil y capaz de aco-
plarse a una buena relacion competitiva. La total dedicacion y la especializacion profesional hacen que las
propuestas que nacen de la Gerencia tengan pocas variaciones en el Consejo Rector o en otros drganos,
con lo que su influencia real en la marcha de la empresa es considerable.

3. Mirando al futuro

El marco de actuacion de la empresa actual estd sometido a una incesante presion. Las duras condiciones
de supervivencia obligan a conceder mas y mas importancia al aspecto econémico-empresarial, a menudo
en perjuicio de la dimensidn social. El intenso ritmo que los grandes retos econdmicos reclaman y la so-
ciedad actual no coincide con los compases y tiempos inherentes a la estructura democratica. Mientras se
fortalece la estructura técnica en las cooperativas, se ensancha el peligro de que los socios no dispongan
de conocimientos, tiempo o interés para tomar parte en la empresa.

Sin duda, seria deseable aumentar los esfuerzos para formar cuadros cooperativos cualificados y garantizar
a futuro un adecuado funcionamiento de los drganos y un buen equilibrio de poder entre los mismos. Mere-
ceria la pena también ahondar en el estudio de las pautas de participacion institucional tanto para introducir
nuevos mecanismos participativos como para fortalecer los cauces existentes, en consonancia con los ritmos
y formas de trabajo actuales. Paralelamente, en un plano mas actitudinal, habria que prestar mayor a aque-
llas practicas con capacidad de activar o reactivar la motivacién de los socios con respecto a la cooperativa.

Para terminar, la participacion de los trabajadores por cuenta ajena en los 6rganos cooperativos seguira
siendo en el futuro una cuestion de gran importancia. El principio de organizacion democratica consagrado
en los principios cooperativos no hace ninguna mencién expresa a los trabajadores por cuenta ajena. En 1987
ésta era una realidad bastante mas residual. Sin embargo, mas de veinte afos después de su redaccion ori-
ginal, con la certeza de que en las cooperativas seguiran conviviendo socios cooperativistas con trabajadores
asalariados en una proporcion aproximada de 80/20, la regulacion de los mecanismos de participacion y re-
presentacion de estos Ultimos vendria a apuntalar la estructura democratica de las cooperativas.
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Introduccion

Los principios basicos de la experiencia cooperativa de Mondragon recogen el caracter y naturaleza coo-
perativa de las entidades que la conforman. Este corpus normativo guia el quehacer de las cooperativas y
define los rasgos constitutivos de su razdn de ser cooperativa frente a entidades de otra naturaleza. En ese
sentido, los principios son la representacidn ideoldgica que la experiencia cooperativa de Mondragon se da
a si misma.

La formulacidn de estos principios data de octubre de 1987, cuando fueron aprobados por el I. Congreso
Cooperativo de Mondragon. Su redaccion y posterior aprobacion dieron coherencia y sistematicidad a las
ideas fuerza que a lo largo de los treinta anos precedentes fueron dotando de personalidad propia a las coo-
perativas Mondragonesas.

En ellos se percibe la influencia directa de los postulados de la Alianza Cooperativa Internacional (ACI) de
1966, y su marco operativo se inscribe en la legislacion reguladora del cooperativismo en sus diferentes
modalidades. Pero su concrecion practica va mas alla de la ACI. Los principios de Solidaridad retributiva o
de Transformacion social, por ejemplo, constituyen elementos especificos de la experiencia cooperativa de
Mondragon; son rasgos propios de una realidad cooperativa definida en el tiempo y en el espacio.

Aunque parezca obvio, es importante considerar los principios cooperativos en su conjunto, y no de forma
aislada. Algunos principios, de hecho, pueden ser adoptados por entidades de otra naturaleza, pero el con-
junto, como un todo entrelazado entre si, sélo corresponde a empresas cooperativas. De ahi, no conviene
concluir que todos los principios tengan la misma importancia o sustancia. Sin ir mas lejos, los principios
segundo, tercero y octavo, los que refieren a la Organizacion democratica, la Soberania del trabajoy la trans-
formacion social, respectivamente, conforman la espina dorsal de la experiencia cooperativa de Mondragon
y ademas guardan una estrecha coherencia con el nicleo central del pensamiento de Arizmendiarrieta.

De la comparacidn de los principios también se puede observar otro factor de diferenciacion: algunos son
de orden general, mientras que otros, como el octavo, —que refleja un compromiso inequivoco con el medio
social y territorial en el que nace— entroncan directamente con las especificidades de la experiencia coo-
perativa de Mondragon.

El capitulo se organiza de forma bastante sencilla: se recoge la formulacion integra de cada uno de los diez

principios cooperativos; a continuacion, a la luz de la aplicacion de los mismos, se glosa cada uno de ellos re-
saltando aquellos aspectos que resultan mas relevantes desde una mirada critica anclada en el presente.
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1. Libre adhesiéon

La experiencia cooperativa de Mondragon se declara abierta a todos los hombres y mujeres que acepten estos
Principios Basicos y acrediten idoneidad profesional para los puestos de trabajo que pudieran existir. No existi-
ra, por tanto, para la adscripcion a la experiencia, discriminacion alguna por motivos religiosos, politicos, étni-
cos o de sexo. Solamente sera exigible el respeto a los postulados de su constitucion interna. La libre adhesion
constituira el principio orientador de la actuacion y relacion interpersonal en el desarrollo cooperativo.

Uno de los principales rasgos del principio de libre adhesion es que se expresa en términos positivos y ge-
nerosos. Las filiaciones politicas, étnicas, religiosas o las definiciones de género no suponen ningdn limite
a la incorporacion de nuevos socios. En palabras de Ormaetxea, es garantista porque asegura el respeto a
la pluralidad. Esa pluralidad serd su rasgo definitorio no sélo en el momento de la incorporacioén de nuevos
socios sino también en el marco de funcionamiento cotidiano de la comunidad cooperativa.

Aunque no haya sido elevado a la categoria de principio cooperativo, la neutralidad politico-partidista vie-
ne a sostener y a ampliar la idea de la no discriminacién por motivos politicos. Es decir, no sélo no se
discriminara a nadie por su filiacion ideoldgica o por motivos politicos, sino que las cooperativas ademas
se afirmaran en el principio de la neutralidad politico-partidista. Esta idea se comprende mejor teniendo
en cuenta el contexto histdrico en el que surgio la
experiencia cooperativa de Mondragon, porque es
en ese contexto donde cobra pleno sentido. A con-
tinuacidon pasamos a explicarlo.

La division politico-ideoldgica imperante en los ahos
cincuenta, sellada por una cruenta guerra civil y re-
forzada por la dictadura franquista, fue la piedra de
toque de la vocacion transformadora de Arizmen-
diarrieta. De tal modo que nuestro autor se propuso
cerrar las heridas y superar por todos los medios
aquel escenario de fragmentacion politica y social. Y,
ese fue el esquema que quiso trasladar a los prime-
ros proyectos empresariales cooperativos emprendi-
dos en Arrasate-Mondragon. (ver capitulo 2, pagina 99)

Asi, la neutralidad politico-partidista significé que las
diferencias y tensiones politicas se trasladaran fuera
de las cooperativas. El movil de este planteamiento
era que los posicionamientos politico-ideoldgicos no
— representaran limites al desarrollo de la experien-
El principio de libre adhesion sitia a las cooperativas cia cooperativa. Otro factor que vino a reforzar este
por encima de visiones partidistas. planteamiento fue el de la autonomia. Garantizar el
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desarrollo de la experiencia cooperativa, igualmente, suponia mantener cierto grado de autonomia respecto a
las instituciones del Estado, y de ahi que cualquier alineamiento politico supusiera un limite al mismo.

En el caso de la experiencia cooperativa de Mon- 6‘ La primera forma de justicia elemen-
dragon, esta doctrina de “neutralidad” no significa  tal es la que necesitamos practicar los
que la comunidad cooperativa no pueda ni deba unos con los otros otorgandonos la consi-
asumir la defensa del movimiento cooperativo  deracion de seres libres 99

frente a otros agentes econdmicos o frente al Es-

tado. Tampoco significa que se mantenga al margen de los debates publicos; al contrario, el movimiento
cooperativo participa activamente en cuestiones que le afectan particularmente o que sean de interés
general. Y finalmente, tampoco significa negar que, como fendmeno social de cierto alcance, no esté in-
fluenciada por una cultura politica determinada.

En este ultimo sentido, la experiencia cooperativa de Mondragon ha discurrido por senderos para-
lelos a su medio social de referencia: la sociedad vasca. En los primeros 15 o 20 anos estuvo parti-
cularmente influenciada por la doctrina social de la iglesia. Conforme se fue dando un proceso de
secularizacion del cooperativismo y en general de la sociedad, fueron cobrando influencia formula-
ciones de caracter mas solidario. Mas adelante, una de sus principales fuentes de energia fue su
compromiso con el desarrollo identitario de la sociedad vasca. Y en los Ultimos anos, se ha abierto
el paso a un impulso mas pragmatico de desarrollo econdmico.

En todo caso, la neutralidad politico-ideoldgica es una cuestion que genera interés desde otras experien-
cias en las que la adhesidon a un proyecto politico-ideoldgico es el punto de partida del emprendizaje co-
operativo. Nos estamos refiriendo al caso latinoamericano. Pero no solamente. En algunos paises con una
tradicion cooperativa sélida o con una cultura politica liberal, como Gran Bretana, Italia y Bélgica, no es
inusual que las cooperativas se adhieran a un partido politico o se afirmen en una determinada religion. En
el caso britanico, el movimiento cooperativo ha llegado mas lejos constituyendo un partido politico propio.

Volviendo a nuestro caso, la pluralidad ideolégica que convive en el seno de la experiencia cooperativa
de Mondragon, cobra especial valor al considerar la complejidad politica existente en el &mbito vasco:
identificaciones, sentimientos y proyectos nacionales distintos. El respeto a la pluralidad ideolédgica es
una formula que funciona, que elimina factores de discordia y favorece la solidaridad de todos los so-
cios en un escenario politico como el vasco, atravesado por un conflicto nacional. Y sobre todo, tanto
en sus origenes como ahora, la garantia de pluralidad ha sido posiblemente un factor de estabilidad
de la experiencia cooperativa.

Por tanto, en la practica, en las cooperativas de trabajo asociado —rasgo comun de las cooperativas in-
dustriales, agrarias, de crédito, de servicios o de consumo— el Unico limite al principio de libre adhesion
viene dado por la capacidad de generacion de empleo de las cooperativas, ya sea en términos cuanti-
tativos (numero de empleos) como cualitativos (tipo de empleos). Si hacemos un repaso del desarrollo
histérico de la experiencia cooperativa nos encontramos con que hay una correlacidn directa entre la
incorporacion de nuevos socios y la dindmica de los ciclos econdmico-empresariales.
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66 Se trataba de ahormar una ideologia social
emanada desde una concepcion cristiana de la empresa y para que las
generaciones venideras no se desviaran de unas creencias sociales; a estas
delimitaciones dimos en llamar Principios Basicos. 99

Insistimos en que la capacidad de generar empleo ha sido el limite real a la incorporacién de nuevos
socios, porque la acotacion textual: “sera exiglible el respeto a los postulados de su constitucién interna”
es una proposicion que, como norma general, no se ha observado, y por lo mismo, es dificil valorar en
qué medida se ha respetado o no.

2. Organizacion democratica

La experiencia cooperativa de Mondragon proclama la igualdad basica de los socios trabajadores en lo
que respecta a sus derechos a ser, poseer y conocer, lo que implica la aceptacion de una organizacion
democratica de la empresa, concretada en:

a) La soberania de la Asamblea General, compuesta por la totalidad de los socios, que se ejercita segtn
la practica de “una persona, un voto”.

b) La eleccion democratica de los 6rganos de gobierno, y en concreto del Consejo Rector, responsable de
su gestion ante la Asamblea General.

c) La colaboracion con los 6rganos directivos designados para gestionar la sociedad por delegacion de
toda la comunidad, que gozaran de las atribuciones suficientes para desarrollar eficazmente su
funcion en beneficio comun.

Este es uno de los principios de primer orden de toda organizacién cooperativa. En términos generales,
la participacién de los socios en las cooperativas tiene una doble vertiente:

® Socioestructura: la participacion institucional
® Tecnoestructura: la participacion en el puesto de trabajo, el cual nos remite al quinto principio.

La socioestructura hace referencia al gobierno de las cooperativas. Se rige de acuerdo a principios de or-
ganizacion democratica y por lo mismo, es uno de los elementos mas distintivos respecto de las sociedades
mercantiles. Sus principales rasgos son:

a) La participacion social de los socios esta basada en la igualdad, asignandose a cada socio de una coo-
perativa de trabajo asociado un voto, sin tener en cuenta la aportacion de capital, la antigliedad, el puesto
o dedicacion a la empresa. Por tanto, el derecho a voto universal iguala a todos los socios-trabajadores,
desde los cargos directivos hasta las personas que desempenan los puestos menos cualificados.
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b) A través de normas de aplicacion sistematica se garantizan unos cauces amplios de participacion, al
consagrar entre los derechos de los socios:

® El derecho a elegir y ser elegido para participar en los drganos de la cooperativa o para representar
a las cooperativas de forma individual o colectiva en las entidades de las que forme parte.

® El derecho a participar con voz y voto en la adopcion de acuerdos en la Asamblea General y demas
6rganos internos de los que forme parte.

® FEl derecho a ser informados sobre cualquier materia relacionada con la cooperativa.

c) ELl ejercicio derivado del reconocimiento de estos derechos se identifica con el de una democracia repre-
sentativa. En la experiencia cooperativa de Mondragon existe una delegaciéon amplia de poderes. Los prin-
cipios de organizacion democratica se adaptan al tamafo y a las exigencias de la gestion de las empresas
cooperativas. Ademas de la voluntad de participacion, en las entidades cooperativas se da una suerte de es-
pecializacion institucional en funcion del capital social y cultural disponible. La informacidn, el conocimiento y
los saberes —claves para tomar decisiones— se distribuyen de forma desigual entre los socios y ello estable-
ce las condiciones para una mayor o menor disposicion hacia los asuntos internos de las cooperativas.

66 La democracia, una vez adoptada noblemente, conduce por si misma
a la disciplina, a la responsabilidad, al afianzamiento de la solidaridad, en
definitiva, a un auténtico progreso social. @@ - rriznendiarricta

La practica de la consulta directa como método habitual en la toma de decisiones se reconoce como difi-
cilmente viable. Los requerimientos productivos estrechan los tiempos y espacios disponibles para abor-
dar adecuadamente el ejercicio de la democracia directa; muy frecuentemente, la toma de decisiones en
el ambito empresarial esta sujeta a ritmos y tiempos muy breves.

El principio de organizacién democratica se asien-
ta sobre una arquitectura organizativa que a través
del tiempo se ha ido tornando cada vez mas sofis-
ticada. El érgano de gobierno representativo clave
es el Consejo Rector, ya que a través de éste se
elige al Director —tecnoestructura—, quien junto
con su equipo conforma el Consejo de Direccion.

A la cabeza de toda la linea ejecutiva se ubica el
Consejo de Direccion, que obedece a un mandato in-
directo y se rige por acuerdos mayoritarios. A él co- El derecho universal de voto iguala a todos los socios-
rresponde la organizacion, direccién e inspeccién de trabajadores en los 6rganos soberanos, desde los

. . . cargos directivos hasta la mano de obra directa.
la cooperativa desde el punto de vista empresarial.

Evidentemente, es el conjunto de la comunidad cooperativa el Unico sujeto capaz de imprimirle dina-
mismo vy vitalidad a esta arquitectura organizativa, de tal manera que ésta responda efectivamente a
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los principios cooperativos de democracia econdmica. Dicho de otra forma, la verdadera cooperativa es
aquella que estad formada por verdaderos cooperativistas.

d) En las cooperativas de consumidores y usuarios, de crédito y de servicios, también se ha generalizado
el principio de que quienes trabajan en ellas tienen derecho a intervenir en las decisiones de las coope-
rativas. Este es un rasgo propio de la experiencia cooperativa de Mondragon, y es que de no ser asi, se
hubiera introducido un elemento distorsionador en la organizacién democratica al legitimar la existencia
de trabajadores por cuenta ajena sin derechos de participacion en la gestion y en los resultados de la
empresa. Por tanto, con la extensidon de estos beneficios avalados por el Grupo Cooperativo de Mondra-
gon en la Ley General de Cooperativas de Euskadi como socios de trabajo, se crearon 4 tipos de coope-
rativas, con dos clases de socios:

COOPERATIVAS DE CONSUMO
® socios de trabajo
® consumidores usuarios

COOPERATIVAS DE CREDITO
® socios de trabajo
® socios de crédito (a su vez, compuestas por cooperativas)

COOPERATIVAS DE ENSENANZA
® socios de trabajo
® socios para el servicio de ensefianza (a su vez, compuestas por, alumnos, padres, colaboradores)

COOPERATIVAS DE INVESTIGACION Y DESARROLLO
® socios de trabajo
® socios para el servicio de investigacion y desarrollo (a su vez, compuestas por, colaboradores)

Asi pues, en la experiencia cooperativa de Mondragon cabe hablar de la universalidad de la figura de
socio-trabajor, ya que ésta es extensible a todas y cada una de las cooperativas que la conforman.
En las cooperativas de trabajo asociado esta figura viene dada por propia naturaleza y en las demas
por incorporacion. Las cooperativas de consumo, de crédito, de ensefianza e investigacion que inte-
gran dos tipos de socios —los de trabajo y los que no lo son— también son conocidas como coope-
rativas “integrales”.

En Eroski la Asamblea General esta constituida y representada en forma paritaria por socios consumido-
res y socios trabajadores. En Caja Laboral predominan los socios beneficiarios de préstamos —coopera-
tivas creadoras de la entidad— sobre los socios de trabajo, como mecanismo de control de la cooperativa
sobre los intereses propios generados por los socios de trabajo.

Por su parte, en los centros de ensefanza y universidad la representacion esta repartida a partes iguales
entre los socios de trabajo, los socios colaboradores y los estudiantes. (ver capitulo 5, pagina 168)

LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON: UNA SINTESIS GENERAL



3. Soberania del trabajo

La experiencia cooperativa de Mondragon considera que el trabajo es el principal factor transformador de la
naturaleza, de la sociedad y del propio ser humano y, por consiguiente:

a) Renuncia a la contratacion sistematica de trabajadores asalariados.
b) Adjudica al trabajo plena soberania en la organizacion de la empresa cooperativa.
c) Considera al trabajo acreedor esencial en la distribucion de la riqueza producida.

d) Manifiesta su voluntad de ampliar las opciones de trabajo a todos los miembros de la sociedad.

El punto de partida sobre la soberania del trabajo en las cooperativas es la dignidad del trabajo. Las
cooperativas representan un modelo empresarial donde el factor trabajo prima sobre el capital. Este
modelo garantiza los valores implicitos del proyecto transformador arizmendiano como la solidaridad, la
fraternidad, la cooperacion, la participacion, etc., mas en linea con los derechos y la dignidad humana.
Al afirmarse en la primacia de la persona, la empresa cooperativa impulsa la igualdad de derechos de
todos los socios-trabajadores.

La expresion mas clara de ello, dentro de la comunidad de trabajo, es el criterio democratico que reza
la maxima de “una persona, un voto”. Segun este principio, el propio trabajador participa en la gestion
y direccion de la empresa, implicandose en sus decisiones, y dando lugar asi, a la figura del trabajador-
empresario. Las actividades propias del trabajador se complementan con nuevas responsabilidades que
le exigen cierta capacidad de autogestion y autonomia: una forma de organizacion del trabajo que se
sustenta en la colaboracion y cooperacion de todos sus miembros; esto es, el trabajo asociado.

6‘ El hombre transforma y hace fecunda la naturaleza mediante su trabajo,
y el trabajo es el mejor patrimonio que tiene una comunidad. 99

A ese respecto, hay que reconocer una clara mutacion respecto a las sociedades mercantiles o de ca-
pital. En las empresas cooperativas al capital, aunque se le retribuye, no se le atribuyen derechos or-
ganizativos, lo que es crucial desde el punto de vista de la doctrina cooperativa. En las cooperativas se
alquila el factor capital y en las sociedades de capital el factor trabajo.

Este principio rector tiene cuatro derivaciones. El primero, el de la renuncia sistematica a la contratacion
de trabajadores asalariados, ha discurrido por distintas etapas:

En los primeros 24 afos se reguld con absoluto rigor. Y prueba de ello es que varias cooperativas no se
pudieron asociar a la Caja Laboral Popular, precisamente porque contrataban a trabajadores por cuenta
ajena. En la segunda mitad de los afos 70 y primera mitad de los afos 80, la crisis econdmica que afec-
té al sector industrial hasta alcanzar tasas de desempleo del 23% en el Pais Vasco, trajo consigo una
reinterpretacion de este principio. Los socios trabajadores de las cooperativas temieron por las repercu-
siones que en un contexto recesivo podia tener la falta de flexibilidad de las cooperativas respecto a su
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tamano. En este critico contexto las coopera-
tivas se dieron cuenta de la importancia que
podia tener la posibilidad de ajustar la planti-
lla a los vaivenes de la produccion, como ins-
trumento para evitar males mayores; y, para
curarse en salud, procedieron a ampliar la
contratacion de trabajadores por cuenta ajena
con contratos de duracion limitada. Esta fue
una medida pragmatica que permitié un me-
jor ajuste del nimero de trabajadores a las
necesidades de la produccion. A partir de ahi,
esta tendencia se fue generalizando.

Las normativas limitan el porcentaje para la contratacion de Actualmente, los limites maximos para la

trabajadores asalariados. contratacion de trabajadores por cuenta aje-

na, marcados por la Ley de Sociedades Coo-
perativas de Euskadi, estan fijados en un 20%. En conclusion, la deriva de este principio ha sido la con-
tratacion sistematica de trabajadores asalariados dentro del marco establecido por la ley.

En el contexto internacional, por su parte, el patrén de internacionalizacidn de la experiencia cooperativa
de Mondragon ha sido el de las sociedades de capital, lo que significa que los trabajadores de las em-
presas filiales del grupo cooperativo en el extranjero son asalariados. Es cierto que se estan estudiando
formulas que promuevan la participacion de los trabajadores en los resultados, en el capital y en la ges-
tion de la empresa, porque de no hallarse soluciones para rectificar la tendencia actual, la combinacion
de socios trabajadores y asalariados corre el riesgo de introducir una serie de distorsiones que afecten
esencialmente a la propia naturaleza cooperativa.

El segundo punto que atribuye al factor trabajo plena soberania en la organizacion de la cooperativa, no
necesita de mayor explicacion; se traduce en la constitucion de la asamblea por la suma de todos los
socios- trabajadores. Y, en las cooperativas que combinan socios de trabajo con otro tipo de socios insti-
tucionales, los representantes de éstos.

El tercer punto adjudica al trabajo el criterio esencial en la distribucion de la riqueza producida. El régi-
men de capital obligatorio de las cooperativas de Mondragon tiene las siguientes caracteristicas:

® |3 aportacidn de capital de los socios-trabajadores debe ser accesible para un trabajador.

® |a remuneracion del capital es limitada.

® |os socios-trabajadores participan en los resultados de la cooperativa en proporcidon a la actividad
cooperativizada, esto es, al trabajo aportado.

El capital cumple un papel secundario, subordinado al trabajo. La retribucion del capital esta definida
de antemano y no es directamente dependiente de los resultados. La idea que subyace es que en las
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cooperativas el capital es un instrumento que se pone al servicio de sus miembros. Y, los resultados
—beneficios o pérdidas— se distribuyen en funcion del factor trabajo y no de la aportacion de capital,
lo que apunta a una diferenciacion muy clara sobre las sociedades mercantiles donde el dividendo esta
directamente vinculado con la aportacion de capital y cuanto mayor sea la participacion en el capital ma-
yores los dividendos. Por el contrario, en las cooperativas la distribucidon de la renta generada se realiza
en funcién del trabajo aportado, medido por el importe total percibido en calidad de anticipos laborales y
de los retornos durante el ejercicio anual.

El cuarto punto expresa una vocacidn propia. Este es un principio que orienta la distribucion de
excedentes en la direccion de fortalecer y ampliar la realidad cooperativa en vez de repartirlos in-
dividualmente entre los socios. Segun la norma bdsica de tratamiento del capital social, se destina
aproximadamente el 10% de los excedentes netos al Fondo de Educacion y Promocion Cooperativa
(FEPC) vy el 20% como minimo, al Fondo de Reserva Obligatorio (FROJ, entendiendo que por esta
via también se socializan los resultados, se potencia la empresa en su bagaje tecnoldgico y se
acumulan medios financieros. A través de estos fondos las cooperativas realizan una funcién so-
cial. (ver capitulo 12, pagina 321)

4. Caracter instrumental y subordinado
del capital

La experiencia cooperativa de Mondragon considera al factor Capital como un instrumento, subordinado al
trabajo, necesario para el desarrollo empresarial, y acreedor por tanto:

a) Aunaremuneracion:
- Justa, enrelacion a los esfuerzos que implica su ahorro.
- Adecuada, para propiciar la adscripcion de los recursos necesarios
- Limitada en su cuantia, mediante la correspondiente regulacion.
- Nodirectamente vinculada a los resultados obtenidos.

b) A una disponibilidad subordinada a la continuidad y desarrollo de la cooperativa, que no impida una real
aplicacion del principio de libre adhesion.

Este principio viene a completar el anterior. Ya se ha comentado que el capital da una rentabilidad fija pero
no da ni voz ni voto. El capital de los socios es producto del trabajo que se ahorra, que no se dedica al
consumo y por tanto, es acreedor a retribucion justa, adecuada y limitada. En todo caso, la limitacion de la
remuneracion esta establecida y la prioridad del trabajo como agente generador de riqueza consolidada. La
remuneracion del capital no tiene una vinculacidon automatica con los resultados de la empresa, sean posi-
tivos o negativos.
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Los recursos propios de las cooperativas estdn compuestos por:

La aportacion inicial de capital

Las aportaciones de capital adicionales realizadas de forma obligatoria.

Los retornos positivos capitalizados, y del mismo modo, con signo negativo, los extornos imputados
La contrapartida de la actualizacion de activos reconocida a titulo individual a los socios.

Los intereses capitalizados

Los fondos de reserva obligatorios y voluntarios capitalizados

Cuando la cooperativa se halle en quiebra o el “cash-flow” obtenido sea negativo ni siquiera
se perciben los intereses fijos remuneradores del capital.

6‘ Un cooperativismo sin aptitud
estructural para atraer y asimilar los
capitales al nivel de las exigencias de la
productividad industrial es una solucion
transitoria, una formula caduca. 99 .

Arizmendiarrieta

Proporcionalmente, la aportacion inicial de capital
que realiza cada socio hoy representa una cantidad
bastante mas pequena que hace cincuenta afos. La
reduccion progresiva se ha ido efectuando para ha-
cer mas real el principio de libre adhesion y porque
La mutacidn esencial consiste en la soberania del hacer aportaciones de capital no tenia estimulos

trabajo y en la subordinacion del factor capital. econémicos directos.

5. Participacion en la gestion

La experiencia cooperativa de Mondragon estima que el caracter democratico de la Cooperativa no se agota
en su vertiente societaria, sino que implica un desarrollo progresivo de la autogestion y consecuentemente
de la participacion de los socios en el ambito de la gestion empresarial, lo que, a su vez, requiere:

a) Eldesarrollo de los mecanismos y cauces de participacion adecuados.

b) Latransparencia informativa en relacion a la evolucion de las variables basicas de gestion de la Cooperativa.
c) Lapracticade métodos de consulta y negociacion con los socios trabajadores y sus representantes socia-
les en las decisiones economicas, organizativas y laborales que les conciernan o afecten.

d) La aplicacion sistematica de planes de formacion social y profesional de los socios.

e) El establecimiento de la promocion interna como via basica para la cobertura de los puestos con ma-
yor responsabilidad profesional.
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Este quinto principio viene a asociarse con el segundo principio cooperativo. Extiende el principio de or-
ganizacidon democratica de las entidades cooperativas al &mbito de la tecnoestructura a través del ejer-
cicio de la participacion en la gestion de la empresa. Asi, en perspectiva cooperativa ambos principios se
apoyan mutuamente.

La doble dimension de la participaciéon se funde en la idea de la “participacion integral” que trata de
coordinar la participacion institucional y la participacion en el puesto de trabajo en la misma direccion
desarrollando asi el sentido social colectivo de la comunidad cooperativa. (ver capitulo 7).

La aplicacion de este principio ha tenido un desarrollo desigual, basicamente porque los modos de hacer
y entender la empresa se han modificado sustancialmente en los mas de cincuenta afos de recorrido de
la experiencia cooperativa de Mondragon.

En su singladura de autogobierno la experiencia cooperativa de Mondragon desarrollé una organizacion
basada en la participacion de los trabajadores en los drganos de gobierno y, en cuanto a la participacion
en el puesto de trabajo, introdujo formulas al uso, dentro del estrecho margen que la organizacion del
trabajo permitia. Ya que, siguiendo el patrén de produccion generalizado en la industria, en las coopera-
tivas se impusieron las cadenas de produccion, la especializacion funcional, la automatizaciéon y estanda-
rizacién de los procesos productivos. El socio-trabajador debia ser sujeto decisorio, autonomo, respon-
sable y diligente a la hora de gobernar, gestionar
y definir el rumbo de la empresa, es decir, un
sujeto inteligente; pero, al mismo tiempo, debia
cumplir las reglas exigidas por la competencia en
su diario quehacer laboral. Esta dinamica, forzo-
samente, entranaba cierto desequilibrio y también
era necesario impulsar la participacion de los tra-
bajadores en el puesto de trabajo.

Cuando este modelo de organizacion cientifica del
trabajo entro en crisis, en la década de los 70 del
pasado siglo, se fue introduciendo en las coopera-
tivas una nueva cultura empresarial mas flexible y La participacion en la gestién complementa la
participativa. Desde la organizacién en funcién del participacion institucional, en una concepcion conjunta.
producto, los grupos de trabajo autogestionados o

el modelo de calidad total, la participacion en la gestion ha conocido desarrollos diversos. A modo de
referente y orientacion comun para las cooperativas del grupo, en 1996 Mondragon introdujo su primer
modelo de gestion adoptando algunas referencias propias, pero otras muchas del medio empresarial cir-
cundante. En 2007 se ha aprobado un nuevo modelo de gestién cuya mayor novedad es que gravita en

torno a los principios cooperativos.

La orientacion actual, por tanto, es clara: la empresa cooperativa ofrece unas inmejorables condiciones
para la expansion de una cultura participativa: su tradicion democratica, servicio a la comunidad y orienta-
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cion hacia la persona constituyen un terreno fértil para sembrar nuevos modos de organizacion y filosofias
de participacion. La participacion en la gestion guarda una estrecha coherencia con el modelo cooperativo,
dado que puede contribuir a que se den nuevos pasos hacia la participacion integral empresarial. La coo-
perativa, pues, podria ser el terreno mas natural para desarrollar nuevos modelos de participacion.

Respecto a la transparencia informativa y, en relacion a las variables basicas de gestion de la empresa
cooperativa, en todas las cooperativas de la ECM se elaboran planes de gestion anuales, a la vista de to-
dos los socios, incluso cuando estos planes pueden entrar en contradiccion con el secreto empresarial.

La practica de métodos de informacion, consulta y negociacion con los socios-trabajadores en las de-
cisiones econémicas, organizativas y laborales que les afectan cae dentro de la érbita de los Consejos
Sociales de las cooperativas.

66 La cooperacion convoca a los hombres a una obra colectiva, pero deja
a cada uno su responsabilidad. Es el desarrollo del individuo, no contra los
demas, sino con los demas. 99

La aplicacion sistematica de planes de formacidn social y profesional de los socios, por su parte, ha sido
insuficientemente abordada. Al dictado de los imperativos empresariales, en la experiencia cooperativa
de Mondragon ha primado la formacidn técnico-profesional sobre la formacidn social y cooperativa. No
obstante, las cooperativas han tomado conciencia de la importancia de la formacidon cooperativa para la
reproduccion y continuidad del espiritu cooperativo y prueba de ello son los planes de formacion de los
organos cooperativos adoptados en 2007.

Finalmente, la promocion interna como via basica, aunque no Unica, para cubrir puestos de direccion
rescata la idea de que es preferible recurrir a socios implicados en la cultura cooperativa. Sin embargo,
la promocidn en la escala ejecutiva estd encomendada a la Gerencia, quien debera aplicar diversos crite-
rios, ademas del de promocion interna, para seleccionar el personal adecuado sin merma de la capaci-
dad competitiva. (ver capitulo 9, pagina 259)

6. Solidaridad retributiva

La experiencia cooperativa de Mondragon proclama la retribucion suficiente y solidaria como un prin-
cipio basico de su gestion, expresada en los términos de:

a) Suficiente, acorde con las posibilidades reales de la Cooperativa.
b) Solidaria, materializada:
- En el ambito interno: en la existencia de un marco solidario de retribuciones al trabajo.
- En el ambito externo: en el criterio de que la remuneracion media interna sea homologable
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con la de los trabajadores asalariados de su entorno sectorial, y en su caso, territorial, salvo
manifiesta insuficiencia de la politica salarial en el mismo.

- A nivel de Mondragon, en la existencia de un marco laboral solidario tanto en cuanto a la
retribucion del trabajo como en cuanto al horario de trabajo anual para todas las cooperativas
pertenecientes al mismo.

En las cooperativas la retribucion del trabajo se compone de dos elementos basicos:

® Anticipo laboral: de caracter mensual, consta
de un coeficiente estructural directamente | |
ligado al puesto que se ocupa y, en algunos
casos, de un coeficiente variable (en torno al
10%), asociado con el rendimiento profesional
del socio. Ademas,se reconoce un plus por
antigiedad. Por otro lado, las cooperativas
también pueden disponer de una retribucion
variable contingente de caracter extraordinario
que no se incluye en las bases de las I Las escalas retributivas se fundamentan en criterios de

cotizaciones sociales. cierta equidad interna y coherencia externa.

® Retorno cooperativo: corresponde a la participacion del socio en los resultados y es proporcional al indice.

No es necesario abundar en la idea de que el sistema de retribucion de cualquier empresa suele consti-
tuir, segun sea la escala, uno de los principios de diferenciacién u homogeneizacion de sus miembros.

En la experiencia cooperativa de Mondragon esta cuestion se ha resuelto en términos de suficiencia y so-
lidaridad. Como rasgo general, la idea de una retribucién “suficiente” no ha generado grandes controver-
sias. Es indudable que, en su formulacion “suficiente” queria decir suficiente para satisfacer un sistema de
necesidades objetivado. En una sociedad de consumo como la nuestra, sin embargo, determinar las ne-
cesidades y la distribucion de su satisfacciéon es poco menos que una quimera. Cada dia creamos nuevas
necesidades, porque la sociedad de consumo es una sociedad de insatisfechos siempre prestos a buscar
satisfacer nuevas necesidades, independientemente del nivel de ingresos.

Tal vez, por sus dificultades de aplicacion, el término “suficiente” ha derivado en una interpretaciéon mas
operativa y flexible, designando algo asi como “adecuada” segun las referencias del mercado. EL Il Con-
greso del GCM de 1989 fij6 como referencia los salarios medios de la zona, de tal manera que los antici-
pos de consumo de las cooperativas fueran equivalentes al salario medio de los trabajadores del entorno
en condiciones de desempeno empresarial favorable.

La Unica acotacidon que se le hace a este principio surge de las posibilidades reales de las cooperativas,

0 sea, de sus resultados econémicos. Una cooperativa con resultados extraordinariamente positivos du-
rante uno o varios anos puede elevar la asignacion de los anticipos de consumo como parte de los exce-
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dentes producidos. Inversamente, las cooperativas que se ven forzadas a reducir costes para obtener re-
sultados positivos, tienden a reducir sus anticipos dentro de unos parametros fijados por el Régimen de
Solidaridad Intercooperativa. Por tanto, ademas de la referencia del mercado que se revisa trienalmente,
para incrementar en la misma proporcidn los anticipos de todos los socios, se afaden anualmente, los
deslizamientos imputables al plus de antigiiedad y, en algunos casos, a la promocion profesional en fun-
cion de las aptitudes del socio-trabajador y de su capacidad profesional.

Igualmente, como norma general, en las cooperativas del grupo se aplica una misma retribucidon por un mismo
puesto de trabajo mas allé de de que sea desempefiado por un socio-trabajador o un trabajador asalariado.

El segundo aspecto de la retribucidn, esto es, su caracter solidario genera mayor discusion. De entrada,
es un principio que se ha ido flexibilizando a lo largo del tiempo. Sensible a las escalas salariales dife-
renciadas, el espiritu de transformacién social de la experiencia cooperativa de Mondragon establecié un
principio de caracter igualador en la distribucion de la riqueza generada en la cooperativa: una relacion
de 1 a 3 como indices extremos para ponderar los ingresos mas altos y mas bajos en funcion de la re-
muneracion del trabajo. Este principio garantizé una distribucion relativamente homogénea de la riqueza
generada y vel6 por la cohesion interna del colectivo.

‘6 El elemento constante de la formulacion cooperativa, tanto tedrica como
practica, es la solidaridad. 99

Después de mas de 20 anos, los primeros cambios en esta escala se dieron al compas de la amplia-
cidon de responsabilidades entre los altos cargos. EL contexto general era de incremento de la renta y
de la capacidad de consumo en todos los niveles. En esta coyuntura de mejora generalizada y de opti-
mismo se propuso adoptar un indice complementario conocido como “prima de compensacion laboral”
con el objeto de mejorar la retribucion de los directivos. Esta demanda se justificd en razon de su de-
dicacion, responsabilidad y entrega.

Esta prima fue creciendo y en 1976 se establecié como indice maximo de compensacion el 50% del nominal
3. Por esas fechas, el indice medio habia subido de 1,40 a 1,65 y los ingresos de todos los socios estaban por
encima del indice 1. A comienzos de 1988, en el | Congreso de la GCM se aprob¢ la escala de 1 a 6. Una vez
computados los compromisos con el fisco, la diferencia real entre los indices maximos y minimos se situaba
en un 4.29. Nuevamente se apelo a la responsabilidad de los directivos, en virtud de que de su gestion depen-
dia, en buena medida, que las cooperativas lograran excedentes negativos o positivos. Se defendié un aumen-
to de anticipos como reconocimiento a dicha responsabilidad y también como antidoto frente a una restriccion
de estimulos para los altos directivos, pese a perjudicar la relacién de solidaridad retributiva.

Algunos anos mas tarde, en algunas cooperativas la retribucidn de los altos cargos se liberd de la es-
cala de indices para pasar a calcularse Unicamente en funcién de las remuneraciones del mercado; en
un primer momento, en torno al 30% menos que las remuneraciones del mercado y actualmente sin
limite preestablecido. Esta referencia apenas afecta a unos pocos, pero repercute en el prestigio de
ejemplaridad necesario en un lider.
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En conclusidn, las escalas retributivas se fundamentan en criterios de equidad interna y de competiti-
vidad externa, pendulando mas hacia un lado u otro segun las cooperativas.

A su vez, la jornada laboral esta bastante homogeneizada; de acuerdo con la normativa de Mondragon;
las diferencias en horas de trabajo anuales no pueden diferir en mas de un 3%, salvo en situaciones
excepcionales. El calendario de trabajo anual se ha reducido de 2.760 horas en 1956 a 1.722 horas en
2007, es decir, el tiempo de la jornada laboral se ha reducido al 62.39%, en paralelo a la reduccion que
se ha dado también en el conjunto de la economia. (ver capitulo 5, pagina 169)

7. Intercooperacion

La experiencia cooperativa de Mondragon considera que, como aplicacion concreta de solidaridad y requi-
sito de eficacia empresarial, el principio de Intercooperacion debe manifestarse:

a) Entre cooperativas individualmente consideradas, a través de la constitucion de Agrupaciones tenden-
tes a la creacion de un régimen socio-laboral homogéneo, incluida la reconversion comun de resultados,
la regulacion de transferencias de socios trabajadores y la busqueda de las sinergias potenciales deriva-
das de la dimension conjunta.

b) Entre Agrupaciones, mediante la constitucion y gestion democratica, en beneficio comun, de entidades
y drganos de supraestructura.

c) Entre la experiencia cooperativa de Mondragon y demas organizaciones cooperativas vascas, con el fin
de potenciar el Movimiento Cooperativo Vasco.

d) Con otros movimientos cooperativos del Estado, Europeos y del resto del mundo, realizando acuer-
dos y estableciendo drganos conjuntos dirigidos a propiciar el desarrollo comun.

Una de las especificidades de la experiencia cooperativa de Mondragon es precisamente su sistema de
intercooperacion. Articulada en los primeros anos en torno a vinculos comarcales —agrupamientos que
siguen el criterio de cercania o coincidencia geografica—, y mas tarde sectoriales —vinculacion por nego-
cio—, la intercooperacion descansa en un fundamento doble: por un lado, se apoya en las ventajas eco-
némico-empresariales de la asociacion de cooperativas; por otro lado, permite establecer las bases para
potenciar los valores cooperativos, y en concreto el compromiso de las cooperativas con la sociedad.

Recordemos que para Arizmendiarrieta las cooperativas eran nucleos de trabajo al servicio de la
comunidad. Su funcién productiva era un medio para generar excedentes que no soélo se reinverti-
rian en el proyecto empresarial, sino también en beneficio de la sociedad: impulsando actividades
culturales y educativas, creando estructuras de asistencia sanitaria y de previsidon social, y prote-
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giendo y promoviendo nuevos puestos de trabajo; es decir, promoviendo un desarrollo integral de
la comunidad.

La intercooperacion interna —aquella que se desarrolla al interior de la experiencia cooperativa de Mon-
dragon— tiene por funciones: el desarrollo de programas complementarios, la ampliacién de apoyos pro-
ductivos, la generacién de empleo para intercambiarlo en situaciones de crisis, y la consolidacidon grupal
en la medida en que determinadas gestiones de representacidn, promocion y desarrollo a largo plazo se
realizan conjuntamente.

En la experiencia cooperativa de Mondragon se han puesto en practica dos modelos de intercooperacion,
el comarcal y el sectorial. El primero, se articulaba en torno al desarrollo socio-econdmico de la comar-
ca, y comprendia:

Una politica de personal comun

El establecimiento de vinculos solidarios, de caracter econémico, financiero y humano
La planificacion del desarrollo arménico de la comarca

La mancomunacion de servicios centrales para reducir costes de estructura

6‘ Es arriesgado hacer de cada cooperativa un mundo cerrado. Tenemos que
pensar en la solidaridad intercooperativa como unico recurso para, mediante

la misma, salir al paso de otros problemas de crecimiento y madurez: hay que
pensar en un espacio vital adecuado a las circunstancias. 99

El segundo —actualmente en vigor— modelo de intercooperacion sectorial, se organiza atendiendo a la
homogeneidad tecnolégica, de mercados, etc. Su base ideoldgica conjuga ingredientes de utilitarismo
empresarial y de solidaridad cooperativa. (ver capitulo 7, pagina 206)

Por su parte, en la practica, la intercooperacion externa —articulacion de Mondragon con otras orga-
nizaciones cooperativas— ha resultado, en cierta medida, limitada. Desde un punto de vista amplio, la
experiencia cooperativa de Mondragon se ha apoyado mas sobre practicas autocentradas que sobre una
vision social general. En cierta medida, las cooperativas han desatendido la tarea de desarrollar un pro-
yecto social para el Pais Vasco en clave cooperativa.

En un sentido mas acotado y mas vinculado a una practica de corto plazo, la experiencia cooperativa de Mon-
dragon —segun palabras de Ormaetxea— también ha visto una serie de dificultades que le han llevado a
adoptar una postura defensiva frente a la posibilidad de impulsar un proceso creciente de intercooperacion:

® Reservas hacia cooperativas cuya forma de operar no se ajustaba a principios de transparencia
informativa, o negaban la condicion de socios a todos los trabajadores manteniendo rangos retributivos
de intervalo superior al fijado por el Grupo, o arrastraban una gestion econdmica irregular.

® Sentimiento de mayor proteccion aisldndose y desarrollando una vida auténoma. Situacion
producida en cooperativas con una trayectoria pujante.
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® Miedo a la incompatibilidad. A medida que avanzaba el proceso de intercooperacion sectorial —
con la creacion de un grupo industrial— era conveniente que algunas cooperativas se inscribieran
en los sectores de oferta ya seleccionados por el grupo. Las incompatibilidades que pudieran
surgir desanimaron a algunas cooperativas.

En todo caso, la creacidn del Consejo Superior de Cooperativas en 1983 dio lugar al surgimiento de nue-
vos nexos institucionales. Y, de forma progresiva, se fueron creando nuevos 6rganos representativos de
las cooperativas agrupadas en la Confederacidon de Cooperativas de Euskadi:

N s N
[ 1988: Federacion de Cooperativas de Consumo de Euskadi 1989: Federacién de Cooperativas Agrarias de Euskadi
J . J

s ™ s 2

1989: Federacion de Cooperativas de Trabajo asociado del 1990: Federacion de Cooperativas de Ensefianza de

Pais Vasco Euskadi (FCEE)
\ J \ J
( ) ( 1\

1990: Federacion de Cooperativas de Transportistas de Euskadi 1990: Federacion de Cooperativas de Crédito de Euskadi
| J | J/
s A e A

. . . . 2007: Federacion de Cooperativas de Trabajo Asociado,
1996: Confederacién de Cooperativas de Euskadi (CCE) ey B e Fueher i
|\

. J

Indudablemente, esta malla institucional da mayor cobertura a la representacidn institucional del sector
cooperativo, asi como, a actividades de fomento y promocién cooperativa. Entre las muchas iniciativas
comunes, destaca Elkarlan coop para la promocién de nuevos proyectos cooperativos.

8. Transformacion social

La experiencia cooperativa de Mondragon manifiesta su voluntad de transformacion social solidaria con
la de otros pueblos, a través de su actuacion en el marco de Euskal Herria en un proceso de expansion
que colabore a su reconstruccion econdmica y social y a la edificacion de una sociedad vasca mas libre,
justa y solidaria, mediante:

a) La reinversion de una proporcion mayoritaria de los Excedentes Netos obtenidos, destinando una

proporcion significativa a los Fondos de caracter comunitarios, que permita la creacion de nuevos
puestos de trabajo en régimen cooperativo.
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b) El apoyo a iniciativas de desarrollo comunitario, mediante la aplicacion del Fondo de Obras Sociales.

c) Una politica de Seguridad Social coherente con el sistema cooperativo, basado en la solidaridad y
responsabilidad.

d) La cooperacion con otras instituciones vascas de caracter econdmico y social, y especialmente las
promovidas por la clase trabajadora vasca.

e) La colaboracion en la revitalizacion del euskara como lengua nacional y, en general, de los elementos
caracteristicos de la cultura vasca.

Como se ha senalado en la introduccién, la idea de la transformacion social constituye un principio de gran
relevancia que nos coloca en un horizonte de largo aliento. Herencia directa del pensamiento de Arizmen-
diarrieta, la empresa tiene un interés social o publico en virtud del servicio que ofrece a la comunidad, con-
virtiéndose de esta manera en un medio para la promocidn y transformacion social. Este principio recoge
el ideal cooperativo de transformacién de la comunidad de trabajo ([empresa), volcado sobre su medio social
mas proximo (comunidad en su triple dimensidn, social, cultural e identitataria) y con una proyeccion social
amplia. En definitiva, identificar a las cooperativas como palancas de cambio es engarzar y rescatar lo nu-
clear del espiritu cooperativo europeo decimondnico. Vinculado, pues, a una tradicion progresista, es posible
que este sea uno de los principios cuya aplicacion aparece mas sujeto a la reinterpretacion histérica.

Su redaccion refleja una voluntad manifiesta de compromiso e impulso para la construccion econd-
mica, social y cultural del Pais Vasco. En este principio, la experiencia cooperativa de Mondragon
adopta el marco vasco como ambito de su vocacidn transformadora.

Junto a ello, la propia evolucion de las cooperativas, especialmente su expansion territorial mas alla de
las fronteras del Pais Vasco, emplaza a una reflexion sobre el marco de actuacion de esa voluntad de
transformacion que se recoge en este principio. A este respecto, se pueden plantear algunas preguntas:
;Qué formas concretas puede adoptar esta explicitacién sobre la construccidn social del Pais Vasco en
un contexto global como el de hoy en dia? ;Cdémo conjugar el compromiso con el desarrollo social del
Pais Vasco —fiel a los postulados fundacionales de la experiencia cooperativa y apelando a un discurso
identitario— con el compromiso con el entorno social mas préoximo a las cooperativas alli donde estén
o donde se vayan implantando? ;Cémo compaginar las dos dimensiones, la vasca y la global, sin diluir
ninguna de ellas? La forma como se dilucide esta cuestidon de la adscripcion territorial serd clave en la
configuracion futura de la experiencia cooperativa.

El voto explicito por cooperar con otras instituciones vascas de caracter econdmico y social, y especial-
mente con las promovidas por la “clase trabajadora vasca”, no ha sido especialmente desarrollado. Se
puede decir que esta apelacion directa al sector obrero como actor privilegiado representa un referente
simbolico y un reconocimiento a la propia tradicion histérica del cooperativismo de Mondragon.

En general, aparte de los contactos institucionales en las federaciones de cooperativas, no se han dado
alianzas significativas con otras redes de la sociedad vasca —industrias culturales, redes educativas,
asociaciones agrarias, movimientos sociales—, ni siquiera con redes que desarrollan de alguna forma
una filosofia autogestionaria o cooperativa.
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Dejando de lado esta laguna en el cumplimiento
del punto d] del principio, se puede afirmar que
los restantes cuatro puntos dibujan un perfil claro
del compromiso social de la experiencia coopera-
tiva: compromiso de reinversion para crear mas
puestos de trabajo, compromiso con las iniciativas
comunitarias y la proteccion social, y compromiso
con el euskara y la cultura vasca.

Es seguramente el punto a) el mas cumplido, pro-
fundizado y el que ha ocupado un lugar central: el El principio de transformacion se ancla en la voluntad

compromiso —no siempre cémodo— de reinvertir de compromiso con la construccion econémica, social y

la mayoria de los excedentes para crear nuevos cultural del Pais Vasco.

puestos de trabajo y fortalecer los existentes. Junto

a ello, el punto b) habla del apoyo a iniciativas de desarrollo comunitario en el entorno, y ha sido ésta la
segunda gran palanca para materializar el proyecto social cooperativo. Canalizando los fondos de apoyos
sociales es como se han creado muchas de las realidades que configuran el entramado social-cooperativo:

la universidad, las ikastolas cooperativas y otras entidades tanto dentro como fuera de la red cooperativa.

66 La cooperacion es una auténtica integracion del hombre en el proceso
econdmico y social, que configura un nuevo orden social; los cooperativistas
deben concurrir hacia este objetivo final a una con todos los que tienen hambre
y sed de justicia en el mundo del trabajo. @

Entre estos dos puntos centrales (la reinversion comprometida y las iniciativas comunitarias) lo central del
compromiso de la experiencia ha sido impulsar la transformacion social creando una red cooperativa en di-
versos sectores que responden a necesidades sociales. A la par, la experiencia ha apoyado iniciativas que,
aun no siendo cooperativas, hayan respondido a la idea de construccion social en clave comunitaria. Todo
ello denota una visidn integral del desarrollo (social, educativo, cultural, asistencial). tver capitulo 10, pagina XX)

Estos puntos del principio se materializan mediante varios mecanismos. Una dotacion de fondos de caracter
obligatorio, regulados por ley como imperativos. El objeto del Fondo de Reserva Irrepartible es garantizar la
solvencia de las cooperativas y dotarlas de estabilidad patrimonial y financiera; se entiende que indirectamen-
te también ha servido para ensanchar la realidad cooperativa. Actia como principal fuente de autofinanciacion
de las cooperativas. Su creacion responde a la necesidad de conservar, consolidar y desarrollar el patrimonio
de las cooperativas en la consecucién de sus fines sociales.

La obligatoriedad del Fondo de Educacion y Promocion Intercooperativa (FEPI) constituye una excepcion

en las regulaciones cooperativas del entorno europeo. Salvo en las legislaciones espanola, portuguesa
e italiana en el resto de Europa es voluntario. El fondo de educacién y promocion se entiende que es un
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beneficio destinado a financiar actividades que no son propiamente econdmicas y que van mas alla de la
propia cooperativa. Su fin social se emparenta con el espiritu de ayuda mutua y servicio a la comunidad
vinculado al mismo hecho cooperativo. Su dotacion alcanza el 10% de los excedentes cooperativos y se
aplica para actividades formativas, intercooperacion y promocion socio-cultural.

El punto c) hace referencia a una politica de seguridad social responsable y solidaria, y se materializa en
las politicas de Lagun Aro, entidad que cubre esta area en el entramado cooperativo.

El punto e} manifiesta un compromiso explicito con la lengua vasca como sefia de identidad de la expe-
riencia cooperativa de Mondragon. Ademas de lo sehalado en este principio, en los estatutos y regla-
mentos internos de muchas cooperativas se reconoce al euskara como lengua oficial o de trabajo de la
empresa y se recoge el compromiso de fomentarlo. La trayectoria histdrica de las cooperativas muestra
que el fomento del euskara ha formado parte del sentido social de la experiencia. Este compromiso se
ha materializado en campos tales como:

i. La euskaldunizacion de las empresas cooperativas. En el &mbito industrial vasco, las cooperativas
han sido pioneras en poner en marcha planes de desarrollo del euskara en la actividad de la empresa.

ii. La imagen exterior. En este &mbito, no hay una pauta Unica, varia segun el sector y el &mbito de
actuacion de las cooperativas.

iii. Las subvenciones al desarrollo del euskara. Canalizadas principalmente a través de los Fondos de
Educacion y Promocidn.

iv. El esfuerzo educativo. Han sido las cooperativas de ensenanza, incluyendo la universidad, las que, sin
lugar a dudas, han hecho el esfuerzo mas importante en su apuesta a favor del desarrollo de la lengua.

9. Caracter universal

La experiencia cooperativa de Mondragon, como expresion de su vocacion universal, proclama su soli-
daridad con todos los que laboran por la democracia econdmica en el ambito de la “Economia social”,
haciendo suyos los objetivos de Paz, Justicia y Desarrollo, propios del Cooperativismo Internacional.

A través de este principio la experiencia cooperativa manifiesta una filiacion universalista, pronunciando-
se por una apertura a otras fuerzas que trabajan en la misma direccion.

El acercamiento a principios de caracter universal del GCM se ha ido haciendo a medida que se desarrollaba en
dimension y potencialidad. Inicialmente no se buscaron referentes fuera. Mas bien al contrario, fueron agentes

de otras latitudes, especialmente anglosajones, quienes se aproximaron a la GCM en busca de referentes.

Desde el area de Difusion Cooperativa de Otalora, se coordinan los cursos de formacidn para aquellos
que se acercan con interés a conocer la experiencia cooperativa de Mondragon. En general esta difusion
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se ha realizado sin criterios definidos, sin
una politica que responda a los postulados
de este principio en cuanto a eleccién de “los

que laboran por la democracia econémica en
el ambito de la Economia social y trabajan
por la paz, la justicia y el desarrollo”. No se
ha desarrollado una politica de compartir con
este tipo especifico de agentes las lecciones
y las preocupaciones de la experiencia Mon-
dragonesa. La difusion ha consistido princi-
palmente en responder a quien podia acceder
a Otalora o pagar los costos, y no a hacer una

"
El sistema de intercooperacion entre cooperativas vascas y
experiencias de autogestion del Sur del planeta tiene una
década de andadura.

politica selectiva ni proactiva de compartir
la experiencia con aquellos que entran en el
perfil que define el principio.

Actualmente, la expresion mas viva de esa vocacidn universalista puede ser el sistema de interco-
operacion articulado entre las cooperativas vascas y las economias populares del llamado Tercer
Mundo a través de la Fundacion Mundukide y la universidad. Basado en principios de solidaridad,
su novedad radica precisamente en que se ubica en una perspectiva global. Desde ahi, intercoopera
con las experiencias comunitarias, cooperativas y de autogestion, surgidas en condiciones de pobre-
za para abordar conjuntamente procesos de aprendizaje en términos de flujo de experiencias, capa-
citacidn y conocimiento.

66 Nada humano me es extrano, dijo ya el fildsofo precristiano. Un hombre
digno debe sentir vergiienza de ser y vivir como rico en un mundo de 2.000
millones de hombres mal alimentados. @@ - xriznendiarriets

Este sistema, todavia de caracter incipiente, combina cinco elementos estrechamente vinculados en-
tre si, a saber:

Un programa de intercambio de experiencias de desarrollo comunitario
Proyectos de intercooperacidén a largo plazo
Un programa de practicas y proyectos universitarios de fin de carrera

Un nlcleo de investigacion sobre las cooperativas de economias populares

El proceso de internacionalizacion de las cooperativas no se ha llevado a cabo segun este principio sino
por impulsos de la actividad empresarial. Esta es una asignatura pendiente que queda abierta para el fu-
turo: desarrollar una politica de internacionalizacidén tomando en cuenta la sensibilidad que formula este
principio, es decir, colaborar con movimientos de la economia social. (ver capitulo 13, pagina 336)
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Finalmente, en el ambito internacional, se puede sefalar que Mondragon participa de las siguientes
organizaciones:

® ACI (Asociacion Cooperativa Internacionall

® CICOPA (Comité internacional de cooperativas
industriales, artesanales y de servicio)

® EUROCOOP (Asociacion europea de cooperativas de consumo)

® CECOP (Confederacion Europea de Cooperativas de Trabajo Asociado, Cooperativas Sociales y de
Empresas Sociales y Participativas)

® CEF-CMAF (Conferencia Europea Permanente de las Cooperativas, Mutualidades, Fundaciones

y Asociaciones)

CCACE (Comité de Coordinacion de las Asociaciones Cooperativas Europeas)

COOPERATIVES EUROPE (Plataforma de Cooperacion entre ACl y CCACE)

ECG (Grupos Cooperativos Europeos)

AEBC (Agrupacién Europea de Bancos Cooperativos)

EFES (Federacion Europea de Accionariado Asalariado)

10. Educacion

La experiencia cooperativa de Mondragon manifiesta que para promover la implantacién de los anteriores
Principios es fundamental la dedicacion de suficientes recursos humanos y econémicos a la Educacion, en sus
diversas vertientes:

a) Cooperativa, del conjunto de los socios y en especial de los elegidos para los 6rganos sociales.

b) Profesional, en especial de los socios designados para los drganos directivos.

c) En general, de la juventud, propiciando el surgimiento de hombres y mujeres cooperadores, capaces de
consolidar y desarrollar la experiencia en el futuro.

Siendo fieles al pensamiento de Arizmendiarrieta el Ultimo principio cooperativo es, en realidad, el pri-
mero. Es decir, la educacion es el primer fundamento del proyecto de transformacion esbozado por Ariz-
mendiarrieta, en tanto que permite transmitir el nuevo espiritu de solidaridad y de trabajo comunitario,
asi como los valores para ir avanzando hacia una realidad mas justa. La educacion transforma las con-
ciencias, alumbra la identidad de los seres humanos, instando a la persona a transformar su entorno.

En congruencia con ello, Arizmendiarrieta dedicé mucho tiempo a la formacion de los jovenes a través
de charlas, cursillos y seminarios. Desde muy temprano, la inquietud que sentia por la formacion de
los futuros trabajadores le llevd a impulsar, por ejemplo, la Academia de Sociologia que funcion¢é du-
rante un tiempo; y mas adelante, la entidad educativa que mas influencia ha tenido en la experiencia:
la Escuela Profesional.
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Los rasgos que consagra este
principio de Educacion se
identifican con la concepcidn
arizmendiana de educacién
integral. Es decir, una edu-
cacion multidimensional que
integra, por un lado una for-
macion técnica y profesional;
por otro lado, una formacidén
social, de compromiso social.
Vision en la que el talento
humano y una perspectiva
ético-moral son los resortes
esenciales para construir el
futuro; un futuro que debe-
rd impulsar la creatividad y

la iniciativa de la persona, y
cultivar los valores del traba- El impulso educativo de la experiencia cooperativa, el ultimo principio es,

jo cooperativo de algin modo, el primero.

El principio formula tres areas:

a) Formacidn cooperativa: En una sociedad con cultura cooperativa el intercambio de experiencias y la con-
vivencia diaria con los presupuestos serian suficientes para mantener el mensaje cooperativo, pero la cultura
que impera en la sociedad no es cooperativa. El cooperativismo para subsistir tiene que luchar en resistencia
porque los preceptos emanados de sus principios no son moneda de uso corriente. (ver capitulo 2, pagina XX

Este capitulo merece una autocritica. Hay que reconocer que la educacién cooperativa no se ha desa-
rrollado plenamente, tampoco con el impetu con el que se han desarrollado otras funciones ligadas al
quehacer de la empresa. La dimension educativa de la experiencia no se ha desarrollado con fuerza,
mientras la dimensién técnico-empresarial ha tenido un crecimiento exponencial.

b] Formacion profesional: la ley, los estatutos y reglamentos de las cooperativas del grupo establecen
un compromiso con la formacion de los trabajadores, a través de la experiencia en el trabajo y completa-
da con formacién formal (cursos, seminarios, etc.); para ello, las cooperativas se obligan a destinar una
parte de sus costes a financiar la formacion de los socios.

c) La educacién de las nuevas generaciones en clave de cultivar valores cooperativos y consolidar la ex-
periencia cooperativa en el futuro, es un aspecto que también acepta la autocritica realizada en el punto
al. Se puede afirmar que las nuevas generaciones del entorno cooperativo, incluidos aquellos que han
sido educados en cooperativas impulsadas dentro de la experiencia, no demuestran capacidad de dar
razon del hecho cooperativo con una minima solvencia critica. Se han invertido esfuerzos en crear es-
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tructuras educativas, pero no parece que haya habido vision, ni liderazgo, para transmitir la experiencia
cooperativa pedagdgicamente. Esto ha quedado patente hasta la primera década del nuevo siglo en que
comienza un proceso de educacion cooperativa.

66 Se ha dicho que el cooperativismo es un movimiento econdmico que emplea
la accion educativa, pudiendo también alterarse la definicion afirmando que es
un movimiento educativo que utiliza la accion econémica. @@ - aiznendiarrieta

Podemos concluir que se puede dar un progresivo debilitamiento ideoldgico de la experiencia cooperativa
si ésta opera fundamentalmente con valores pragmaticos. Para evitar que la experiencia cooperativa sea
desdibujada por la penetracion insensible de otras ldgicas en las que impera el afan de lucro, es nece-
sario llevar a cabo un esfuerzo sostenido que canalice la educacidon cooperativa como resorte y vector
revitalizando de la propia identidad cooperativa.
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Introduccion

La experiencia cooperativa de Mondragon representa una de las experiencias de democracia empresarial
mas relevantes del mundo. Su éxito econémico despierta la curiosidad de muchos analistas que ven en esta
experiencia la posibilidad real de constituir otra forma de sery hacer empresa, diferente a los canones de la
empresa capitalista convencional.

Son muchos los logros y aciertos del cooperativismo de Mondragon. Ha supuesto un motor importante
de desarrollo comunitario en clave autogestionaria, un polo activo en la creacion de empleo y riqueza,
y, especialmente, una experiencia que ha impulsado una distribucion altamente equitativa de la riqueza
creada. Es, al mismo tiempo, la historia de un cooperativismo de éxito empresarial. Si la bondad de un mo-
delo de sery hacer empresa se mide por la capacidad de generar riqueza, por un lado, y la forma en que
ésta se distribuye entre los miembros de la comunidad, por otro, la experiencia cooperativa de Mondragon
constituye una pista importante.

La ECM ha constituido una densa trama de personas comprometidas con un pensamiento y una praxis co-
munitaristas. Naci6 a partir de una promesa: transformar la empresa (democracia interna, servicio a la co-
munidad y creacion y distribucion equitativa de la riqueza) para transformar la sociedad. Su suefio apuntaba
hacia el autogobierno comunitario de la empresa y de otros &mbitos de la comunidad (educacidn, prevision
social, sanidad...). Esta experiencia cooperativa ha constituido una comunidad de sentido, un entramado de
personas que han compartido una determinada cultura moral. Se trata de una experiencia practica de desa-
rrollo comunitario, que se lleva a cabo en el mundo de la empresa, y que nace y se desarrolla a partir de un
pensamiento comunitarista, el pensamiento de José Maria Arizmendiarrieta.

Es, al mismo tiempo, una experiencia no exenta de contradicciones. En sus 50 anos de vida ha experimen-
tado una gran expansion tanto en lo que respecta a su volumen de negocio como al nimero de trabajadores
que forman parte de la experiencia, hasta llegar a convertirse en un conglomerado empresarial interna-
cionalizado, con implantacion en distintos puntos del planeta. Especialmente en la Ultima década, vive un
profundo proceso de transformaciones, que en su mayor parte tienen que ver con los desafios que plantea
una economia cada vez mas abierta y globalizada. Entre tales transformaciones, los valores cooperativos, su
cultura moraly el propio metabolismo juridico-organizativo estan experimentando cambios estructurales.

En este capitulo pretendemos arrojar alguna luz sobre tal proceso y la direccién que puede estar siguiendo el

mismo. Basicamente, nos preguntaremos qué ha sido del suefio y de la trama de sentidos que dio origen a esta
experiencia que fundamentd una opcidn de vida basada en una ética comunitaria.
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1. Tiempo actual, un tiempo de
transformaciones estructurales
y crisis de sentido

La ECM se ubica en esta modalidad de cooperativismo exitoso cuya ruptura, en opinion de muchos observa-
dores, podria estar produciéndose por el lado de los valores. En el propio VIII Congreso de MCC realizado en
mayo de 2003, se lanzaba esta reflexion desde sus instancias oficiales:

Se escucha con alguna frecuencia hablar de la ausencia de debate cooperativo en el seno de la Corpora-
cién y de la presencia de un sentido cada vez mds pragmadtico y mds alejado de los principios cooperativos
que aprobamos en el | Congreso. Una especie de deslizamiento hacia aspectos de cardcter lucrativo, hacia
temas que no estdn alineados con las sefias de identidad auténticas.

Sin embargo es constatable, por otra parte, que el equilibrio entre nuestros principios y valores y el trata-
miento econémico del capital y del trabajo que se aprobé en 1987 y en 1991 no ha tenido modificaciones
de relevancia... (...) Decia el teélogo alemdn Juan Bautista Metz que en la Europa actual no es la religion
la que transforma a la sociedad burguesa, es mds bien ésta, la sociedad burguesa, la que va rebajando y
desvirtuando lo mejor de la religion cristiana.

¢Nos estard pasando a nosotros algo de esto con respecto a nuestros principios?

¢Nos estaremos alejando de lo que era el fin de la experiencia, esto es, modelar un tipo de persona mds
cooperativa y mds solidaria?

¢Nos estaremos olvidando de la gran fuerza de la educacién, para nutrir y regar estos principios que infor-
man nuestro cooperativismo?

¢;Seria conveniente el poder articular un debate desde esta perspectiva de las ideas?

El cooperativismo de Mondragon se ha sostenido sobre la vinculacidon entre empresa y sentidos, sobre una
mistica y sobre el compromiso con unos “conceptos limite” que, en algunos de sus protagonistas, llegan a al-
canzar relieves de un proyecto de sociedad. Un cooperativismo, por tanto, que se auto-define y auto-compren-
de como portador de un relato con vocacion de mejorar y transformar la realidad, portador de una narrativa
para una empresa distinta y, en sus formulaciones mas ambiciosas, también una sociedad distinta. La accion
empresarial-cooperativa de Mondragon fue exitosa desde sus comienzos porque, entre otras razones, encon-
tré el anclaje valorativo que proporcioné un sentido colectivo a la actividad profesional y laboral, legitimé el
desarrollo empresarial (cooperativo] y lo concibié como un proyecto en si mismo bueno y deseable. Contd con
un cuerpo de sentidos y una legitimacién ideolégica que impulsé y coordind de forma exitosa el esfuerzo de un co-
lectivo humano. Asi, la accién empresarial fue integrada en una vision colectiva y una narrativa determinadas.

El cuerpo de sentidos sociales que arropd la accién empresarial en tiempos de génesis, hunde sus
principales intuiciones en el pensamiento comunitarista del que fue el principal inspirador de la ex-
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periencia cooperativa que nos ocupa y una de las ADHESIONES IDEOLOGICAS
figuras mas importantes de la historia moderna
de los vascos: Arizmendiarrieta (1915-1976). Di- El compromiso cooperativo ha estado revestido de adhesio-

cho pensamiento tom¢ la forma de un proyecto nes ideoldgicas de naturaleza diferente:
de transformacidn social multidimensional, y su
intuicion basica residia en el fortalecimiento de la *  Adhesidn de corte religioso, compromiso cristiano fun-

damentado en la apuesta tradicional de la doctrina social
de la Iglesia a favor del cooperativismo como formula para
la resolucion de la llamada cuestion social.

comunidad. Su frenética actividad de sacerdocio
social buscaba la elevacion moral y material de
una sociedad destrozada por la guerra (la guerra

civil espanola), y en la que él mismo habia salido e Adhesidn aformulaciones secularizadas de raiz socialis-
ta (el propio Arizmendiarrieta se refiri6 al cooperativismo de

derrotado. (ver capitulo 2, pag. 98)
Mondragon como referente principal del socialismo vasco).

El cristianismo, el nacionalismo y el progresismo e Adhesion de caracter nacionalista, compromiso expre-
social, y todo ello junto con el pragmatismo empre- so con la construccién de pas.
sarial, constituyen la constelacion ideoldgica y los
impulsos basicos de este cooperativismo peculiar.
L , . _— si redentor, que senala los beneficios del progreso tecno-

Esa constelacion ideoldgica ha constituido la base - . I o

- » ) légico y del crecimiento econémico ilimitado; crecimiento
de su legitimacion, y un marco seguro de sentido, econémico como utopia.
accion y orientacion para sus protagonistas.

e Adhesion a un concepto de desarrollo, de caracter cua-

El peso especifico de cada uno de los impulsos mencionados ha sido distinto a lo largo de su historia, en
funcion de la evolucion ideoldgica de la propia sociedad en el que la experiencia cooperativa esta inserta.
iExperimentamos hoy un tiempo historico caracterizado principalmente por el desplazamiento progresivo
hacia el pragmatismo frente a un deseo transformador?

Las importantes transformaciones que experimenta el entramado cooperativo de Mondragon no sélo afec-
tan a su estructura social objetiva. También en el plano subjetivo, en las estructuras de conciencia que la
sostienen, se estan produciendo procesos importantes a los que queremos referirnos con especial aten-
cion, pues es la cultura cooperativa de Mondragon la que nos hemos propuesto analizar en estas lineas.

Ya hemos apuntado que en el contexto fundacional de la ECM la actividad empresarial venia acompanada
por una determinada cultura moral, por una ética y un cuerpo de ideas que adquirieron eficacia histérica.
Detengdmonos algo mas en este hecho.

En el contexto fundacional fue la motivacidon religiosa la que sostuvo este compromiso vital y la que movilizé
buena parte de las energias cooperativas. Existié una pasion cooperativista que gobernd las conductas de
sus iniciadores y posteriores conductores. Se trataba de hacer frente al considerado principal conflicto de la
civilizacién industrial, el conflicto capital-trabajo, en un contexto internacional marcado por una fuerte divi-
sidn entre dos grandes sistemas econdmicos, sociales y culturales. En su versidn cristiana el cooperativismo
estructurd toda una opcion de vida en bastantes actores de la primera generacidn. Supuso una fuente de sen-
tido capaz de apuntalar un proyecto de vida comprometido con la sociedad de su tiempo, en base a valores
de entrega, auto-limitacion material, compromiso y accion.
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Se trata de un modelo de sentido
integral, en el que las personas
han construido y estructurado
su vida en base al cddigo moral-
cristiano que subyace al coopera-
tivismo. Otro tanto sucede en lo
que respecta a una segunda ge-
neracion que encuentra su anclaje
motivacional en una concepcidn
socialista secularizada del coope-
rativismo, o en la construccion de
Euskal Herria (el Pais Vasco).

I EL proyecto cooperativo se doté de sentidos inter-subjetivos compartidos y Sin embargo, especialmente en

ST TCAENELET LSS opinién de algunos miembros reti-

rados de la experiencia, ya no exis-
ten “emociones fuertes en ser cooperativista”, la dimension ideoldgica se ve erosionada y las identidades
militantes debilitadas. En su formulaciéon mas critica y extrema —nos referimos especialmente a aquellos
que han estructurado su vida en base al cddigo moral-cristiano del cooperativismo— se diagnostica una
pérdida general de la fe y de las creencias (tanto religiosas como cooperativistas), y como consecuencia de
ello, una tendencia de relativa disolucidn del hecho cooperativo y su cultura. Se habria perdido parte del
caracter comunitario de la ECM a favor de la atencion a la eficiencia empresarial.

Cuando se activa la percepcidn de pérdida se percibe que se habria diluido buena parte del idealismo,
del romanticismo y del sentido solidario de otros tiempos. Se trataria de un proceso acorde con la ten-
dencia general de una sociedad que pierde referencias y desarrolla comportamientos en las que las
motivaciones individuales ganan terreno en detrimento del compromiso comunitario. Una época de
narrativa individualista, de escaso “militantismo” y menor fervor cooperativista. La existencia social del
cooperativista medio de hoy vendria mas caracterizada por el bienestar material y el individualismo, y
en estas condiciones parece resentirse su impulso moral. El ethos cooperativo, junto con la mentalidad
y actitud vital que el mismo representa, parecen pertenecer a una época pasada. Esta percepcion, par-
cialmente instalada en miembros de la primera generacion hoy jubilados, es la principal portadora de
una relativa crisis de sentido.

2. Algunas claves para entender la crisis

A continuacion expondremos algunas claves que ayuden a entender la crisis de sentido que en nuestra opi-
nion se estaria experimentando de forma muy explicita en algunos segmentos de la experiencia. Todo ello
sin dnimo de agotar la explicacion.
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2.1 Una constelacion ideologica problematizada

Parece que las distintas piezas del puzzle ideoldgico anteriormente mencionado (motivacién religiosa, motivacion se-
cular de raiz socialista, la utopia del desarrollo y la construccion de pais) viven momentos de desgaste estructural:

e La secularizacion del cooperativismo de Mondragon (la pérdida del “vinculo trascendente”), y del
conjunto de la sociedad vasca, es un hecho dificilmente rebatible.

e También la motivacion de raiz socialista y la propia idea de transformacion social parecen vivir, a
escala mundial, un periodo de reflujo y profunda desorientacion, victima todavia de las campanadas
que anunciaban el “fin de la historia”.

e Asuvez, la motivacion de construir pais se ve trastocada: parece sufrir un serio envite ante la apertura global de
los mercadosy lainternacionalizaciéon de las cooperativas. Esto provoca un proceso de relativa desterritorializacion o
desnaciondlizacion, a través del cual pueden estar viéndose diluidas sus lealtades identitario-territoriales
y trastocado el ambito vasco de pertenencia, para convertirse progresivamente en una comunidad empresarial
transnacional,y por tanto, sin adscripcién territorial (o con mdltiples adscripciones).

e Ademas,esimportantesenalarquelaideadeldesarrollo haexperimentadounaprofundatransformacion
en las sociedades occidentales. Ha pasado de ser el centro de las esperanzas y expectativas de
redencion,aestarseriamente problematizadoyvinculadoalaideaderiesgo(ecoldgico,social,econdmico,
cultural...]). El final del siglo XX ha supuesto la toma de conciencia sobre los limites del desarrollo.

Es posible que el cooperativismo de Mondragon, en lo que respecta a muchos de sus protagonistas, siga sostenién-
dose sobre las legitimaciones ideoldgicas citadas, pero lo que queremos decir es lo siguiente: dichas legitimaciones
aparecen mas matizadas, y se encuentran mas debilitadas y problematizadas que en épocas anteriores.

Por todo lo mencionado, podemos estar asistiendo a una accién empresarial que ha visto como el pozo de
sentidos supraordinales que en otros tiempos la ha alimentado, estd ahora problematizado y experimentan-
do cierto proceso de desecacién; o quiza seria mas correcto hablar de transformacion.

Sin embargo, en las nuevas condiciones histéricas marcadas por la globalizacion, el mundo empresarial
parece necesitar de un nuevo discurso legitimador. Parece existir un intento de “re-encantar” la empresay
conectarla con elementos de sentido, a partir de una nueva cultura empresarial. La ECM también podria ir
por ahi. En ese caso, quizd estemos no tanto ante un desnudo integral, sino ante un nuevo traje: un ropaje
ético de nuevo cuno, alimentado en base a las nuevas propuestas del management moderno, la empresa
postaylorista y la nueva cultura empresarial. Volveremos sobre esta cuestion.

En todo caso, seria paradéjico que en el momento histérico en el que el mundo de la empresa “descubre”
las potencialidades y virtudes de los "intangibles” y la cultura como factores clave de la fuerza y capacidad
competitiva de los grupos humanos, el cooperativismo de Mondragon viera problematizados sus principa-
les asideros simbolicos o ideoldgicos, auténticos anclajes de una accidn empresarial exitosa.
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2.2 Cambios sociales en perspectiva historica

ESCENARIOS SOCIOECONOMICOS En este apartado fijaremos la mirada en los cam-
bios sociales acaecidos en la sociedad vasca desde
En el proceso de adaptacion a los diferentes escenarios socio- una perspectiva historica de medio plazo. Intenta-
econémicos pueden distinguirse tres grandes etapas: remos ver de qué manera dichos cambios han inci-
dido en el cooperativismo de Mondragon.
18] 1955-80 creacion del grupo cooperativo, creacion de las enti-

dades de supraestructura y tiempo de desarrollo acelerado; N . . . .
. P En 50 anos de experiencia cooperativa han cambia-

23) década de los ochenta: profunda crisis industrial en el entor- do muchas cosas, y los cambios en un nivel macro
no vasco, y elaboracién de nuevas formulaciones organizativas han influido, como no podia ser de otra manera, en
para la adaptacién al mercado Gnico europeo; la propia realidad cooperativa. Exponemos a conti-

; . nuacion, brevemente, algunos de los procesos que
32) adaptacion al mercado globalizado en la década de los 9 P q

— han influido en la experiencia que nos ocupa:

e Cambio del marco y de las reglas del juego econémi-
co. Durante la primera etapa de la dictadura franquista, la otra cara del aislamiento internacional fue la
autarquia econémica. Los limites del estado-nacién marcaban el escenario para la accion econdmica,
un marco cerrado y caracterizado por un nivel muy discreto en lo que respecta a las exigencias competi-
tivas. En dicho contexto, el margen de éxito para emprender proyectos empresariales era relativamente
alto a nada que se hicieran bien las cosas, y en consecuencia, el margen para que racionalidades de otra
indole co-gobernaran la accion econdmica era mas amplio. Hoy el escenario de la acciéon empresarial lo
conforma un mercado mundial con altisimas presiones competitivas que provocan la constante activa-
cion, desarrollo y despliegue de la razdn econdmica del sujeto cooperativo. En este proceso de cambio, la
racionalidad material-valorativa pierde posiciones en su pretension de co-gobernar la accidn econémico-
coope rativa. (ver capitulo 5, pagina 163)

e Transformaciones politicas y Estado social. La modernizacion politica experimentada en los ultimos vein-
ticinco anos ha conllevado la instalacion de un relativo estado del bienestar. También ha supuesto la
construccidon de una moderna administracion publica vasca. Con todo, la direccion histérica adoptada ha
supuesto el fortalecimiento de lo ptiblico. Como consecuencia de ello, se ha achicado el campo de accidn
comunitaria. La intervencidn publica se ha desplegado progresivamente haciéndose cargo de buena
parte de las problematicas sociales que en épocas anteriores quedaban en manos de la acciéon ciuda-
danay las redes de ayuda mutua. Desde una perspectiva historica, el margen de accion autogestionaria
se ha visto reducido, y en cierta medida, cabe hablar de una pérdida de funcionalidad social de la ldgica
comunitaria’

e Alteracién del contexto socioldgico. La accion cooperativa en su contexto fundacional constituia un dispo-
sitivo eficaz para responder a la sociedad del momento, una sociedad marcada por profundas necesidades
sociales. De hecho, las cooperativas nacen y se desarrollan a lo largo de la historia precisamente sobre
la base de las necesidades sociales. Pero, ;qué pasa cuando esas necesidades quedan sustancialmen-
te cubiertas? ;Qué pasa en un contexto de bienestar social y abundancia material como el que vivimos
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hoy? Se nos plantea una pregunta que afecta a la misma razon de ser, a la justificacion y legitimacion del
cooperativismo hoy: como y por qué hacer cooperativismo en un contexto de abundancia y riqueza nunca
antes conocido?. Este cambio sociolégico provoca la transicién de un modelo de cooperativismo a otro:
hemos pasado del cooperativismo de la necesidad al cooperativismo del bienestar (o de la abundancia)®. La
transicion de un modelo a otro exige la reubicacion de los sentidos a partir de las claves motivacionales de
las nuevas generaciones: qué supone hacer cooperativismo y ser cooperativista en las sociedades ricas
(en lo material) de hoy.

e Crisis de los grandes relatos ideoldgicos. Se han producido cambios importantes en lo que respecta
al clima ideoldgico-cultural. Los romanticismos ideoldgicos aparecen debilitados, existe menos heroismo
militante, y parece imponerse una figura humana individualizada y de elevados tintes pragmaticos. Los
meta-relatos se han ausentado de la vida social, y se ha producido un debilitamiento de los sentidos so-
ciales, de los sistemas de interpretacion e identidades consistentes. (ver capitulo 4, pagina 151)

En las Ultimas décadas los grandes relatos ideoldgicos han dado paso a una figura humana mas individualizada y pragmatica.

1 Estd por ver hasta dénde llegard el actual desmantelamiento del Estado del bienestar, y en consecuencia, si podremos hablar [y hasta donde) de un
re-fortalecimiento histérico de las iniciativas ciudadanas en la construccién de una sociedad del bienestar.

2 La estructura social del ambito vasco ha experimentado alteraciones objetivas sustanciales, con una amplia clase media instalada en el bienestar. La cuestion
social, es decir, una de las bases objetivas sobre la que descansa la lucha del cooperativismo industrial moderno, ha experimentado una profunda mutacion.
Bien es cierto que el cooperativismo de Mondragon encuentra hoy un anclaje fundamental (en lo que se refiere a su funcionalidad social) en la creacién de
empleo, en una sociedad europea en la que el problema del empleo es una cuestion prioritaria. Pero, al mismo tiempo, desde una perspectiva historica se ha
visto rebajado su programa transformador, que en aquellos inicios apuntaba mas lejos y era portadora de una épica de compromiso y transformacion social.

3 En unoy otro modelo son diferentes dos aspectos importantes: por un lado, la carga dramatica de lo que requiere de solucién (un problema de penuria
y pobreza, y de intento de solucién del conflicto histdrico que cruza la sociedad industrial; o un problema de empleo, teniendo ademas en cuenta que
son muchos quienes ya desvinculan la solucion al problema del empleo del ambito meramente econdmico); y por otro lado, también es diferente la
carga épica y utdpica-motivacional del agente transformador.
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2.3 De la comunidad cooperativa a la asociacion corporativa

Para muchos actores individuales de la primera generacion, los significados que ellos atribuyeron a su
accion colectiva han sufrido una determinada evolucion: el cimulo de creencias, ilusiones, sentimientos e
ideales han experimentado lo que nosotros hemos denominado proceso de institucionalizacidon. Es decir,
el sistema de significados, los valores y principios pasan de ser elementos presentes y vivificados en el
quehacer diario, a constituir un complejo conglomerado de procedimientos técnicos y burocraticos insti-
tucionalizados, mas alejados de las vivencias reales de los propios cooperativistas.

La carga emocional y romantica de la acciéon comunitaria que gesto la experiencia se ha enfriado, dando
paso a un estado de cosas en el que destaca una realidad ya consolidada, objetivada y cosificada. Se han
institucionalizado sus bases motivacionales y sistema de significados. El caracter de movimiento social di-
namico que la experiencia pudo
tener en sus origenes -y pos-
terior evolucion- ha dado lugar
a un sistema de significaciones
objetivado, y por tanto, mas ale-
jado del entramado subjetivo
cotidiano de cada protagonista.
Se ha dado la concrecion de los
elementos culturales (valores,
ideas, simbolos) en unas nor-
mas de accidn institucional, en
unos procedimientos debida-
mente tipificados.

Elvalor general de solidaridad,

a modo de ejemplo paradigma-
Los mimbres identitarios de cohesion han sufrido un desgaste y precisan, tico, se institucionaliza en pro-

en el nuevo siglo, una regeneracion. cedimientos, Cédigos y normas

institucionales de actuacidn
perfectamente delimitados (los distintos fondos comunes para la promocién de actividades sociales,
educativas o culturales; los mecanismos de apoyo y ayuda entre cooperativas; la fijacidon de intervalos
retributivos que promueven una mayor igualdad econdmica y mejor reparto de la riqueza creada...]). La
vivencia directa, personal y esencialmente vital de la solidaridad da paso a una solidaridad burocrati-
camente administrada.

Hay una consolidada solidaridad institucional pero el espiritu de la solidaridad cooperativa debiera ser
una apelacion mucho mas profunda. En opinidn de algunos; “la solidaridad tiene que costar algo al alma
o al bolsillo”, y dicha experiencia solidaria (de esfuerzo individual y de aceptacion de las limitaciones
individuales en beneficio de otros) ha perdido fuerza. Ese “coste” es el que hoy no se vivencia, o parece
vivenciarse con mayor dificultad. Los sacrificios los realizaria la institucion. Todo un lenguaje moral fun-
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damentado en los deberes para con los demas habria sido parcialmente sustituido por un lenguaje que
entiende principalmente de derechos.

Parece percibirse que las normas y principios institucionalizados adormecen la conciencia moral. El
porqué de tal evolucién puede explicarse en gran parte lanzando una mirada a los cambios que se han
producido en la estructura social cooperativa: la calidez de las emociones en un contexto de relaciones
cercanas sera sustituida por la frialdad de un gran conglomerado empresarial.

De hecho, en sus comienzos el mundo cooperativo de Mondragon conformaba una comunidad pequena en su
dimension y cercana en sus relaciones sociales. Al dia de hoy, la experiencia cooperativa que nos ocupa pre-
senta un grado de complejidad, diferenciacion social y arquitectura organizativa muy superior. La dimension de
la sociedad cooperativa ha crecido constantemente en sus casi 50 anos de vida, pasando de ser una comunidad
compuesta por unas decenas de trabajadores y una sola cooperativa, a constituir un complejo entramado so-
cial que sobrepasa los sesenta mil individuos y un complejo grupo cooperativo de mas de cien empresas. La
concentracion geografica en un pueblo relativamente pequefio, Mondragon, da paso a la dispersion geogréfica
que con la internacionalizacion del grupo toca diversos puntos del planeta. La estructura social se ha diferen-
ciado, las funciones sociales estan altamente especializadas, y con todo ello, las relaciones sociales adquieren
otro perfil. Son transformaciones fundamentales, tanto de orden cuantitativo como cualitativo. En su proceso
de crecimiento y complejizacion la ECM se ha convertido en un agregado social a gran escala.

La comunidad de personas que conforma la sociedad cooperativa de los origenes es mas compacta y
se encuentra mas cerca del grupo primario -a pesar de tratarse de una empresa, y por tanto, una or-
ganizacion de caracter formal-, en el cual las relaciones “cara a cara” forman parte importante de la
interaccion socialy el conocimiento mutuo es un factor relevante. Las condiciones propias de una comu-
nidad pequena y cercana son las que posibilitaban un modelo de relaciones sociales determinado, en el
que la distancia social es menor y el contacto humano es mas intimo. En estas condiciones las normas
morales y principios-guia de la experiencia requerian de una menor formalizaciéon. Un entramado de in-
terdependencias menos complejo permitia una cohesidn social mas informal, en el que elementos como
la confianza en la gente cercana, constituian factores de cohesidn importantes. (ver capitulo 6, pagina 179)

En su evolucidn, la cohesion grupal y el proyecto comin cooperativo habrian pasado de estar basados
en un conjunto de creencias y sentimientos mas o menos comunes, en el seno de un contexto social
uniforme y de pluralidad restringida, a encontrarse sobre todo cimentados en la interdependencia fun-
cional que supone la creciente division del trabajo*. En su evolucidn, y debido a la creciente densidad
y volumen de su estructura social, la solidaridad (o cohesion grupal) espontanea y de tipo comunitario
deja paso a una solidaridad de naturaleza diferente: una solidaridad menos basada en la fuerza de la
conciencia colectiva y mas en la necesidad funcional de las partes. Llevada al extremo tal percepcidn,
es precisamente la norma institucionalizada la que mantiene vivo el hecho cooperativo.

4 También podria utilizarse la distincién entre “comunidad”y “grupo de interés” para poder comprender la evolucién de la ECM. Las comunidades son grupos
sociales que poseen lazos afectivos y una cultura compartida, mientras que los grupos de interés comparten un determinado interés. La ECMy la corporacién
empresarial que hoy encarna pudiera haber evolucionado hacia un caracter mas acusado de conglomerado compuesto por varios grupos de interés.
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2.4 Transformaciones de la empresa capitalista, crisis de identidad

A todos los factores que estamos senalando debemos anadir otro de gran importancia: el alter ego de la
empresa cooperativa, la empresa convencional capitalista, también ha experimentado transformaciones
de fondo. Han irrumpido nuevos discursos que pretenden nuevas practicas. En las nuevas condiciones
histdricas marcadas por la globalizacidn, el mundo empresarial parece necesitar de un discurso legitima-
dor que convierta a la empresa en un espacio de implicacion, participacion y cooperacion, y ligada al bien
comun, lejos de aquella representacion propia del pensamiento marxista que define la empresa como el
espacio natural del conflicto entre los distintos intereses de clase. Existe, por tanto, un intento de “re-
encantar” la empresa cubriéndola de otras légicas morales, nuevas finalidades y elementos de sentido.

De hecho, en estos tiempos de economias abiertas, la ventaja competitiva de las empresas se ubica en el

campo de los llamados “recursos humanos”. La participacion, implicacion y motivacion de los empleados se
torna vital. Ademas de todo ello, se reivindica la responsabilidad social y ecoldgica de la empresa; sin ética

___;‘

no hay negocio, se nos
dird. Ademas de la
mas que probable uti-
lizacion instrumental
de la ética, se trata,
en cierta medida, de
una nueva cultura que
pretende conectar la
actividad empresarial
con pliegues de senti-
do que apuntan hacia
el “bien comun”, el
compromiso social, y
otros conceptos.

.—.‘ll
-

La nueva empresa pos-
I Existen ambitos de cierta indiferenciacion entre la cooperativa y su alter ego, la taylorista desea gene-

empresa capitalista. rar internamente un

sentido de pertenencia.
Desea articular un colectivo empresarial culturalmente compacto, que aglutine en torno al proyecto em-
presarial una identidad sélida y homogénea capaz de luchar en un mercado abierto y crecientemente
competitivo. Esta nueva cultura puede constituir el nuevo anclaje axiolégico de la empresa en general, y
también del cooperativismo de Mondragon en particular.

De hecho, para muchos de los dirigentes actuales, la nueva cultura empresarial otorga la razén histoé-
rica al cooperativismo, pues sus conceptos (participacion, implicacién, compromiso con la sociedad...)
estarian en la base misma del cddigo genético cooperativo. Desde esta perspectiva, estas nuevas con-
cepciones ofrecen un horizonte de futuro en el que poder resolver con solvencia la armonizacion entre
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éticay economia que desde siempre se ha propuesto el cooperativismo. Se trata de una nueva narrativa
que ha irrumpido con una fuerza notable en la cultura de Mondragon. (ver capitulo 11, pagina XX)

Sin embargo, y aunque pueda resultar paraddjico, lo que parece la confirmacion histérica de la validez de
la vision cooperativa, puede suponer, al mismo tiempo, el desfiguramiento de la identidad y silueta propias.
Es decir, podemos encontrarnos ante un proceso de indiferenciacion del cooperativismo con respecto a las
empresas capitalistas, y por ende, ante una relativa crisis de identidad. Vedmoslo.

Hasta ahora, los contornos tanto del cooperativismo como de la empresa capitalista han estado bien per-
filados, sus relieves eran facilmente identificables, y por tanto, las diferencias entre uno y otro eran mas
evidentes. El proceso histérico de indiferenciacion creciente puede estar dandose a partir de dos grandes
movimientos: por un lado, la empresa capitalista ha dejado a un lado sus expresiones y relieves mas grotes-
cos, y pretende acercarse a postulados mas democraticos en sus relaciones internas y mas ambiciosos en
su pretension de servir a la comunidad (al menos en el plano del discurso); por otro lado, las cooperativas
se ven en la necesidad de incorporar muchas practicas no cooperativas (tasas relativamente elevadas de
eventualidad, aumento del porcentaje de no socios, creacién de empresas no cooperativas...] y pierden, por
tanto, parte de su diferencialidad. Se trata de dos movimientos que empujan a ambas realidades (la empresa
cooperativa y la empresa de capital] a un espacio cada vez mas compartido, provocando un proceso de cre-
ciente indiferenciacion que desdibuja los contornos identitarios de otros tiempos.

Por todo ello, en la actualidad experimentamos una situacion histérica mas compleja, una situacién que
ya no admite una lectura maniquea: ni la empresa capitalista es un demonio ni la empresa cooperativa un
dechado de virtudes. Quizé nunca haya sido del todo asi, pero en esta fase histérica menos que nunca (sin
perder de vista que detras de buena parte de los brillantes discursos de muchas multinacionales se escon-
den practicas de nula calidad ética).

Por tanto, en las nuevas condiciones histéricas, el cooperativismo ve allanados sus relieves en tanto que
hecho diferencial. Este proceso que desdibuja los contornos identitarios es portador de elementos que con-
ducen a una crisis de identidad o de diferencialidad. Con esto no queremos decir, entiéndase bien, que la dife-
rencia cooperativa haya dejado de palpitar, sino que la identidad colectiva construida sobre asideros claros
y concisos, cede paso a una identidad fundamentada en pliegues cada vez menos definitorios y mas difusos.
La identidad cooperativa de trazo grueso da paso a la del matiz.

2.5 Deéficit educativo

Completaremos este analisis con una breve referencia a una tendencia estructural propia del cooperativismo de
Mondragon, que estimamos tiene relacion directa con el debilitamiento de los valores cooperativos. Esta tenden-
cia hace referencia al déficit educativo experimentado en los Ultimos tiempos, es decir, a una falta de planificacion
sistematica de la (re)produccion, transmision y renovacion de los sentidos cooperativos. Ninguna experiencia que
pretenda proponer algo distinto a lo establecido puede mantener su identidad en el tiempo si no alimenta de for-
ma permanente su propia vision de las cosas y la forma de mirarse y entenderse a si misma.
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3. Respuestas ante la perplejidad

El cooperativismo de Mondragon experimenta un momento ciertamente complejo. ; Qué hacer? Como es na-
tural, existen diferentes respuestas por parte de los propios cooperativistas. A continuacion, destacaremos
tres modalidades de respuesta. Las respuestas que a continuacion se exponen son “tipos ideales” que en la
realidad no se expresan en estado puro. En la mayoria de los casos, si no en todos, los actores individuales
que conforman la experiencia mezclan afirmaciones que corresponden a los distintos modelos de respuesta
que senalaremos. Por tanto, la mayor parte de los cooperativistas son portadores, en un grado u otro, de las
distintas posiciones discursivas que exponemos:

A) Una primera que podriamos denominar como tradicionalismo cooperativo o posicién esencialista: la ECM
debe seguir siendo lo que ha sido hasta ahora. Se trata del atrincheramiento en la tradicion, en los va-
lores, principios y practicas cooperativas tradicionales. Desde esta posicidn se intenta preservar la “so-
ciedad de personas” y una practica lo mas coherente posible con respecto a los principios cooperativos.
Sin embargo, esta posicion discursiva choca con la necesidad de responder eficazmente a una economia
crecientemente globalizada y con el poder coercitivo del mercado. Es decir, la necesidad de responder a
un mercado crecientemente competitivo impulsa a las cooperativas a hacer una utilizacion mayor de la
eventualidad y de los trabajadores por cuenta ajena; obliga a las cooperativas a practicas no coherentes
con sus principios ideoldgicos. ;Se utilizan dichos mecanismos de forma excesiva, o dicho de otro modo,
mas de lo estrictamente necesario? Es posible, pero sea como fuere, la sociedad de personas se resiente,
en la medida en que el contrato de trabajo (vinculo meramente econdémico) va ganando terreno al contrato
de sociedad (hecho diferencial fundamental del cooperativismo). Ademas, la internacionalizacidn se esté
produciendo en formato no cooperativo, y a menos que se opte por la no internacionalizacion, la alterna-
tiva no es facil. Por todo ello, el viejo cooperativismo y su estructura juridica tradicional se estan viendo
seriamente afectados en una economia abierta que dificulta, en gran medida, no ya la expansion, sino el
mantenimiento de la estructura socio-juridica cooperativa tradicional. Ante esta tendencia, esta posi-
cion discursiva opone una fuerte resistencia. Sin embargo, la defensa a ultranza del cooperativismo en
su formato tradicional no parece ofrecer una alternativa factible. ;Es posible que las posiciones esen-
cialistas sean portadoras, en gran medida, de una concepcidn de la tradicion (cooperativista) entendida
como la ilusién de permanencia?

B) Las posiciones relativistas o posmodernas, aquellas que ven con dificultad la posibilidad de construir hoy
un suelo de sentido comun. Se trata de la propuesta de mantenimiento del sentido basicamente en un ni-
vel funcional: es decir, el sentido objetivo de la accidon econdmica -la rentabilidad y la eficiencia empresa-
rial- es el principal [y practicamente Gnico) “sentido comun” que puede cohesionar hoy el cooperativismo
de Mondragon. Las razones de esta propuesta pueden variar: resignacion, fatalidad, o convencimiento.
Mas alla de esa minima comunidad de sentido, no es posible un suelo de interpretacién comun. La accion
empresarial se podria llevar a cabo con ciertas inclusiones éticas, o la creacion de ciertos enclaves para
la accidn valorativa, siempre que éstos no impugnen el despliegue de la racionalidad instrumentaly el tipo
de accion que la caracteriza; es decir, siempre que la refuercen y blinden. No se vislumbra la posibilidad
de insertar la accién empresarial en un sistema global de significados, mucho menos la modalidad fun-
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dacional de sentido en la que, en ciertas versiones ya senaladas, la accion cooperativa adquiria un valor
trascendente y estrechamente ligado al compromiso (religioso] que guia toda una conducta de vida y un
compromiso global con la sociedad.

C) Por dltimo, una mirada que podriamos calificar como de perspectiva triunfalista. Una perspectiva que, como es
natural, adquiere mayor vigencia entre las personas que realizan labores de direccion, y que considera que el éxi-
to econdmico logrado por el cooperativismo de Mondragon, junto con la importante aportacion que ha realizadoy
realiza a la sociedad (principalmente en forma de creacién de riquezay creacion de puestos de trabajo, sean o no
cooperativos, pues se considera que lo realmente importante es la creacion de empleo no la creacion de empleo
cooperativo), representan el dato fundamental a tener en cuenta. Ademas, la nueva cultura empresarial y los
nuevos modelos de gestion participativa vienen a dar la razén histérica al cooperativismo. Por ello, se trata de una
vision absolutamente optimista que acaso acepta la crisis del cooperativismo en lo que respecta a su concrecién
juridica tradicional, pero que no acepta ninguna crisis de sentido e identidad, sino todo lo contrario: se afirma
que se hace mas y mejor cooperativismo que nunca, pues el cooperativismo se define, cada vez mas, en el plano
vivencial y en el hecho participativo (no en su concrecién organizativo-juridica). Estos aspectos se habrian visto
sustancialmente mejorados en los Ultimos tiempos, a partir de una organizacion empresarial de corte postaylo-
rista, en la que algunas de las cooperativas de Mondragon son pioneras a nivel europeo.

En nuestra opinidn, todas las respuestas son acertadas en parte, y todas son portadoras de alguna verdad.
Todas las modalidades de respuesta ofrecen una solucidn parcialmente satisfactoria. Sin embargo, todas
ellas poseen puntos débiles que a continuacidon explicitaremos brevemente.

Con respecto a la primera modalidad un apunte breve. En lo fundamental, esta posicidn pretende construir
un dique compuesto de los postulados y practicas del cooperativismo tradicional, y resistir, asi, ante la en-
vestida de un mercado que amenaza con destruir las esencias mas intimas. Es muy posible que el modelo
cooperativo pueda dar mas de si (posibilidad de utilizar menores tasas de eventualidad, creacién de mas
cooperativas, etc.), por lo que la busqueda de mayores cotas de coherencia con respecto a las practicas tra-
dicionalmente cooperativas es un nervio necesario en el espacio cooperativo. Pero sea como fuere, el pasado
y la tradicion debieran valernos para construir futuro, no para hipotecarlo. Dicho de otro modo: un excesivo
tradicionalismo puede resultar auto-destructivo.

Ante la segunda modalidad de respuesta, nos mostramos radicalmente contrarios, a pesar de que el mante-
nimiento del sentido en un nivel basicamente funcional constituye en si mismo un poderoso nivel de sentido.
Pensamos que el posmodernismo no construye. Al contrario, quien deja atras todos los paradigmas se pre-
para para todas las adaptaciones y para el rechazo de todas las afirmaciones de sentido (no instrumental).
Se prepara para la adaptacion acritica a lo realmente existente. Tal posicién es la negacion misma de la po-
sibilidad de una accion autodeterminada en base a valores conscientemente elegidos; supondria, en suma,
la aceptacion de la muerte del sujeto cooperativo.

La tercera respuesta es probablemente la que mas visos tiene de proclamarse victoriosa en el futuro, y es

la que, por otro lado, esta consiguiendo monopolizar la re-lectura del cooperativismo ante los cambios de
fondo que experimenta. Por ello, nos detendremos algo mas en la misma.
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Independientemente de la buena voluntad de sus valedores, el nuevo discurso empresarial podria consistir
principalmente en revestir la acciéon empresarial con una ética fundamentalmente utilitarista, de caracter
exclusivamente funcional con respecto a los intereses de la racionalidad econdmico-instrumental y orien-
tada exclusivamente a cumplir sus requisitos. La nueva cultura empresarial puede constituir, en buena me-
dida, el intento de constituir una economia como si la gente importase, es decir, pura accion instrumental
cubierta de un nuevo fundamento pseudomoral.

Esta cultura empresarial tiene al dia de hoy limitaciones importantes que la hacen insuficiente. A través de
tales postulados es posible construir un cooperativismo que encabece tendencias de gestion moderna, en
un intento de que los valores tradicionales del cooperativismo tomen cuerpo en las nuevas practicas orga-
nizativas. Ahora bien, dicho cooperativismo estaria basicamente desprovisto de los elementos capaces de
configurar un proyecto transformadory una identidad diferencial. La nueva cultura empresarial es muy débil
en su intento de entenderse a si misma en un proyecto societal, y mucho menos en una vision cooperativista
y autogestionaria mas profunda. El cooperativismo perderia la posibilidad de representarse a si misma en un
paradigma y una vision mas amplia de la autogestion y el autogobierno de las sociedades.

Por ello, mas que adoptar la nueva culturay los moldes de las nuevas y modernas formas de gestion empre-
sarial, o junto con la adopcidn de tales tendencias, se requiere labrar una nueva vision para el cooperativis-
mo del siglo XXI, una visién propia y auténoma.

4. Una tesis y doce afirmaciones sobre
nuestro pasado, presente y futuro

En el plano de las actitudes se requiere hacer consciente el poder autodes-
tructivo, al menos, de seis actitudes con presencia relativamente fuerte entre
los cooperativistas:

* |aactitud nostdlgica que idealiza el pasado propio. Se elabora un
sentimiento de pérdida de las esencias (la herencia de un pasado que
siempre fue mejor). No construye y dilapida el potencial presente y futuro.

e |aactitud que no hereda el pasado. Se desentiende del principio de
identidad historicamente elaborado en permanente renovacion. Se

elabora un sentimiento de falta de auto-confianza, de devaluacion de lo
propio, y una idealizacion de lo ajeno a partir de lo cual se hace imposible construir.

e laactitud triunfalista. Incapacita para ver los problemas estructurales que ya se viven o que se experimentaran, tanto en lo
economico como en lo identitario.

e [aactitud anti-identidad. Aquella que se deriva de una forma de entender el hecho cooperativo como antinomia entre
eficacia y sentidos, y codifica los valores supremos como coste. Es curioso, porque es desde esta experiencia desde donde
se ve perfectamente claro el poder del “principio de identidad”.
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* laactitud de pedir peras al olmo. No puede pretenderse que el cooperativismo de Mondragon se haga cargo de todos los
grandes males del mundo actual; salta a la vista que constituye una humilde gota en un gran océano global. Y flaco favor se
le hace a nadie si se le exige algo que esta fuera de su alcance; las expectativas exageradas son directamente

proporcionales a las grandes frustraciones.

® laactitud de no pedir nada. Se mata el deseo por el miedo a fracasar o a generar expectativas por encima de lo racional.

Despotencia a la persona y al colectivo, lo desaloja del nuevo escenario identitario y simbélico.

La tesis: Los desafios econdmico-empresariales de las cooperativas en la era global son muy importan-
tes, y la evolucion positiva de dichos desafios también esta ligada a una apuesta por la identidad. Estas
lineas versan sobre la identidad, la necesidad de seguir construyendo un nosotros sobre valores y sentidos
compartidos, pero en todo momento esta cuestion esta en relacion positiva y no negativa con los desafios
de caracter econdmico-empresarial. No se trata de una relacion de antinomia, sino de complementarie-
dad y mutua necesidad.

12 afirmacion: La Experiencia Cooperativa de Mondragon ha sido una experiencia de transformacion de
la empresa:

e intramuros, se introducen ldgicas democraticas,
e yextramuros, se entiende la empresa como agente para la justicia social y el desarrollo comunitario.

Ademas, el pensamiento arizmendiano intuye un proyecto de transformacion social: en el lienzo ideoldgico, al
fondo, aparece dibujada una sociedad crecientemente autogestionada y autoinstituida. Se trata del autogobier-
no ciudadano también en otros ambitos de la vida social (educacion, salud, tiempo libre, jubilacion, etc.).

22 afirmacion: En la ECM el impulso ético-ideolégico ha sido condicién necesaria para el éxito empresarial.
El mundo de la empresa sabe ahora de la importancia de los intangibles, pero aqui lo sabemos y practica-
mos desde hace tiempo. Las grandes ideas-fuerza (religiosas, progresistas o de construccién de pais) han
adquirido eficacia histdrica y han fundamentado vidas: muchos han hecho pivotar una parte importante de
su existencia e identidad en base al cooperativismo y su proyecto transformador. La blisqueda de la eficacia
empresarial ha tenido sentido y los sentidos compartidos han catapultado la eficacia empresarial.

32 afirmacion: La dimension ético-ideoldgica y su correlativa base motivacional estan sufriendo en los Glti-
mos anos. El cooperativismo esta perdiendo fuelle como proyecto transformador y motivador. Se oye que ha
dejado de ser un concepto con significado en la cultura juvenil. En sus inicios, el cooperativismo respondia a
las problematicas de una sociedad hoy radicalmente alterada. El mercado globalizado impone determinados
cursos de accidn que acentlan contradicciones y deterioran el hecho cooperativo. Pero el problema no esta
s6lo “ahi fuera”, en el mercado globalizado; también estd “aqui dentro”, en el ablandamiento de la muscu-
latura ideologica. La homologacidn cultural-ideoldgica es la mas peligrosa, porque anestesia la subjetividad
transformadora y, en consecuencia, imposibilita la capacidad de innovar e imaginar cursos de accion alter-
nativos y transformadores.
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43 afirmacion: Por ello, se deberan cuidar mucho los pliegues internos, la “"dimension interna-cultural”,
lo identitario. La adaptacion exitosa a la globalizacién no sera posible sdlo en términos tecnocraticos.
El plano cultural y subjetivo seguira siendo condicién necesaria para el éxito (quizd mas que nunca). El
mundo de la empresa lo sabe. Seria cuando menos paradoéjico que la ECM desatendiera la clave cultural
cuando otros lo han descubierto como principal motor de competitividad.

53 afirmacion: El individualismo es la nueva clave cultural emergente. La intensificacion del proceso de
individualizacion que tiene lugar en las sociedades postindustriales y posmodernas supone un cambio
sustancial del suelo cultural en el que toca actuar. Supone el desgaste de las reservas de sentido co-
lectivas de la cultura propia de la sociedad industrial (la fe o la conciencia de clase]. El individuo medio
actual busca ser ungido en el pedestal del éxito individual. Podemos estar ante una especie de transi-
cion historica de las modalidades de sentido: el cooperativismo de Mondragon estaria desplazandose
desde motivaciones publico-politicas hacia motivaciones individual-privadas; desde una modalidad de
implicacion impregnada de éticas comunitaristas o de liberacion (proyecto para la transformacion so-
cial con fundamento cristiano, progresista/socialista o nacionalista) hacia un paradigma de implicacién
que entronca mas con la autoconstruccion individual y la privatizacion de los valores y la moralidad. El
sujeto cooperativista revestido de los tradicionales sentidos colectivos estaria siendo (parcialmente)
sustituido por muchos individuos inmersos en una busqueda individual e individualista de sentido.

6° afirmacion: No es probable que el éxito sostenido del proyecto empresarial pueda darse sobre un
suelo cultural sélo hecho de individualismo y auto-realizacidn individual. El vinculo posmoderno indivi-
dualista es algo mucho mas débil e inconsistente, y el compromiso de los nuevos cooperativistas, sobre
todo de su futuro estrato dirigente, podria formularse como un compromiso “hasta nuevo aviso”; es
decir, sujeto a revision permanente en funcion de los intereses individuales. Probablemente, la cuestidn
radica en buscar el equilibrio entre las distintas motivaciones que alimentan la experiencia coopera-
tivista. Con todo, no cabe duda de que el individualismo es el “suelo” cultural en el que toca actuar en
el futuro, y las definiciones colectivas compartidas deberan ser negociadas y legitimadas en el dmbito
soberano de lo individual.

72 afirmacion: No se trata de resucitar los sentidos del viejo cooperativismo, sino de buscar una nueva
concrecion de sus valores universales en las nuevas condiciones histéricas. Una operacion de refun-
dacion y refundicion. Refundacidn: la reformulacion del nosotros cooperativo, volver a contestar el por
qué y para qué de todo esto en tiempos de globalizacion. Refundicién: crear un nuevo y eficaz depésito
de sentidos-motivaciones a modo de collage, con algunos viejos pero renovados sentidos (democracia,
compromiso social) y otros nuevos (auto-realizacién, ecologia...).

82 afirmacion: Parte de los nuevos sentidos compartidos deben emerger de la lectura critica y cons-
tructiva del mundo que habitamos y sus desafios, y de la aportacién que ante los mismos podemos/
queremos realizar. Desafios planetarios: ecologia, tercer mundo, democracia empresarial... Desafios
también “mas cercanos”: vivienda, empleo de calidad, compromiso con la diversidad linglistica [y los
procesos de normalizacidon de las comunidades linglisticas minorizadas en el mundo laborall, género,
marginacidn social, etc.
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92 afirmacion: El momento no puede ser mejor, porque la empresa de hoy experimenta un giro dialdgico:
es concebido cada vez mas como un espacio de didlogo, entendimiento, participacion y comunicacion inter
e intra-personal. Es un giro histérico que establece condiciones iddneas para la reelaboracidn identitaria
que hoy requiere la ECM. Se necesita de espacios y momentos para el didlogo ético e ideoldgico, desde la
conviccion de poder asi ganar en diferencialidad, calidad ética y empuje empresarial.

102 afirmacion: La accidon econémico-empresarial globalizada requiere una conciencia y compromiso
moral globalizados. No se trata de que compartamos una misma lectura de la realidad global; cada uno
tendra la suya con sus propios ejes y matices. Se puede pensar que el mundo estd muy mal, simplemente
mal, que esta bien, o que no estando bien va a mejor. Pero podemos convenir en que la realidad global
actual no puede admitir dos extremos: primero, una lectura autocomplaciente y fundamentada en una bo-
nita postal (es lo que hacen quienes nadan a gusto en el mar de la globalizacion); y segundo, un escenario
aterrador que no deja margen para el pensamiento propositivo y la accion alternativa. Por tanto, desde la
pluralidad, podemos convenir en lo siguiente: se puede mejorar, y mucho.

112 afirmacion: Cualquier planteamiento de transformacion social en el nuevo ciclo histérico debera re-
coger el principal desafio futuro: la sostenibilidad, tanto particular como global. En una época planetaria
la expresion “nada de lo humano me es ajeno” deja de ser una maxima moral para convertirse en una
realidad socioldgica (es un mundo de amenazas, riesgos y oportunidades crecientemente compartidas).
El desafio de la ECM [y de las empresas en general) no consiste s6lo en crecer econdmicamente, sino en
hacerlo siguiendo estandares sociales, ecoldgicos, culturales, democraticos y solidarios. El desafio de fu-
turo pasa, efectivamente, por el éxito empresarial en un mercado crecientemente competitivo, pero pasa
también, en gran medida y muy conectado a ello, por la capacidad comunitaria de generar endégenamente
las légicas nuevas, las racionalidades culturales, éticas, sociales y ecoldgicas que acompanen a la racio-
nalidad econdmica y den sentido a la misma. En esta labor, la ECM puede actuar a la defensiva, desde la
desgana, desde la cosm-ética o desde el oportunismo; o puede constituirse, desde la humildad pero con
convencimiento, en un agente tractor de una nueva forma de ser y hacer empresa. Este aspecto debe ser
integrado en la visidon estratégica como un compromiso de principios, de modelo de sociedad.

1223 afirmacion: La universidad debe y puede aportar mucho. Debiera conformarse en un centro neuralgico
del debate, de la produccidn y transmision de sentidos, en estrecha relacion con la empresa; y tractora de
un pensamiento progresista y renovador, ademas de organizadora de los espacios dialdgicos. No existira
posibilidad de renovar el imaginario colectivo ni de reconstruir el sujeto transformador sin una estrategia
educativa ambiciosa y eficaz. Contamos con la vision y los resortes educativos para iniciar dicho camino.
Sélo falta empezar a andar.
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Introduccion

El discurso del compromiso social no es nuevo para las cooperativas. Al contrario, forma parte de su ADN la
implicacion en la construccion de tejido social y productivo. Mucho tiempo antes de que la responsabilidad
social de las empresas se viera, primero, como una ventaja competitiva, y mas tarde, como una necesidad de
competitividad, las empresas cooperativas ya la ejercian aunque apenas la promocionaban.

Durante muchos anos las cooperativas no sintieron una verdadera necesidad de visibilizar y mucho menos
de promocionar su contribucion al interés publico. Incidir positivamente en la cohesion e integracion social,
a través de la creacion de empleo, de una distribucion de la renta mas equitativa, o de la provision de bienes
y servicios de caracter publico, formaba parte de las sefnas de identidad y de los valores cooperativos.

En las uUltimas décadas, sin embargo, las empresas de capital se han sido apropiando de un discurso de
responsabilidad social, al compas de los cambios que se han dado en la relacion Estado-mercado. Fruto de
esta reconfiguracion, el Estado ha venido cediendo una parte importante de la gestion directa del sistema de
garantias publicas que fueron propias del Estado del bienestar a favor de la iniciativa privada y los intereses
del mercado. El énfasis de la regulacion recae, cada vez mas, sobre la iniciativa privada y las empresas que
sobre la intervencion directa del Estado. Como complemento a esta redefinicion de roles, a las empresas se
les exige una mayor corresponsabilidad con su entorno econdmico, social y medioambiental. El resultado
de todo ello es, en primer lugar, la incorporacidén de la responsabilidad social corporativa en la agenda em-
presarial; en segundo lugar, la proliferacion de estandares, metodologias y normas para su sistematizacion,
comparacion y evaluacion.

En ese sentido, el contenido de este capitulo que ahora estamos introduciendo tiene como objetivo rescatar
una tradicidn propia y cualitativamente distinta de compromiso social por parte de las cooperativas de la
ECM mas alla de las agendas actuales de Responsabilidad Social Corporativa (RSC); y por otro lado, visibili-
zar, la contribucion de las cooperativas al interés publico.

En primer lugar, se repasa brevemente la tradicion cooperativa de la que emana el marco de sentido y
orientacién practica de las cooperativas hacia el entorno. En un segundo apartado, se realiza una revision
pormenorizada de las caracteristicas y la evolucion del empleo creado en la experiencia cooperativa de Mon-
dragon; y, finalmente, el capitulo se completa con el analisis de los fondos cooperativos destinados a fines
sociales, culturales y de promocidn del cooperativismo.
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1. El compromiso de las cooperativas
y la agenda de la responsabilidad social
corporativa

66 El alcance de nuestra actividad transciende al niicleo de las personas que la
protagonizamos, incidiendo de modo mas notable en el entorno mas proximo, con
cuya mejora nos sentimos solidarios como con el desarrollo de nuestro pueblo. ’9

- Arizmendiarrieta

La cita de Arizmendiarrieta que encabeza este epigrafe expresa claramente la vocacion de compromiso de
la experiencia cooperativa de Mondragon. De ella se desprende el caracter permeable de las cooperativas;
su conexion y receptividad hacia el entorno; el deseo de compartir con la sociedad los frutos de la empresa;
y, el compromiso con el desarrollo y el bienestar social. Su porosidad social emana directamente del mismo
proyecto cooperativo. Este se engarza con un ideal de transformacién al servicio del cual se pone el trabajo
en cooperacion. La trayectoria histdrica y la experiencia acumulada acreditan un camino, una tradicion pro-
pia de corresponsabilidad con la sociedad.

No cabe duda de que el caracter social de la propiedad de las empresas cooperativas revierte en un mejor
reparto de la riqueza generaday en un aumento medio de la rentas del conjunto de los que directa o indirec-
tamente forman parte de las mismas. Ello, a su vez, inciden positivamente en la cohesidn e integracién so-
cial, reduciendo, en cierta medida, problematicas que van asociadas con la desigualdad, como son la exclu-
sion, la marginalidad y la pobreza. Sin ir mas lejos, las estadisticas econémicas de la comarca del Alto Deba
—la zona donde se concentra el nucleo duro de las cooperativas de Mondragon— avalan esta afirmacion.

DISTRIBUCION DE iNDICES SALARIALES

El sistema de retribucién de las cooperativas se basa en la conjuncién de dos INTERVALOS DE iNDICES % DE SOCIOS

principios: equidad interna y competitividad externa. Segln esta escala, en ge- SALARIALES (2007)
neral, los salarios de rango inferior reciben una renta mas alta que sus equiva-
lentes en el mercado; los salarios de rango superior, por el contrario, tienden a <119 16%
ser mas bajos que sus equivalentes en el mercado o en la administracién publi- .

a T . . . 1,20-1,49 14%
ca. Ademas, los indices que tienden a dispersarse de la media representan por-
centajes pequenos, porque los niveles de renta del grueso de los socios tienden 1,50-1,99 34%
a localizarse en torno a los intervalos medios. 2,00-2,49 21%

2,50-3,49 12%

Desde un punto de vista cooperativo, mantener en un nivel moderado las indices 3.50 2%
salariales significa favorecer la formacion de capital para poder acometer nue- =2 >
vas inversiones productivas, y asi, contribuir a fortalecimiento del conjunto. FUENTE: Memoria anual de Mondragon, 2007.
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Sin embargo, la cultura cooperativa de compromiso social no se agota ahi; este ciclo que parece consustancial
al mismo hecho cooperativo se ha conjugado con una actitud proactiva y una voluntad manifiesta de actuar
mas alld de la actividad empresarial de generar riqueza y empleo. Nos estamos refiriendo a la adscripcion
territorial, al fomento cooperativo, a la promocion de la ensenanza, de la cultura, del euskara, etc. Ademas, la
experiencia cooperativa de Mondragon se ha empenado en cooperativizar toda una serie de servicios tradicio-
nalmente provistos por los poderes publicos, como son la educacidn, la salud, o los servicios sociales. De este
modo, se ha hecho cargo de la gestidn de servicios y actividades que tradicionalmente recaian bajo la respon-
sabilidad del Estado; todo ello, da cuenta de la contribucion de las cooperativas al interés publico.

Sin embargo, la nocidn de responsabilidad social es reciente en la cultura empresarial; la agenda de la RSC ha
venido cobrando fuerza a medida que se profundizaba la crisis del Estado del bienestar. El Estado del bienestar,
tardio e incompleto en nuestro pais, venia a cubrir, con caracter universalista, aquellos espacios que el mercado
y las empresas privadas no llegaban a absorber. Se aceptaba que la regulacion del mercado era insuficiente para
garantizar unos objetivos adecuados de productividad econémica y estabilidad social. La creacion de mecanis-
mos de seguridad y prevision, la correccion de abusos y arbitrariedades mercantiles o la provision de servicios
basicos ligados a los derechos de ciudadania formaban parte de las agendas de las politicas publicas. A partir de
la década de los 70 y 80 del pasado siglo el Estado del bienestar fue agotando su ciclo histérico para dar paso a
un modo de regulacion posfordista, que descansa todavia mas en los designios de un mercado que no se pone
limites a si mismo. El paso de un Estado “garantista” a un Estado “facilitador” de las actividades del mercado
ha llevado a una importante reconversion de las concepciones, discursos y practicas de los intercambios mer-
cantiles. En ese paso de la regulacion publica a la autorregulacion mercantil, las empresas se han visto obligadas
a responder ante la sociedad sobre los derechos de los consumidores, el impacto de las actividades mercantiles
sobre el medio ambiente, los niveles de satisfaccion de los trabajadores y empleados, etc.

Aunque buena parte de los compromisos corporativos de las empresas siguen teniendo un caracter voluntario,
la fuerza con la que se ha introducido en el mundo empresarial ha sido tal, que muchas empresas cooperativas
no han podido resistir la adaptacion de los lenguajes y estandares que emplean hoy las tradicionales socieda-
des de capital. Este pragmatismo comporta un inconveniente, esto es, el riesgo de que se desdibuje el caudal
cultural propio del cooperativismo: su compromiso social, la idea de que el alcance de la actividad cooperativa
transciende al nucleo de personas que la protagonizan para insertarse plenamente en su medio social.

2. Creacion de empleo y distribucion de la renta

El compromiso con la creacidn y consolidacion del empleo es para muchos cooperativistas uno de los rasgos
distintivos de la experiencia cooperativa de Mondragon. La apuesta por la creacidn de nuevos puestos de trabajo,
la estabilidad del empleo y algunas medidas como el establecimiento de un abanico salarial, que tiende a homo-
geneizar por arriba y por abajo los ingresos, han hecho posible un horizonte de estabilidad econémica. También
se ha logrado que la comarca del Alto Deba —donde se da una altisima concentracion de cooperativas—, tenga
niveles de renta por encima de la media del Pais Vasco y una distribucion de la riqueza mas equitativa.
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2.1. Evolucion del empleo

Han pasado mas de 50 anos desde que, en 1956, cinco socios fundaran la primera cooperativa. Tal como mues-
tra el siguiente grafico, desde entonces las cooperativas han creado miles y miles de puestos de trabajo.

Lo primero que cabe destacar es la capacidad del grupo para generar empleo de forma sostenida y en
proporcion muy elevado. El ritmo de crecimiento ha sido variable. El empleo crece en funcién de la marcha
de la economia, los planes de inversion, el grado de apertura econémica, etc. Como se puede observar en
el grafico de la pagina ciento sesenta y dos, los Ultimos diez afios han sido los mas intensivos en creacion
de empleo; sin ir mas lejos, en este periodo el empleo se ha duplicado. Durante la crisis de principios de los
anos 80, asi como la de 1992-1994, el ritmo de crecimiento es mucho mas lento que en otros periodos.

El crecimiento de los Ultimos afnos se explica, en buena medida, por la rapida expansion del grupo Eroski por
toda la peninsula ibérica, y por la entrada de las cooperativas industriales en el escenario internacional.

Atendiendo a las cifras del 31 de diciembre de 2007, la plantilla total de las empresas del grupo Mondragon
asciende 103.731. Como se puede observar en el grafico de anterior, la tendencia que se viene perfilando
en los ultimos anos indica un aumento sostenido del empleo fuera del Pais Vasco. En 2007 el 41,63% del
empleo total del grupo estaba en el Pais Vasco; cuatro anos antes ascendia a un 54.35%. A nivel estatal, las
operaciones de expansion del grupo Eroski —la Ultima, la compra de la cadena de supermercados Caprabo
en 2007— reflejan el gran aumento del empleo especialmente en Catalufa y Madrid en el ultimo ano; sin
olvidar también, la creciente presencia de la cooperativa de crédito Caja Laboral por el territorio ibérico.

La distribucion de las actividades productivas y financieras en el territorio sintetiza la evolucion reciente de
la ECM. El peso especifico del sector industrial en el Pais Vasco; su reciente orientacion exterior, y especial-
mente, el dinamismo con el que va creciendo. En 2007, el empleo industrial local se sitdo en un 55.05% y el
extranjero en un 34.71%. En los Ultimos diez afos, la brecha entre uno y otro ha ido disminuyendo.

Distribucion del empleo segun ubicacion geografica (2003-2007)
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos de la Unidad de Anélisis Econémicos de Mondragon.
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Por otro lado, la deriva de Eroski de los ultimos anos muestra la relevancia del mercado espafol en las
actividades de distribucion de bienes de consumo. En el caso del area financiera se percibe una tendencia
similar, aunque todavia de forma incipiente.

Distribucion del empleo por sectores y ubicacion geografica (2007)’

Area Industria 55,05% 10,24% 34,71% 43.441
Area Distribucién 28,53% 68,83% 2,64% 56.533
Area Finanzas 77,54% 22,46% 0% 2.752
Area Conocimiento 100% 0% 0% 1.005
TOTAL Mondragon 41,63% 42,40% 15,97% 103.731

1 En las estadisticas de las cooperativas el empleo se mide por puesto de trabajo. En el caso de Eroski, sin embargo, el criterio basico de medicién son
las personas. Por eso, las cifras de Eroski son més elevadas en razén de las sustituciones por bajas o por vacaciones, y no son equivalentes al resto.

FUENTE: Mondragon, Area de anélisis econémicos.

En conjunto, los niveles de empleo del Area Industria —tradicionalmente superiores— son superados por
el Area Distribucién. Teniendo en cuenta que una de las caracteristicas que diferencia la ECM de otras ex-
periencias en el ambito cooperativo es su marcada tradicion industrial, hay que prestar especial atencidn al
fuerte impulso que ha tenido el Area Distribucion en la creacién de empleo en los ultimos 10 afios.

2.2. Empleo cooperativo

Los datos cuantitativos respecto al empleo son importantes a la hora de medir el impacto social de una
empresa, pero los datos cualitativos no lo son menos. En el caso de las cooperativas, uno de los indicadores
que nos permite conocer la calidad del empleo creado se puede obtener midiendo el porcentaje de socios-
trabajadores sobre la plantilla total de la empresa.

La relacion entre el nimero de socios y no socios dentro del grupo Mondragon, especialmente, el creci-
miento de estos Ultimos, es un tema sensible en las cooperativas.

2.2.1. Ampliacion del empleo no cooperativo
Las cifras globales del empleo cooperativo siguen siendo inquietantes. Como se puede observar en el siguiente
cuadro, al cierre del ano 2007, sélo el 29,5% de los trabajadores de Mondragon eran socios-trabajadores.

Esto significa que el seno del grupo cooperativo se encuentran empresas y personas bajo regimenes juridicos
diversos: en las divisiones se entremezclan empresas capitalistas (participadas) y cooperativas. En las coope-
rativas, desde los socios-trabajadores que tienen un contrato societario con la cooperativa hasta personas que
mantienen una relacion mercantil con la empresa. En las empresas participadas, por su parte, la mayoria de
los trabajadores, salvo algunas excepciones —FIT Automocidn S.A., Geyser Gastech S.A, por ejemplo— se rigen
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por un contrato laboral. En otros casos, como en Eroski, durante anos ha funcionado una férmula que permite
la participacion de los trabajadores en la propiedad de la empresa. (ver capitulo 3, pagina 129

Distribucion del empleo segtn tipo y sector econémico (2007)

TIPO Y SECTOR ECONOMICO EMPLEO

TOTAL SOCIOS 30.568 29,5%

Area Industria 19.253 44,3%
Area Distribucién 8.617 15,2%
Area Finanzas 2.027 73,7%
Area Conocimiento 671 66,8%
| TOTALASALARIADOS | 73.163 | 705%
Area Industria 24.188 55,7%
Area Distribucién 47.916 84,8%
Area Finanzas 725 26,3%
Area Conocimiento 334 32,2%

TOTAL 103.731 100%

FUENTE: Mondragon, Area de anélisis econémicos.

El proceso de contratacion de asalariados comenzd en los 80 y se extendid, de forma gradual y creciente,
a partir de los 90. A la hora de tratar de explicar este deslizamiento del empleo cooperativo hay que apelar
tanto a factores internos como externos.

Mas o menos, durante los primeros veinte afios posteriores a la fundacion de las primeras cooperativas,
todos los trabajadores se incorporaban al poco tiempo como socios. Habia varias razones de peso—tanto

instrumentales como valorativas— que apoyaban este criterio:

1. Se trataba de forjar una cultura cooperativa, de impulsar otra forma de hacer empresa, y el empleo que
se iba creando era cubierto a través de la incorporacion de nuevos socios.

2. Laincorporacion de nuevos socios era una forma de capitalizar la empresa.

3. Los compromisos adquiridos por los socios trabajadores aseguraban una mayor estabilidad de cara a la
consolidacion empresarial.

4. Existia la conviccidon de que el empleo cooperativo era mas digno, no soélo desde el punto de vista
empresarial sino también humano.

Con el paso del tiempo, algunos de estos argumentos fueron perdiendo peso, mientras otros fueron adqui-
rieron mas fuerza.
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1. La reproduccion de la cultura cooperativa sufre cierta relajacion.

2. En la medida que el proyecto empresarial de las cooperativas se va consolidando la cultura cooperativa
no gravita tanto en la condicidon de socio-trabajador, porque el trabajador no socio, en proporcion
minoritaria, se adapta al medio prevaleciente.

3. Actualmente, las necesidades de capitalizacion de la empresa no se resuelven con las aportaciones de
capital exigidas a los nuevos socios; tanto porque la cuantia de éstas ha ido disminuyendo, como porque
los volumenes de capital que requieren las cooperativas han aumentado considerablemente. Las fuentes
de financiacién son alternas.

4. Sigue siendo cierto que los compromisos adquiridos por los socios dan mayor estabilidad al proyecto
empresarial; sin embargo, a medida que las empresas crecen en tamafo y complejidad, éstas admiten
en su seno, en mayor proporcion, distintas escalas de compromiso e implicacion.

5. Se mantiene la conviccidon de que el empleo cooperativo es superior; aunque la actual complejidad
empresarial y el pragmatismo imperante en el medio social, sugieren que, en cierta medida, el empleo
cooperativo también esta sujeto a calculo, relativizado.

6. La capacidad de crear nuevas empresas en formato cooperativo —de trabajo asociado— desde el
seno de la ECM ha disminuido. Actualmente, el capital requerido por cada puesto de trabajo creado es
muchisimo mayor que hace décadas (antes el socio con su aportacion de capital podia llegar a cubrir hasta
el 25% de la inversion, mientras que ahora, ese el porcentaje no llega ni al 5%), el tiempo de recuperacion
del capital invertido se alarga, y esta situacidn desalienta la creacion de nuevas cooperativas de trabajo
asociado. Al mismo tiempo, el capital de las cooperativas destinado para nuevas inversiones y
emprendizajes empresariales debe atender a los intereses de los socios-trabajadores que detentan de
forma colectiva la propiedad de ese capital, tanto como a los futuros trabajadores (socios) que lo
hagan producir.

7. El potencial de crear empleo en el Pais Vasco disminuye, mientras aumenta en el exterior. La creacion
de empleo cooperativo en el exterior plantea ciertas reservas asociadas al ejercicio de la democracia
empresarial y a la posible pérdida de centralidad territorial del cooperativismo de Mondragon.

Como factores externos nos referimos a aquellos que se derivan del medio en el que el cooperativis-
mo de Mondragon se mueve.

Se suele mencionar que el cooperativismo a nivel mundial ha estado presente en tres dmbitos de la eco-
nomia. Uno, en sectores marginales, de bajo valor afadido y baja rentabilidad; estos espacios han tenido
escaso interés para los inversionistas capitalistas. Dos, en sectores deficitarios, pero de interés general.
Tres, en sectores de gran interés mercantil y en competencia con empresas capitalistas. El cooperativismo
no sélo ha estado menos presente en el tercer &mbito de actuacion, sino que se ha considerado que sélo los
dos primeros formaban parte de su espacio natural de actuacion.
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EDERLAN TAFALLA S.COOP

En 1990 Fagor Ederlan compra la fundicion Victorio Lu-
zuriaga S.A de Tafalla, fabricante de bloques y culatas de
motor, de hierro fundido. Con el nuevo siglo, se plantea el
proposito de conducir la sociedad anonima hacia un mo-
delo social cooperativo; se descarta que las personas de
Tafalla puedan ser socios de Fagor Ederlan S.Coop —por
la distancia tanto geografica como de cultura empresa-
rial— y se propone la creacion de una cooperativa mixta.
A los trabajadores indefinidos y con contrato de relevo se
les ofrece la posibilidad de acceder a la condicion de so-
cio. Junto a éstos, Ederlan y MCC Inversiones se integran
como socios colaboradores y accionistas.

En diciembre de 2007, de una plantilla de 667 trabajadores
—sin contar con los eventuales— 351 se vinculan como
socios (de los menores de 30 afos, el 94% de trabajado-
res, de entre 30-49 anos en torno al 80% y de los mayores
de 50 afos el 17%) con la misma aportacion de capital que
los socios de Fagor Ederlan, esto es, de 13.000 euros.

El Consejo Rector inicialmente compuesto por 12 miem-
bros, estara integrado por cinco socios trabajadores y sie-
te socios colaboradores. A su vez, la distribucion del voto
en la Asamblea sera del 26% entre los nuevos socios y del
74% entre Ederlan y MCC Inversiones.

Este es un esquema societario, asi como institucional, que
ira profundizando su enfoque cooperativo, en la medida en
que se vaya consolidando el proceso de cambio.

Si se cumplen las expectativas iniciales, esta previsto que

que para el ano 2020 la soberania de la cooperativa esté
en manos de los socios trabajadores.

FUENTE: Fagor Ederlan.

El cooperativismo mondragonés ha sido un
ejemplo excepcional que ha venido a modificar
esta vision; un cooperativismo de mercado com-
petitivo y proveedor de bienes y servicios con
alto valor anadido. Luego, este salto cualitativo
conlleva ciertas servidumbres; en especial, las
derivadas de los ciclos de la economia mundial
y las condiciones del mercado. En esa linea, las
cooperativas no se pueden asbtraer del proceso
de globalizaciéon de mercados y de capitales al
que asistimos en los ultimos anos.

e Laeconomiacapitalistaensudesarrolloatraviesa
ciclos expansivos y recesivos. Las fases recesivas
dan lugar a la aparicion del desempleo masivo.
Las cooperativas son conscientes de que el empleo
asalariado es mas funcional a las variaciones de la
demanda. Enfrentar mejor las contingencias de la
economia de mercado ha sido una poderosa razén
para que las cooperativas introdujeran la figura
del trabajador asalariado. Igualmente, en algunas
cooperativas las crisis pasadas han generado
cierta “cultura del miedo” que les hace situarse a
la defensiva y sirve para justificar medidas como la
contratacion de eventuales o la externalizacion de
parte de los procesos productivos, externalizando
riesgos, etc.

e A lo largo de las ultimas décadas se ha dado
una suerte de sobreproduccion industrial y una
caida de la rentabilidad media. Como estrategia
de competitividad, estos fendmenos han estado

acompafnados por una precarizacion del empleo; en la medida en que las cooperativas compiten en el

mercado con empresas capitalistas también estan afectadas, en alguna medida, por la precarizacion del

mercado laboral.

e |laaperturade mercadosy el aumento de la competencia empresarial han impulsado la expansion de las
cooperativas mas alla de sus fronteras tradicionales; sin embargo, el traslado de la formula cooperativa mas
alla de esas mismas fronteras plantea nuevos problemas.

Con todo, la figura del trabajador asalariado —adoptada de forma instrumental— entra en contradiccion con
el principio de la soberania del trabajo y con las senas de identidad de la ECM.
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2.2.2. Algunas iniciativas

Existen algunas herramientas que permiten dis-
minuir las diferencias entre las diferentes formas
de vinculacion —el contrato societario y el contrato
mercantil— dentro de las cooperativas. De hecho,
algunas tensiones han sido aliviadas a través de la
figura del socio temporal, creada en 1993. Este es
un instrumento de garantia —utilizado sobre todo
en el Pais Vasco— tanto para los trabajadores como
para las cooperativas. Los socios temporales, a di-
ferencia de las personas asalariadas, gozan de los
mismos derechos y obligaciones que los socios per-
manentes, con la diferencia de que su situacion es
transitoriay, en algunas circunstancias, su contrato
es revocable. (ver capitulo 9, pag. 246)

Por otro lado, respecto a la composicidon de las em-
presas cooperativas, la ley de cooperativas estable-
ce un maximo de eventuales respecto a los socios
trabajadores; aunque no se aplican los mecanismos
de control que garanticen que asi sea.

De cara al empleo que se crea en el exterior, el grupo
también ha manifestado interés —oficialmente des-
de el Congreso Cooperativo de 2003— por estudiar
y desarrollar formulas de participacion de los asa-
lariados de las empresas filiales de Mondragon que
operan en el exterior, en los resultados, en la gestion
y en la propiedad de las mismas. Las cooperativas
expresan la necesidad de buscar formulas interme-
dias de cooperativizacidon. Férmulas que reconozcan
el esfuerzo que realizay el riesgo que asume la coo-
perativa matriz; y que, al mismo tiempo, permitan
compartir los distintos ambitos de decision con los
trabajadores de las filiales. (ver cap. 12, pag. XX

Desde un punto de vista critico, es necesario prote-
ger los elementos que diferencian a las cooperati-
vas de las empresas capitalistas, dado que parte de
la identidad y el sentido de la experiencia se basa
en estas diferencias y la pérdida de las mismas fa-
vorecia la pérdida de cohesidn interna, asi como, el
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CAJA LABORAL

En el caso de Caja Laboral, la politica de expansion por el te-
rritorio espanol sigue la misma pauta que la del Pais Vasco:

se extiende la figura de socio entre los nuevos empleados.

Las particularidades de la composicion societaria de Caja
Laboral hacen que este proceso sea bastante singular. En
Caja Laboral los socios colaboradores, es decir, las coope-
rativas de Mondragon, tienen mayor capacidad de influen-
cia que los socios de trabajo. En la Asamblea General la
distribucion de votos entre ambos, es equivalente. En el
Consejo Rector, sin embargo, las cooperativas tienen ocho
representantes y los socios de trabajo cuatro. Esta distri-
bucion garantiza el control de Caja Laboral por parte de las
cooperativas, independientemente de que cambie la com-

posicion de los socios de trabajo.

ORONA

Orona también ha extendido la figura de socio de pleno dere-

cho entre sus empleados a lo largo del territorio espanol.

Eroski, por su parte, se encuentra en un proceso de reorga-
nizacién interna, en la misma linea que Orona y Caja Labo-

ral que podra tener como resultado la conversién masiva de

trabajadores asalariados en socios.

El traslado de la formula cooperativa a nuevas geografias
plantea problemas de fondo con un debate pendiente.
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debilitamiento de los lazos sociales. Por otro lado, mantener a largo plazo un centro cooperativo y una peri-
feria de empresas capitalistas no hace sino aumentar el riesgo de que el primero se atrinchere en un éxito
cada vez mas cuestionado por la asimetria inherente a una estructura de estas caracteristicas.

2.3. Creacion de empleo, distribucion de riqueza
e intervalo retributivo

La renta per capita y la tasa de paro son dos indicadores que sirven para determinar el grado de desarrollo
econoémico e integracion social de una poblacion. La apuesta de los cooperativistas por la creacion de empleo
ha hecho posible que en comarcas como el Alto Deba —cuna de la experiencia cooperativa de Mondragon—
las tasas de paro sean minimas y que la riqueza generada se haya distribuido de forma mas igualitaria.

Los valores correspondientes a las tasas de paro del Alto Deba han estado en las Ultimas décadas por debajo
de las tasas de la CAPV. Segun datos del Instituto Vasco de Estadistica (Eustat], en 2005, la tasa de paro de
la CAPV era de 3,4%, la de Arrasate-Mondragon 2,4% y la del resto de la comarca del Alto Deba del 1,1%
(1.6% para el conjunto del Alto Deba). Han sido muchos los afios en los que en la comarca donde nacieron
las cooperativas se ha hablado técnicamente de “pleno empleo”.

Ademas del esfuerzo por generar puestos de trabajo, en las cooperativas el principio de solidaridad retribu-
tiva ha permitido la mejor distribucion de la riqueza generada.

En un inicio, el principio de solidaridad retributiva fue una expresion de solidaridad respecto a los socios
trabajadores que menor retribucién tenian, una forma de poner limites a la retribucidon salarial sobre
premisas no vinculadas
con la rentabilidad eco-
ndmica, que demostra-
ba cierta voluntad de vi-
vir en una sociedad mas
igualitaria. Posterior-
mente, la ampliacion
del abanico salarial se
justificd6  con la nece-
sidad de evitar la fuga
de técnicos y profesio-
nales colocados en los
puestos de mayor res-
ponsabilidad. En el Ill.
Congreso del GCM se

redefinié el anticipo de
La comarca del Alto Deba, epicentro de la experiencia cooperativa de Mondragon los ejecutivos, buscan-
ha desarrollado una densidad y una diversidad cooperativa sin precedentes.

do un equilibrio entre la
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equidad interna —intervalo retributivo que garantiza que no existe una amplia dispersidn entre los sala-
rios inferioresy superiores—y la competitividad externa —remuneraciones equiparables a las del entorno
sectorial y territorial de las cooperativas—.

Pese a la ampliacion del abanico, en general la retribucidn de los altos cargos sigue siendo menor que el de
los profesionales que trabajan en puestos similares en empresas que no estan integradas en el grupo Mon-
dragon. En sintesis, la escala salarial sigue siendo mas solidaria que en el medio empresarial circundante.
Los datos del siguiente grafico muestran que la renta personal total del Alto Deba es mayor que la de la
provincia y la del Pais Vasco.

Evolucion renta personal total
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El cooperativismo ha resultado ser un fendmeno crucial en el desarrollo global del Alto Deba, una comarca
que se destaca por su baja tasa de desempleo y las rentas medias altas de su poblacion, convirtiéndose asi
en una de las comarcas mas prosperas del Pais Vasco.

3. Distribucion de fondos cooperativos

Las cooperativas, ademas de impulsar la creacion de empleo y una distribucion mas equitativa de la riqueza
generada, han invertido grandes cantidades de dinero a través de la creacion de diversos fondos impulsando
iniciativas de desarrollo econdmico y social; no sélo en el entorno mas cercano, sino también en lugares mas
alejados de su centro neuralgico.

3.1. Fondo de Educacion y Promocion Cooperativa

La principal herramienta con la que cuentan las cooperativas para la transformacion social es el Fondo de
Educacién y Promocion Cooperativa (FEPC). Algunas cooperativas utilizan la denominacién FEP (Fondo de
Educacién y Promocion) o FEPS (Fondo de Educacion y Promocion Social) para referirse al mismo fondo.
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Todas las cooperativas que terminan el ejercicio con resultados positivos deben aplicar por ley entre
un 5y 10%’' de estos excedentes —tras descontar los compromisos fiscales— al Fondo de Educaciény
Promocién Cooperativa.

El destino de estos recursos ha variado en el tiempo y es diferente en funcidn de cada cooperativa, pero his-
toricamente se ha utilizado, sobre todo, para la financiacidn de actividades y proyectos relacionados con la
educacion, el euskaray la cultura vasca, e iniciativas sociales de muy diverso tipo.

En 1989, se creé el Fondo de Educacion y Promocidn Intercooperativa (FEPI). Las cooperativas destinan el
20% del FEPC (el 43% en el caso de Caja Laboral) a este Fondo, que se gestiona desde la Corporacidn, y sirve
para poner en marcha proyectos conjuntos, en el ambito de la formacion e investigacion, que las cooperati-
vas no podrian acometer de manera individual.

3.2. Ejemplos de distribucion del FEPC

Teniendo en cuenta el nimero y diversidad de cooperativas, se ha optado por analizar los casos de Fagor,
Caja Laboraly el Grupo Mondragon en su conjunto. Las primeras tienen gran significacion en la realidad de
Mondragon, tanto por su antigliedad, como por sus volimenes de negocio y nimero de socios-trabajadores;
el Grupo, por su parte, nos permite tener una vision de conjunto.

3.2.1. Los FEPC en el seno del grupo Mondragon
En los dltimos siete ejercicios econémicos las cooperativas han aportado casi 220 millones de euros a través
del FEPC a organizaciones y proyectos de diverso tipo.

FEPC Mondragon
50

40

30

Milliones €

20

10

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Afo

FUENTE: Elaboracion propia a partir de las Memorias de Sostenibilidad de Mondragon.

1 Ley 4/1993, de 24 de junio, de Cooperativas de Euskadi, articulo 67.
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Como el FEPC es un porcentaje que se aplica a los beneficios de las cooperativas, por tanto, cuanto mas se gana
mas se distribuye. Los fondos recaudados en los ultimos 6 anos se han distribuido de la siguiente forma:

Distribucion FEPC Mondragon (%)

Formacion y desarrollo educativo
Promocion de actividades culturales
Promocion del euskara

Otras actividades

Consumerismo

Investigacion y desarrollo

Iniciativas sociales varias

FUENTE: Elaboracidon propia con datos de la Memoria de Sostenibilidad 2005 e Informe anual 2006.

El capitulo Formacion y desarrollo educativo es el que mas dinero ha recibido histéricamente por parte de
las cooperativas. Esta es una tendencia que todavia se mantiene. Las ayudas que engloban este capitulo en
los dltimos seis ejercicios han alcanzado el valor de 64,1 millones de euros y se han canalizado al ambito
universitario, la ensenanza profesional y la ensenanza en general.

Por detras de la educacion se encuentra el capitulo iniciativas sociales varias, de las que se benefician, por
un lado, los programas de ayuda a discapacitados, cuidado de ancianos o reinsercidn de personas excluidas
y las actividades de ONGDs y proyectos de desarrollo en el Tercer Mundo, por otro. Estas entidades recibie-
ron el 25,07% del total del FEPC, que equivale a 45 millones de euros.

Los proyectos de I&D y la promocion de actividades culturales han recibido respectivamente 23,3 y 20,7
millones de euros en los ultimos seis ejercicios. La preocupacion por el euskara también se refleja en esta
distribucion, ya que muchas cooperativas dedican parte de sus fondos a la promocion y normalizacion del
euskara, tanto dentro las empresas como en el entorno que les rodea y esto ha supuesto que en los Ultimos
seis anos se hayan destinado 11,5 millones de euros a este fin.

Ya para terminar, las cooperativas también han dedicado algunas cantidades de dinero menores para apoyar
iniciativas relacionadas con el consumo (apoyo a asociaciones de consumidores, publicaciones sobre consu-
mo, etc.) y a otras actividades.

3.2.2. Grupo FAGOR

El Grupo Fagor ha sido desde sus inicios un referente para la Comarca del Alto Deba. Ya en sus inicios de-
sarrollé un Fondo propio llamado FOSI (Fondo de Obras Sociales Intercooperativo) con el objetivo de desa-
rrollar proyectos a nivel de Grupo. Una parte del FOSI era gestionada por el Grupo y otra la distribuia cada
cooperativa de forma individual, respondiendo a las peticiones y necesidades mas cercanas.
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Evolucion FEPC Grupo Fagor
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FUENTE: Elaboracion propia a partir del Proyecto de fin de carrera "Responsabilidad Social de la Experiencia Cooperativa
de Mondragon”, de Nagore Sancho y documentacién del Grupo Fagor.

Como se puede observar en el grafico de arriba, el rubro de Educacién ha tenido un protagonismo especial en la
distribucion de los fondos del Grupo desde sus inicios. En los primeros anos casi la totalidad del Fondo de Educacion
y Promocion Cooperativa se destinaba a este capitulo. Este dinero servia sobre todo para financiar las inversiones y
gastos de la escuela Politécnica de Mondragon y de la ikastola Almen (actualmente Arizmendi). A través de Hezibide 2
esta ayuda se expandio a otros centros educativos como San Viator, la Escuela de Magisterio de Eskoriatza o el Centro
de Idiomas Modernos (actualmente Mondragon Lingual.

En 1981 el Grupo FAGOR cre6 la Fundacion Gizabidea, con el objetivo de administrar el patrimonio de Hezibi-
de e impulsar nuevos proyectos. A finales de los anos 80 parte del FEPC se utilizo para dotar de capital pro-
pio la Fundacion y financiar sus actividades.

Entre 1992y 1995 la crisis econdmica que afectd a las cooperativas hizo que las aportaciones al FEPC disminu-
yeran considerablemente y que el dinero de este fondo se destinase a cursos de formacion. A partir de 1995, el
Grupo Fagor decidid canalizar la mayor parte del dinero destinado a la educacién a la Fundacion Gizabidea.

El hecho de que en el pasado se dotase a Gizabidea de fondos propios ha contribuido a que en los ultimos
afhos la distribucion entre los diferentes capitulos sea mas equitativa y el abanico de instituciones apoyadas
sea mas amplio.

2 Hezibide surgié como evolucién de la Liga de Educacion y Cultura, asociacion creada en 1948 para dar cobertura juridica a la Escuela Politécnica.
Creada en los afos 70, Hezibide tenia por objetivo extender el modelo de la Escuela Politécnica a otros centros educativos de la Comarca, planificar el
4rea de educacidn, coordinar los centros y llevar el control econdmico-financiero de los mismos.
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En 1989, coincidiendo con el inicio de la estructura-
cion de la Corporacion, se comenzo a hablar de pro-

=
=
=
;=
-

mocidn cooperativa a la hora de distribuir los FEPC.
Desde entonces, el porcentaje destinado a este ca-
pitulo ha ido creciendo progresivamente. A partir de
1996 la mayor parte de los fondos se destinan a fo-
mentar el uso del euskara en las cooperativas. Este
dinero sirve para nutrir el “Fagor Euskara Fondoa”,

que junto a otros ingresos, se utiliza para financiar .
los planes de euskara del grupo. Mundukide es uno de los principales exponentes de la
proyeccion cooperativa hacia los paises emprobecidos.

En el capitulo de desarrollo comunitario se engloban

las ayudas destinadas a entidades de diversa indole: asociaciones culturales, instituciones y organizaciones asis-
tencias, ONGs, asociaciones vecinales, asociaciones de padres, etc. Hasta 2005 el porcentaje dedicado al desa-
rrollo comunitario sufria algunos altibajos. A partir de ahi ha rondado el 20% del total de los fondos. La normativa
2/2005 sobre la aplicacion de criterios del FEPC establecié destinar un 10% del total a proyectos de desarrollo
socio-econémico en regiones del Tercer Mundo. Esta medida contribuyo a estabilizar las partidas del capitulo de
desarrollo comunitario. Mas o menos la mitad de los fondos van a Mundukide y la otra mitad a temas culturales.
La parte de Mundukide la distribuye el grupo; la otra parte esta repartida entre el grupo y las cooperativas de
forma individual, respondiendo a necesidades concretas de los municipios en los que estan implantados.

3.2.3. CajaLaboral

La Caja Laboral, aligual que las demds cooperativas, destina el 10% de sus excedentes al Fondo de Educacién
y Promocion Cooperativa. Al ser una de las cooperativas con mejores resultados econdmicos las cantidades
que distribuye son mayores que las otras cooperativas. En 2007 la totalidad de las cooperativas del grupo Mon-
dragon destinaron 39 millones de euros al FEPC. Por su parte, la Caja destind 12.5 millones de euros, lo que
representa el 32% del total. La distribucion de excedentes de la Caja se realiza de la siguiente forma:

ASAMBLEA GENERAL
Distribucion de Resultados

\ \ \ 3\
FSI Fondo Social FEPC Fondo de .
. ., ., Retorno Cooperativo
Intercooperativo Educacion Promocion Reservas (50%) (25%)
(15%) Cooperativa (10%) °
J - J J J
\ \ : \ 3\
FEPI Actuaciones Mondragon Distribucion General Distribucion Local
sociales Instituciones Instituciones (C. Rector y Social) Ini- (Red Sucursales) Ini-
de interés comun Cooperativa ciativas ambito general ciativas ambito local
J J J J
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En los siguientes graficos se muestra la forma en la que la Caja ha distribuido sus FEPC. La divisidn de los datos
en dos graficos se debe a que los criterios utilizados para englobar los destinos de los fondos son diferentes. EL
primer grafico muestra los datos desde una perspectiva histérica:

Destino FEPC Caja Laboral. 1976-2001

0% 20% 40% 60% 80% 100%
2001

1996
1991
1986

1981

1976
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Promocién Cooperativa M Educacion M Euskara y cultura [ | Ayuda social [ | Ayuda al Tercer Mundo

FUENTE: Elaboracion propia a partir del Proyecto de fin de carrera “Responsabilidad Social de la Experiencia Cooperativa de Mondragon”, de Nagore Sancho.

La promocidn cooperativa es el epigrafe que mas ayudas ha recibido; casi siempre ha estado por en-
cima del 60% de los FEPC. Una parte importante de estos fondos se han dedicado a la consolidacidn
de las estructuras cooperativas y al sostenimiento de las instituciones creadas para la dinamizacion
del &mbito empresarial cooperativo.

La forma en la que se ha distribuido el dinero incluido bajo este epigrafe ha ido adaptandose a la reali-
dad de cada momento. ELl cambio més importante se dio en 1991, cuando la Caja se incorpord al FEPI,
un fondo comun creado para realizar proyectos de forma conjunta. La Caja destina el 43% de su FEPC
a este fondo. Otra parte, equivalente al 25% del fondo, se utiliza para apoyar a las instituciones corpo-
rativas de Mondragon; sus cometidos abarcan desde la transmisién de los valores y sefias de identidad
comunes, el apoyo a las cooperativas que forman el grupo, el desarrollo de iniciativas comunes y soli-
darias de tipo empresarial, etc. También se engloba bajo este epigrafe la contribucidon que la Caja hace a
otras entidades que trabajan en el &mbito del cooperativismo: UNACC (Unién Nacional de Cooperativas
de Crédito), Elkar Lan S.Coop —Sociedad de Promocidn de Cooperativas creada por la Confederacion de
Cooperativas de Euskadiy la Federacion de Cooperativas de Trabajo Asociado—, etc.

El capitulo dedicado a educacidon ha tenido una evolucién bastante singular. En los primeros afios la
totalidad de los fondos destinados a “obras sociales” se destinaban a la educacién. A partir de 1971,
los flujos financieros que se han canalizado a este epigrafe han variado en funcién de los cambios que
se han producido en la forma de gestionar y decidir el destino del FEPC.
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Hasta 1990, la Caja Laboral realizéd una importante labor de apoyo a diversas entidades educativas
como la Escuela Politécnica de Mondragon, la Escuela de Estudios Empresariales de Onati, la Escuela
de Magisterio de Eskoriatza, la Universidad Nacional de Educacién a Distancia (UNED]) o la Fundacién
Gizabidea. La mayoria de las entidades que recibian apoyo de la Caja eran de caracter cooperativo.
Tras la creacion del FEPI, el desarrollo de las organizaciones cooperativas del ambito educativo que
antes eran apoyadas directamente por la Caja, pasd a ser sustentado a través del nuevo fondo.

La Caja Laboral mantiene hasta la actualidad su compromiso con diversos centros no cooperativos,
como por ejemplo la UNED, Eusko lkaskuntza o Goier (Programa de estudios universitarios en el ex-
tranjero) que no son apoyados por el FEPI.

Ademas de la promocidn cooperativa y la educacion, la Caja desde sus inicios ha apoyado diversas
iniciativas para potenciar y normalizar el euskara, a través de las ayudas que ofrece a entidades como
UZEI (Centro Vasco de Terminologia y Lexicografial, Euskaltzaindia (Real Academia de la Lengua Vas-
cal, o La Confederacion de Ikastolas de Euskal Herria. También ha apoyado actividades de investiga-
cion sobre la cultura vascay ha auspiciado premios de reconocimiento a personas e instituciones que
trabajan en este campo. Cabe destacar que el apoyo a las necesidades surgidas en torno a asociacio-
nes locales o comarcales se distribuye a través de las sucursales.

Las sumas de dinero destinadas a este epigrafe son proporcionalmente mucho menores que las de
los dos capitulos anteriores, pero esto no le resta valor. El apoyo de la Caja fue, tal vez, mas relevante
durante las primeras décadas de desarrollo del cooperativismo mondragonés, en una época en la que
la promocion del euskara no s6lo no tenia apoyos ni reconocimiento institucional sino que el propio
régimen atentaba contra sus diversas expresiones, cuando su apoyo pudo ser mas relevante en tér-
minos cualitativos.

Los fondos destinados a Ayuda Social han sido menores que los dedicados al euskara. Esta parte de
los fondos se ha utilizado sobre todo para apoyar las organizaciones que trabajan en la lucha contra la
drogadiccion y la marginacion social y las entidades que trabajan por la integracion social de las per-
sonas con deficiencias y sindromes cerebrales. Hay instituciones que llevan mas de 30 anos recibien-
do subvenciones de la Caja, y son mas de 60 las que cada afo son beneficiadas por el FEPC. Entre las
entidades beneficiadas estan organizaciones como Proyecto Hombre, ASPACE, ATZEGI o GAUTENA.

El epigrafe Ayuda al Tercer Mundo aparecidé por primera vez en 1994. Esto se debe principalmente al
creciente interés que ha cobrado el tema en los Ultimos anos. Con alguna excepcidn puntual, afio tras
ano la cantidad dedicada a este fin ha aumentado. En el campo de la ayuda al Tercer Mundo es remar-
cable el apoyo a la Fundacion Mundukide. Ademas de Mundukide, UNESCO Etxea, Gizalde y Koopera,
Medicus Mundiy otras ONGs reciben dinero de la Caja.

En el siguiente grafico se detalla la forma en la que la Caja ha distribuido los FEPC en los ultimos
seis anos:
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Destino FEPC Caja Laboral. 1976-2001
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de los Informes anuales de Caja Laboral.

Tal como se ha explicado anteriormente el epigrafe Formacion y Promocion Cooperativa es el que histori-
camente mas fondos ha recibido. En los Ultimos seis afos esto ha supuesto destinar 40.233,13 euros a este
capitulo, distribuidos entre el FEPI, instituciones corporativas y otras actividades relativas al cooperativismo,
como son el apoyo a UNACC, Elkar Lan S.Coop o Ucotar.

Las cooperativas se han comprometido en el proceso de abrir
espacios al euskara en el trabajo.

Las entidades que se benefician de los fondos
del capitulo Otros centros de estudios e in-
vestigacion han recibido en los ultimos afos
4.689,54 euros de manos de la Caja Laboral. A
estos fondos acceden instituciones educativas
e investigadoras no cooperativas.

El apoyo a Jovenes emprendedores empresaria-
les se materializa sobre todo a través de la Fun-
dacion Gaztempresa, una iniciativa propia de la
Caja Laboral de fomento del empleoy el empren-
dizaje empresarial, especialmente entre los jove-
nes. Ademas de la Fundacidn, otras iniciativas del
mismo tipo reciben también el apoyo de la Caja:
Izan Elkartea (Insercion de jovenes de Vitoria-

Gasteiz), Bide Barri Enplegu zentroa (Ofate), Pioneros (Fundacién de servicios socioeducativos de La Riojal, etc.
La Caja ha destinado casi mas de un milldn de euros a este cometido en los Ultimos seis ejercicios.

Casi el doble de esa cantidad, 2.730.510 euros (cerca del 5% del FEPC) ha destinado la Caja en el mismo
periodo a la Promocion del euskara. Para Instituciones asistenciales ha habido una derrama de casi tres mi-
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llones y medio de euros. Finalmente, los fondos del capitulo Actividades culturales se utilizan para respaldar
iniciativas sociales y culturales de muy diversa indole. Esta partida generalmente se distribuye a través de
las sucursales; la idea es responder a las necesidades mas cercanas; para ello opera en torno al area de
influencia de cada una de las sucursales.

Merece la pena destacar, que en los dos Ultimos afos, ademas del 10% que se dedica anualmente a los
FEPC, la Caja decidi6 hacer una aportacion extra del 1% con cargo a la cuenta de resultados para apoyar mas
iniciativas de caracter social y asistencial.

3.3. ELFondo de Educacion y Promocion Intercooperativa

Parte de los FEPC de las cooperativas se destinan a un fondo comuin: Fondo de Educaciéon y Promocidn
Intercooperativa. Este fondo fue aprobado en el Il Congreso, realizado en 1989, con el objetivo de apoyar la
financiacion estructural de los centros de Educacion y Tecnoldgicos y el apoyo a los Planes de Cienciay Tec-
nologia. Esto se materializa a través del apoyo a proyectos de:

- Formacion socio-cooperativa y profesional. Proyectos con destino prioritario a centros educativos
asociados a Mondragon que imparten formacion orientada a su aplicacion practica en las empresas. El
principal destino lo conforma Mondragon Unibertsitatea.

- Investigacion y desarrollo. Proyectos destinados a elevar el nivel tecnoldgico de las cooperativas, a
través de actuaciones como el Plan de Cienciay Tecnologia o la puesta en marcha de Centros Tecnoldgicos
prioritariamente de caracter intercooperativo.

El FEPI ha servido para crear un fondo comdn que permite movilizar los recursos necesarios para poner
en marcha proyectos conjuntos, que las cooperativas en forma individual dificilmente podrian asumir.
Los criterios de distribucion del FEPI central se cinen a aspectos puramente cooperativos. Desde 1994 se
gestiona a través de la Fundacion MCC, dado que una entidad de este tipo es idonea para recibir, asi como
para canalizar donaciones y aportaciones sin animo de lucro.

Este fondo se nutre de los Fondos de Educacion y Promocidn de las cooperativas que pertenecen a la Cor-
poracion. Todas las cooperativas con dotacién al FEPC aportan el 20% del mismo al FEPI (10% el primer
ano de aportacion, 15% en el segundo y 20% a partir del tercero). La Caja Laboral en cambio, atendiendo
a su papel historico como elemento cohesionador e impulsor de las cooperativas hasta el surgimiento de
MCC, aporta el 43% de su FEPC.

Asi, en el ejercicio 2007, de los 11,5 millones (incluyendo 700.000 euros de remanente) de euros del FEPI,
la mitad provenian del FEPC de la Caja Laboraly el resto los FEPC del resto de las cooperativas asociadas.
Respecto al destino de los fondos, la mayor parte del dinero del FEPI, 7,6 millones de euros, se emplearon
en Formacion socio-cooperativa y profesional. 3,2 millones se destinaron a financiar el Plan de Cienciay
Tecnologia, y 1,2 millones al laboratorio de nanotecnologia de lkerlan. El resto (0,6 millones) sirvié para
subvencionar proyectos de Promocidn.
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3.4. Perspectivas de futuro

Si se analiza el destino que histéricamente han tenido los Fondos de Educacion y Promocidn hay que su-
brayar tres ambitos como principales beneficiarios: la educacion y formacion técnica, con especial énfasis
en la Escuela Politécnica de Mondragon, y mas tarde, en Mondragon Unibertsitatea; el euskaray el ambito
cultural vasco; y las iniciativas comunitarias de diverso tipo —obras sociales y de asistencia, actividades
lidicas, medio ambiente, etcétera— que se han apoyado de forma mas minoritaria y minifundista.

En los Ultimos afnos han emergido las iniciativas de apoyo al Tercer Mundo y los planes para la normali-
zacidn del euskara en las cooperativas. En el primero de los dmbitos es de destacar el creciente apoyo
de las cooperativas a Mundukide.

A pesar de que el tipo de iniciativas financiadas a través del FEPC de las cooperativas son similares, hay
algunos destinos que son, por lo menos, cuestionables. Seria deseable que se fijaran criterios consensuados
para apoyar iniciativas, entidades y actividades en funcién de su capacidad o vocacion transformadora.

5 muestran

Las valoraciones realizadas en torno al Proceso de Reflexion del Sentido de la Experiencia
que un sector amplio de las cooperativas considera que la aportacidon hecha a la transformacidn social
a través del FEPC es positiva, pero insuficiente; segun este parecer, se ha incidido por debajo de la ca-

pacidad real de las cooperativas.

Respecto al binomio cooperativas territorialidad, no cabe duda de que la mayor beneficiaria de los fondos
ha sido la comarca del Alto Deba. Por un lado, es sabido que para viabilizar un proyecto de transforma-
cion real y efectivo es necesario contar con una masa critica de cooperativas y cooperativistas suficiente;
por otro lado, estos fondos responden a una dimensién micro y de proximidad, y siendo la zona con mayor
concentracién de cooperativas y cooperativistas es légico pensar que se queden en la propia comarca. La
transferencia de este modelo de referencia a otras comarcas es algo que ya estd en marcha.

En todo caso, nuevos elementos de juego vienen a reconfigurar los escenarios de intervencion social y
comunitaria de las cooperativas. Hay que tener en cuenta que hace anos que la experiencia de Mondragon
se extendid a otras regiones, incluso mas alla de los ambitos vasco y estatal. Vivimos una época en la que
el proceso de globalizacidon econdmica esta acelerando el proceso de internacionalizacion de las coope-
rativas. Hasta la fecha, la expansion internacional de las cooperativas no se ha realizado bajo la formula
cooperativa, pero eso no justifica que se diluya el compromiso social de las mismas ahi donde operan.

La dimension comunitaria del compromiso social de las cooperativas se asocia con una voluntad de
identificacion con las necesidades y aspiraciones de su medio social —ello rinde tributo a la finalidad
social del cooperativismo—. Siendo asi, parece claro que, en el contexto actual habria que ir ampliando

5  Proceso de Reflexion llevado a cabo entre 2004 y 2005 en todas las cooperativas del grupo. Se realizaron 134 reuniones en las que se
debatid sobre la Formacién-Educacién cooperativa, la Participacion-Cooperacion y la Transformacidn social en la experiencia cooperativa de
Mondragon. Participaron 1.373 personas que representaban a los 6rganos rectores, sociales y directivos.
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los principios de identidad, de tal manera que sin renunciar a los propios, hubiera cabida para aquello
que hasta hace poco era percibido, mas bien, como ajeno.

Estas cuestiones merecen un debate en profundidad sobre cual debe ser la funcién Gltima de los FEPC.
iSon una herramienta para devolver al entorno los beneficios generados por la cooperativa o son un
instrumento para la transformacion social? En cualquiera de los casos, ;existe un horizonte comparti-
do?, ;hacia donde se quiere caminar?

Arizmendiarrieta nos ha dejado un legado muy rico sobre la finalidad social de las cooperativas. Segun éste
el principal objetivo del proyecto de transformacion era el desarrollo de las personas y la comunidad. Las
cooperativas eran un instrumento para la transformacion social y la obligacion de las empresas creadas
en Arrasate-Mondragdn iba mas alla de crear trabajo y distribuir riqueza entre sus miembros. Después de
cincuenta anos, es posible que haya llegado la hora de revitalizar ese legado. (ver capitulo 1, pag. 70)

A pesar de las citadas limitaciones, el compromiso social con el entorno es uno de los elementos carac-
teristicos de la experiencia cooperativa de Mondragon y esta ligada al sentido e identidad de la misma.
Esto hace que el trabajo realizado en este campo pueda servir para construir un horizonte de sentido,
fortalecer el sentimiento de pertenencia y comunidad de los socios y su motivaciéon como integrantes
de la experiencia de Mondragon.

En este contexto de cambio, seria necesario abrir un proceso de reflexion que permitiera:

- Conocer mejor cudl ha sido el camino recorrido en el ambito del compromiso social. Qué, cdmoy por qué
se ha hecho.

- Debatir sobre los retos éticos y sociales actuales con las que las cooperativas se sienten mas identificadas
y en las que tienen mas para aportar. Analizar qué ambitos deben ser reasumidos, cudles revisados,
cudles habria que poner en marcha y cémo se debe trabajar en cada ambito.

- Conocer otras experiencias de compromiso y transformacion social.

- Dibujar las bases de un modelo de compromiso social externo con senas de identidad propias y claras.

Es necesario analizar lo que se ha realizado hasta ahora. Por ejemplo, en las iniciativas de formacion seria
conveniente clarificar mejor los rubros de formacion técnica y cooperativa para favorecer ésta ultima, como
base de cualquier proyecto con vocacion transformadora.

Al mismo tiempo seria oportuno reforzar los ambitos que antes hemos llamado emergentes, que van co-
brando fuerza por iniciativas endégenas. Teniendo en cuenta que el entorno en el que nacieron y crecieron
las cooperativas ha cambiado considerablemente, es necesario hacer una reflexion sobre cuales son los
retos éticos y sociales futuros: jvivienda?, ;tercera edad?, ;medioambiente?, ;integracidon de inmigrantes?

Pero no sélo hay que reflexionar sobre cual es la mejor aportacion que podemos hacer como experiencia,

también seria necesario redefinir el cdmo. Si consideramos que histéricamente ha habido una tendencia al
minifundismo y a la desconexion entre las iniciativas emprendidas por cada cooperativa, seria interesante
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analizar las posibilidades de focalizar y priorizar actuaciones. El monto destinado a los FEPC en 2007 por
las cooperativas de Mondragon fue equivalente al presupuesto del Gobierno Vasco para cooperacidn al de-
sarrollo, situaciones de emergencia y actividades de sensibilizacion. Disefando una estrategia adecuada el
impacto y los resultados que se podrian conseguir a través de los FEPC podrian ser mucho mejores.

Ademas habria que estudiar la posibilidad de crear alianzas con movimientos sociales u organizaciones
que tienen una amplia experiencia en los ambitos en los que se quiere incidir. Existen organizaciones con
una larga trayectoria, por ejemplo, en los &mbitos de la integracidn social o cultural, con los que se podria
colaborar de forma mas estrecha.

Teniendo en cuenta la naturaleza cooperativa de Mondragon, seria interesante hacer este trabajo, en la me-
dida de lo posible, buscando la cooperativizacion de proyectos desarrollados en los diferentes ambitos. En
la historia de Mondragon existen varias experiencias de este tipo, donde ademas de la cooperativizacion del
trabajo, se han abordado otros &mbitos: ahorro, consumo, seguridad social, asistencia sanitaria, educacion,
infancia, cultura, etc.

Las posibilidades son grandes. Con sus variaciones segun los resultados de los ejercicios econémicos, los
montos destinados a los FEPC son considerables. La ley establece que las cooperativas deben destinaral FEPC
entre el 5y el 10% de sus beneficios. Uno de los fundadores de la experiencia decia que “la solidaridad que no
duele al bolsillo no es verdadera”; hoy hay quien se pregunta si este compromiso social de las cooperativas es
fruto de la obligacion que establece la ley o responde a un compromiso real de los cooperativistas.

En los ultimos anos, hemos conocido por lo menos dos experiencias que demuestran que se puede dar un com-
promiso mayor. Caja Laboral viene destinando un 1% mas de lo que corresponde por ley a apoyar iniciativas so-
ciales de diverso tipo. Por su parte, la Asamblea General de Fagor Arrasate, aprobo por tercer ano consecutivo
aportar fondos adicionales (un 3% mas, con cargo a la parte de la cuenta de resultados destinada a los socios)
para las lIkastolas del Pais Vasco francés y para los campamentos de refugiados del Sdhara Occidental.
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Introduccion

Un libro de estas caracteristicas no podia eludir la tarea de dedicar un capitulo al proceso de internacio-
nalizacion de la experiencia cooperativa de Mondragon. Su actualidad, su importancia, sus implicaciones,
y hasta su resonancia social justifican plenamente esta incorporacion.

Como hemos venido sefalando a lo largo de estas paginas, el proceso de internacionalizacion de las coo-
perativas de Mondragon se inscribe dentro del actual proceso de globalizacién econémica. Liberalizacién
economica, revolucion tecnolégica, grandes concentraciones de capital y competencia creciente son algu-
nos de los rasgos de identidad de la fase actual del capitalismo mundial.

A la luz de su expansion internacional, las cooperativas industriales parecen estar demostrando capaci-
dad suficiente para adaptarse al nuevo contexto. Desde un punto de vista cooperativo, sin embargo, son
muchas las preguntas que se vienen planteando: ;jes posible la supervivencia de las cooperativas en una
economia globalizada sin grandes mutaciones societarias? ;la sociedad cooperativa tal y como la hemos
concebido en los ultimos afos permanecera en el futuro? ;es viable disefar un esquema de cooperativa
democratica con filiales productivas en el exterior? ;qué escenarios se dibujan una vez que el proceso de
internacionalizacion adquiera dimensiones mayores? ;cémo conciliar la proyeccidon y el compromiso social
de las cooperativas con el Pais Vasco con las nuevas implantaciones externas? ;qué margen de actuacién
tienen las cooperativas para mantener los objetivos cooperativos? La cuestion de fondo de estan interro-
gantes es ver hasta qué punto las cooperativas tienen posibilidades de crecer y consolidarse en un entorno
capitalista de nuevo cuno sin dejar de ser lo que son.

El objetivo de este capitulo es acercar, centrar y ayudar a entender, a grandes rasgos, el proceso de inter-
nacionalizacion de las cooperativas de Mondragon. Con ese norte, el capitulo sigue el siguiente esquema:
se abre con una contextualizacidn histdrica de la expansion internacional de las cooperativas; continta con
una revisidn de las caracteristicas y rasgos mas destacables de la misma; se completa con un breve reco-
rrido por los mecanismos de participacion en la empresa; y se cierra con una reflexion sobre la relacion
dialéctica entre la sociedad cooperativa y el valor del territorio.
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1. Estructura cooperativa internacional

66 El modelo que se viene siguiendo por el cooperativismo de
Mondragon para su despliegue multinacional consiste en utilizar como
instrumento de expansion la formula de crear sociedades de capital. En
estas empresas las personas que se adscriben en calidad de trabajadores
por cuenta ajena no son sus propietarios, y no tienen el poder soberano
por el hecho de ser trabajadores. El cooperativismo se ve asi obligado a
mutar su modelo de sociedad de personas por el Unico sistema que existe
para el desarrollo multinacional: el sistema capitalista. @@

Los espacios tradicionales de operacion de las empresas cooperativas han sido los mercados locales y
nacionales. Hace tiempo que las empresas cooperativas tienen relaciones comerciales (compray venta)
en mercados externos; sin embargo, lo verdaderamente novedoso es producir fuera. Asi, los procesos
de internacionalizacion de empresas cooperativas nos sitan en un ambito absolutamente nuevo y
carente de referentes propios. En el escenario mundial son muy escasos los ejemplos de estructuras

cooperativas internacionales.

g

Sin grandes experiencias de intercooperacion con cooperativas de otros paises,
ni capacidad para crear otras formulas, la expansion internacional ha seguido
impulsos empresariales mediante el control de capital.

En este marco, la apuesta de
internacionalizacién de la ECM
puede ser bastante excepcional en
el &mbito cooperativo, pero no asi
el patron adoptado. Al contrario,
las cooperativas de Mondragon
en su expansion internacional han
seguido la misma pauta que otras
cooperativas; han optado por un
patron que ha consistido en la
creacion de sociedades de capital.

Dicho de otra manera, la
intercooperacion no ha sido
la via ensayada en el proceso
de internacionalizacion de las
cooperativas Mondragonesas.
Una estructura cooperativa

internacional seria fruto de un acuerdo entre cooperativas ubicadas en distintos paises; o bien, el resultado
de la creacion de una Unica estructura cooperativa a partir de centros de produccidn ubicados en diversos
paises. En sulugar, las cooperativas de Mondragon han optado por las sociedades andnimas como estructura
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basica de internacionalizacidn. Segun las propias cooperativas dicha opcidn se debe fundamentalmente a
las siguientes razones:

a) Lasrelaciones comerciales se establecen siguiendo criterios econdémicos. Loimportante son lasvariables
economicas y no tanto la estructura juridica de aquel con quien se pretende una relacion mercantil. Es
decir, las alianzas empresariales de las cooperativas responden a criterios de negocio en mercados donde
basicamente operan empresas capitalistas.

b) EL universo cooperativo es limitado, especialmente en el sector cooperativo industrial. Las cooperativas
se relacionan y compiten mayoritariamente con empresas capitalistas.

c) La existencia de una pluralidad de marcos legislativos cooperativos dificulta llegar a féormulas de
acuerdo entre cooperativas. Por el contrario, las formulas de las sociedades capitalistas son conocidas,
seguras y faciles.

d) La falta de una cultura cooperativa que estimule y refuerce iniciativas conjuntas se combina en algunos
paises con una tradicion estatista fuerte con cierta reticencia a asumir planteamientos participativos. En
otros paises, por el contrario, el problema no es tanto actitudinal como de tradicion y patrones culturales.

e) Un escenario cooperativo internacional plantea nuevos problemas. Desde el punto de vista del gobierno
cooperativo, dado el principio fundamental de soberania de cada entidad, las cooperativas de Mondragon se
expondrian a perder el control sobre el negocio, los conocimientos y las actividades de las implantaciones
externas. En términos empresariales, esta es una cuestion dificil de asumir, que plantea la necesidad de
formulaciones eficaces y precisas.

Como resultado de ello, tanto Mondragon como el movimiento cooperativo internacional, en general, no
han completado una estructuracion internacional basada en la intercooperacion. Hay que reconocer, por
tanto, que en este ambito las cooperativas han ido a remolque de las empresas de capital privado.

En esta linea, es cierto que la estructuracion multinacional en las empresas capitalistas es bastante mas
sencilla; basta con adquirir la propiedad (extranjera) de una empresa para operar como una multinacional.
Las cooperativas, por el contrario, tienen que internacionalizar la idea de la cooperacion y la organizacidon
democratica através de un proceso democratico o cuando menos consensuado; o en su caso, dar con otras
cooperativas con las cuales haya grandes sinergias de negocio, de tal manera que se puedan desarrollar
acuerdos y alianzas. Por esa razoén, hay muy pocas cooperativas transnacionales o globales, y escasas
relaciones econémicas y financieras entre cooperativas a nivel internacional.

Enelcasode las cooperativas de Mondragon la consecuencia mas palpable de este fendmeno es la aparicion
de un sistema dual, compuesto por una matriz (cooperativa) y una o varias empresas filiales (sociedades
de capital). Pero, antes de pasar a revisar las implicaciones de un modelo de estas caracteristicas, veamos
cuales han sido los rasgos y la dimension del proceso de internacionalizacion; cudles han sido las vias
escogidas; y cuales sus rasgos mas resenables.
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2. Caracteristicas de la internacionalizacion

En los ultimos quince afnos la experiencia cooperativa de Mondragon ha asistido a cambios de fondo. Se ha
convertido en grupo cooperativo internacionalizado compuesto por un centro cooperativo y una periferia
no cooperativa. Es necesario precisar que este proceso es practicamente exclusivo del sector industrial,
y que los sectores financiero y de distribucién' de Mondragon se mantienen hasta la fecha al margen del
mismo. Sin embargo, tratdndose tan sélo de veintitantas —de un total de mas de cien— las cooperativas
del sector industrial que tienen presencia internacional, su relevancia es incuestionable. En este sentido,
es un fenémeno que, aln no siendo extensivo al conjunto de las cooperativas, si afecta a a todas ellas. No
solamente en términos de imagen, sino también en cuanto a orientacion y proyeccion empresarial.

Actualmente, mas de la mitad de las ventas del area industrial se realizan en el mercado internacional
—exportaciones mas ventas de las empresas filiales—, mas de sesenta plantas productivas se reparten en

19 paises de cuatro continentes donde emplean a unas 15.000 personas.

Si las cifras parecen espectaculares no lo es menos el ritmo de crecimiento de cada uno de estos indicadores.

INTERNACIONALIZACION DEL AREA INDUSTRIA DE MONDRAGON

| | e ] 20 | 2007

% Ventas internacionales sobre ventas totales 35% 47% 57.6% 56.8%
% Compras internacionales sobre ventas totales 12% 27.6% 35.4% 35%
Empleos internacionales sobre empleos locales 0.5% 8.6% 23.2% 33.7%
Filiales internacionales 5 19 60 68

FUENTE: Elaboracién propia con datos de Errasti (2003), Luzarraga (2008) y Mondragon.

Latendencia de los ultimos afios sefala que es el ambito internacional el mas dinamico en cuanto a crecimiento
de empleo. Al cierre de 2007 la proporcién del empleo internacional alcanzd una tasa del 15,97% sobre el
conjunto del empleo (un 33.7% en el Area Industria). Cifras que dan cuenta del rapido crecimiento si tenemos
en cuenta que diez afos atras el conjunto de trabajadores empleados en las filiales del grupo en el exterior
rondaba el millar.

1 Desde principios de la década de los noventa, el Grupo Eroski asume la estrategia de alcanzar posiciones de liderazgo en el mercado espafol.
Desarrolla una politica de adquisiciones —la Ultima y méas importante la red de supermercados Caprabo— y alianzas con operadores del mercado
espanol. A nivel internacional Eroski participa en ALIDIS, una central de compras, junto con Los Mosqueteros (Francia) y Edeka (Alemania). También
cuenta con una red comercial en el sur de Francia.
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Distribucion geografica de las filiales de Mondragon (2007)

'] 2 Eslovaguia |
i |

1

2 Rumania

- - . —

\S="— = 8 Repliblica Checa

-

2 EE.UU -
| 10 China |
| 1 Tailandia |

| 7 México ‘

EUROPA 38
AMERICA 15

ASIA 12
AFRICA 3

FUENTE: Informe Anual MCC, 2006. Actualizado a fecha de diciembre de 2007.

Taly como se puede observar en el mapa anterior, Europa sigue siendo el continente que concentra el mayor
numero de filiales; éstas se reparten tanto por los paises occidentales como orientales. Con excepcion de
Rusia y Turquia, todas las implantaciones recaen en paises que forman parte de la Europa ampliada. Fuera
del continente europeo la preferencia por paises grandes y mercados amplios es mas que notable. Segun
su distribucion por paises, China, seguida por la

Republica Checa, Polonia y MéXiCO, son los pallses ESTRATEGIAS DE IMPLANTACIO'N
que albergan mayor niimero de filiales.

- China y Europa del Este: integracion horizontal e

En cuanto a volumen de negocio y creacién (o integracién  vertical del proceso  productivo.

mantenimiento) de empleo Fagor Brandt (Francia) y Deslocalizacién de algunos procesos para abaratar
. L. costes de actividades no rentables en las cooperativas

Fagor MasterCook (Polonia) son las mas importantes. atrices

De hecho, la Division Hogar, a la que pertenecen - China: principal pais de aprovisionamiento.

ambas, concentra el mayor nimero de empleos en - Europa del Este: area indispensable tras la ampliacién

el exterior; mas de seis mil puestos de trabajo. e

- Brasil y Republica Checa: economias dotadas de

o procesos productivos de calidad.
A fecha de diciembre de 2007 el empleo por paises - China y Rusia: paises que entrafian mayores

se distribuye de la siguiente manera: Francia (4.016), dificultades en términos culturales.
Polonia (2.010), Brasil (1.483), México (1.363), China
(1.255), Republica Checa (1.044), Italia (788) y otros
con menor incidencia.

FUENTE: J.M. Luzuriaga “Comprendiendo la globalizacién del
grupo Mondragon”, avance de tesis, enero 2008.
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EMPLEO MEDIO POR PLANTA Los sectores mas internacionalizados correspon-
PRODUCTIVA (2007) den a las divisiones industriales de Automocion,

| Planta | Empleo medio anual Construcciéon y Componentes. A esta ultima Di-

Aretxabaleta v AL vision corresponde Copreci, actualmente la coo-
México 436 LS perativa del grupo con mayor nimero de filiales.
Chequia i Ut Copreci, que se dedica a la fabricacién de compo-
China 171 il nentes para electrodomésticos, cuenta con plan-
Brasil 57 S tas de produccién en China, México, Brasil, ltalia,
Itatia 47 2,63 Republica Checa y Turquia.

Turquia L 2,46

Total grupo 1.783 “

FUENTE: Copreci.

2.1 Objetivos y vias de expansion

El objetivo principal de la internacionalizacidon de la ECM ha sido la bUsqueda de nuevos mercados

para aumentar las ventas internacionales y ampliar las cuotas de mercado en el exterior. La expansion

territorial se ha ido realizando a través de los mercados de Europa occidental y oriental, América del
Norte y del Sur, y Asia.

I ViAS DE INTERNACIONALIZACION
Por detras, en un plano de menor importancia,

- Exportaciones: este es un indicador interesante se encuentra el ObJetIVO de buscar recursos

del grado de internacionalizacion de las cooperativas. productivos y tecnolégicos, y también el de
Especialmente, el % de las exportaciones sobre las mejorar los costes de produccion para aumentar
ventas totales.

la competitividad de las cooperativas. Dentro de
- Acuerdos de transferencia: venta de licencias de

- esta estrategia, el coste de la mano de obra, salvo
produccion a una empresa que opera en el mercado

en el que la matriz quiere implantarse. La Unica
que desarrolla transferencia de tecnologia es Fagor como se cree a primera vista. La proximidad de

Electrodomésticos y lo hace de manera muy marginal. los nuevos mercados es tan importante como la

- Inversion extranjera directa (IED): control directo reduccion de los costes de produccién.
sobre la produccion en un mercado extranjero.

- Inversion de cartera: adquisicion minoritaria de ) .,
capital en un mercado extranjero. Pero, basta mencionar la reduccion de costes

excepciones, no ha sido un factor tan decisivo

laborales para plantear la cuestion de la

deslocalizacion productiva; especialmente cuando
el producto se fabrica en un mercado externo y se vende en el mercado interno. Como por ejemplo,
la fabricacion de aparatos de gimnasia en China para venderlos en los grandes centros comerciales
europeos. Otras cooperativas desplazan una parte del proceso de fabricacion a filiales extranjeras sobre
la base de que asi se reducen costes de produccidn. Este desplazamiento se viene dando especialmente
en las lineas de produccién de menor valor agregado. Sin embargo, en general, las cooperativas se
instalan en mercados a los que quieren acceder; se mueven para estar cerca de sus mercados y clientes.
Por tanto, la pérdida de empleos, via deslocalizacion de la produccidn, no es la principal preocupacion
en las cooperativas.
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El modus operandi de las cooperativas en proceso de internacionalizacion ha sido fundamentalmente a través
del impulso de las exportaciones y de la Inversion Extranjera Directa (IED).

Desde 1995 las exportaciones han mantenido una tendencia al alza. Lo mismo sucede con las ventas
internacionales y el personal empleado en las plantas productivas del exterior.

Por su parte, la transferencia de tecnologia —otra via para estar presente en los mercados internacionales—
no es sino una tendencia marginal. Las cooperativas han sido reacias a transferir tecnologia propia a terceros.
Probablemente por experiencia propia, desconfian de sus ventajas a medio plazo.

LaUnicacooperativaque hatransferidotecnologiaenladécadade losnoventahasidoFagorElectrodomésticos;
su objetivo era introducirse en mercados en los que no tenia grandes posibilidades de acceso por si misma.
Estos contratos se han traducido en transferencia de know-how técnico, formacién de personal, suministro
de maquinariay equipos, y proyectos llave en mano. Ejemplo de esto Ultimo fue la venta de todo un proceso de
fabricacion que se efectud con una empresa china. En todo caso, incluso en Fagor Electrodomésticos, esta
via no forma parte de sus opciones estratégicas.

Dentro de la modalidad de IED, las formulas ensayadas han sido multiples:

- Establecimiento nuevo bajo control total

Ejemplos: Fagor Electrénica en Tailandia, Cikautxo en la Republica Checa, Dikar/Wingroup en China.
- Compra bajo control total

Ejemplos: Fagor Sistemas en Francia, Copreci en Holanda e Italia, Orona en el Reino Unido, Orkli en el Reino Unido.
- Establecimiento nuevo de forma asociada (joint venture)

Ejemplos: Copreci en México, Dikar/Wingroup en Brasil.
- Compra asociada (joint venture).

Ejemplos: Fagor Industrial en Colombia, Fagor Ederlan en Brasil.
- Adquisicion mayoritaria de capital

Ejemplos: Fagor Electrodomeésticos en Polonia, Copreci'y Orkli en la Republica Checa.
- Adquisicién minoritaria de capital?

Ejemplo: Dikar/Wingroup en China.

Tomando en consideracion la estructura de la propiedad se pueden establecer dos grandes categorias: por
una parte, las inversiones extranjeras que se han realizado en solitario y aquellas otras que se han realizado
en asociacién con otras empresas. En el caso de las primeras, se puede hablar de “filiales totales”; en el
caso de las segundas de “filiales compartidas” o proyectos de joint-venture. A su vez, la via escogida para la
implantacion exterior también da lugar a dos tipologias distintas: segun este segundo criterio pueden tratarse
de empresas creadas “ex novo” o simplemente adquisiciones de empresas que ya operaban en el mercado.

2 Adiferencia de los dos casos anteriores, bajo esta modalidad no existe ningun acuerdo de asociacion con los socios capitalistas con quienes se comparte la
propiedad de la empresa.
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Para finalizar este apartado sobre las distintas modalidades de inversion, tomemos el ejemplo de
Fagor Electrodomésticos y veamos como se ha concretado su proceso de internacionalizacién. Fagor
Electrodomésticos es una cooperativa industrial que opera en un sector muy internacionalizado, altamente
competitivo y donde se dan grandes concentraciones de capital. Fagor es una de las cooperativas mas
emblematicas y la mas antigua de la ECM. En un sector donde reinan multinacionales como Electrolux o
BSH, Fagor ha tomado también la senda de la internacionalizacidn.

EL GRUPO FAGOR ELECTRODOMESTICOS S. COOP.

ANO DE CONSTITUCION :
FILIALES Y PARTICIPADAS _ O PARTICIPACION

Extra Electroménager S.A Marruecos 1994 100%
Fagor MasterCook S.A Polonia 1999 75%
Geyser-Gastech S.A Pais Vasco 1997 50%
Shangai Minidomésticos Cookware Co. Ltd. ~ China 2002 30%
Brandt S.A Francia 2005 100%

Filiales comerciales Portugal
R.Checa
Holanda
Alemania
Hungria
Estados Unidos
Francia
Tailandia
Malasia

FUENTE: Revisado con datos de Errasti, Mendizabal y Begiristain (2005), CIRIEC.

2.2 Panoramica mundial del grupo Mondragon

Conelobjetivode completar este recorrido descriptivo sobre este cooperativismo que ha roto con sus fronteras
tradicionales, tanto en términos geograficos como societarios, se ha elaborado un cuadro panoramico que
registra la presencia internacional de las cooperativas.

En el cuadro se clasifican las cooperativas internacionalizadas segun la Division a la que pertenecen;
también, se ofrece informacion sobre el afo y el pais de implantacidn, el porcentaje de participacién
sobre el capital social de la empresa extranjera, los puestos de trabajo generados y la via escogida por
la cooperativa para su expansion.

Tratandose de una realidad tan dindmica, el paisaje internacional de las cooperativas esta sujeto a continuos
cambios; por tanto, el valor de un cuadro de estas caracteristicas es aproximativo.
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Panorama internacional de Mondragon (2007)

EMPRESA* (pais [ aRo | ParTiciPACION* | ESTABLECIMIENTO | EMPLEO

DIVISION HOGAR

Fagor Extra Electro Ménager SA  Marruecos 1994 100% Nuevo 234
Fagor MasterCook Polonia 1999 75% Compra 1.639
Fagor Minidoméstico Shangai China 2002 30% Nuevo 269
Fagor Brandt Francia 2005 100% Compra 3.876
Fagor Brandt Italia 2005 100% Compra 597

DIVISION COMPONENTES

Copreci México SA de CV México 1989 100% Nuevo 474
Copreci Brasil LTDA Brasil 2002 100% Nuevo 57
Copreci Systems Italia 2002 100% Nuevo 46
Copreci CZ Chequia 1996 100% Nuevo 291
Copreci Turkey Turquia 2003 100% Nuevo 47
Copreci China China 2004 100% Nuevo 175
Orkli do Brasil Brasil 2005 100% Nuevo 30
Orkli Kunshan China 2002 100% Nuevo 130
Fagor Thailand Electronics Tailandia 1992 100% Nuevo 256
Embega Polonia 2007 100% Nuevo 6
Eika México México 2004 100% Nuevo 223
Eika Polska Polonia 2006 100% Nuevo 70
Foundeik Chequia 2001 100% Compra 242
Czeika Chequia 2001 100% Compra 274
Matz-Erreka México 2002 100% Nuevo 25
Tajo-Tabiplast Polonia 2004 100% Nuevo A
Tajo-Treboplast Chequia 2004 100% Nuevo 18

DIVISION AUTOMOCION

Cikautxo CZ s.r.o Chequia 1999 100% Nuevo 238
Paranoa SA Brasil 2001 35% Compra 731
Maier UK Reino Unido 2000 100% Nuevo 203
Maier CZ Chequia 2006 60% Nuevo 23
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EMPRESA (pais [ aRo | parTiciPAciON | EsTaBLECIMIENTO | EMPLEO

Ederlan do Brasil Brasil 2001 60% Nuevo 359
Fundicao Brasileiras Brasil 2003 60% Compra
Fagor Ederlan Slovensko Eslovaquia 2006 60% Compra 160

DIVISION AUTOMATIZACION INDUSTRIAL

Beijing Fagor Automation China 2004 100% Nuevo 38
Mondragon Assembly SA de CV México 2002 100% Nuevo 18
Mondragon Assembly SA Francia 1994 99% Nuevo 36
Mondragon Assembly GmbH Alemania 2002 100% Nuevo 16

DIVISION CARROZADOS Y SUMINISTROS-GRUPO GOIKIDE

Irizar Tianjin China 1995 51% Compra 243
Irizar Maghreb SA Marruecos 1997 100% Compra 92
Irizar Brasil Brasil 1998 100% Compra 13
Irizar México México 1999 100% Nuevo 268
Irizar TVS India 2001 50% Compra 743
Irizar Southern Africa Suréfrica 2004 100% Nuevo 24

DIVISION EQUIPAMIENTO

Wingroup Sports Leisure China 1997 100% Nuevo 50
Wingroup Kunshan China 2000 100% Compra 350
Quake Estados Unidos 2000 67% Compra 10
Orbea Kunshan China 2007 100% Nuevo 20
Orbea USA Estados Unidos 2005 100% Nuevo 30

Oiarso Kunshan China 2007 100% Nuevo 20

DIVISION INGENIERIA Y SERVICIOS EMPRESARIALES

LKS Sei Francia 1999 100% Nuevo 22

DIVISION CONSTRUCCION

Fagor Industrial Turquia Turquia 2005 80% Nuevo 49
Fagor Industrial Setricefradue Italia 2003 100% Compra 32
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Fagor Industrial Danube Francia 2000 60% Compra 46
Fagor Industrial México 2005 80% Nuevo 111
Edesa Horeca Polonia 2005 100% Nuevo 108

Coinalde Polska Polonia 2005 100% Nuevo 22

Lana Chequia 2007 100% Nuevo 40

DIVISION ELEVACION

~3
o

Electra Vitoria-México México 75,39% Nuevo

DIVISION MAQUINA-HERRAMIENTA

Danobat-Newall Reino Unido 2003 100% Compra 24
Danobat Bimatec GMBH Alemania 1992 100% Nuevo 3
Danobat Overbeck Alemania 2002 100% Compra 54
Danomar Rumania 2002 55% Nuevo 14

Egurko Planerko Rumania 2004 100% Nuevo 16

MB Lusitania Portugal 2007 100% Nuevo 35

DIVISION SISTEMAS INDUSTRIALES

Ulma Alpi Betapech Italia 2004 100% Compra 120
Ulma Bauma Polonia 2004 75% Compra 152
Ulma Construccion China 2006 100% Compra 100

FUENTE: Elaboracion propia con informacion de Errasti, del grupo Mondragon y de las cooperativas implicadas. Los datos de empleo corrresponden a diciembre de 2007.
* En mayo de 2008 la Asamblea General de Irizar decidié salir del Grupo Mondragon. Por otro lado, a finales de 2008, la Division Automocién se ha dividido en dos.
** Incluyendo la participacion del grupo Mondragon.

3. Laintervencion del Centro corporativo
en el proceso de internacionalizacion

La intervencion del centro corporativo de Mondragon en este proceso ha sido clave, tanto en términos
estratégicos, financieros como institucionales. Es mas, antes de que el grupo Mondragon adoptara la
internacionalizacidn como objetivo estratégico, sélo dos cooperativas habian ensayado su salida al extranjero:
por un lado, Copreci, que habia sellado un acuerdo de joint-venture en la ciudad de Guadalajara (México)
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para la produccion de reguladores de gas y componentes de hornos y cocinas con un socio local; por otro
lado, Fagor Electroénica, que en 1991 abrié en Tailandia una planta de produccion de semiconductores.

Sin embargo, a partir de 1994, una vez que Mondragon asume el reto y disefa un plan de expansion
internacional, el proceso adquiere rasgos muy dindmicos. El primer paso en esta direccidn se dio en 1993
cuando en el V. Congreso, al definir la Politica General, se adopt6 la internacionalizaciéon como objetivo basico
y se establecio un Plan Estratégico Corporativo de Internacionalizacion (PECI), que se ha ido renovando cada
cuatro anos. (ver capitulo 5, pag. 171)

En términos generales, el objetivo del Plan Estratégico era dinamizar y coordinar las iniciativas sectoriales,
y disefnar una plataforma corporativa de apoyo que permitiera aumentar las posibilidades de éxito de las
iniciativas de internacionalizacion. Aparte de las funciones fijadas para tal efecto, en las oficinas centrales
de Arrasate-Mondragén también se fueron creando una serie de instrumentos de apoyo:

a) Delegaciones extranjeras: su funcién consiste en crear oportunidades de negocio, promocionar las
implantaciones externas y las exportaciones, asi como la importacion de componentes. Actualmente las
cooperativas de Mondragon cuentan con delegaciones en China, Rusia, India, Estados Unidos, Brasil y México.

b) Otrasrepresentaciones: compuesta por lared de relaciones de Mondragon en todo el mundo. Por ejemplo,
EUSKOL-MCC, grupo de interés econdmico establecido en Colombia y conformado por Mondragon, un grupo
de quince cooperativas y un socio local. Otro ejemplo es INDOBASK, agencia creada en el sureste asiatico
entre Mondragon y otras empresas vascas.

Los instrumentos financieros puestos al servicio de la internacionalizacion también han sido y siguen siendo
cruciales. Tradicionalmente la ECM satisfacia positivamente sus necesidades de financiacion a través de altos
indices de autofinanciacidony de la proteccion que la Caja Laboral proporcionaba a las cooperativas. A partir de la
década de los 90 las fuentes de financiacion se fueron diversificando. A nivel de la supraestructura, Mondragon
establecid una serie de fondos con el objetivo claro de apoyar la implantacidn exterior de las cooperativas
a través de la Fundacion MCC y de MCC Inversiones. Ambos organismos administran el Fondo Central de
Intercooperacion (FCI) y el Fondo de Educacion y Promocion Intercooperativa (FEPI). (ver capitulo 5, pag 167)

VOLUMEN DE OPERACIONES (millones de euros)

Participaciones 273
Préstamos 40
Avales 60
Total 373

FUENTE: Mondragon, Informe anual 2007.
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En concreto, MCC Inversiones apoya la internacionalizacion con inversiones de capital, créditos y avales.

Por su parte, el apoyo de la Fundaciéon MCC se concreta en subvenciones y en inversiones financieras
sin animo de lucro. Realiza analisis de promocién y viabilidad empresarial, programas de asistencia a
cooperativas pequenas y actividades de promocion de plataformas corporativas.

En los planes estratégicos de internacionalizacion se establece un modelo de financiacidn que sirve de pauta
para las cooperativas.

Socios de la cooperativa matriz 30%
Recursos propios 60% Mondragon 40%
Mondragon y Cooperativas 70%
Cooperativas 60%
Otros recursos 40%

Aparte de los instrumentos
creados a través de los fondos de
intercooperacion para la financiacidn
de proyectos internacionales,
Mondragon también apoya a las
cooperativas en la busqueda de otras
fuentes de financiacion publica vy
privada. Entre las primeras, destacan
MCC Desarrollo y MCC Navarra.
Ambas son sociedades de promocidon
empresarial participadas por MCC
Inversiones, las administraciones
vascasy, en el caso navarro, entidades
financieras.

Se han creado instrumentos de apoyo para la internacionalizacion.

4. Participacion y democracia empresarial

Grosso modo, la participacion de los trabajadores en la empresa puede dividirse en cuatro esferas
diferenciadas aunque interconectadas: la participacidn institucional, que hace referencia a la capacidad de
influir en el rumbo de la empresa a partir de la participacion en los distintos drganos de decision, negociacion
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y consulta; la participacion en la gestion de la empresa, que se extiende a las cuestiones relacionadas con
el puesto de trabajo; la participacion en los resultados, es decir, el reparto de parte de los beneficios de la
empresa entre los trabajadores; y, la participacidn en la propiedad de la empresa, que a su vez, se subdivide
en diferentes formulas de adquisicion de un porcentaje del capital de la empresa. (ver capitulo 8, pagina 235)

Los esquemas de participacion de las filiales de las cooperativas no sélo no se rigen por un patrén Unico,
sino que estan sujetos a continuos cambios. Es mas facil identificarlos por lo que no hacen que por lo

que hacen. Hay que tener en cuenta la corta experiencia de las cooperativas gestionando estructuras
internacionalizadas, y la autonomia que tienen para optar por los esquemas mas eficaces segun su plan de
negocio y las razones de la expansion.

Sin animo de ejemplificar, ni de
generar agravios comparativos,
hemos extraido algunas pocas
experiencias para dar cuenta de
distintos planteamientosydinamicas
de participacion. En este ejercicio lo
que verdaderamente nos interesa
destacar no son los sujetos —las
cooperativas— sino las practicas.

En Copreci inicialmente no existia

ningundepartamentoounidad central
El grupo Fagor Ederlan se llego a estudiar la posibilidad de transformar que coordinara las actividades de
la filial brasilefia en cooperativa de segundo grado.

las filiales. Cada direccion sectorial
respondiaporelareacorrespondiente
en cada una de las filiales, y todas ellas quedaban encuadradas bajo la supervision de la direccidén general
de Copreci. Los Consejos Rector y Social no tenian relacion directa con las filiales, el nexo de unidn estaba
canalizado a través del Consejo de Direccion. En 2004 se dio un cambio organizativo en todo el grupo, de tal
manera que desde entonces Copreci desarrolla un modelo organizativo global.

El modelo de gestion de Copreci es extensible a todo el grupo, y en todas las filiales se han establecido las
normas de calidad ISO 9001. EL 50% de partida del FEPC dedicada a formacion se distribuye en Copreci
Aretxabaleta y el otro 50% en las plantas extranjeras. Inicialmente todos los directivos de las filiales
pertenecian a la cooperativa matriz. Con el tiempo, esa funcion se ha ido sustituyendo por personal local,
taly como es el caso de México, Chequia e Italia. En los tres casos los directores son socios colaboradores
especiales de Copreci S.Coop.

En Fagor Electroménager (Marruecos), filial de Fagor Electrodomésticos, los puestos directivos recaen en
socios trabajadores de la casa matriz, que mantienen sus derechos societarios aunque desempenen su trabajo
en una empresa filial. La direccion de la filial rinde cuentas a la gerencia de la casa matriz a partir de una
relacion bastante auténoma.
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En Fagor MasterCook (Polonia) también filial de Fagor FAGOR MASTERCOOK (POLONIA)
Electrodomésticos, la direccion estd en manos de
personal contratado local, y los representantes de Wrozamet era una empresa estatal polaca que fabricaba

la cooperativa matriz actlan a través del Consejo de hornos y cocinas independientes que bajo la marca

administracion y de otros cargos directivos. En algunos comercial MasterCook acaparaba el 50% del mercado
. -, polaco y contaba con alrededor de 1.700 trabajadores.

como en marketing, politicas de compras, etc., los . :

) ) i " o Actualmente, se fabrican encimeras, hornos, lavadoras y

ambitos de coordinacionvan enaumento, lo que significa frigorificos, y emplea a unos 900 trabajadores.

que ciertas decisiones se tomana partir de unadireccion

Unica ubicada en la cooperativa matriz. MasterCook es R ELeCtmdomeSt'cossemz_o con El,c,ontr"lde{a empresa
. o o en 1999 tras un proceso de privatizacion en el que ademas

la unica filial en la que los representantes sindicales del gobierno, los sindicatos pUblicos también intervinieron

participan en el principal 6rgano de decision. de forma extensa. Los directivos de Fagor consideraron
determinante para que su oferta fuera aceptada por el
gobierno polaco, la negociacién previa con los sindicatos
de un paquete social que incluia compromisos sobre el
Sistemas en Orange, (Francia) en 1994, se ha dado mantenimiento del empleo, planes de inversiones, salarios,
acceso a la participacién institucional de forma etc. Durante el proceso de negociacion el comité de empresa
. . . ., . , visitd la planta de Arrasate-Mondragdn y el consejo social
limitada. El equipo de direccion que se incorporo o
de Mondragon, a su vez, visito la planta polaca.

a la empresa en el momento en que esta pasod a
manos de Fagor Sistemas tuvo la opcidn de adquirir Es mas, el paquete social acordado con los sindicatos

. . . inclufa la incorporacion de los representantes sindicales,
acciones de la empresa, y mas tarde, de convertirse . o . ;

) ] | uno de Solidarnosc y otro de un sindicato independiente, en

en socio colaborador de la empresa matriz; esa via el Consejo de administracién de la empresa.
les abrio las puertas de participar en la Asamblea

General de Fagor Sistemas.

En Cima Robotique, la empresa adquirida por Fagor

FUENTE: Errasti, A., “Kooperatiben garapena
globalizazioaren garaian: nazioarteko hedapenaren politika
sozioekonomikorako gakoak”, tesis de doctorado, 2004.
Fagor Ederlan de Brasil, por su parte, destaca por

su balance social, sumodelo de gestidn y politica de
seguridad del trabajadory por su acercamiento al movimiento cooperativo brasileno. Es la Unica cooperativa
que se ha planteado la posibilidad de transformar la filial en una cooperativa de segundo grado.

No cabe duda de que la viabilidad de los esquemas de participacion esta sujeta a variables tales como el
tamano de la empresa, el sector en el que opera, la via de implantacidn, las caracteristicas del negocio y
los objetivos de la implantacion exterior. Pero, en todo caso, se pueden extraer algunas ideas —unas ya
puestas en practica— para ahondar en la cooperacion.

A partir de los principios de democracia empresarial e intercooperacion, se podrian abrir y/o ampliar los
espacios de toma de decision a la participacion de los trabajadores de las empresas filiales. El principal
organo de gobierno que articula la relacidon entre la matriz y la filial son los Consejos de administracion de
las filiales. Seria conveniente que en estos drganos hubiera cabida para la participacidn de los trabajadores
de la filial ademas de los directivos y los Consejos Rectores de la matriz. Esta seria una forma de dotar de
mayor representatividad a los Consejos de administracion.

En todo caso, la participacion en los 6rganos de gobierno no se agota en los Consejos de administracion,
sino que también incluye el fortalecimiento de los espacios de informacidn y negociacion de los trabajadores
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—estén integrados o no en comités de empresa o sindicatos—, especialmente en su articulacidn con otras
filiales o con la cooperativa matriz. Asi como la participacidn de las filiales en los drganos de representacion
de laempresa matriz. A este respecto, la Unica férmula conocida, y reconocida por la ley vasca de cooperativas
que abre esta puerta es la del socio colaborador.

La promocion de politicas de participacion en los resultados podria extenderse como parte del compromiso
social de las cooperativas con el entorno. También es cierto, que en la tradicion cooperativa el compromiso
social podria adoptar otras formas como la de los fondos cooperativos, en lugar de que ese compromiso sea
monetarizado e individualizado.

Los disefnos de la participacion financiera de los trabajadores en la empresa estan bastante extendidos en
las sociedades de capital, y cada vez son objeto de mayor regulacidn por parte de autoridades publicas.
En la ECM ésta practica todavia limitada y poco desarrollada, podria cobrar un nuevo impulso si estuviera
vinculada con la participacion institucional.

Uno de los rasgos del proceso de internacionalizacion de las cooperativas es la tendencia al aislamiento y
a la fragmentacion de la filial, porque el centro de decision principal —la casa matriz— se sitla fuera del
territorio donde se desarrollan las actividades productivas. Por tanto, todos aquellos mecanismos que estén
dirigidos a lograr una mayor integracion y cooperacion entre las cooperativas y sus filiales redundaran en
reducir las asimetrias inherentes al actual modelo de internacionalizacidn.

5. Ladialéctica entre cooperativas
y sociedades andnimas

Desde el punto de vista de la responsabilidad social, de los principios y valores cooperativos, de la cultura
empresarial cooperativa, eincluso de la credibilidad de la experiencia cooperativa de Mondragon, el fenémeno
de proliferacion de sociedades andnimas al que estamos asistiendo es motivo de inquietud y preocupacion. A
la hora de analizar este proceso se podrian distinguir, por lo menos, dos enfoques:

al Desde un punto devista pragmatico, las filiales serian una funcion de las cooperativas matrices. Aunque el proceso
de internacionalizacion se justifica por una logica econdmica de supervivencia, se considera que las implantaciones
en el exterior contribuyen a reforzar el empleo local. Bajo este punto de vista las actividades internacionales vendrian
a ser funcionales al centro cooperativo ubicado en el Pais Vasco. La creacion de sociedades anénimas responderia,
asi, a una logica instrumental al servicio de las cooperativas. Se llegaria a conseguir una minima conciliacion entre
los polos, dado que los buenos resultados de una contribuyen positivamente en la otra.

b) Desdeun puntodevistaholistico, tanto las cooperativas como las sociedadesandénimas sélo se entenderian
a partir de la totalidad de la que forman parte. En ese sentido, la creacidn de filiales capitalistas debilitaria
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el caracter cooperativo del conjunto de la experiencia cooperativa por todas las asimetrias que introduce.
Desde este punto de vista, ya no se trataria de que una parte reforzase la otra, sino de un hacer y deshacer
simultaneo, dando lugar a “cooperativismo no cooperativo” o0 a un “cooperativismo descooperativizador”.
Los objetivos cooperativos y los empresariales se divorciarian generando un nuevo foco de contradicciones.

Es cierto que hoy en dia dificilmente se pueden concebir la mayoria de las actividades empresariales
de las cooperativas fuera de una estrategia internacional. En una economia abierta y globalizada, la
necesidad de incorporar la dimensidn internacional es casi una condicion imprescindible, especialmente
para el sector industrial de la economia. La cuestidn, por tanto, no estd en aprobar o desechar el
proceso de internacionalizacion en curso; por lo demas, de dificil vuelta atras, sino en disefar esquemas
de internacionalizacion adecuados con la naturaleza e identidad cooperativa. La cuestion clave, por
tanto, seria como integrar desde una visidn cooperativa la dimensidn internacional en la experiencia
cooperativa de Mondragon.

Esta voluntad de conciliar la realidad interna y externa ya se puso de manifiesto en el VII. Congreso de
Mondragon de 2003. En aquella ocasion, se aprobd la Politica empresarial para 2005-2008 en la que se decidio
incorporar una nueva politica de “expansion societaria” de cara a integrar nuevos negocios y empresas
participadas de una forma mas acorde con los principios y valores del grupo Mondragon, sin que esto llegara
a significar que las sociedades andnimas fueran a ser transformadas en cooperativas.

Asi, se aprobaron dos vectores de actuacion. El primero, dirigido a fomentar la participacion de los
trabajadores en las empresas filiales tomando como referencia el modelo de GESPA en Eroski, donde los
trabajadores de los hipermercados de fuera del Pais Vasco participan en la gestion, en los resultadosy en la
propiedad de sus centros de actividad. El segundo, con la idea de asumir compromisos de responsabilidad
social fomentando politicas sociales y medioambientales activas. (ver capitulo 3, pagina 127)

En la ponencia sobre la politica socio-empresarial del grupo para el periodo 2009-2012 aprobada por la
Junta de Congresistas de mayo de 2007 se percibe una continuidad en esta misma linea. El desafio de la
generacion de empleo, preferentemente cooperativo y adecuado al desarrollo del entorno ha marcado el
rumbo de la misma. Parece claro que el compromiso social de las cooperativas es doble; en tanto que
empresas y en tanto que cooperativas. Las pautas generales para ir modificando el esquema actual, por
tanto, ya estan planteadas.

6. Hacia una formula propia

La expansidn internacional de las cooperativas en los ultimos anos ha puesto de manifiesto la necesidad
de definir una formulacion cooperativa. La configuracion actual genera contradicciones internas, produce
estatus diferenciados y debilita la identidad cooperativa. Entonces, la pregunta que esta en el aire es, coémo
desarrollar un cooperativismo cooperativo, un cooperativismo que genere cohesién interna hacia dentro y
potencie la solidaridad hacia fuera.
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A lo largo de todo el libro venimos senalando que la ECM ha sido una obra que se ha ido construyendo en un
hacer haciéndose. La expansion internacional de las cooperativas también tiene mucho de un hacer haciéndose.
Sin embargo, a diferencia del cooperativismo de los primeros anos que contaba con un imaginario de
empresa distinta, con un diseno o una forma de hacer empresa diferente —aunque no acertara a conocer de
antemano la formula—, la expansion internacional de primera generacion ha carecido de una formulacion
propia con capacidad de dotar de significado al nuevo marco de actuacidn cooperativa.

Dentro de una estrategia internacional mas defensiva que ofensiva, las cooperativas han ido acomodandose al
Unico sistema conocido para el desarrollo empresarial internacional a gran escala: el sistema capitalista.

Este fendmeno no es casual. Las cooperativas en todo tiempo y lugar han sido entidades profundamente
arraigadas a una geografia, aunsuelo, aunatierra. Frente a la actual volatilidad del capital, el cooperativismo
se enraiza a una geografia humana y social. La flexibilidad y fungibilidad de la primera contrastan con la
permanencia y consistencia de la segunda. La cooperativa es, antes que nada, una asociacion de personas
donde la acumulacion de capital es resultado de la acumulacion de un patrimonio de conocimiento, de
valores y de cultura de la cual es inseparable. Estos rasgos dan cuenta tanto de un espacio territorial como
de un “espacio vivido”. Es decir, el territorio como una referencia objetiva y subjetiva al mismo tiempo. Su
marco, sus contornos y sus limites sefalan espacios de identificacion, representacion y pertenencia.

En el caso de la ECM, la concentracion geografica de las cooperativas apela a una serie de lineas, contornos
y limites que senalan espacios de identificacion, representacion y pertenencia. A su vez, estos elementos
son la sustancia activa de la cohesion interna —entendida como asociacidn de personas que comparten
un proyecto comiun— de las cooperativas. De ahi que, la concentracion geografica haya sido un factor
cohesionador y de conservacion de la cultura cooperativa. Y ambos, elementos clave en la consolidacion de
la experiencia cooperativa y en su éxito empresarial.

La concentracion geografica en la comarca del Alto Deba ha permitido adquirir una masa critica suficiente para
desarrollar un patron cultural propio que se caracteriza por la normalidad y aceptacion del hecho cooperativo.
La comarca no es solo el contexto o el escenario externo de accion, sino también un centro de significados.

Por otro lado, la cohesidn interna —y los principios de democracia interna— también estd estrechamente
vinculada con la dimension y el tamano. Es indudable que para crecer hacia fuera sobre bases estables
es necesario crecer internamente sin ceder en los objetivos comunes y en el proyecto compartido. De lo
contrario, toda organizacion fundada en la soberania y autonomia de las personas se vera resentida. Una vez
mas, no es de extrafar que en el mundo practicamente no existan cooperativas globales.

En el contexto de una economia globalizada y tremendamente competitiva, por solicitud de sus propios
clientes, por ganar mercados o competitividad, las cooperativas han salido fuera. En este proceso, la sociedad

de personas, la cultura cooperativa y el cooperativismo cooperativo se han visto afectados.

La identidad cooperativa y la cohesién interna del colectivo cooperativo (de puertas para adentro] y la
credibilidad de la experiencia cooperativa de Mondragon (de puertas para afuera) empiezan a exigir una
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formulacién propia que conjugue equilibradamente las dimensiones internacional y local —como ya
hemos senalado anteriormente— dentro de una visidn cooperativa, distinguible de la actuacion de las
multinacionales al uso y acorde con su propia identidad cooperativa.

Con esa orientacion, se podria afirmar que los dos criterios clave sobre los que se construye toda una
arquitectura empresarial internacional son la distribucién de excedentes [y pérdidas cuando las haya) y
los dmbitos de decision. El tratamiento que se le dé a ambas cuestiones define el caracter de la empresa.
Su aplicacion nos permite discernir si estamos ante una multinacional convencional, ante una cooperativa
internacionalizada, ante una cooperativa global, o ante cualquier otro molde empresarial. Veamos un poco
mas detenidamente ambos aspectos.

Respecto al tratamiento de los excedentes, el compromiso de las cooperativas con la expansion del
movimiento cooperativo (solidaridad externa) aconsejaria introducir o ampliar los mecanismos para
retener los posibles excedentes en el lugar de origen de la filial. Las vias para retener ese capital
podrian tomar formas distintas: desde la distribucion de los resultados entre los trabajadores de la filial,
la reinversion de los mismos en el fortalecimiento y consolidacion del proyecto empresarial, hasta la
reinversion de parte de los excedentes en el desarrollo socio-econdmico de la comunidad en la que se
integra la empresa filial. Las tres dimensiones podrian dar lugar a multiples combinaciones en funcién
del analisis estratégico previo que se pueda realizar para diagnosticar la capacidad de traccion de las
mismas dentro de un todo interrelacionado en un momento histérico concreto. Las actuaciones tendentes
a aumentar, bien la capacidad de consumo y ahorro de los trabajadores de las filiales, la capacidad de
produccion y competitividad de la empresa, los equilibrios internos de la comunidad, o bien los niveles
de cualificacion de las personas del entorno, tendrian que entenderse como parte de un compromiso
cooperativo, antes que como el precio a pagar por realizar negocios fuera de casa.

La extension de modelos de gestidn participativa en las filiales podria ser el complemento ideal para
trasladar los modos de organizar colectivamente el trabajo de las cooperativas a las filiales; sin necesidad
de elaborar grandes formalizaciones la gestion cooperativa podria introducir elementos necesarios para
la reproduccion de la cultura cooperativa.

Finalmente, el segundo aspecto clave es el marco de decision. ;Cdmo articular el poder de decisidn dentro
de un complejo empresarial internacional? Como comentamos unas lineas mas arriba, la ECM que expresa
una cultura cooperativa de base territorial. Por lo demas, esa cultura estd consagrada en el octavo principio
cooperativo que manifiesta la voluntad de la ECM “de transformacion social solidaria con los otros pueblos,
a través de su actuacion en el marco de Euskal Herria en un proceso de expansion que colabore a su
reconstruccion economica y social y a la edificacion de una sociedad vasca mas libre, justa y solidaria...”. Lo
que significa que las cooperativas Mondragonesas tienen que buscar una forma de relacién con el mercado
global coherente con su propia tradicion; una forma que complemente lo global con lo local, el compromiso
expreso con el desarrollo del Pais Vasco y con el compromiso internacional de nuevo cufo.

Una posibilidad consiste en valorizar el territorio como dmbito de actuacién, como configuracién econémica
con arraigo social y espacio de identidad colectiva y de participacidn civica. Ello implicaria tomar plena
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conciencia de la importancia del territorio tanto en el lugar de origen de la casa matriz como en el lugar de
origen de las filiales. Se trataria, por tanto, de la dialéctica de una doble afirmacion.

El limite de esta articulacion podria fundarse en el respeto al octavo principio cooperativo. Desde el punto de
vista de la ECM, esto significaria que la ampliacidn de la formula cooperativa al &mbito internacional —y por
extension, de los centros de decision— no podria entranar la desterritorializacion de la propia experiencia
cooperativa y el desdibujamiento de un proyecto cooperativo surgido desde y con el Pais Vasco; porque esto
traeria consigo la pérdida de elementos fundamentales de la cohesion del entramado cultural cooperativo
de la ECM y podria poner en cuestion su propia continuidad como proyecto cooperativo, ademas de atentar
contra el octavo principio cooperativo.

Tal vez, la mejor manera de contribuir con los postulados cooperativos seria afirmar el valor estratégico
de lo local como centro estratégico de gestion de lo global, como espacio de democracia de proximidad y
de cohesion social. Y desde ahi, desde el afianzamiento de las identidades integradoras de base territorial
participar en el espacio econémico global con un espiritu cooperativo renovado comprometido con el futuro
de las empresas internacionalizadas.

Concretar y conformar la formulacién mas adecuada requiere imaginacion social y voluntad colectiva. La

tarea no es sencilla, y hay mucho en juego: la cohesion identitaria de la experiencia, por una parte, y por otra,
su funcionamiento diferenciado y coherente en un mercado global.
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Introduccion

¢Qué aporta Mondragon? ;y cual es su rumbo? Son dos preguntas complejas pero importantes. No siem-
pre son verbalizadas y compartidas de forma clara, y se puede afirmar que en las ultimas décadas hay
importantes vacios o problemas de fortaleza en el sentido y la vision del cooperativismo mondragonés y en
su dimension comunicativa o cohesionadora. AlUn asi, sobre todo desde la mitad de la primera década de
siglo, el horizonte de la experiencia cooperativa ha tomado cierto lugar en el debate cooperativo.

Es una experiencia densa la Mondragonesa. Y en esa densidad de impulsos, principios, experiencias, pro-
blematicas, evoluciones, aportaciones y contradicciones, no siempre resulta facil sintetizar lo nuclear de
la experiencia. Se puede formular que lo nuclear de la experiencia Mondragonesa es crear organizaciones
basadas en la soberania de las personas. La palabra “soberania” es importante, pues mencionar organi-
zaciones “basadas en las personas” es decirlo todo y no decir nada. La propuesta basica de la experiencia
cooperativa Mondragonesa es la soberania de las personas como fundamento de sus organizaciones: una
experiencia de democracia empresarial con un compromiso social.

Sintetizando al maximo, podriamos decir que lo que caracteriza a estas cooperativas como empresas son
dos cosas. Hacia dentro, su caracter institucional de democracia. Hacia fuera, su compromiso social, su
modo especifico de estar en la sociedad. Es lo que son en su esencia las cooperativas Mondragonesas:
empresas democraticas socialmente comprometidas.

Todo ello tiene un marco mas amplio. El planteamiento cooperativo mondragonés se enmarca en un pro-
yecto de transformacion con una idea de fondo —la autogestion— que le supera. El fondo del planteamien-
to cooperativo supera a la propia cooperativa como formula empresarial. Y es que, como hemos sefalado,
la idea de fondo consiste en crear organizaciones basadas en la soberania de la persona: que los protago-
nistas de cualquier ambito (industrial, educativo, financiero, social, cultural] sean los agentes soberanos
que rijan en ultima instancia sus rumbos creando organizaciones de base democratica. Esa es la idea
subyacente en Mondragon. La impronta de esta experiencia cooperativa vasca ha consistido en crear orga-
nizaciones en el &mbito de la industria, del crédito, de la educacion, de la seguridad social, del consumo,
de la universidad, de la investigacion tecnoldgica y de otros ambitos, todos ellos basados en arquitecturas
de poder fundamentadas en ultima instancia en la autogestion y la co-gestion.
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1. ¢Tiene futuro este paradigma?

El paradigma de la autogestion es lo que subyace al cooperativismo: la idea de organizaciones basadas en
la soberania de las personas.

Parece que la fuerza de esta idea de fondo se ha resentido en el imaginario cooperativo durante las dos
ultimas décadas del siglo XX. El impacto de los desafios de la actividad empresarial y el limitado desarrollo
de la dimension ideoldgica y socio-educativa han hecho que el vocabulario y el imaginario de los gestores
cooperativos se hayan deslizado a unos parametros mas tipicamente empresariales, y haya perdido nitidez
la vision transformadora de la experiencia.

En las dos ultimas décadas del siglo puede analizarse cierto reflujo de la autoconfianza en las ideas transfor-
madoras y en el horizonte del cooperativismo. Hubo elementos internacionales, generacionales, de ciclo, de
relativos huecos intelectuales, de nuevos escenarios de mercado, de lecturas hegemonicas y de otro tipo que
desgastaron algunas convicciones cooperativas en algunas de sus franjas ejecutivas importantes.

Podria parecer que la caida del muro de Berlin y el dominio acrecentado del capitalismo pudieran des-
gastar también a las visiones de experiencias socioecondmicas de sentido comunitario. La asuncién por
parte de los dirigentes cooperativos de lenguajes, simbolos y formulaciones emanadas de la literatura
empresarial capitalista de-
nota de alguna forma una
especie de ‘rendicion ante la
evidencia’ de lo que seria la
realidad, desechando suenos
transformadores  arizmen-
dianos. Sin embargo, desde
una lectura global rigurosa,
no tiene por qué ser asi. Se-
guramente, hay mas razones
para lo contrario. La historia
se ha encargado de dar un
golpe al sistema de planifi-
cacion estatal total inspirada
en lecturas marxistas, plan-

teando una seria enmienda
I Lo nuclear de la experiencia mondragonesa es crear organizaciones basadas en la al pa radigma marxiano de

soberania de las personas, respondiendo a diversos ambitos de la sociedad. entender la realidad social

y humana. El paradigma
autogestionario, sin embargo, es un paradigma con fundamentos muy distintos, y se perfila como una de
las lineas de humanizacién del actual panorama socioeconémico. El paradigma que subyace al cooperati-
vismo ofrece, como diria Joxe Azurmendi, algunas “claves para pensar el futuro”.
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Sintetizando en una frase el sentido de la ubicacidn del cooperativismo en el mundo actual habria que for-
mular que el cooperativismo puede estar en la linea de los procesos de humanizacion de este nuevo siglo.
Esta afirmacion hay que situarla en la conciencia de una importante dosis de inhumanidad presente en la
globalidad socioecondmica actual. Desde los valores y principios que alumbran la experiencia cooperativa
(dignidad humana entendida en términos de autonomia y solidaridad), la lectura de la globalidad actual no
puede ser sino critica y sefaladora de cotas de indignidad humana.

El cooperativismo podria estar en la linea del tipo de propuestas que se aportan en la globalidad actual
en la ruta hacia modelos mas acordes con la dignidad humana. Dignidad humana entendida en términos
de autonomia y ensanchamiento de capacidades reales para optar por lo que se considera bueno. La idea
central del cooperativismo (crear organizaciones basadas en la soberania de la persona) es una idea peri-
férica y limitadamente practicada en este momento, pero puede ser una idea de futuro, sobre todo porque
es una idea que va con elementos importantes de la dignidad humana reconocidos teéricamente en las
declaraciones que el ser humano actual formula.

2. Horizontes basicos ante la globalidad

¢ Como se sitla la propuesta cooperativa en el mundo del siglo XXI? Podriamos formular tres ideas en tres
parrafos, y después una serie de potenciales que aporta el cooperativismo en este contexto. En este apar-
tado hablamos del cooperativismo o la autogestion econdmica en general.

a) El cooperativismo se sitia en la necesidad de respuestas alternativas, diversas, creativas, que precisa
la situacion socioeconémica actual. No son tiempos en que exista un sistema global alternativo al capita-
lismo. Las corrientes humanizadoras apuntan a que son tiempos de plantear y experimentar diversidad de
respuestas ante la uniformizacion que impulsa el sistema socioecondmico. Son tiempos de experimentar
respuestas alternativas limitadas en diversos campos, que pueden ser propuestas reales en el presente y
semillas de futuro. El cooperativismo mondragonés es un ensayo de respuesta de futuro en el campo so-
cioeconémico. Su misidén histérica puede ser profundizar en el paradigma autogestionario que le impulsa,
y mostrar la posibilidad de combinar la democracia organizativa con la eficiencia empresarial, avanzando
—con sus limitaciones- en cotas de transformacion personal y social. Y alumbrar, con ello, una experiencia
referente para otras geografias humanas, comenzando por la propia.

b) El cooperativismo se sitla en el paradigma de la democracia. La democracia es un modelo profundo,
un paradigma futurista que en el presente sé6lo abarca una reducida parte de la vida social. Vivimos una
aproximacion a la democracia en la franja politica, el resto de la vida de las personas esta fuera del modelo
democratico. El paradigma democratico significa organizar la vida de las personas desde la soberania de
las personas, y es un horizonte a construir, que podria decirse con cautelas que avanza, pero lo hace len-
tamente. El hecho cooperativo constituye una experiencia de democracia empresarial, y en ese sentido es
una escuela de democracia, orientada hacia el devenir del amplio paradigma democratico.

PARTE Ill: REALIDAD |  14: MONDRAGON EN UN NUEVO SIGLO

359



360

c) En ese sentido, el cooperativismo tiene una idea fundamental mas amplia que el propio hecho coopera-
tivo. Es la idea que hemos senalado en el apartado precedente, la idea de la soberania, es decir, que los
protagonistas de las realidades, de las organizaciones, sean los que decidan sobre su presente y su futuro:
la idea de la autogestion, de la organizacion basada en la capacidad de decisién autéonoma de la persona.
La idea de fondo del cooperativismo como orientacion y como horizonte es caminar a una sociedad cada
vez mas basada en la autogestion en todos los campos (industria, consumo, finanzas, educacién, cultura,
asistencia) y ser impulsor de este proceso. En ese sentido, el cooperativismo tiene un horizonte que esta
mas alld de si mismo.

Dentro de estos horizontes basicos, el cooperativismo tiene unos potenciales especificos que puede apor-
tar al panorama socioecondmico de la humanidad en este nuevo siglo:

® Un cooperativismo afinado aporta una experiencia de articulacion entre individuo y comunidad. Esta
dificil articulacién es una especie de asignatura pendiente de la modernidad, que, en general, ni
propuestas liberales ni socialistas logran articular definitivamente. La cooperativa es una experiencia
continua a pequena escala que trata de armonizar intereses individuales y colectivos, y aporta esa andadura.

* El cooperativismo aporta potencial de crear desarrollo, entendiendo el desarrollo (enddgeno, enraizado,
personal y comunitario) como algo mas complejo y multidimensional que el crecimiento econémico. La
concepcion de desarrollo constituye un debate ideoldgico central en la globalidad actual, sobre la cual
es necesario aportar experiencias que superen formulaciones tedricas.

® El cooperativismo aporta la nocion de enraizamiento a la economia. Ante el grave problema que supone
la falta de compromiso del capital, el cooperativismo se enraiza en una geografia humana.

® El cooperativismo tiene un potencial especifico para crear y mantener empleo, por la propia proactividad
al ponerlo como objetivo social.

® El cooperativismo tiene el potencial de desarrollar una participacion coherente e integral en la empresa,
al ser una de las Unicas formas empresariales en que, mas alld de discursos y teorias, la empresa es
realmente propiedad juridica de los trabajadores cuya soberania la soporta, y puede articular
participacion societaria con participacion organizacional.

® El cooperativismo tiene un especial potencial para el compromiso social con el entorno, elemento
que esta en los genes del propio hecho cooperativo. Puede, también dentro de este potencial, activar
algunas formas de solidaridad global, respondiendo al problema del abismo entre la riqueza y la pobreza
compartiendo experiencias de desarrollo.

® El cooperativismo ofrece el potencial de intercooperacion, creando redes que engloben sinergias y
objetivos mas elevados.

En estos potenciales (participacion, compromiso social, equilibrio persona-comunidad, concepcién
de desarrollo, enraizamiento), es decir, en sus dimensiones mas genuinas, el cooperativismo vasco
estad en la direccion por la que segin muchas voces deberia caminar la empresa en el siglo XXI. Ello
puede revestir a la experiencia vasca de cierta autoconfianza y de cierta responsabilidad. Como re-
verso de la moneda, precisamente son algunos de estos potenciales los que sufren cierto desgaste
en la practica cooperativa.
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3. Mirar al impulso

La Experiencia de Mondragon nace del impulso de las ideas arizmendianas, inspiradas fundamentalmente
en los principios de la doctrina social de la Iglesia y en el personalismo cristiano. Una lectura critica de
lo que habia deparado la modernidad capitalista lleva a Arizmendiarrieta a intentar una experiencia local
que funcione desarrollando la dignidad humana, combinando libertad e igualdad mediante lazos solidarios
y otorgando soberania al trabajo. Con ello, emplazan la idea de la empresa cooperativa en un proyecto de
trasformacion social mas amplio, con la idea cooperadora o autogestionaria como eje central.

Arizmendiarrieta, aparte de nutrirse en una ideologia perso-
nalista con hondas raices cristianas, se asienta para ello en
una cultura. Un pueblo, el vasco, y un entorno, las comarcas
euskaldunes de tradicidn rural con cultura industrial, en el
cual en ese momento existe un humus concreto de valores,
comportamientos y de caracteristicas psico-sociales.

Es sobre ese humus donde los impulsores intuyen que puede
fructificar la propuesta cooperativa, y es en ese colectivo donde
se ajusta el proyecto real. Es decir, el valor dado al trabajo, o
la capacidad de funcionar combinando libertad e igualdad, la
disposicion a pensar en términos comunitarios, no son dados
por Arizmendiarrieta, sino ajustados a la impronta cultural de
una sociedad y una generacion. Podriamos encontrar en esta
impronta desde elementos culturales euskaldunes milenarios
(cada vez mas estudiados en otros ambitos) hasta influencias
politico-ideoldgicas tardias mas epidérmicas, pasando por la

profunda huella cristiana y el sello de culturas rurales euro-

peas. En la génesis de esta experiencia hay un humus, estd un Lo que esta en mente de su impulsor

grupo capaz de liderarlo hacia un proyecto, y existe un impulsor es un proyecto de transformacién con

que destila una propuesta autogestionaria desde el paradigma L MG EOC L AL ORI
.. . . . tintes de cierta integralidad.

cristiano y toda una serie de influencias culturales.

En el fondo del liderazgo estd el paradigma biblico con dos impulsos fundamentales: el desarrollo (“creced
y multiplicaos”) y la solidaridad (“;donde estd tu hermano?”). Estos dos impulsos fundamentales estan
formulados en el binomio “trabajo y unién”, ain mas condensados en la palabra lankidetza,

Con todo, ese proyecto de lankidetza, no es exactamente una formula empresarial. Lo que estd en mente de su
impulsor no es una formula empresarial portatil, sino un proyecto con implicaciones enraizadas y una vision con
tintes de cierta integralidad. Es decir, se trata de promocionar un desarrollo comunitario basandose para ello en la
capacidad cooperadora y auto-gestionadora de la persona. Ahondemos un poco en esas dos vertientes: el enraiza-
miento y la integralidad de la experiencia que impulso el primer liderazgo del cooperativismo mondragonés.
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Por una parte, la propuesta arizmendiana es una propuesta de desarrollo enraizado, es decir, pensado
desde la impronta y potencialidades concretas de un pueblo y un entorno social, y, sobre todo, pensando
en su promocién —como pueblo que en otros aspectos como el de recursos naturales, tamano, cuestiones
politicas etc. tiene pocos recursos—. Por otra parte, tiene cierta vocacion integral. Vocacion integral en el
sentido de que emana de una preocupacion sobre la persona y sobre la comunidad, y que es un proyecto
que no comienza y termina en la empresa. La experiencia Mondragonesa cre6 organizaciones autoges-
tionadas en la industria, y después en el ambito financiero, y en el ambito educativo, y en el &mbito de la
seguridad social, y en el ambito de la investigacion, y en el &mbito de la agricultura... es una propuesta que
desde lo educativo hasta lo tecnolégico intenta dar respuesta autogestionada a diversos ambitos sociales.

Podriamos resumir asi el “gusanillo” arizmendiano: una preocupacion por distintas dimensiones del desarrollo
comunitario de la persona y una respuesta a las mismas creando organizaciones autogestionadas, organizandolas
en red con un sentido de grupo. Saber leer a Arizmendiarrieta y saber leer el significado de la estrategia
desarrollada en Mondragon lleva a desvelar esas dos dimensiones (el caracter enraizado y la mirada inte-
gral] que han sido relativamente veladas en el discurso empresarial las dos Ultimas décadas.

Hagamos, pues, una recapitulacion sintética de los fundamentos aludidos hasta ahora. Hablamos de una
experiencia que pivota sobre la idea de crear organizaciones basadas en la soberania de la persona. Con
ello, se constituyen empresas cuyo diferencial interno reside en su caracter de democracia, y cuyo diferen-
cial externo radica en su compromiso social. Este compromiso social emana de la concepcién misma de la
experiencia cooperativa como algo que supera a una formula empresarial y que se enmarca en un proyecto
de desarrollo comunitario enraizado con vocacion de desarrollo integral de la persona.

Puede ser importante mirar a los impulsos fundadores, no por volver a las fuentes, sino porque el coope-
rativismo entra en el siglo XXI con cierta crisis de sentido y de rumbo, y con la sospecha de que la deriva
managmentista de su discurso en las Ultimas décadas no ofrece horizontes de sentido suficientemente moti-
vadores. La conciencia de cierta crisis no tiene por qué tener connotaciones dramaticas, mas bien ofrece una
coyuntura de oportunidad para orientarse con una vision que conecte con las aspiraciones de la base social.
Y con las aspiraciones de los sectores mas comprometidos y activos de las nuevas generaciones.

Hemos mencionado la posibilidad de articular una visidn cooperativa que conecte con las aspiraciones de
la base social y de los sectores ideoldgicamente activos. Para ello, se precisan varios elementos. Entre
ellos, recuperar una mirada mas profunda hacia los impulsos fundadores puede ser interesante. Una de
las razones para ello es que estos impulsos fundadores tienen una actualidad renovada. Curiosamente,
son los impulsos mas “profundos” de la génesis cooperativa (la nocion de soberania de las personas, el
enraizamiento, la vocacion integral del desarrollo) los que conectan con los debates actuales en el mundo.
En cambio, en lo mas asimilable a la literatura del management —que es también interesante— es donde
menos aporta la experiencia Mondragonesa.

La singularidad Mondragonesa y su aportacion universal no radica en su management, ni en su tamano, ni

en la expansidn internacional. Por ejemplo, poco anadiria a su singularidad el hecho de doblar el niumero
de personas y de negocios, (o de anadir algo, posiblemente incidiria en una progresiva in-diferenciacion

LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON: UNA SINTESIS GENERAL



con corporaciones de capital o en la mayor pérdida de la densidad de su cultura cooperativa, ya con im-
portantes sintomas de desgaste). Hay grupos cooperativos sensiblemente mayores en el mundo, que casi
nadie conoce ni despiertan interés como propuestas o como experiencias. La significacion de Mondragon
no reside en su tamano, sino en la cooperativizacion de ambitos de gran valor, en su concentracion geo-
grafica, en su cohesion interna y su compromiso social. En otras palabras, la singularidad Mondragonesa
radica en su rigor en la articulacion de la soberania de las personas, en su intercooperacién comarcal y de
pais, en la imbricacidn con un desarrollo mas integral de su entorno.

Interiorizar lo nuclear de la singularidad de esta experiencia cooperativa no significa poner estos elemen-
tos en disyuntiva con los movimientos de expansion. Lo que implica es una llamada de atencion a cuidar
las dimensiones profundas, las fuerzas impulsoras de la experiencia. Y ello es importante por la coyuntura
de crisis de horizontes en un momento en que la maquina competitiva expansiva no descansa y el desafio
empresarial no espera. Atender a las fuerzas impulsoras es ir modificando las que precisan ser modifica-
das y afinando las que precisan ser revitalizadas. Atendiendo a las fuerzas impulsoras se puede gestionar
la tendencia expansiva con criterios debatidos, y manteniendo una cultura cooperativa. Sélo creciendo en
profundidad se puede gestionar el interés, las modalidades y las consecuencias de un crecimiento en ex-
pansion, y preguntar qué es lo que se quiere realmente.

Una clave de la revitalizacion de la motivacion cooperativa esta precisamente en lo profundo de su impulso
de creacién. Este apartado habla de la “mirada a los impulsos”. Esto supone hacer un movimiento reflexivo
hacia lo enddgeno, hacia lo que nace de dentro: una mirada a lo nuclear tanto en cuanto a valores como a
ambitos, una atencidn y mimo crecientes hacia los mimbres comarcales, los lazos de comunidad y de pais,
una atencion delicada a los resortes de reproduccidn de la cultura cooperativa.

Es, de alguna manera, un sentido de mirada inverso a lo hecho en las Ultimas décadas. Esté ultimo periodo
ha privilegiado el movimiento expansivo, la mirada externa, el discurso —tipico en la época neoliberal— en
que lo “correcto” va en esa linea expansiva. En el nuevo siglo comienza a escucharse la importancia de
aprender a mirar al interior. En el caso de la experiencia cooperativa, puede nacer una preocupacion por los
valores de la cultura cooperativa, y un renovado interés por sus dimensiones mas profundas. Es una llamada
a aprender a mirar al interior, entre otras cosas para poder mirar con sentido y con garantias al exterior.

4. La participacion como tarea

Hemos realizado la caricatura de la cooperativa formulando que constituyen empresas cuyo diferencial
interno reside en su caracter de democracia, y cuyo diferencial externo radica en su compromiso social.
Enfocando el primer diferencial, en su caracter democratico, una de las cuestiones que ha constituido el
meollo de lo cooperativo ha sido, sin duda, el tema de la participacion. Afinar en la participacion —tanto
en su vertiente institucional-democratica como en su vertiente técnica— es uno de los principales desafios
que encaran las cooperativas.
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El mundo empresarial parece, aunque de forma muchas veces paradojica, evolucionar hacia formas de
gestion mas participativas. Existe una abundante literatura de management, de nueva cultura empresarial,
que habla de la participacion en la empresa como proceso imparable, de los valores como ventaja compe-
titiva, de nuevas formas de gestion horizontal, de implicar cuerpos, mentes y corazones en el trabajo. Es
una literatura y una praxis que plantea cuestiones que toman cada vez mas cuerpo en las mentes de los
directivos: el desarrollo de la autonomia personal, la descentralizacion del poder de decision, el desarrollo
del potencial creativo de la persona y la importancia de asumir un proyecto comuin desde esa autonomia.

Existe también una produccion tedrica critica con estas tendencias empresariales actuales, que las sitdan
en un contexto mas amplio. Esta lectura critica plantea que las nuevas formas de organizacion del trabajo
pueden ser, al fin y al cabo, una nueva respuesta a la exigencia del guion que dicta la maximizacion del
valor del accionista. Arguye que convendria no olvidar que la autonomia del trabajador a la que constan-
temente se hace referencia desde los circulos del management podria estar al servicio de nuevas formas
de un poder que sigue siendo, en el fondo, profundamente heterénomo. Desde esta perspectiva critica la
nueva cultura empresarial podria ser una forma de sumision sutil, cuando en realidad ni la propiedad, ni
el control, ni los resultados de la empresa estan en manos del trabajador. El gran motor invisible pero
omnipresente de todo este proceso de renovacion y reconceptualizacion empresarial seria la exigencia de
incremento del valor del accionista, que en este momento sélo puede ser competitivo si explota todo el
potencial emocional de las personas, y todo lo demas estaria subordinado a este fin. Esta lectura critica
argumenta que las nuevas responsabilidades y presiones que recaen sobre el trabajador han ocasionado
una serie de consecuencias psico-sociales que se traducen en malestares producidos por la presion ahora
interiorizada y el estrés, que hacen aflorar los peligros de subordinar a la persona en todas sus dimensio-
nes a un proyecto empresarial que realmente no parte de la persona.

Conocer distintos puntos de vista tanto entusiastas como criticos sobre la nueva cultura de empresa es
interesante para caminar en un sentido: el de construir una visidn propia sobre la participacion. Las coo-
perativas, como forma especifica de estar o actuar en la economia, constituyen toda una forma de ver y
vivir la participacion. Su génesis histérica, su esencia misma y su siglo y medio de trayectoria otorgan al
cooperativismo una voz propia al hablar de la participacion. No se trata, por tanto, sélamente de adherirse
a los discursos sobre participacion que abundan en la nueva cultura empresarial. Las cooperativas pueden
alumbrar un paradigma participativo propio y endégeno, porque cuentan con elementos especificos que lo
posibilitan, y porque lo requieren sus desafios sociales y econdmicos. En este sentido, algunos autores han
criticado la poca creatividad y proactividad que las cooperativas han demostrado en las uUltimas décadas,
limitdndose a validar e intentar aplicar teorias que provenian de “la manera en que todo el mundo esta
hablando de estas cosas en América”, como se lamentd George Cheney en el afio 2001.

Habria que preguntarse hasta qué punto se ajusta a la realidad esta apreciacion. Hay algunas cooperati-
vas que estan incidiendo de manera notable por lo menos en la vertiente de la participacion en la gestion
(aunque sea en gran parte inspirada en ese préstamo de conceptos de corporaciones multinacionales] y,
por otra parte, Mondragon ha dado pasos de cara a un modelo de gestion con sefas de identidad propios.
El Modelo de Gestion formulado en los Ultimos anos es un avance resenable. Con todo, seguramente la
realidad cooperativa tiene en su seno suficientes elementos como para ser mas proactivos en pensar, di-
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senar, experimentar y aplicar formas de participacion con impronta propia. Una de las caracteristicas de
esta visidn propia y enddgena de la participacion cooperativa puede ser, por la especificidad de las coope-
rativas, su caracter integral.

Las cooperativas tienen dos vertientes de participacion encarnadas en la misma persona: la participacion
institucional o politica y la participacion en la gestidn, técnica o funcional en el puesto de trabajo.

Esta doble dimensién participativa es algo exigente, pero por otra parte ofrece la posibilidad de dar a la
participacion una coherencia cooperativa global, un caracter integral en que las dos vertientes se refuer-
cen mutuamente. En este momento en que la participacion en la gestion cobra una importancia creciente
a nivel empresarial, las cooperativas tienen la oportunidad histdrica de desarrollar formas participativas
que integren todo su potencial diferencial en esta doble dimensién.

Profundizar en una participacion integral significa caminar hacia un cooperativismo institucional no mas
light, sino mas exigente. Ir mas alld, intentar acercarse a una coherencia cooperativa global. La participa-
cién a nivel operativo cobra su coherencia mas completa en lo que llamariamos un cooperativismo integral
orientado a la transformacién social y con un sentido social colectivo.

Para ello, por una parte las cooperativas pueden a) estar abiertas, aprender, experimentar y practicar las
técnicas participativas que, viniendo de fuera, son interesantes. Por otra parte, pueden b) prestar espe-
cial atencion a que no se enfrie el funcionamiento democratico de sus 6rganos de soberania y gobierno.
Pueden engrasar continuamente su participacion politico-institucional, adecuando formas y remodelando
o creando nuevos érganos si es necesario. Pueden c) desarrollar mediante [+D propio las dos vertientes
de la participacion, esas dos vertientes que lo caracterizan y que le ofrecen una oportunidad de desarrollo
conjunto singular. Todo ello requiere el d) desarrollo, actualizacion y visualizacion de un sentido social
compartido que, partiendo de los valores y de la trayectoria de transformacion social heredados, responda
al nuevo contexto histoérico.

El nuevo ciclo histérico en que vivimos aporta, entre otros signos, nuevas visiones sobre el trabajo y el lugar
que ocupa el mismo en la vida. Los llamados valores posmaterialistas y las sensibilidades de parte de las
nuevas generaciones demandan —y parece que lo van a hacer crecientemente— un nuevo equilibrio entre
trabajo y ocio, una nueva configuracion entre las dimensiones de la vida. Las cooperativas pueden estar aten-
tas a estos cambios, que ya operan dentro de su propia base social, especialmente en parte de su juventud.
El cooperativismo tiene dos puntos de partida, aparentemente tensionados entre si, para enfocar el equilibrio
trabajo-ocio: por una parte a) hereda una cultura de trabajo muy arraigada, y por otra parte b) la respuesta a
las necesidades de las personas forma parte de su esencia. Con todo, y sin olvidar los desafios que impone el
nivel de competencia que exige la actual globalidad econdmica, las cooperativas tienen condiciones para ser
también avanzadas en formas de armonizacion del trabajo con el ocio, en formas de trabajo parcial optativo,
en formulas de flexibilidad dedicacional voluntaria etc. Es un tema incipiente, abierto y seguramente emer-
gente, que se debera combinar con la participacion integral arriba dibujada. Por otra parte, es importante
la reflexidon sobre otro equilibrio: la armonizacién entre el trabajo productivo y el trabajo reproductivo, que
emplaza tanto a mujeres como a hombres a dedicar una parte de su dedicacion vital.
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Plantear formas de participacion sostenibles requiere equilibrar, por una parte los binomios trabajo-ocio
y trabajo productivo-trabajo reproductivo en una concepcidon multidimensional de la vida. y por otra parte
estar atentos a los distintos componentes que conforman la motivacidn en el trabajo.

Como hemos senalado en el anterior apartado, las cooperativas nacen enfocadas a un sentido social en
clave de transformacidén. Y ello tiene que ver también con su motivacidn participativa. Algunas partes de
esos sentidos sociales se han diluido ya sea porque el escenario ha cambiado radicalmente, ya sea porque
no ha habido una transmision ni actualizacion de los valores que las sustentaban. Con todo, un proyecto
cooperativo no puede renunciar a intentar redibujar un sentido social visualizado y compartido, si quiere
emplazar la participacion en motivaciones sélidas. Llegamos, por tanto a una conclusion en este final de
apartado: reforzar la participacidon cooperativa requiere hacer una apuesta por reedificar la identidad coo-
perativa. No hay avances sdlidos en la participacidon sin una apuesta por elementos de identidad. De ello
hablaremos un poco mas adelante.

5. Pensar el compromiso social

Si la democracia es el diferencial interno, el compromiso social es el diferencial externo de las cooperati-
vas de esta experiencia. Las cooperativas se enraizan en su comunidad y actian contribuyendo a sus retos
sociales de diversas formas: impulsando la creacion de cooperativas en ambitos no cooperativizados y
ayudando a proyectos educativos, culturales o sociales. El fundamento de todo ello es claro: la experiencia
cooperativa surgié como un vector de transformacion social que supera a la empresa.

Si hacemos un analisis de
la trayectoria del compro-
miso social de las coo-
perativas, aparte de ser
agentes de desarrollo eco-
némico y de creacion de
empleo (que es lo intrin-
seco de las empresas), se . :ﬁ:'__
ha privilegiado el impulso e - ir r-""1ll-__-'-'ﬂ-.#
de la educacion y de la
formacion técnica, se ha '

apoyado también el dmbi- # r
to cultural euskaldun y en ! -
tercer término se ha apo-

yado a multiples iniciativas
comunitarias de todo tipo, La singularidad universal Mondragonesa radica en su rigor en la articulacion de la soberania
de las personas, en su densidad geografica, en su cohesion interna y su compromiso social.

E .

de manera minifundista.

LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON: UNA SINTESIS GENERAL



En los ultimos anos existen ambitos emergentes surgidos por iniciativa enddgena y que intentan encauzar
parte del compromiso social cooperativo.

La labor mas intensa en la transformacion social se ha realizado en la comarca del Alto Deba, en el entrono
geografico “madre” de la experiencia. En esta comarca, ademas de tener un grupo industrial comarcal con alto
nivel de intercooperacion, ambitos nucleares de la vida social como la educacion, la universidad, el crédito o los
medios de comunicacion estan cooperativizadas en parte importante, y se ha llegado a unas cotas de igualdad
socioecondmica y actividad comunitaria resenables a nivel planetario. Ello constata, de alguna manera, la im-
portancia de la masa critica o “densidad cooperativa” para viabilizar realmente transformaciones cualitativas.

Es notorio que el entorno social y econdmico ha cambiado en el Pais Vasco y en el mundo. Hoy los retos
éticos y sociales no son los mismos que en tiempos de la génesis. Desde una perspectiva de los valores
que en principio asume el cuerpo social de la experiencia (solidaridad, cooperacion, innovacion, compromi-
so social, jcuales son los retos ético-sociales que interpelan hoy a encauzar el compromiso externo?

También surge la pregunta de la modalidad de la aportacion. La impronta de transformacion de la expe-
riencia Mondragonesa se ha caracterizado en crear estructuras autogestionadas, de cooperativizar espa-
cios y nuevos ambitos. ;Codmo seguir realizando hoy dicha labor transformadora?

En el debate realizado en el afo 2006 entre los directivos y dérganos institucionales de todas las cooperati-
vas, se perfilaron tres categorias de elementos en la reflexion sobre el compromiso social:

- Actuaciones de compromiso social histéricas (compromiso con la educacién, la universidad, y las
pequefas iniciativas comunitarias), que necesitan ser reforzadas o revisadas en su caso.

- Actuaciones de compromiso social emergentes que reclaman su lugar en una reflexién mas general.
Se senalan dos lineas emergentes que en los Ultimos afios cobran visibilidad en el compromiso social
cooperativo: el impulso de euskaldunizacion de las empresas y la cooperacion con cooperativas
populares del llamado Tercer Mundo.

- Campos de actuacion no explorados que se plantean como posibles puntos de interés, aunque hasta el
momento no vienen avalados con iniciativas importantes del cuerpo social. Aparecen &mbitos concretos:
vivienda, tercera edad, medio ambiente-ecologia, integracidon de inmigrantes y conciliacidon familiar son
las mas mencionadas, pero la gama de dmbitos es muy amplia. En esta gama algunos dmbitos tienen
una connotacion de servicio publico, otras tienen un caracter de transformacion socio-cultural y otras
una connotacion de servicio enfocado a justicia social.

Existe una reflexion en la linea de repensar los fondos sociales de las cooperativas. Se plantea priorizar los
fondos, superar el minifundismo de apoyos desconectados y focalizar las actuaciones reflexionando sobre
destinos comunes. Puede ser una idea importante a la hora de disefar politicas.

Por otra parte, aparece la idea de crear alianzas, colaboraciones ¢ nexos con movimientos sociales y en-

tidades que trabajan por la transformacion social. En el entorno, muchos de los &mbitos de preocupacion
social aparecidos cuentan con actores colectivos (movimientos, empresas sociales, banca ética, comercio
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solidario...) con experiencia y seguramente abiertos a actuaciones conjuntas. Establecer nexos con movi-
mientos y redes sociales que trabajan en ambitos de transformacion social es una via de cara a vislumbrar
actuaciones en este tema. Este es un punto que aparece explicitamente recogido en el principio octavo de
la experiencia Mondragonesa, punto d), y que, como deciamos en el capitulo 9 de este libro, es uno de los
puntos menos atendidos desde que se aprobaron los Principios Basicos.

La idea mas mencionada en la amplia reflexion culminada en el ano 2006 puede tener la virtualidad de
ofrecer un punto comun a gran parte de la amplia gama de ambitos aparecidos como posibles campos de
actuacion. Se trata de “cdmo” actuar en esos campos y se plantea impulsar proyectos cooperativos en am-
bitos sociales. Es decir, proyectos cooperativos en el ambito de la vivienda, de la tercera edad, del consumo
ecoldgico, de la cultura, del medio ambiente etc.

Con todo, el tema de este apartado es un ambito donde la reflexion cooperativa ha sido especialmente
débil en las ultimas décadas. Parece claro que la experiencia Mondragonesa debe reflexionar sobre la
orientacion de su compromiso social. Parece necesario que las cooperativas tengan unas sefhas de iden-
tidad claras de cual es su compromiso social. Un compromiso social transformador propio y visualizable,
identificable para el cuerpo social cooperativo.

Para ello, existen elementos debatidos que dan pistas importantes: impulsar la cooperativizacion de inicia-
tivas en dmbitos sociales, crear nexos con movimientos y agentes sociales. Subyace en ello una concepcién
que arranca del primer impulso: entender las cooperativas como agentes de una trasformacién social en
clave cooperativa y comunitaria.

El compromiso de las cooperativas debe responder a las cuestiones sociales y éticas que plantea cada momento
histérico. Hacerlo conecta con parte de la razon de ser de la realidad cooperativa, y también responde al potencial
de motivacion de los propios protagonistas del trabajo cooperativo. Estar conectado con las convicciones de los
protagonistas actuales supone responder a los retos socioéticos de la sociedad actual. Responder a la cuestion
de la sostenibilidad, por ejemplo, va a ser crecientemente importante, una cuestion clave. Cuestiones como la
problematica norte-sur, la igualdad de oportunidades a nivel de género y el compromiso lingliistico son ambitos
donde las cooperativas estan interpeladas a desarrollar - o seguir desarrollando, en algunos dmbitos- politicas
referenciales. Todo ello, conjuntamente con las formas de compromiso social arriba senaladas, puede ser para las
cooperativas un componente de su sentido y, con ello, un engrase de su motivacion.

6. Compartir la experiencia

Algo que llama la atencion fordnea en el cooperativismo mondragonés es su auto-denominacién como
“experiencia”. Es un término significativo, que denota toda una manera de entenderse en el mundo y en
la historia. Las cooperativas Mondragonesas se entienden como una experiencia. Este concepto denota de
alguna manera el sentido de ensayo y el sentido de trayectoria, de andadura. Mondragon es el ensayo y la
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trayectoria de una geografia humana concreta, y una aportacion al devenir de los sistemas socioecondmi-
cos. ;Qué se hace internamente con una experiencia? Vivirla, mejorarla. ;Qué se hace externamente con
una experiencia? Compartirla.

Los principios basicos de Mondragon hablan del caracter vasco enraizado de la experiencia, y por otra
parte, de su apertura a otros que laboran con el mismo espiritu en el plano universal. El noveno principio
basico no plantea esta apertura hacia lo universal en términos de expansidon empresarial, sino en términos
de vocacidn solidaria con otros agentes que impulsan parecidas ideas y valores.

Realmente, no ha sido un punto fuerte este impulso de compartir la experiencia (en su doble direccién de
aprender de otras experiencias transformadoras y aportar las propias). La politica de difusiéon cooperativa
realizada ha consistido principalmente en responder a quien podia acceder al centro Otalora y pagar los
costos, y no a hacer una politica proactiva de compartir la experiencia con aquellos que entran en el perfil
que define el principio. Por su parte, la fundacion Mundukide ha recogido de alguna manera esta idea de
compartir la experiencia, focalizando su trabajo en pequenas cooperativas populares del Sur del planeta.

Surge la pregunta de cuales son los agentes que mas jugo pueden sacar a la experiencia Mondragonesa en
el mundo actual. ;Con que tipo de colectivos y experiencias compartir prioritariamente y activamente esta
experiencia vasca? Responder a ello requiere una lectura compleja de la evolucion del mundo, y un conoci-
miento de por donde estan surgiendo alternativas y experiencias de transformacion en la globalidad actual.

Existe el riesgo —en el que se ha incurrido durante décadas— de difundir la experiencia principalmen-
te entre agentes empresariales, gubernamentales, federaciones y organismos oficiales de cooperativas,
agentes con fondos para realizar y repetir visitas, con el resultado de casi nula incidencia trasformadora.

La experiencia cooperativa surge como un vector de transformacion que supera a la empresa.

PARTE Ill: REALIDAD |  14: MONDRAGON EN UN NUEVO SIGLO

369



370

Existe también el riesgo, al intentar poner la mirada en los estratos mas pobres, de realizar una coopera-
cion asistencial intentando aportar claves de una experiencia que no pueden ser asumidas a corto plazo,
ya que ello requiere un estadio cultural y un motor ideoldgico transformador determinado para poder ser
aprovechado en el grueso de su propuesta.

Con todo, existen importantes nichos en los cuales la experiencia Mondragonesa aporta claves enorme-
mente pertinentes. Mondragon, en su esencia, ha sido una experiencia de desarrollo comunitario en clave
autogestionaria. En el mundo del siglo recién comenzado existen importantes agentes que trabajan en esta
linea. Un tipo de estos actores son grandes movimientos sociales (por ejemplo, MST de Brasil organiza la
vida de cerca de un millén de personas) con propuestas y practicas socioeconémicas alternativas y con
importantes déficit de conocimiento empresarial cooperativo. Mas ampliamente, el mundo de la llamada y
bastante bien definida “economia solidaria” es un archipiélago con cientos de miles de emprendimientos,
en los cuales existe una amplisima gama de empresas sociales, desde pequenas redes artesanas de mu-
jeres indigenas, hasta industrias solventes en todo el mundo. La economia solidaria es una vasta realidad
humanizadora en todo el mundo, especialmente en el Sur del planeta.

Para muchas de ellas “Mondragon” supone una referencia brillante, difusa, contradictoria, distante... y
atractiva. Pero ;jque claves aporta el cooperativismo mondragonés para estas experiencias que intentan
practicar una economia humanizadora con intuiciones autogestionarias?

Las cooperativas vascas llevan cinco décadas de experiencia, con aciertos, problemas y paradojas. Las
experiencias de transformacion como la Mondragonesa, en este momento de globalidad complicada, son
luces limitadas, contradictorias, parciales, que pueden alumbrar posibles pequenas alternativas. Mondra-
gon ha sido una experiencia de eficacia empresarial con caracter cooperativo, y tiene una serie de ideas
practicas que merecen ser compartidas con agentes de ese archipiélago llamado economia solidaria. La
investigacion de Leire Uriarte sobre esta relacién arroja importantes pistas para ello.

Para empezar, tiene un mensaje central: su experiencia afirma que la autogestion es buena para la dignidad
humana, y que se pueden crear organizaciones autogestionadas que sean eficientes y fuertes en el mercado
actual. Esta trayectoria de medio siglo muestra que, con las limitaciones y condicionantes que conlleva el
funcionar en un sistema de mercado capitalista, es posible ser democratico y eficiente al mismo tiempo, que
es dificil y se dejan pelos en la gatera, pero que es posible, que se pueden hacer empresas tan competitivas
como las mejores empresas capitalistas basandose en la soberania de los trabajadores. Que el cooperativis-
mo duro funciona, y puede ser fuerte. Y que se puede hacer todo ello manteniendo un compromiso social con
la comunidad y un compromiso de apoyo mutuo en la red de intercooperacion de las cooperativas.

En esta tarea de compartir experiencias, es importante también sefalar los limites y las lagunas de la expe-
riencia de Mondragon. Mondragon aporta la experiencia de la autogestion, pero no tiene respuestas practi-
cas ante otros desafios éticos actuales, como la sostenibilidad del modelo de desarrollo global, por ejemplo.
Tiene también contradicciones en el cumplimiento de algunos de sus principios (tasas de eventualidad, for-
mas de internacionalizacion...] y se han identificado lagunas importantes (como la educacidn cooperativa) que
se esta intentando abordar. Son muestras de que se trata de una experiencia dindmica, compleja, paradoéjica
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en algunos aspectos... en definitiva,
viva y problematica.

Mondragon no debe ser un modelo
a imitar. Puede ser una referencia
para experimentar algunas de sus
ideas practicas. Cada movimiento,
inmerso en su historiay su geografia
humana, parece que debe desarro-
llar sus caminos autogestionados, y
Mondragon nace con el sello de la
comunidad vasca, con sus caracte-
risticas historicas, sus condiciones
y su psicologia social. Con todo, es
interesante conocer los problemas
de Mondragon, y es interesante co- ;
nocer lo que ha funcionado en Mon- I ¢Qué claves aporta Mondragon para estas experiencias que intentan

dragon, sus claves. El trabajo reali- practicar una economia humanizadora con organizaciones autogestionadas?

zado durante casi toda la década de

los 2000 en esta linea de compartir la experiencia Mondragonesa con agentes de la economia solidaria del
Sur del planeta arroja ciertas pistas: existen algunos elementos importantes en Mondragon que pudieran
servir de referencia a experiencias de economia solidaria en el mundo. Mencionemos ocho de ellas, con
una frase para cada una.

(1) La estrategia educativa es una idea importante, subraya la idea de que el cooperativismo transformador
sélo se puede sustentar en una educacion ético-sociopolitica y técnica que le proporcione su fundamento. (2)
La ubicacidn central de la eficiencia puede ser una llamada de atencién para emprendimientos de economia
solidaria poco rigurosos. (3) La idea central de la soberania del trabajo y las férmulas juridicas para lograr que
los trabajadores sean cooperados o socios aun cuando haya otros colectivos que sean también cooperados
(productores agricolas, consumidores, usuarios...], puede desbloquear algunos limites en la concepcion de
las cooperativas. (4) La practica de la intercooperacion es clave, el desarrollo de las cooperativas vascas ha
sido posible por las formulas de red y apoyo mutuo que han tenido. Algunas de estas formulas pueden servir
de cierta referencia para crear grupos regionales o sectoriales en la economia solidaria. (5) La vision practi-
ca de Mondragon ha sido crear estructuras autosostenibles que respondan a diversas necesidades [produccion,
crédito, seguridad social, educacion, investigacion tecnoldgica...), constituyendo en cada ambito coopera-
tivas autonomas y ligadas al conjunto del grupo. (6] El compromiso social con el conjunto de la comunidad
regional es, por otra parte, el nexo que asegura la orientacion de la cooperativa hacia un proyecto de
transformacion. (7) La doble dimensién de participacion, tanto en la socioestructura (participacion institucio-
nal o politica en la soberania de la cooperativa) como en la tecnoestructura (participacion en el proceso de
trabajo) es una forma de responder al desafio de la participacion eficiente. (8] Por Gltimo, las cooperativas
Mondragonesas utilizan histéricamente la planificacién (plan de gestion anual y plan estratégico) como
herramienta social y gerencial, y esta constituye un elemento indispensable en el metabolismo social y

PARTE Ill: REALIDAD |  14: MONDRAGON EN UN NUEVO SIGLO

371



372

técnico de las cooperativas. Son estas y algunas otras ideas las que Mondragon puede aportar —con déca-
das de practica y perfeccionamiento como aval en cada una de ellas— a experiencias de cooperativismo y
economia solidaria de otras latitudes.

La experiencia de Mondragon, en este momento de su historia, necesita una reflexion sobre el futuro de
las ideas que la impulsaron y que la sustentan: la dignidad humana, la soberania del trabajo, la autoges-
tion, solidaridad, la participacidon. Necesita pensar sobre su rumbo, una reflexion comenzada ya de alguna
forma, y que corresponde hacer a los protagonistas de la experiencia vasca. En esta reflexion, es también
necesario no perder el contacto con el flujo de ideas, suenos, visiones y experiencias de otras experiencias
y movimientos del planeta. Es una necesidad aprender a mirar y a escuchar, y a discernir dénde estan los
agentes que, aun salvando grandes distancias aparentes, vibran con parecida longitud de onda en cuanto
a valores profundos.

7. Los mimbres de la identidad

El trabajo de investigacion de casi una década que culmina con la tesis doctoral de Joseba Azkarraga
(Azkarraga, 2006) arroja una conclusion suficientemente documentada y argumentada: la experiencia coo-
perativa precisa adecuar y reconstruir su identidad. Es, por otra parte, una percepcion ampliamente com-
partida en la reflexion cooperativa. Si bien es mucho decir que el sentido de ser cooperativista precisa una
refundacién, se podria afirmar que precisa una refundicién en el nuevo siglo. Una refundiciéon en el que se
fundan los elementos histéricos nucleares del cooperativismo en un nuevo contexto historico. Y en el que
se mezclen también los caldos de nuevas sensibilidades sociales, con renovados lazos de cohesion social.

Los lazos de cohesion so-
cial necesitan de un mini-
mo imaginario comun, vy
este parece que va a ser
la gran debilidad de las
cooperativas y de sus gru-
pos en un futuro en que
la fragmentacion social de
imaginarios e intereses es
creciente, por la propia di-
namica de la sociedad. Es
el punto donde se pueden
estrellar los intentos cor-

porativos por mejorar la
Sin cohesion identitaria, sin reconstruir la identidad cooperativa, las mejoras participacic')n, y donde de
participativas tienen un recorrido limitado.

hecho gran parte de los

LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON: UNA SINTESIS GENERAL



métodos y esfuerzos de mejora empresarial se encuentran con su relativa impotencia: sin cohesion identita-
ria, sin reconstruir la identidad cooperativa, las mejoras participativas tienen un recorrido bastante limitado.

En realidad, el entramado cooperativo mondragonés tiene elementos fuertes de identidad en su trayecto-
ria. La pregunta es, seguramente, si sera capaz de aprovecharlos y revitalizarlos en el nuevo siglo.

Un grupo importante de estos elementos de identidad se han ido desgranando a lo largo de este capitulo. a) El
propio paradigma autogestionario es un elemento importante. b) La fuente impulsora y ¢} la trayectoria hist6-
rica de estas décadas son también elementos que alimentan la identidad. d) Afinar la participacion y e) renovar
un compromiso social claro y entendible pueden ser también elementos de identidad fuertes. Seguramente no
son suficientes. Existen en el entramado cooperativo otras claves, que deben ser repensadas en el futuro.

Un elemento de identidad y de cohesion importante es el factor pais. La mayoria de los analistas del cooperati-
vismo mondragonés resefian su lugar para poder comprender el imaginario del grupo. José Maria Ormaetxea,
fundador y pensador de la experiencia Mondragonesa, sefala el factor pais, la motivacion de la construccion
vasca, como una de las tres fuentes motivacionales en la trayectoria de las cooperativas, otorgandole el primer
puesto en una de sus etapas. Hacer un ranking de las motivaciones impulsoras del cuerpo social hoy tiene poco
sentido. La pregunta es, mas bien, cuales pueden ser potencialmente los actuales y futuros motores impulso-
res que hagan de “pegamento” o nexo en el imaginario identitario del cuerpo social cooperativo.

Hay que reconocer que el término “experiencia Mondragonesa”, ampliamente utilizada en este capitulo, no
hace justicia al ambito real de esta experiencia. Mondragon es el nombre de un municipio concreto, y la
identificacion del cuerpo social cooperativo con él resulta relativo cuando no bastante frio o discutible, aun-
que puede haber razones historicas y practicas para utilizarla como marca internacional. Sea como fuere
la eleccion de la marca, al reflexionar sobre el caracter de la experiencia, parece mas ajustado hablar de
“experiencia vasca”, por muchas razones. Desde las propias reflexiones de Arizmendiarrieta sobre el arraigo
de su proyecto hasta la adscripcion real de la geografia humana que ha edificado esta experiencia, se puede
afirmar que estamos ante un entramado cooperativo cuya referencia mas ajustada seria ésta: estamos ante
una red vasca de cooperativas industriales, financieras, de consumo y educativas. La légica empresarial que
ha impulsado la expansion por medio de filiales tanto en el estado espafnol como a nivel internacional inter-
pela a una reflexion sobre como gestionar la identificacion del dmbito territorial soberano-nuclear y otros
ambitos territoriales. Es un tema importante en el que se pueden predecir debates profundos.

De cualquier forma, parece que el factor P, el factor pais, va a tener su lugar en el siglo comenzado. La
reflexion socioldgica sobre el mundo actual parece reforzar estas identidades “nodo” al tiempo que las
incluye en una red global. Y especialmente en nuestra sociedad, parece que la adscripcion vasca va a ser
uno de los pocos elementos del siglo pasado que quedan en el futuro horizonte identitario mantenidas o
tal vez hasta reforzadas. Si esto es asi, la internacionalizacion impulsada por la ldgica empresarial plan-
tea al cooperativismo un equilibrio interesante que gestionar: el equilibrio entre el factor P y la expansion
internacional impulsada por la logica empresarial, que debe encontrar cierta coherencia con los valores
fundamentales que impulsan al grupo. Es un equilibrio dificil. La ventaja es que no es totalmente nuevo: el
cooperativismo fuerte siempre ha constituido un dificil equilibrio entre ldgicas dispares.
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El cooperativismo tiene un caracter arraigado, por su propia loégica y por su propio caracter de cultura socio-
empresarial que necesita muchos factores de cohesion. Este caracter no lleva solamente al factor P, sino
lleva también al cuidado de otros lazos de cohesion y motivacion de ambito mas reducido: por ejemplo, los
comarcales. La nocién comarcal, intuida como fecunda en las primeras décadas de la experiencia Mondrago-
nesa, sufrié un retroceso al optar por la organizacion sectorial. La primera década del nuevo siglo parece dar
algunos datos para pensar que la comarcalidad es una nocién nuevamente emergente y potencialmente fe-
cunda. Las cooperativas, cuando son capaces de acercarse a su integralidad, tienen una dimension de comu-
nidad a la que deberse, en la que sentirse co-actores con otros agentes de una comunidad natural aportando
a su humanizacion. Y parece que, para este tipo de entronque motivador, los dmbitos naturales de nuestra
geografia humana son dos: la comarca y el pais. Este es un doble potencial que puede ser gestionado, entre
otros factores importantes, para repensar la cohesion cooperativa en el nuevo siglo.

8. Los lazos de cohesion

Podemos distinguir en el horizonte cercano dos amenazas para la cohesion y la identidad de las coopera-
tivas. Son mas bien una debilidad y una amenaza.

La debilidad radica en la falta de vision para entender la cultura cooperativa como cultura y para cultivarla
reproduciendo elementos de identidad y cohesion. Es una debilidad instalada en las ultimas décadas del
cooperativismo, aunque comienza timidamente a revertir en los Ultimos anos.

La amenaza radica en la posible pérdida de referencias claras de la experiencia cooperativa en cuanto
a su ambito de decision, en cuanto a la geografia humana nuclear, caminando hacia un mega-grupo sin
alma, desperdigado en grandes geografias siguiendo impulsos empresariales. Ello podria resultar un des-
enfoque estratégico consistente en no valorar el profundo caracter de cultura-identidad-cohesion que es
intrinseco de lo cooperativo, y en debilitarlo mas a medio plazo. Este debilitamiento se produciria en dos
direcciones: a) por una parte privando al entramado cooperativo de elementos esenciales de identificacion
y cohesion internay, por otra parte, b) desperdigando su soberania en geografias humanas amplias donde
las condiciones histérico-culturales para que cuajen ciertos valores con suficiente hegemonia sobre los
valores individualistas es sociolégicamente improbable. Todo ello puede llevar a un prondstico predecible:
la disolucion creciente de los elementos centrales de la cultura cooperativa, venido de la mano de su ex-
pansion geografica poco reflexiva sobre sus fundamentos.

En realidad, la experiencia Mondragonesa no es una férmula tedrica genial que pueda funcionar universalmen-
te en cualquier lugar y circunstancia. Es mas bien una cultura cooperativa que requiere condiciones exigentes y
complejas. Mas que una formula es una experiencia. Y como toda experiencia estd encarnada en una geografia
humana, una sociedad y un contexto histdrico. Aunque légicamente estd compuesta de elementos que pueden
ser compartidos como experiencia con otras realidades, es una experiencia con rasgos identitarios fuertes y
sera capaz de seguir siendo experiencia si es capaz de reproducir elementos de identidad fuertes.
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La cultura cooperativa es una planta cuyo cuidado y cultivo requiere mimar muchos factores. Entre estos
factores podemos citar el cuidado del “pegamento” necesario para la intercooperacion, o la reproduccion
de los valores nucleares de trabajo y solidaridad, la educacion de las generaciones, los nexos con las fuer-
zas vivas de la comunidad y los lazos de pais y comarcales de cohesidn social, entre otros. Es decir, se
necesita una red de sentidos compartidos sobre los cuales asentar los elementos que puedan producir una
motivacion cooperativa sostenida.

Por poner un ejemplo concreto, que sirva para ilustrar esta idea, podriamos fijarnos en el detalle de la reconver-
sién de resultados entre las cooperativas del grupo Fagor, por tomar el caso del grupo comarcal. Los visitantes
y estudiosos foraneos quedan gratamente sorprendidos con el hecho de que una empresa que gane dinero,
siendo auténoma en su soberania, aporte dinero estructural y sistematicamente a otra empresa de la comarca
que lo pierde. Es una forma de solidaridad e interdependencia entre empresas soberanas inaudita para la ma-
yoria de los observadores. Y constituye uno de los fundamentos de la experiencia Mondragonesa. Al final todo
ello estd sustentado en la aprobacion de las mayorias en las asambleas, y eso requiere toda una cultura. En
los colectivos se oyen voces diciendo, “hasta cuando vamos a estar sacrificando retornos por esos que...”, y aln
asi se logra mantener el nivel de reconversion de resultados, por el peso ideoldgico de una trayectoria y una
cultura cooperativa. Cuesta mantener esta cultura, hasta en las geografias humanas mas nucleares de la expe-
riencia. En comarcas no tan nucleares del propio Pais Vasco, es mas dificil crear esta cultura. Y fuera de ellas,
en otras geografias, abonar culturas de esta indole podria ser trabajo de décadas. Esa cultura, aun en las co-
marcas donde se ha creado, necesita ser engrasada constantemente para contrarrestar un contexto de valores
individualistas. ; Como conseguir reproducir ese “pegamento” que une a las cooperativas soberanas?; Cémo
conseguir hacerlo cuando afecta al retorno individual, el interés monetario particular, convertido en valor por
excelencia en una cultura general individualista en que estamos englobados?

Aguantar, este sistema de reconversidon de resultados podria aguantar por inercia y por ciertos mecanis-
mos por algun tiempo, pero reproducir el pegamento supone otra cosa cualitativamente diferente. Repro-
ducir este pegamento requiere muchos elementos: precisara una gestion inteligente y ajustada de esta
reconversion de resultados, asi como una adecuada politica de comunicacidn interna, una presencia de la
memoria histdrica que haga sentir la trayectoria de esta cultura de unién, una educacion continua de las
distintas generaciones sobre sus valores. Seguramente, alin con todo, el “pegamento” de una reconversion
comarcal de resultados exigente no puede mantenerse mucho en el tiempo si no existe un sentido de co-
marca, si no se asienta en una renovada vision comarcal, un proyecto motivador que le dé empuje.

Soélo se trata de un ejemplo. El tema de la reconversion de resultados a nivel comarcal es, claro esta, un
pequeno botdn de muestra. Pretende ilustrar la importante dosis de elementos culturales que se preci-
san para lubricar detalles concretos del funcionamiento cooperativo. La conclusién es clara: si un punto
concreto como el mencionado implica cuidar muchas condiciones, lubricar el conjunto del metabolismo
cooperativo precisa de una importante apuesta por cuidar sus elementos culturales.

Y con ello, emerge el elemento que sustenta imperceptiblemente a toda cultura cooperativa: su cohesion

social. Reflexionar sobre las condiciones que se precisan para cuidar la cohesidn es uno de los grandes
temas de las cooperativas en el futuro.
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9. Cultivar la cultura cooperativa

La cultura cooperativa tiene décadas de siembra, valores transmitidos, experiencias traumaticas que crean memoria

histérica, resortes educativos, densidad de mentalidades medias, capacidad de intercooperacion costosamente mantenida,
lazos comarcales y lazos de pais claves en su cohesion, compromiso social orientado a su transformacion...

La etimologia de las palabras suele dar pistas. Cultura y cultivo tienen la misma raiz. Una cultura es algo
que se cultiva.

Hemos dicho que la cultura cooperativa requiere ‘condiciones exigentes y complejas’. Pero no es suficiente
que se den las condiciones. Incluso en las geografias humanas donde se ha demostrado que existen esas
condiciones (por ejemplo en los nucleos geograficos fuertes de la experiencia Mondragonesa), es inelu-
dible la tarea de cultivar esa complejidad de elementos que precisa una cultura cooperativa. Y esta tarea
constituye una oportunidad de hacer de lo cooperativo una propuesta transformadora.

Es este un desafio central de la experiencia cooperativa en esta nueva época: ser capaces de construir una
identidad cooperativa en su nucleo geografico humano. Los andlisis nos indican que las cooperativas no
estan respondiendo a ello. Es ilustrativa la investigacion doctoral de Arianne Kareaga (Kareaga, 2008) so-
bre la configuracion de los discursos de la base social. Y es sintomatico que, no respondiendo a lo nuclear
del nucleo, los discursos cooperativos estén enfocando la idea de la expansion societaria o cooperativa.

Es significativo lo que parece denotar el planteamiento de cooperativizar con rapidez empresas filiales en otras
geografias: denota que se entiende lo cooperativo como formula empresarial facilmente manejable y transpor-
table. No parece entender con suficiente hondura que la cultura cooperativa es en el fondo eso mismo, una cultura
cooperativa. Los analisis de la realidad histérica y actual de la experiencia Mondragonesa muestran que es una
cultura cooperativa con décadas de siembra, valores adquiridos, experiencias traumaticas que crean memoria
histdrica, resortes educativos, densidad de mentalidades medias, capacidad de intercooperacion costosamente
mantenida, compromiso social orientado a su transformacion, lazos comarcales y lazos de pais claves en su
cohesion... y alin asi con preocupantes sintomas de dificultades de reproduccion como cultura cooperativa.

LA EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON: UNA SINTESIS GENERAL



Puede resultar un importante gap intentar exportar la formula cooperativa cuando no se sabe exportar la
cultura cooperativa. Ldgicamente, no se sabe exportar la cultura cooperativa porque se vive en una coyun-
tura donde no se logra ni cuidarla y reproducirla en su mismo entorno. En esta coyuntura histérica, optar
por una expansion societaria sin criterios de identidad puede ser un desenfoque estratégico de calado.
Muchos sintomas parecen indicar que son tiempos de privilegiar el cuidado de los ambitos nucleares, de
mimar los mimbres identitarios, y desde ahi reflexionar seriamente —con un debate maduro— sobre cual
puede ser la mejor férmula juridica y humana para integrar el espacio de las empresas filiales.

No haber entendido con profundidad suficiente estos aspectos identitarios y socio-educativos de la ex-
periencia puede ser uno de los desenfoques de las dos Ultimas décadas del siglo terminado. Seguir sin
entenderlos a comienzos del nuevo siglo podria llevar al grupo cooperativo a un escenario preocupante: el
crecimiento empresarial y societario acompanado de una pérdida acelerada de elementos de identidad que
lograban cohesionar y reproducir los delicados mimbres de la cultura cooperativa.

La experiencia Mondragonesa necesita, llegados a este punto, y por primera vez en décadas, producir vi-
sion, vision integral. Dibujar escenarios. Tener el horizonte de lo que desea ser y puede ser.

10. Un modelo para el espacio internacional

Las reflexiones de estos ultimos apartados llevan a una necesidad y una oportunidad: formular un modelo pro-
pio de empresas filiales. Y con ello, articular un espacio institucional complementario para su participacion.

Parece claro que no es culturalmente viable ni bueno un modelo donde, por extension de soberanias
cooperativas, el centro de decision soberana pudiera estar hipotéticamente en ciudades como Madrid o
Shangai dentro de unos anos. No es coherente con la profundidad pluridimensional de lo que constituye
esta cultura cooperativa. Sin embargo, tampoco es coherente un escenario donde la ‘fortaleza’ cooperativa
utilice empresas filiales con objetivos, métodos y modelos idénticos a las empresas multinacionales de
capital. EL modelo de empresas filiales y su espacio de participacion en el conjunto debe guardar de alguna
manera una coherencia global con los valores cooperativos.

Puede constituir un reto para la siguiente década formular y practicar progresivamente un modelo pro-
pio, diferente e identificable de empresas filiales. Una especie de Modelo Mondragon de empresas filiales.
Después de estudiar y sopesar bien las razones por las que las cooperativas optan por impulsar filiales
en diversos continentes, se debe llegar a un modelo que responda a esos objetivos empresariales y que
alcance niveles de coherencia medibles e identificables.

Una de las dimensiones de este modelo podria ser el tratamiento - o la concepcidn misma- de los bene-

ficios de las empresas filiales, una vez recuparadas las inversiones con un nivel aceptable de intereses.
Aunque en este momento plantear cuestiones de este tipo sea ficticio para muchas cooperativas -con
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problemas de rentabilidad en su internacionalizacion—, superar el concepto de “dividendos” y llegar a un
tratamiento normativo sobre los beneficios podria otorgar a un hipotético Modelo Mondragon unas senas
claras ante todo el mundo. Es un extremo que necesitaria de cuidadosos analisis y, en su caso, de una
normativizacidn delicada, por la diversidad y complejidad de la realidad de las filiales.

Sin duda, la participacion en la gestion debe ser una dimension central en el modelo de empresas filiales
de las cooperativas. El modelo de gestion participativo que se estd intentando extender en las cooperativas
tiene un amplio margen de aplicabilidad en las empresas filiales, salvando una importante variabilidad se-
gun varios factores culturales. Estos niveles de participacion técnica en el proceso del trabajo constituyen
aspectos fundamentales de la integracion de la persona y de la humanizacion del trabajo, siempre y cuan-
do vayan en coherencia con otros elementos. El campo de actuacion en esta dimension es enorme.

Si el compromiso social constituye la dimension externa de la diferencialidad cooperativa, es importante
que el modelo de empresas filiales formule un esquema para gestionar el compromiso social en el entorno
en que actua. Ello tiene nexos con el tratamiento de los beneficios, y seguramente precise la creacion de
organos participados que gestionen el compromiso social en el entorno. Todo ello engarza con un proceso
de educacion que soporte progresivamente la participacion en la gestion y la eventual creacidn de ciertos
organos que gestionen el compromiso social, entre otros aspectos.

Sin duda, la realidad de las filiales y de sus condiciones culturales es muy diversa, y el modelo debera tener en
cuenta la complejidad que ello plantea. Las investigaciones de Anjel Errasti (Errasti, 2004) y Jose Mari Luzarra-
ga (Luzarraga, 2007) en este tema son aportaciones interesantes para acercarnos a la realidad de las filiales, y
apuntan a desarrollar el potencial de las actuaciones mencionadas en los parrafos precedentes. Por otra parte,
algunos paises o algunos entornos de algunos de ellos pueden ofrecer incluso otros tipos de opciones, como
la opcion de realizar alianzas con realidades autogestionarias pre-existentes, estableciendo relaciones mas
horizontales desde el principio y acercandose a ciertos niveles de intercooperacion internacional. Ello, aunque
puede ser en algun lugar algo mas que ficticio, en esta década parece poco viable en general. El avance prin-
cipal que parece demandar el futuro inmediato es ir formulando un modelo propio que marque claramente las
senas de identidad de Mondragon en su dmbito internacional, combinando cotas de participacion en la gestidn,
participacion en los beneficios, compromiso con el entorno, educacion y cierta creatividad institucional,

11. Integralidad y ambito comarcal

Antes de entrar en el apartado final sobre la vision de futuro, hagamos una reflexion sobre la idea de la
transformacion social y su potencial en el &mbito comarcal.

Hemos visto que el impulso de la experiencia tuvo una vision con tintes de cierta integralidad. Mas alla de

crear un tipo de empresa, se trataba de promocionar un desarrollo comunitario basandose para ello en
la capacidad cooperadora de la persona. Y es que, en realidad, el primer impulso de la experiencia coo-
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perativa parte de una preocupacion sobre la persona y sobre la comunidad. Hemos descrito el gusanillo
arizmendiano como una preocupacion por distintas dimensiones del desarrollo comunitario de la persona y una
respuesta a las mismas creando organizaciones autogestionadas. Y realmente se crearon en el &mbito industrial,
financiero, educativo, del consumo, de la seguridad social, de la investigacion, de la agricultura, etc., aun-
que esa creatividad —por lo menos en el ambito de la experiencia Mondragonesa— tiene en gran parte
su final en los anos 80. Desde esa década ha primado la vision empresarial mas tipica, tanto en el rumbo
conjunto como en el interior de cada uno de estos ambitos y empresas.

El nuevo siglo viene con nuevas sensibilidades y una necesidad de sentido mas profunda. La tendencia
arizmendiana a la mirada integral tiene un encaje nuevo en las sensibilidades de las generaciones que
viven la evolucion del mundo con una perspectiva transformadora. Hoy, mas que antes, una perspectiva
transformadora conlleva una perspectiva integral. Se ha experimentado suficientemente que el capi-
talismo tiene una enorme capacidad de asimilar toda propuesta parcial, diluyendo su potencial trans-
formador en la cultura productivista y consumista que genera. Una perspectiva cooperativa puramente
empresarial, hoy ha perdido gran parte de la credibilidad transformadora para los agentes de transfor-
macion social actuales, si no activa sus dimensiones sociales y educativas, y no se sitla en una perspec-
tiva mas integral. El alejamiento entre los agentes actuales que encarnan perspectivas transformadoras
(movimientos sociales, ambitos de juventud comprometida, pensamiento critico, etc.] y el mundo de las
cooperativas es resenable.

La reflexion sobre el Sentido de la Experiencia realizada en las cooperativas (2005-2006) muestra un auto-
diagnostico de las cooperativas donde se dibuja un deseo para activarse mas en la transformacion social,
renovando el compromiso social y uniendo sinergias con otros actores sociales. De todas formas, es bueno
reconocer que en gran parte del entramado cooperativo este desideratum debe contar con el realismo de
que es un objetivo que ‘queda grande’, y de que la capacidad de actuacion es limitada. Situar los objetivos
demasiado altos o alejados de potenciales reales puede ser negativo y contraproducente a medio plazo.

Puede tener mucho sentido diferenciar ambitos de diferente potencialidad en esta cuestion. Existen geo-
grafias humanas donde la transformacion social impulsada por la experiencia cooperativa es importante, y
donde el potencial de caminar a perspectivas mas integrales puede ser una oportunidad histérica.

Concretamente el valle originario de la experiencia cooperativa, el valle Leintz -0 en su caso el Alto Deba-
ha desarrollado durante estas cinco décadas unas realidades con pocos paralelismos y con unos poten-
ciales dificilmente igualables en otros lugares del planeta. El valle cuenta con elementos de un desarrollo
comunitario mas amplio que la simple existencia de un grupo de cooperativas industriales. Ha encarnado -
impulsado en parte por Arizmendiarrieta y también por otras personas de la primera generacién- una idea
de desarrollar estructuras comunitarias para responder a necesidades sociales, basandose en la ideas de
autogestion y de implicacion social. Se desarrollo la intuicion y la capacidad real de construir cooperativas
industriales (referenciales en el mundo), de agruparlas comarcalmente (referencia de intercooperacion en
el mundo), un banco cooperativo, una entidad de previsién social, ikastolas cooperativas (hoy agrupadas
en la mayor ikastola del pais), universidad cooperativa, medios de comunicacion comarcales agrupados en
una cooperativa (en la ultima décadal, y otras estructuras cooperativas importantes.
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Hoy algunas de estas realidades son realidades amplias, de dambito general en el pais, pero es bueno
no pasar por alto la especificidad de la comarca. El valle Leintz tiene una densidad cooperativa casi sin
precedentes en el mundo y lo mas importante es que esta densidad responde a diversas necesidades
nucleares de una sociedad (produccion, educacion, prevision, crédito, comunicacion...). Esto desde una
perspectiva del nuevo siglo reviste de una significacion especial y un potencial importante. Seguramente,
lo que ocurre en estas comarcas desde una perspectiva integral va a ser para el mundo tan significativo
—o0 mas— como el tamafho que pueda obtener el grupo cooperativo en su nivel de negocios y en su in-
ternacionalizacion.

Junto con ello, existen en el valle cotas de igualdad social y econémica importantes. En estos dos aspectos
basicos —la densidad cooperativa plurisectorial y las cotas de igualdad—, constituye una referencia mundial.
Al mismo tiempo, los visitantes avanzados que miran desde diversas areas, interpelan a los protagonistas de
la experiencia por no atender importantes lagunas en cuestiones fundamentales actuales y futuras.

Esta comarca que cuenta con realidades en marcha y potenciales inigualables, en las Ultimas décadas
no ha contado con una visiéon conjunta, ni una vision de futuro. Pero algo parece moverse en su entorno
cooperativo a nivel de vision. Parece que se comienza a percibir que el sentido histérico de lo construido
en el valle, en un momento en que la globalidad del mundo precisa de luces alternativas concretas, puede
ser profundizar realmente en una experiencia de desarrollo comunitario. Dar este horizonte a las nuevas
generaciones de la comarca y ofrecer esa referencia al mundo.

La traccion intelectual y las capas comprometidas de la generacion emergente hacen una lectura cada
vez mas nitida de que en este momento de la historia tiene poco potencial de sentido la idea cooperativa
reducida a cierto metabolismo de la empresa. En el siglo XXI, una vision transformadora de la persona y la
sociedad requiere una perspectiva integral, sin el cual el sistema productivista-consumista-individualista
absorbe toda propuesta parcial reduciendo al minimo el margen de experimentacion de espacios mas
acordes con otros valores.

Ciertas comarcas con densidad cooperativa importante y con una sociedad con cierta cultura o estructuras
comunitarias tienen el potencial de experimentar modelos avanzados de desarrollo comunitario y personal
mas integral, convirtiéndose en espacios de experimentacion de modelos mas acordes con ello en distintos
ambitos. Ello tiene visos de tener un engarce con las corrientes actuales de pensamiento y con el empuje
de nuevas generaciones. Estos potenciales son, entre otras cosas, los futuros lubricantes de la propia mo-
tivacion cooperativa, de sus retos empresariales, que al final descansan en un sentido de lo que se quiere
como personay como comunidad.

Ello puede ser un potencial complementario para la vision de las cooperativas. No significa entrar en con-
tradiccion irresoluble con una perspectiva sectorial del grupo industrial. Tener una perspectiva comarcal
motivadora, con ciertos espacios de trabajo conjunto para un desarrollo integral comarcal, puede ser com-
patible con un funcionamiento a nivel sectorial dentro del grupo cooperativo industrial. O puede que esta
posibilidad altere la composicidon de algunas divisiones en algun caso. En todo caso se trataria de encon-
trar modalidades de equilibrio y compatibilidad entre la dimensién comarcal y la dimension sectorial.
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Con todo, la siguiente década puede ver emerger los lazos comarcales y la nocién de las empresas cooperativas
como agentes co-protagonistas de un desarrollo integral, con sensibilidades diferentes y mas avanzadas que
las ‘desarrollistas’ totalmente centradas en el crecimiento que marcaron la segunda mitad del siglo pasado.

12.Situar la educacion en su lugar

Es indudable que la educacidn
es una tarea central en todo
lo que hemos ido plantean-
do en apartados precedentes.
Arizmendiarrieta llegd a for-
mular que “se ha definido el
movimiento cooperativo como
un movimiento econémico que
emplea la accién educativa,
pudiéndose también alterar los
términos y decir que somos un
movimiento educativo que em-
plea la accién economica”. La
— frase puede tener algo de exa-
gerado, pero ilustra bien la im-

= portancia dada a la dimensidn
I La siguiente década puede ver emerger los lazos comarcales y la nocion de las educativa en el primer impul—
empresas cooperativas como agentes co-protagonistas de un desarrollo integral so de la experiencia. En esta

coyuntura actual parece que
vuelve a ponerse de manifiesto esta importancia, tal vez alin con mayor acento en ciertas dimensiones, y
se realiza una importante autocritica de su limitado desarrollo en las décadas transcurridas.

Es especialmente llamativo el gran volumen de recursos destinados a las estructuras educativas, en con-
traste con el pequefo volumen de capacidades destinadas al alma de la educacidn cooperativa. Es el
retrato de unas décadas donde se ha sabido edificar estructuras y no se ha sabido alimentar el espiritu de
aquello que se pretende edificar. Es una falla que de alguna manera comienza a ser sefalada, aunque sélo
timidamente revertida, a principios de esta década.

Surge un desideratum: activar las dimensiones socioeducativas —sociales y educativas— de la experiencia
cooperativa. Reequilibrar el peso de las dimensiones empresariales, sociales y educativas. A raiz de las
reflexiones realizadas en las cooperativas y en su Congreso del ano 2007, parece que este reequilibrio
concita consensos en la reflexién cooperativa, aunque concretar esta opinidon en una visidon con apuestas
concretas no sea una realidad aun realmente palpable.
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La educacidén primaria y secundaria, la educacion universitaria y la educacion continua son los tres ambi-
tos de una educacion que cultive las disposiciones cooperadoras del ser humano. Cada uno de estos tres
ambitos constituye una realidad diferente. El entramado cooperativo cuenta con resortes e instituciones
importantes para impulsar una educacion que tenga una especial dimensidn cooperadora. Instituciones
pertenecientes al grupo como Mondragon Unibertsitatea, la ikastola Arizmendi o la fundacion Gizabidea
son plataformas con un potencial especial para ello. Pueden ser campos de prueba y desarrollo de una
educacion mas cooperativa. También es cierto que estas realidades se circunscriben sobre todo al entorno
comarcal del Alto Deba, y que el entramado cooperativo vasco se nutre educativamente de redes educati-
vas mucho mayores. Pensar en ello es también una tarea pendiente.

El otro importante ambito es la educacion cooperativa del propio cuerpo social cooperativo, de sus érga-
nos, de sus nuevos ingresos y de las nuevas generaciones de cooperativistas. La reflexion realizada en el
Proceso de Reflexion sobre el Sentido de la Experiencia por las cooperativas (2005-2006) y que desemboca
en la ponencia aprobada en el Congreso arriba citado aporta un paso importante en este ambito, plantean-
do una nueva etapa en la educacion cooperativa. Es una etapa que estd en marcha mediante el proceso de
formacion de los d6rganos, la formacion de cuadros, educacion de formadores y otras acciones.

El décimo principio de la experiencia cooperativa, que de alguna manera es el primero por su orden histo-
rico, necesita encontrar su verdadero lugar en el desarrollo de la propia experiencia. Las reflexionesy las
acciones se estan moviendo en este sentido, y la educacidn esta llamada a ser una tarea central constante
en el impulso de la realidad cooperativa.

13. Articular visiones

Volvemos a las preguntas del principio del capitulo. ; Qué aporta Mondragon? ;y cual es su rumbo? Todo el bagaje
descrito en este libro ofrece elementos para articular visiones de futuro. Pero tal vez esté ahi la debilidad clave del
actual grupo cooperativo: en la falta de vision.

La vision, es decir, la visualizacién de un horizonte futuro que cohesione e ilusione al cuerpo social, no existe en el
grupo cooperativo. Las generaciones que han gestionado las cooperativas y sus instituciones en las Ultimas dos
décadas no han producido vision. Se podria decir que se ha funcionado con algunas bases heredadas y con ele-
mentos (aportar al crecimiento econdémico, crear desarrollo y riqueza...) que el tipico discurso econémico pone en
el ambiente. Y con ello las cooperativas han hecho lo que ese limitado nivel de fondo ha permitido sonar o pensar:
responder a retos empresariales y crecer.

Es légico pensar que compete en parte a una nueva generacion producir vision, partiendo de la riqueza de ele-
mentos que tiene la experiencia cooperativa. Realmente, el fondo del paradigma de la autogestion y todos los
elementos que hemos ido describiendo a lo largo de este capitulo conforman un enorme capital para articular una
vision transformadora en nuevo siglo. El potencial es importante.
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Resulta paradoéjico constatar el pobre nivel de vision que se vive
en esta década en las cooperativas modragonesas. No es extrafio
que al faltar horizontes motivadores aparezca un nivel de insatis-
faccion resenable en cuestiones participativas, de compromiso y de
funcionamiento. Los retos sociales y empresariales que tienen que
afrontar las cooperativas precisan de un abono motivacional, que a
su vez requiere compartir un horizonte. ;Qué tipo de horizontes se
podrian formular para las siguientes décadas?

Si elevaramos a nivel de vision la practica actual, podriamos dibujar
un horizonte de este tipo: un grupo de empresas cooperativas con
filiales, cuyo norte es dar trabajo a miles de personas en el mun-
do, seguir asegurando que la sociedad vasca genera riqueza a un
gran nivel y aportar al crecimiento de la misma, preferentemente
con puestos de trabajo cooperativos. Se podria dar a estos objetivos
un empaque mas comunicativo y forjar con ello una vision para ser
compartida por el cuerpo social. En un primer analisis, este tipo de vision tiene objeciones importantes. La
objecion central es que no tiene gran potencial de generar un nivel de entusiasmo y compromiso.

El décimo principio de la experiencia cooperativa,

Por una parte, las nuevas generaciones ya no viven ni pueden vivir el ‘desarrollo’ o el crecimiento y la
creacion creciente de riqueza material como una pequena utopia que suscita compromiso. Los datos sobre
el devenir del planeta y de la humanidad, y la misma vision de la sostenibilidad han puesto fecha de cadu-
cidad a estos objetivos como generadores de compromiso, aunque todavia sean los principales sefuelos de
la clase politica y empresarial. El Pais Vasco ya es uno de los paises con renta mas alta del mundo. Desde
los nucleos de pensamiento y compromiso actuales, conectados a tendencias de sensibilidades emergen-
tes, un gran crecimiento econémico del pais hasta podria ser para muchos negativo desde el punto de vista
de la sostenibilidad, los flujos migratorios, el modelo de sociedad que acarrea, etc. Desde las sensibilida-
des actuales, sectores cualitativamente importantes podrian formular preguntas provocativas en el sentido
de que hasta que punto un crecimiento sostenido fuerte seria automaticamente positivo para los mimbres
profundos de la sociedad y una calidad auténtica de vida. Es bastante clara la importancia de tener una
economia fuerte y estos ultimos son planteamientos discutibles, pero sirven para ilustrar el cambio de
paradigma que se esta gestando y que puede marcar el siglo. Este modelo de crecimiento estad agotado en
el planeta, eso es algo cada vez mas explicitado. De todas formas, la conclusién es mas sencilla: centrar
la mision de la experiencia cooperativa en aportar unos puntos a la riqueza y al crecimiento es una vision
que no va a generar suficiente implicacion en un futuro, ni ya en el presente.

Se puede también visualizar una variante de la anterior vision, anadiéndole la posibilidad de cooperativizar
empresas filiales, o incluso de llevarlo al nivel de una corporacién cooperativa multinacional. Esta ultima
posibilidad seria ya un tipo de vision significativa. No parece que constituir una corporacion cooperativa inter-
nacional sea una vision con potencial motivador en el cuerpo social cooperativo. Mas bien lo contrario, puede
tener el efecto de desmovilizar ciertos elementos de pertenencia, plantear problemas de cohesion futura o
introducir a medio plazo elementos de una alteracion fundamental de la cultura y de las propias bases del
caracter cooperativo. De todas formas, es una posibilidad de vision a tener en cuenta, entre otras razones
porque se encuentra cerca del discurso de parte de la franja ejecutiva del grupo.
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que de alguna manera es el primero por su orden histdrico, necesita encontrar su verdadero lugar en el desarrollo de la propia experiencia.

Acabamos de reflexionar en el sentido de que centrar la mision de la experiencia cooperativa en aportar
unos puntos al crecimiento es una vision que no va a generar suficiente implicacion en un futuro, niya en el
presente. Seguramente la clave esté en el adjetivo suficiente de la Ultima frase. Generar trabajo, defender
puestos y hacerlo de forma cooperativa es un elemento importante de una posible visidn. Pero no sufi-
ciente. Los elementos identitarios de la trayectoria cooperativa y los potenciales de la autogestion ofrecen
posibilidades para forjar visiones mas tractoras.

Forjar visiones mas tractoras supone ir a lo nuclear de la experiencia (pagina 2), saber situarse en los impulsos
de la misma (pagina 5), ubicarse en los horizontes basicos ante la globalidad (pagina 4), y reflexionar activamente
sobre los mimbres de una identidad cooperativa motivadora (pagina 15), entre otras importantes reflexiones.

Un posible bosquejo de vision con potencia puede ser constituir una red vasca de grupos cooperativos, que
hagan del pais una sociedad puntera en el mundo en autogestion y un desarrollo comunitario multidimen-
sional. Serfa la visidon de articular 1) un grupo de cooperativas industriales, 2] un grupo financiero, 3) un
grupo de consumo y 4) un grupo educativo, como cuatro pivotes, con la posibilidad de generar 5) un quinto
grupo de cooperativas sociales y culturales que responden a importantes retos sociales de esta sociedad.

El ejemplo del grupo educativo puede servir para ilustrar el potencial de este tipo de vision. En el Pais
Vasco existe el mas excepcional grupo cooperativo educativo de todo el entorno europeo, y una de las expe-
riencias autogestionadas de la educacion mas importantes del mundo. Es la red de lkastolas, la red educa-
tiva del pais con mejores resultados académicos. Parece razonable que existan nexos con una universidad
cooperativa del entorno, aunque de momento esta universidad tiene una perspectiva mas endogamica.
Seguramente existen elementos para fraguar la Universidad Cooperativa Vasca, como tercera red univer-
sitaria, con elementos de MU y de la universidad que esta recientemente impulsando la red de ikastolas.
El futuro grupo cooperativo educativo vasco podria articular la importante red de ikastolas, la universidad
cooperativa vasca y otras instituciones educativas cooperativas que demanda en nuevo siglo. Logicamente,
se puede imaginar la importancia de este grupo educativo en el desarrollo de la idea cooperativa y de la
red vasca que plantea esta vision. Seria un salto cualitativo de gran envergadura.
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El grupo educativo es un ejemplo. Cada uno de los grupos que existen ahora tiene un potencial de vision im-
portante. Sin duda, el grupo industrial constituye no sélo el grupo originario, sino el motor histérico, actual
y seguramente futuro de la realidad cooperativa vasca. La centralidad de sus desafios es importante, y otros
grupos como el financiero y el posible grupo educativo tienen -aparte de un sentido propio- la virtualidad de
apuntalarlo en sus retos. También se podria hablar a nivel de vision del posible quinto grupo de cooperativas
sociales y culturales, de los cuales existen en el pais realidades Unicas en el mundo, y que por otra parte
entroncan con la reflexion realizada en las cooperativas en el tema de la transformacion social (pagina 12).

Forjar esta vision supone constituir una potente red de grupos cooperativos vascos con el horizonte
concreto de caminar hacia una sociedad avanzada en el mundo a todos los niveles del desarrollo de la
personay de la comunidad. Una vision de este tipo puede movilizar energias de importantes franjas del
cuerpo social y de las nuevas generaciones. Ademas, revestiria de una razén de ser y una traccion mas
pujante tanto al grupo industrial, al de consumo y al grupo financiero, activando sinergias de motivacion,
de formacién, de compromiso social y de otro tipo. Tendria que acertar en articular otra parte de la
realidad: la realidad de las empresas filiales, desarrollando un modelo claro, universal y entendible de
empresa filial “diferente” del modelo capitalista tipico, y articulando un espacio institucional comple-
mentario de participacion para ellas.

Situar el &mbito vasco (entendido como euroregidn, nacién o regién segln distintas sensibilidades) en el
centro de la vision tractora demandaria saber articular hacia el exterior un espacio internacional, y por
otra parte, supone también articular hacia el interior espacios naturales de compromiso social: los espa-
cios comarcales de cohesidon y compromiso. Sobre ello hemos reflexionado en un apartado precedente.

Puede ser el esquema de horizonte para la siguiente década forjar la vision de esta experiencia cooperati-
va visualizando una red de grupos cooperativos vascos con un caracter de propuesta mas integral para la
sociedad, una vision conjunta con un potente impulso educativo entre otros elementos, articulando espa-
cios comarcales al interior y un espacio institucional internacional complementario al exterior. Supondria
tener una perspectiva sélida para encarar, desde un norte, los desafios empresariales (problemas de ma-
durez de ciertas actividades, competencias continentales crecientes, el reto de innovar, los desafios de la
internacionalizacion) y hacerlo con criterios de sentido mas amplio de la totalidad en juego.

Supondria que el mundo perciba a Mondragon como una red vasca de grupos cooperativos de distintos
sectores, con una incidencia econdmica y social con cierto grado de integralidad, con un modelo propio y
diferente de empresas filiales, y con un compromiso de transformacion tanto a nivel de pais como a nivel
de comarcas avanzadas que ofrecen niveles de humanizacion referentes para el mundo.

Es, de todas formas, un posible dibujo que pretende ilustrar la necesidad de forjar una vision, sea de este
caracter o sea de otra naturaleza. Producir rumbo, producir vision necesita concitar una serie de recursos
experienciales e intelectuales. Requiere un sentido de trayectoria. Requiere también un sentido de gestion,
de manejo de ciclos estratégicos cortos. Requiere manejo y olfato, filosofia y pericia. Requiere hacer pie en
paradigmas soélidos que alumbren sentidos mas amplios donde situar rumbos. Responder a esta necesi-
dad puede ser una de las tareas clave en la actual coyuntura de la experiencia cooperativa.
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Actividad internacional:

Activos:

Agrupaciones empresariales:

Alto Deba:

Anticipo laboral:

Apoderamiento:

Auditoria contable:

Benchmarking:

Bien comun:

Cadena de valor:

Las ventas y compras a terceros ubicados en exterior, asi como el
establecimiento en otros paises para comercializar o incluso
producir bienes y servicios.

Elementos del patrimonio de una empresa que tienen un valor
econdmico positivo.

Las cooperativas de cualquier clase y nivel constituidas como
sociedades, asociaciones, agrupaciones, consorcios y uniones de
empresas, de cualquier clase, entre si o con otras personas fisicas
o juridicas, privadas o publicas.

Comarca guipuzcoana que agrupa los siguientes municipios:
Leintz-Gatzaga, Eskoriatza, Aretxabaleta, Arrasate-Mondragon,
Onati, Bergara, Antzuolay Elgeta.

Retribucién mensual que percibe el socio por su aportacion de
trabajo como adelanto a cuentas de los resultados de la cooperativa.
El anticipo se divide en “anticipo de consumo” que percibe el socio, y
“anticipo de prevision” destinado a la cobertura social.

Delegacion, resultante de dar poderes a alguien.

Examen de los estados contables por parte de un profesional
independiente con el objeto de emitir un dictamen sobre el grado de
correspondencia de dichos estados contables con la situacion
economica de la entidad.

Anélisis de “las mejores practicas” existentes y su aplicaciéon como
referencia para la mejora de la propia empresa.

Conjunto de condiciones de la vida social que hacen posible a las
asociaciones y a cada uno de sus miembros el logro mas plenoy
mas facil de la propia perfeccion. En la concepcion de
Arizmendiarrieta, heredero de Tomas de Aquino, significa:
suficiencia de bienes materiales, justicia distributiva, orden 'y
probidad en las costumbres.

El conjunto de actividades realizadas por una empresa que anaden
valor y le permiten competir.
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Capital Social: Aportacion econdmica inicial de los socios de una cooperativa, a la
que anaden eventualmente posteriores ampliaciones de capital.

Capitalizacion de resultados: Desembolso sucesivo y programado de sumas para formar un
capital que deriva de los resultados de la empresa, incluyendo la
participacion de los socios (retornos) y excluyendo el porcentaje
(10%) destinado a Obras Sociales.

Cash-flow: Suma del beneficio neto mas las amortizaciones y las provisiones
no aplicadas a su fin en un ejercicio. Es decir, ingresos menos
costes desembolsables.

Centro de Promocion: Iniciativa respaldada por el Congreso Congreso Cooperativo con
el objeto de dar soporte a nuevas actividades de implantacion local
y preferentemente cooperativas. Para el funcionamiento operativo
del Centro, asi como para la financiacion de los nuevos proyectos,
se destina anualmente en torno al 5% del resultado total de las
Cooperativas del area industrial

Coadjutor: Ayudante de parroco.

Coeficiente de Caja: Proporcidn entre los activos liquidos y la totalidad del pasivo circulante.
Es el coeficiente que mejor expresa la liquidez de una entidad.

Colectivizacion: Puesta en comun de la propiedad de los bienes y medios de produccion.
Colegiado: Se aplica a los 6rganos formados por varias personas y no por una sola.

Comunidad Auténoma del Pais Vasco Constituida en 1978, comprende las provincias de Guiptzcoa, Alava

y Vizcaya.
Comunidad Foral de Navarra: Constituida en 1978, esta integrada por la provincia de Navarra.
Congreso cooperativo: Tiene como funcion establecer los criterios estratégicos, mediante

la planificacién y coordinacion de sus unidades de negocio. El
Congreso cooperativo de Mondragon estd compuesto por 650
congresistas, delegados por las cooperativas.

Consejillo: Las reuniones informativas que cada representante del Consejo
Social celebra con los compaferos de su seccion o area de trabajo.
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Consejo de Direccion:

Consejo de Vigilancia:

Consejo Industrial:

Consejo Rector:

Contrato de Asociacion:

Control estratégico:

Cooperativa agricolas:

Cooperativa de consumo:

Cooperativa de crédito:

Organo ejecutivo elegido por el Consejo Rector en el que descansa
la gestion de la cooperativa. Es el drgano de coordinacion de las
funciones del equipo directivo y de asesoramiento del Consejo
Rector, constituido por el gerente y los miembros directivos.

Organo fiscalizador.

Organo de coordinacién de las Divisiones del Area Industria,
compuesto por todas las Vicepresidencias/Direcciones
Generales del Area Industria. Sus funciones son el desarrollo
empresarial, el impulso de las sinergias intercooperativas y la
gestion directiva.

Organo de gobierno elegido por la Asamblea General. Es
responsable del gobierno y representacion de la empresa ante la
Asamblea y ante la sociedad.

Contrato tipo que fija la condiciones exigibles para la asociacidn
de las cooperativas a Caja Laboral para poder beneficiarse de sus
lineas de crédito y asesoramiento. Su vigencia se extendi6 desde
1976 hasta 1990.

Revision de los objetivos estratégicos de las Divisiones realizada
por parte del Centro Corporativo.

Aquellas cooperativas que asocia a titulares de explotaciones
agricolas, forestales, ganaderas o mixtas, y que tienen por

objeto comercializar, proporcionar suministros, equipos productivos
y servicios o realizar operaciones encaminadas a la mejora, en
cualquiera area econdémico-social, de las explotaciones de los
socios, de la cooperativa o de la vida en el medio rural.

Aquella cooperativa que tiene por objeto procurar bienes o prestar
servicios para el uso y consumo de los socios, asi como la defensa

y promocion de los derechos e intereses legitimos de los consumidores

y usuarios. Pueden ser socios de estas cooperativas las personas fisicas y
las entidades que tengan el caracter de destinatarios finales.

Aquella cooperativa que tiene por objeto social servir las necesidades
financieras activas y pasivas de sus socios, pudiendo también actuar
con terceros, mediante el ejercicio de las actividades y servicios
propios de las entidades de crédito de ambito operativo general.
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Cooperativa de ensenanza integral:

Cooperativa de ensenanza:

Cooperativa de produccion industrial:

Cooperativa de Segundo Grado:

Cooperativa de Trabajo Asociado:

Cooperativa Mixta:

Cooperativa:

Cooperativas de vivienda:

Cooperativas globales:

GLOSARIO

Aquella cooperativa de ensefanza que agrupa como socios tanto a
la mayoria de quienes imparten la ensenanza y del personal no
docente, por un lado, como a la mayoria de quienes reciben las
prestaciones docentes o representan a los alumnos.

Aquella cooperativa que desarrolla actividades docentes en sus
distintos niveles, etapas, ciclos, grados y modalidades, en
cualesquiera ramas del saber o de la formacion.

Ver cooperativa de trabajo asociado.

Asociacion de dos o mas cooperativas de base y de personas
juridicas, de naturaleza publica o privada, que se agrupan con el
objetivo de completar, promover, coordinar, reforzar o integrar la
actividad econdmica de las entidades miembros y del grupo resultante.

Aquella cooperativa que asocia principalmente a personas fisicas
que, mediante su trabajo, realizan cualquier actividad econdmica o
profesional para producir en comun bienes y servicios para terceros.

Aquella cooperativa en la que existen socios minoritarios cuyo
derecho de voto en la asamblea General se podra determinar, de
modo exclusivo o preferente, en funcion del capital aportado, que
estara representado por medio de titulos o anotaciones en cuenta,
sometidos a la legislacidn reguladora del mercado de valores.

Aquella sociedad que desarrolla una empresa que tiene por

objeto la promocion de las actividades econdmicas y sociales de sus
miembros y al satisfaccion de sus necesidades con la participacion

activa de los mismos, observando los principios del cooperativismo

y atendiendo a la comunidad de su entorno.

Aquella cooperativa que tiene por objeto procurar a sus socios
viviendas o locales, edificaciones e instalaciones complementarias;
mejorar, conservar y administrar dichos inmuebles y los elementos,
zonas o edificaciones comunes; crear y prestar los servicios
correspondientes, asi como rehabilitar viviendas, locales y edificios.

Agrupaciones empresariales que, constituidas mayoritariamente
por cooperativas de primer y segundo grado, tengan por objeto
la definicion de politicas empresariales, su control, y en su

caso, la planificacion estratégica de la actividad de sus socios,
asi como la gestion de recursos y actividades comunes.
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Corporacion cooperativa:

Cosificacion:

Cuenta de resultados:

Democracia directa:

Democracia representativa:

Derecho natural:

Desempleo:

Division Finanzas:

Doctrina social de la Iglesia:

Economicista:

Enajenaciones:

Agrupacidon empresarial compuesta mayoritariamente por
cooperativas diversas, que tenga por objeto la definicion e
politicas empresariales, su control y, en su caso, la planificacidn
estratégica de la actividad de sus socios, asi como la gestion de
los recursos y actividades comunes.

Consideracion de una persona como una cosa.

Cuenta en la que se recogen los distintos elementos del
resultado de una empresa durante un ejercicio, ordenados y
clasificados segun su origen.

Forma de gobierno donde cada persona puede exponer en
igualdad sus puntos de vista, iniciativas y propuestas
dirigiéndolas en grupo y participando directamente en el
proceso de toma de decisiones politicas.

“Forma de gobierno donde la ciudadania delega la soberania
popular en unas Cortes para que sus miembros la ejerzan en
representacion del pueblo.

Los derechos propios del ser humano que vive en una sociedad
juridicamente organizada; toda persona adquiere el derecho natural
al nacer.

Prestacion directa al parado porque no existe, en Gltimo término,
reubicacion posible para él.

Una de las tres Divisiones de Mondragon; engloba las actividades
de Caja Laboraly Lagun Aro.

Partidario de la doctrina que concede mayor importancia a los
factores econdmicos que a los de cualquier otro tipo en la

interpretacion de los fendmenos sociales.

Resultado de una actitud de reducir a lo econémico la explicacién
de todo lo esencial en el mundo de la relaciones sociales.

Venta o transmision del dominio sobre algun bien o algun otro
derecho sobre el mismo a alguien.
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Estado “facilitador” :

Estado “garantista” :

Estado del bienestar:

Estatutos:

Etxekoa:

Euskal Herria:

Euskara:
Excedente:

Excedentes netos:

Extorno:

Familia extensa:

FCI (Fondo de Central de
Intercooperacion):

GLOSARIO

Estado cuyo eje de actuacion consiste en garantizar que los agentes
econdmicos y sociales puedan operar en un marco abierto y estable.

Estado fundado en al idea de asegurar los derechos y libertades
fundamentales de la ciudadania.

Estado que asegura la proteccion social, entendida ésta por
derechos y necesidades como la sanidad, la vivienda, la educacion,
los servicios sociales, las pensiones o la proteccion del empleo.

Norma, acordada por los socios, que regula el funcionamiento de una
sociedad, asociacion o fundacion. En general, es comun a todo tipo de
organos colegiados, incluyendo entidades sin personalidad juridica.

Perteneciente a la familia, en sentido amplio.

El pueblo de los vascos. Localizado en el suroeste europeo,

se encuentra dividido entre los estados espanol y francés. Lo
forman siete provincias: Alava, Vizcaya, Guiptzcoa, Lapurdi, Baja
Navarra, Navarray Zuberoa.

Lengua Vasca. Idioma preindoeuropeo con unos 630.000 hablantes.
Riqueza generada por una empresa durante un ejercicio.

Riqueza generada por una empresa durante un ejercicio que suma
todo lo que no es retribucidn al trabajo, impuestos y aportaciones a
la seguridad social.

Importe de los excedentes econdmicos de signo negativo que recibe
el socio de una cooperativa en funcion del servicio que ha prestado
durante el ejercicio anterior.

Estructura de parentesco integrada por miembros de distintas
generaciones de una misma familia que habitan en una unidad doméstica.

Fondo administrado a través de MCC Inversiones y la

Fundacion MCC para la financiacion de proyectos de interés
preferente para las cooperativas. Se nutre con una parte de los
excedentes netos positivos de las cooperativas (10%) y de Caja
Laboral (20%).
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FISO (Fondo Interno

Cooperativo de Solidaridad): Instrumento de financiacidn destinado a reforzar la capacidad
financiera de las cooperativas, especialmente en su fase inicial o
ante nuevas iniciativas. Fue creado en 1987 y transformado en MCC
Inversiones SPE S.Coop en 1994.

Fondo de Educaciony

Promocion Intercooperativo: Fondo gestionado por la Corporacion destinado basicamente a la
educacion y formacion, cooperativa y empresarial de los socios, asi
como el apoyo a la investigacion y el desarrollo tecnoldgico.

Fondo de Obras Sociales: Fondo financiero regulado por ley y comun a todas las cooperativas
para llevar a cabo determinadas obras sociales.

Fondo de reserva obligatorio: Fondo econdmico colectivo obligatorio para reinvertir los beneficios
con el objetivo de dar continuidad al proyecto empresarial, generar
empleo y riqueza social. De caracter irrepartible en caso de liquidacion.

Fondo de reserva voluntario: “Fondo econdmico colectivo regulado por la Asamblea General,
dotado de los excedentes no repartidos entre los socios y de
caracter de irrepartible aln en caso de liquidacidn

Fordismo: Produccion masiva a bajo coste con la utilizacion de la cadena
de montaje, estudidandose los tiempos y movimientos e insistiendo
en la especializacion y el control de rendimientos y calidades bajo
supervision de técnicos guiados.

Fundacion EZAI: Instituto de investigacidn creado en 1998, orientado a las politicas
publicas y el cooperativismo.

Fundacion Gizabidea: Fundacion orientada a la dotacion de patrimonios para el desarrollo
de la actividad educativa. Ostenta la titularidad de muchos de los
edificios (Facultades de MU, Ikastola Arizmendiy CIM] que sirven para
el desarrollo educativo a fin de salvaguardar dichos patrimonios. Es
heredera directa de la asociacion Liga de Educacion y Cultura.

Garabide: Asociacion creada en 2005, con el objetivo de compartir la
experiencia adquirida en la recuperacion y normalizacion del
euskara con organizaciones de pueblos del Sur que trabajan en la
recuperacion identitaria.
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Génesis:

Gerencia:

Grupo cooperativo:

Grupo de Interés Mutuo:

Grupo Ularco:

Heteronomo:

Ikastola:

Industria madura:

Intervalo retributivo:
Interventor de cuentas:

Inversion Extranjera Directa (IED):

Joint-venture:

GLOSARIO

“El primer libro de la Tora (""La Ley”” o Pentateuco) y también el
primer libro del Tanaj, la biblia hebrea, conocida por los cristianos
como el Antiguo Testamento.

Se corresponde con la direccidn ejecutiva de la cooperativay su
designacion es competencia del Consejo Rector.

Conjunto formado por varias sociedades cooperativas, cualquiera
que sea su clase, y la entidad cabeza del grupo, que ejercita
facultades o emite instrucciones de obligado cumplimiento para

las cooperativas agrupadas, de forma que se produce una unidad de
decision en el ambito de dichas facultades.

Reunidn de cooperativas de la misma o distinta Division para
gestionar posibles sinergias que desborden los esquemas de

la estructura divisional, ya sea para atender ambitos de actuacion
de interés sélo para algunas de las cooperativas integrantes de una
misma Divisidn o para aprovechar sinergias potenciales entre
cooperativas de diferentes Divisiones.

Agrupacidon de Ulgor, Arrasate, Copreci y Comet. Antecedente del
Grupo Fagor.

Regido por un poder ajeno a uno mismo; contrario de auténomo.
Centros de ensefanza, de caracter euskaldun y en sus origenes de
iniciativas popular, que abarcan la educacidn obligatoria con el

euskara como eje educativo.

Se caracteriza por un exceso de capacidad instalada, presién en los
costos y baja rentabilidad.

Diferencia en el indice salarial de cada socio trabajador.
Auditor

Adquisicion de activos en un pais distinto al de origen con el
propdsito de aplicar controles sobre la actividad de una empresa.

Alianza estratégica que supone un acuerdo comercial de inversion
conjunta a largo plazo entre dos o mas personas juridicas.
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Junta Rectora:

Jurado de Empresa:

Know-how:

Licencia de fabricacion:

Memoria anual:

Mercado Unico Europeo:

Miembro nato:

Mundukide:

Mutualidad:

OPEP (Organizacion de
Paises Productores de Petroleo):

ver Consejo Rector

Organismo consultivo de cada empresa creado en 1953. El jurado
estaba compuesto por un presidente, nombrado por el empresario,
un maximo de 10 miembros elegidos por las categorias de
administrativos, técnicos y trabajadores en proporcion a su
respectivo nimero en la plantilla de la empresa.

Anglicismo que significa saber hacer. Conjunto de competencias,
resultado de la informacion, la experiencia y el aprendizaje, que no
pueden ser protegidos por una patente por no constituir una
invencion en el sentido estricto del término, pero que son
determinantes del éxito comercial de una empresa.

Mecanismo con validez juridica a través del cual una empresa cede
a otra ciertos conocimientos y tecnologia para la fabricacion de
productos.

Documento que recoge el informe del Consejo Rector, las cuentas
anuales y el informe de auditoria.

Mercado constituido por todos los Estados miembros de la Unidn
Europea una vez eliminadas las barreras fisicas, técnicas y fiscales.

Se aplica a los nombres de titulos o cargos que van anejos a otro
empleo y corresponden sélo por esta razdn a la persona que
ostenta éste.

Fundacion creada en 1999 en el entorno de las cooperativas de
Mondragon con el objetivo de impulsar y apoyar procesos de
desarrollo socioecondmico que tienen como eje principal el
cooperativismo en paises empobrecidos.

Asociacidn que tiene por finalidad la ayuda mutua mediante la
aportacion de todos los socios para satisfacer ciertas necesidades
comunes.

Organismo intergubernamental cuyo fin el coordinar las politicas
petroleras de sus paises miembro. Estd compuesta por Arabia
Saudi, Irak, Iran, Kuwait, Venezuela, Argelia, Angola, Nigeria,
Emiratos Arabes Unidos, Indonesia, Libia, Qatar y Ecuador.
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Organizacion por procesos:

Orientacion al cliente:

Pagas extraordinarias:

Pais Vasco:

Paradigma:

Patente:

Pensamiento comunitarista:

Periodo intercongresual:

Plan de Gestion:

Planificacion estratégica:

Poblacion economicamente activa:

GLOSARIO

Modelo de gestion empresarial que concibe que el funcionamiento
de la empresa debe entenderse como una red de procesos; la vision
del cliente esta plenamente incorporada en esos procesos.

Parte de una estrategia de gestion del negocio centrada en la
satisfaccion del cliente.

La paga que, en virtud de la ley o de un convenio colectivo, perciben
los (socios) trabajadores como anadido a la ordinaria, generalmente
en verano y Navidad.

Como referencia territorial se aplica tanto a los territorios
historicos de Navarra, Baja Navarra, Vizcaya, Alava, Guipuzcoa,
Zuberoa y Lapurdi; como a las dos comunidades autonomas
peninsulares integradas por Navarra, Alava, Guiptzcoa y Vizcaya.

Conjunto de creencias, valores y técnicas, expresivas de una red
consistente de teorias compartidas por la comunidad cientifica por
un cierto periodo de tiempo.

Conjunto de derechos exclusivos al inventor de un nuevo producto
susceptible de ser explotado industrialmente.

Corriente de pensamiento que se desarrolla a finales del siglo XX

a partir de la critica de la sociedad contemporanea que, por

medio de la atomizacidn y el individualismo, genera la disolucion de
los lazos sociales. En su pluralidad el comunitarismo subraya la
importancia de los valores sociales en la construccion del

bien comun, la primacia de lo social sobre lo econémicoy la
defensa de los principios de solidaridad y subsidiaridad.

El lapso de tiempo (normalmente de cuatro afios) que trascurre
entre la celebracion de un Congreso y otro

Documento en el que la empresa cooperativa marca sus fines,
objetivos y principales lineas de actuacidon en el plazo de un ano.

Un sistema homogeneizado de planificacion formulado por las
Divisiones o las cooperativas que la integran y revisado por el

Centro Corporativo que sirve de marco para el Plan de Gestion Anual.

Poblacién a partir de los 16 anos.
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Politica de deslocalizacion:

Prestacion de “Ayuda al empleo”:

Produccion ajustada:

Produccion en serie:

Reconversion de Resultados:

Reconversion profesional:

Refundacion:

Regulacion posfordista:

Renta personal total:

Rentas:

Movimiento que realizan las empresas trasladando su proceso de
produccion, en su totalidad o en una parte, a un lugar distinto al de
su lugar origen.

Sistema protector intercooperativo que se ide6 para paliar las
consecuencias de las crisis. Los inicios del estudio de la normativa se
remontan a 1978. Las normas especificas, cautelosas en sus
prescripciones, han ido evolucionando, considerando la reubicacion un
procedimiento previo a la prestacion directa al desempleo.

Principios de gestion orientados a eliminar aquellas operaciones
que no agregan valor mediante rigurosos procesos de calidad.

Proceso de produccion mecanizado basado en una cadena de
montaje de un producto tipificado, estructurado segun los principios
de integracion vertical y una estricta division del trabajo.

Instrumento de intercooperacion a través del cual las cooperativas
redistribuyen parte de sus excedentes brutos homogeneizados, que en
general se sitdan en un limite minimo del 15% y un maximo del 40%.
Se compone, por tanto, de los excedentes netos que las cooperativas
ponen a disposicion del grupo para su redistribucion como una
expresion genuina de solidaridad.

Readaptacion profesional.

Accion y efecto de transformar radicalmente los principios
ideoldgicos de una sociedad o de una institucion para adaptarlos a
nuevos tiempos, o a otros fines.

Sistema de produccion de especializacion flexible. Se caracteriza
por procesos economico-sociales de individualizacion,
desregulacion y privatizacion.

Importe de los excedentes econdmicos que recibe el socio de una
cooperativa en funcion del servicio que ha prestado durante el
ejercicio anterior.

Resulta de la agregacion, para cada persona de 18 y mas anos, de
sus rentas del trabajo, rentas derivadas de actividades econdmicas,
transferencias o prestaciones sociales y las percibidas por el
capital, tanto mobiliario como inmobiliario.
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Retorno:

Reubicacion:

Royalty (también regalia):

Secularizacion:

Sidero-metaldrgico (industria):

Socio colaborador:

Socio Consumidor:

Socio de trabajo:

Socio inactivo:

Socio temporal:

Socio trabajador:

Socio usuario:

GLOSARIO

La parte del excedente cooperativo que le corresponde a cada
socio-trabajador.

Colaboracion intercooperativa consistente en transferir excesos de
personal de cooperativas en crisis de demanda hacia aquellas otras
con capacidad de absorcion.

El pago que se realiza al titular de derechos de patentes o marcas
registradas a cambio del derecho de uso.

Proceso que experimentan las sociedades a partir del momento
en que la religion y sus instituciones pierden influencia sobre ellas,
de modo que racionalidad cientifico-técnica va ocupando su lugar.

Industria de la obtenciéon y elaboracion del hierro.

Aquella persona fisica o juridica, publica o privada, que, sin poder
realizar plenamente el objeto social cooperativo, pueda colaborar en

la consecucion del mismo, haciendo aportaciones de capital. Estos, salvo
que sean sociedades cooperativas, no podran ser titulares de mas de un
tercio de los votos, ni en la Asamblea General ni en el Consejo Rector.

Ver socio usuario.

Los trabajadores que adquieren la condicidn de socios, y cuya
actividad cooperativa consiste en prestar su trabajo personal en
cooperativas que no son de trabajo asociado.

El socio que por cualquier causa justificada, dejen de utilizar los
servicios prestados por la misma o de realizar la actividad cooperativa,
puedan ser autorizados para mantener su cualidad de socios.

Socio-trabajador de duracién determinada. Al término del

limite legal establecido, el socio pasa a ser de caracter permanente
o se desliga definitivamente de la cooperativa.

Los trabajadores que adquieren la condicién de socios, y cuya
actividad cooperativa consiste en prestar su trabajo personal en
cooperativas de trabajo asociado.

El usuario se integra en el proyecto cooperativo como socio usuario
o consumidory ello le da derecho a estar representado en los
6rganos de gobierno de la cooperativa y en su Asamblea General.
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Subrogacion:

Taylorismo:

Tecnoestructura:

Instrumento juridico que se aplica en ciertas contratos de servicios
publicos, a través del cual los trabajadores de la empresa cedente
pasaran a adscribirse a la empresa cesionaria o entidad publica
que vaya a realizar el servicio, respetando ésta los derechos 'y
obligaciones econémicas, sociales, sindicales y personales que se
disfrutasen en la empresa cedente. Con la finalidad de garantizar el
principio de estabilidad en el empleo

Sistema que se basa en la especializacidon del trabajador y en un
control estricto del tiempo necesario para la realizacion de las

distintas funciones. Sistema basado en las teorias de F. W. Taylor.

Referencia a la estructura técnico-empresarial de las cooperativas.
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Proyectos educativos 105, 130, 366.

R
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Régimen de Solidaridad Intercooperativa 278.

Relaciones econdmicas 34 , 337.

Relaciones de trabajo 34.

Relaciones humanas 38, 64, 71, 78.

Relaciones intercooperativas 209.

Relaciones interpersonales 42, 43, 103.

Relaciones laborales 48, 226, 257.

Renta 94, 115, 169, 185, 273, 278, 310, 311, 312,
320, 321, 384, 399, 413.

Renta personal total 321, 399, 413.
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Republica 97, 106, 172, 339, 340, 341, 413.
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54, 60 ss, 80 ss 117, 145, 152, 161, 169, 212,
214, 216, 223, 226, 230 ss, 245, 248, 264 ss,
274, 300, 320 ss, 360, 404.

Responsabilidad comunitaria 50

Responsabilidad social 223, 227, 235, 238,
300, 311-313, 350, 351.

Resultados econdmicos 213, 251, 277, 325.

Retorno cooperativo 243, 277.

Retribucion 111, 114, 119, 126, 154, 169, 254, 257,
272, 273, 276-278, 320, 321.
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Revolucion social 44, 82.
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Roneo 94, 102, 258.
Royalty (también regalia) 112.

S

Salario dual 111.
Salario minimo 95.

San José (cooperativa de consumo) 105,117, 122,

127, 133, 194.
Secularizacion 151, 267, 295.
Servicio al cliente 170, 223.
Sidero-metaldrgico (industria) 94.
Sindicalismo 258.
Sistema capitalista 48, 72, 151-154, 336.
Sistema de retribucion 277, 312.
Socializacion 43, 46, 51, 65, 185, 234.
Socialismo 32, 34, 36, 37, 76, 82, 152.
Socialismo democratico 37.
Socialismo real 36, 77.
Sociedad de personas 182, 302, 336, 352.
Sociedad industrial 33, 64, 70, 306.
Sociedad posmaterialista 238.
Socioestructura 224, 268, 371.
Socio colaborador 132, 242, 243, 249, 350.
Socio inactivo 242, 243.
Socio temporal 170, 246, 247, 319.
Socio usuario 242, 243.
Socio consumidor 128.
Socio de trabajo 242.

Socio trabajador 68, 69, 92, 114, 169, 185, 236,

242-245, 275, 278, 317.
Solidaridad comunitaria 178, 197.
Solidaridad externa vid compromiso social.
Solidaridad global 57, 59, 360.

Solidaridad intercooperativa 187, 196, 197, 201,

278, 280.
Solidaridad interna 57.
Soraluce 122,133, 195.
Subrogacion 255.
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Trabajo cooperativo 47, 53-54, 182, 384.
Tradicion cooperativa 82, 90, 238, 267.
Tradicién industrial 93, 179, 180, 181, 315.
Tradicion socio-cultural 180.
Tradicionalismo cooperativo 302.
Transformacion multidimensional 69.

Transformacion social 44, 71, 73, 92, 121, 281 ss.

Transparencia informativa 274 ss.
Toribio Echeverria 82.

Txurtxil 133, 135, 195, 206.
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UCEM 94 ss.
Ulgor 105, 109 ss, 153 ss, 182, 194 ss.
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Unidad de produccién 89.
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Utopia 41-42, 151, 295, 384.
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