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1—ANTECEDENTES

A partir de febrero de 1965 se iniciaron los trabajos de una Ponen-
cia, cuya direccion me fue encomendada, promovida por FACES (Fo-
mento de Actividades Culturales, Econémicas y Sociales), que organizoé
por aquellas fechas un ciclo de estudios, en régimen de seminario,
sobre «La reforma de la empresay. Al iniciarse los trabajos de la citada
Ponencia sobre <El cooperativismos, se planted el problema de si era
preferible afrontar el estudio de toda la probleméatica cooperativa
con una visiéon de conjunto o era mas factible acometer el anilisis
de un sector o, incluso, de un caso concreto. Tras una serie de discu-
siones, se llegdé a la conclusién de que era preferible abordar, no ya
solamente la problematica de un sector determinado, sino que con-
venia elegir un prototipo. Por guardar mas estrecha relacién con el
tema general del seminario, se estimé que convenia abordar el enfo-
que de la tematica que se plantea en el sector de las Cooperativas
de produccién industrial y, dentro de éstas, se estim6 que constituia
un prototipo caracteristico la Cooperativa ULGOR, de Mondragoén,
sobre la cual habian versado algunas de las conferencias que se pro-
nunciaron en el ciclo,

Realizadas gestiones con los directivos de la Cooperativa, mostra-
ron una favorable disposicion a la colaboracion, en forma de facilitar
datos, cooperar en la realizacién de una encuesta y cuanto pudiera
conducir a la consecuciéon del objetivo perseguido. Hay que decir aqui,
publicamente, que su colaboracion ha sido todo lo amplia que cabia
esperar, e incluso se avinieron a revisar los originales en que la docu-
mentacién podia no haber sido bien interpretada por los redactores.

Porque hay que poner de relieve que el trabajo se ha llevado a
cabo en régimen de equipo, colaborando eficazmente, bajo mi direc-
cion, 1as siguientes personas: Don Fernando Elena, don Albino Gareia
Lobo, don Rafael Monge Simén, don Enrique Couceiro y don José A.
Saez Vacas.

Se parti6o de un esquema inicial, que, una vez discutido, se adopté
como guia del trabajo, y que damos a continuacion:
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1.—Enfoque del estudio.

1.1
1.2
1.3.

Fundamentacion.
Caracteristicas del prototipo.
Pequefia historia de ULGOR.

2.—Analisis cooperativo.

2.1.
2.2.

2.3.

24.

Estado de la estructura y normas vigentes,
Historia y situacion actual.

— Primeros origenes.

— La Escuela Profesional de Mondragon,

— La Asociacién «Liga de Educaciéon y Culturas,
— Nuevos hombres, nuevas empresas,

— Primeros pasos cooperativos.

— Consolidacién del movimiento.

— Extension del movimiento.

-— La Caja Laboral Popular,

Principios de actuacion,

— Las Cooperativas obreras de produccion industrial.
— Los principios cooperativos en este tipo de entidades.

El cooperativismo del grupo mondragones,

— La democracia y el voto cualificado.

— Los coeficientes profesionales.

— Ventajas e inconvenientes de su estructura,
— Como se aumenta la base representativa,
— Co6mo se resuelve la estabilidad de los directores.
— El principio de «puerta abierta» y sus problemas.
— La adhesién voluntaria,
— Los problemas del capital: régimen econémico de

ULGOR.

3.—Analisis empresarial.

3.1.
3.2.

3.3.

Organigrama de ULGOR: su estudio y problematica.,
Analisis de la situacion externa e interna,
— Aspecto externo.
— Ratio de Financiacion e Inmovilizaciones.
— Ratio de Tesoreria,
— Ratios de rotacion de Activo Circulante.
— Ratios de rentabilidad.
— Aspecto interno,
— Indices de produccion,
— Ratio de expansion.
— Ratio de rendimiento.
Anglisis sociolégico,
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— Cuestionario y sistema de muestreo,
— Tabulacidén y resultados,.

4.—Conclusiones.

Como se puede apreciar, el planteamiento era ambicioso, por lo
que no es extrafio que se tropezase con no pocas dificultades para llevar
a cabo cada uno de los aspectos de la programacion,

Sin embargo, la tenacidad del equipo redactor y la eficaz colabora-
cion de los directivos de ULGOR' hicieron posible que el proyecto
llegara a feliz término, ultiméndose la redaccién en los meses de
octubre y noviembre de 1965 y entregandose todo el estudio a la
entidad organizadora del mismo antes de fin de afio, para que pudie-
se proceder a su edicion como libro, segun proyectaba. Para que el
mismo cumpliera, a su vez una funcién didactica y orientadora sobre
el cooperativismo, se le incorporaron unos capitulos introductorios
sobre aspectos generales del movimiento cooperativo. Parece ser que,
vencidas algunas dificultades para la edicién, el libro vera la luz en
los primeros meses de 1967.

Dada la situacién, en este articulo no podemos entrar en la expo-
sicién de las ideas y conclusiones concretas que en el libro se con-
tendran, pero si creemos poder afrontar algunos aspectos mas bien
de tipo informativo sobre los enfoques que en dicho trabajo se adop-
taron, asi eomo observaciones marginales que a la problematica
apuntada en el estudio surgieron.

2.—LAS VERTIENTES DEL FENOMENO

Creo que fue acertado el enfoque que adoptamos de efectuar un
triple analisis sociologico, un andlisis cooperativo y un anailisis em-
presarial,

Son éstas las tres vertientes fundamentales que cabe examinar
en una Cooperativa de este tipo, como probablemente en muchos
otros tipos de empresa. En una empresa de estructura capitalists
habrd que examinar mas bien los aspectos de su estructura propia,
singularmente desde los angulos de su contemplacion como ente
juridico ante el Derecho Mercantil, el Derecho Laboral, el Derecho
de la Economia, ete. En el caso de una Cooperativa, aunque también
bueden existir aspectos juridicos que incidan en esos y otros campos
del Derecho, 1o cierto es que la existencia de una legislacion especial,
que debe inspirarse en los principios cooperativos, hace que su pro-
blematica especifica haya de primar sobre otros problemas que tam-
bién tiene planteados en cuantoc empresa que también es, pero que
no ofrecen—salvo en algunos matices concretos, por ejemplo, frente
al Derecho Fiscal o al Derecho Laboral—unas peculiaridades radical-
mente distintas,

Al efectuar el analisis sociologico se hubiera debido hacer, muy
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probablemente, un planteamiento suficientemente amplio, como para
poder determinar los caracteres del ente cooperativo y su insercion
en el medio local, comarcal y regional en que vive; pero la insufi-
ciencia de medios de que se podia disponer hizo mas aconsejable
desistir del montaje de las convenientes encuestas, debiendo conten-
tarnos con algunas estimaciones mas bien intuitivas.

Sin embargo, cabe hacer algunas consideraciones sobre el particu-
lar que sirvan para enmarcar el fenomeno. Es indudable que el que
haya aflorado a la realidad social un nucleo asociativo solido, como
el que analizamos, permite afirmar que se ha partido de un grupo
fundacional coherente y vocacionado para esta tarea de promocion
social. Sin él no hubiera sido posible que los resultados fuesen tan
espectaculares como los que se han logrado, No hay duda de que
contaban, como elementos de apoyo, con un elevado nivel cultural
en la zona, asi como una mentalidad industrial y empresarial consi-
derablemente desarrollada. Pero hay que reconocer que la existencia
de unas bases, y singularmente de una sociedad estructuralmente
sana y bien desarrollada en la zona guipuzcoana—hablando en tér-
minos generales—, no hubiera sido elemento suficientemente expli-
cativo de la apariciéon y rapido desarrollo de un fenomeno sociold-
gico como el que ULGOR implica.

Se trata ya de una verdadera institucion social, en la que con-
curren buena parte de los rasgos que los tedricos de la instituecion
(Hauriou, Renard y sus seguidores) exigian para el nacimiento y
desenvolvimiento de las instituciones, Con ello se puede tener la casi
seguridad de que, por el grado de madurez alcanzado, nos encontra-
mos ante una verdadera institucion social que tendera a permane-
cer en el tiempo dada su vitalidad interna.

Tos lideres que encabezaron la creacion de ULGOR—y que sus-
tancialmente siguen a su frente—tuvieron la necesaria habilidad
y tenacidad para no solamente ver clara la «idea-fuerzas que les
serviria de soporte e impulsion, sino que han sido capaces de lograr
y mantener las adhesiones necesarias que han hecho posible el que
1a tarea comun sea compartida con sentido de equipo, sin desvirtuar,
en lo esencial, los principios y las estructuras fundamentales en que
se inspiraron.

{Puede considerarse satisfactorio el grado de insercién en la socie-
dad que le circunda de ULGOR como grupo sociologico? Ya se ha
apuntado que este aspecto podria haber sido objeto de analisis espe-
cial, mediante los oportunos sondeos montados cientificamente. Pero,
a pesar de que, probablemente, tal sondeo mostraria la existencia de
algunas tensiones, singularmente en relacion con otras empresas de
la zona, de montaje capitalista, parece, no obstante, que el grado de
aceptacién, o, al menos, de respeto y reconocimiento de sus valores,
es un hecho que cabe comprobar casi a simple vista. Quizd un buen
sector de los mondragoneses esta orgulloso de poder contar entre
sus actividades empresariales con una empresa potente, como ULGOR,
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y aun también de que tenga cardcter cooperativo, El grado de presti-
gio es elevado, a pesar de que siempre es mas dificil que los habitan-
tes de una localidad dejen de poner m4s o menos reparos a las obras
que tienen en su 4mbito por conocer hasta sus méas pequefios detalles
y fallos.

En la vertiente propiamente cooperativa, el anéilisis del trabajo
que comentamos ha podido ser méas preciso. La encuesta que se llevo
a cabo iba dirigida fundamentalmente a determinar en qué medida
el cooperativismo que se practicaba en ULGOR era auténtico. Del
analisis de la encuesta—cuyo cuestionario incorporamos como anexo
a este trabajo—se deduce que nos encontramos ante una auténtica
Cooperativa de produccién, en la que se cumplen los requisitos
fundamentales exigidos por la doctrina y la préactica cooperativa. No
s6lo se ha podido eomprobar que el proceso de creacién de la entidad
ha sido gradual—lo que constituye un sistems ideal porque se pro-
cedi6 a una preparacién previa de los hombres capaces del lanza-
miento y se dio lugar a un nacimiento paulatino de la empresa en lo
econdémico y técnico, antes de desembocar en la forma cooperativa—,
sino también que se han superado los riesgos de un crecimiento apa-
rentemente demasiado intenso y rapido, al menos hasta ahora. Indu-
dablemente llama, la atencién el hecho de haber caminado a un ritmo
muy intenso en el nimero de socios y en la variedad y complejjidad
de las producciones que ha abordado, pero no se han observado ras-
tros de fisuras que puedan hacer temer en un futuro por la seguridad
de la institucién analizada, Aungue pudleran originarse algunas cri-
sis parciales, como consecuencias de coyunturas desfavorables en lo
econémico. No hay que ocultar, sin embargo, que aun le queda un
clerto camino que recorrer en lo tarea de lograr la més plena inte-
gracién asociativa de los socios de més reciente incorporacion, sin-
gularmente en cuanto a los rasgos de la mentalidad de trabajadores
por cuenta ajena que atin parecen persistir en algunos de los socios-
trabajadores.

BEs clerto que varios de sus 6rganos asociativos—singularmente el
Consejo Social y el Consejo de Vigilancia-—atun no han experimentado
el necesario contraste del tiempo y de situacién de tensién para poder
asegurar que se trata de férmulas ya conseguidas en la practica,
pero el planteamiento parece correcto, y, aunque quizi se produzean
algunas rectificaciones institucionales, no es de temer que afecten a lo
fundamental, dado el grado de flexibilidad y realismo en que se ins-
piran los dirigentes de ULGOR.

En cuanto al aspecto empresarial, el andlisis practicado se ha
llevado a efecto procurando ligar tal matiz con los otros sociales y
cooperativos, aunque el examen de su organigrama y de algunos
«ratios» béasicos de su desarrollo econémico se ha efectuado de
acuerdo con criterios de técnica econémicd. Los «¢ratioss analizados
han mostrado que, desde el punto de vista externo, el aspecto finan-
ciero ofrece un horizonte sin temores, y desde el angulo interno, los
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indices de produccién son fuertemente expansivos, siendo los indices
de ventas mas fuertes en su crecimiento que los de produccién, Es
decir, existe una base financiera firme, una politica comercial cauta,
pero agresiva, y una politica de produccion que tiende a altas pro-
ductividades.

Indudablemente, el grado de planificacion, programacion y racio-
nalizacién es altamente satisfactorio y constituye una de las claves
del éxito que se registra. La actitud en materia de investigacién y
observacion del mercado han sido otra de las claves, de forma que
se ha ido a una progresiva conquista de los mercados, hasta el punto
de que, a estas alturas, se les puede considerar como «marquistas», es
decir, han conseguido marcas de los productos francamente acredi-
tados. Es popular la marca FAGOR y el slogan <Fagorice su hogar».

Es de destacar la politica acertada seguida en materia de impor-
tacion de patentes y procedimientos técnicos, asi como la de constan-
te mejora de técnicas propias, caminando hacia la consecuciéon de
prototipos de propia creacion a base de incrementar y dotar a sus
cuadros de técnicos, que constituyen uno de los pivotes fundamen-
tales del sistema en lo econdémico y empresarial, En la medida de
sus posibilidades, apoyan y potencian la aplicacion de la investiga-
cién cientifica industrial, lo que es un enfoque claramente encomia-
ble en los momentos actuales en nuestro pais.

También es destacable que, en materia de técnicas de organiza-
ci6n y productividad, ULGOR ha alcanzado buenos niveles, en algu-
nos aspectos verdaderamente espectaculares. El enfoque de la orga-
nizaciéon y métodos es muy correcto y adecuado, aunque en este
campo nunca quepa decir que se ha alcanzado la cota mas elevada
posible, sino que ha de caminarse hacia un progresivo mejoramiento.

Seria interesante investigar a fondo hasta qué punto se ha llega-
do ya, o se estd a punto de alcanzar, el optimo desde el punto de
vista del tamarfio de la empresa. La expansion hasta ahora ha sido
creciente, pero, desde un punto de vista estructural, parece proba-
ble que los directivos de ULGOR hayan llegado a Dbplantearse el
problemsa de su dimension deseable y estén tomando medidas para
prevenir el crecimiento excesivo de la unidad productiva, incluso
pensando en determinadas separaciones de ciertos procesos que pue-
dan adquirir el cardcter de empresas auténomas desde un punto de
vista estructural y funcional

3.—CARACTER EJEMPLAR DE LA EXPERIENCIA

Indudablemente, nos encontramos ante una realizacion, en el
campo del cooperativismo de produccion, que tiene un carécter de
ejemplaridad por los resultados alcanzados. Pero cabe plantearse el
problema de determinar hasta que punto una experiencia como ésta
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—con todas sus caracteristicas peculiares—puede ser aplicada en
otros ambientes, localidades o zonas,

En algunos aspectos los resultados del examen de la realidad que
contemplamos nos llevan a la conclusién de que existen dlgunos de
aquellos que son o pueden ser declarados de general aplicacion; por
ejemplo, como fueron descubiertos, formados y promocionados los
hombres que constituyeron el nicleo de fundadores; cémo se eligio
un camino de avance progresivo, en que se busco antes la consoli-
dacién de la empresa en los aspectos econdmicos y técnicos que el
hacerla acceder a la forma cooperativa; como se han fijado los direc-
tivos en que era necesario promover el espiritu cooperativo y a ello
han dedicado no pocos esfuerzos...

Mas existen otros aspectos en los que un conjunto de circuns-
tancias han concurrido en la aparicién del fendomeno: la existencia
de un hombre de gran espiritu, amplitud de visién y alientos—el
sacerdote don José Maria Arizmendi— que tuvo la visiébn de que el
camino que habia de seguir era el que sugiri6 a los dirigentes, a
quienes formoé, primero, y alentd, después; el logro de un nucleo de
hombres con espiritu de equipo que se lanzaron a la tarea con entu-
siasmo y, en lo fundamental, se mantienen unidos y coherentes, im-
pulsando la tarea emprendida; el que en la zona de Mondragon
exista un sentido industrial tradicionalmente arraigado, en donde
el espiritu de organizacion y de empresa es mas facil que se produzca
que en otras zonas...

Por tanto, estimo que no cabe tratar de hacer una copia servil
y poco menos que literal de esta experiencia a otras zonas o locali-
des, Siempre habra que tener muy en cuenta las circunstancias
ambientales y otras condicionantes que pueden pesar en el desarrollo
practico de la creacion y desenvolvimiento de una Cooperativa de
producecién industrial. Cabe observar a fondo la experiencia ULGOR
y de otras Cooperativas del grupo de la Caja Laboral Popular y extraer
de ello lecciones para un planteamiento adecuado de la realizacion
que se quiere llevar a cabo, pero sin efectuar una copia o aplicacién
al pie de 1a letra, sino una adaptacién de la linea fundamental en
que se inspira y de la trayectoria que se ha seguido.

Seria ilusorio pensar que con una mera transeripcion de los BEsta-
tutos y Reglamentos, asi como de la estructura de ULGOR, se iban
a lograr los efectos milagrosos de que surgieran Cooperativas de pro-
duceién por doquier. En una realizacién tan compleja como la que
estudiamos, hay que tener en cuenta que existen ingredientes hu-
manos, que pesan de una forma decisiva en que algo sea logrado o no.

Indudablemente, seria interesante «construir un prototipos a base
de los ingredientes de la f6rmula ULGOR que pudiera servir de mode-
lo para otros ensayos de empresas cooperativistas en otras zonas del
pais. Este trabajo en buena parte podria deducirse del estudio a
que aludimos en la primera parte de este articulo, que vera la luz, en
forma de libro, en el primer trimestre del afio préximo.
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En cualquier caso, el estudio detallado de la experiencia ULGOR
podria ser de resultados interesantisimos para las realizaciones de
reformas de la empresa capitalista que se pudieran llevar a cabo.
En este aspecto se ha teorizado quizéd demasiado, pero se ha descen-
dido muy poco, al menos en nuestro pais, al campo de las realiza-
ciones concretas y practicas. Se ha venido hablando de que se estaba
dispuesto por no pocos empresarios a introducir reformas parciales,
mas o menos amplias, en sus empresas de montaje capitalista. Pare-
ce que existe en algunos un 4nimo propicio para hacer algo positivo
en este dominio de lo econémico-social, En tal caso creo que, quienes
tengan tan buenos deseos, pueden ilustrarse y adquirir ideas fecun-
das en la experiencia ULGOR y otras andalogas. Habra aspectos en
los que el experimento sera casi intraducible al planteamiento y con-
cepci6n de la empresa capitalista, pero no pocos de ellos, a Doco
que se los analice, se mostraran como muy adaptables y susceptibles
de lograr excelentes resultados.

Lo que hara falta, en todo caso, es suscitar un interesamiento
de nucleos cada vez mas amplios por la aplicacién de féormulas de
reforma de las estructuras empresariales. Hasta ahora s6lo se han
acometido entre nosotros ensayos muy timidos y son muy descono-
cidas las realizaciones, si se quiere maximalistas, que implican las
Cooperativas de producci6n, con ULGOR a la cabeza. Si se estuviese
dispuesto a trabajar con empefio en la busqueda de nuevas férmu-
las, o en el aprovechamiento de los resultados positivos que se obser-
van en el campo cooperativo, a no dudar se obtendrian resultados
espectaculares en periodos de tiempo relativamente reducidos. Espe-
remos que se abran las mentalidades y se dispongan las voluntades
para hacer algo eficaz en este terreno.

CUESTIONARIO (anénimo)

1.—¢Cuanto -tiempo lleva en la Cooperativa?
2.—Categoria profesional.

3.—Edad.

4.—Estado civil.

5—Provincia de nacimiento.

6.—¢Qué puesto concreto de trabajo ocupa?
7.—¢Sabe que existen unos principios cooperativos?

. - No.

8.—¢Qué seccién del Boletin T. U. lee usted con mas agrado?
9.—¢Sabe si hay Cooperativas en Italia?

Si No.
10.—Cite una buena Cooperativa espafiola que conozca, fuera de la
suya.
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11.—¢Qué parte de la empresa considera mejor organizada?
Division de electroénica.
Division de fundicion.
Division de electrodomésticos.
Administracion.
Departamento de ventas.
12.—¢Recibe informacioén o se entera con frecuencia de los acuerdos
de la Junta Rectora?

Si No.
13.—¢Le parece a usted bien la forma en que se emplea el F, O, 8?
Si No.

¢Por qué?
14.—¢Le costé mucho trabajo reunir la cantidad que le exigieron como
aportacién para entrar en la Cooperativa?

Si No.

15.—Caso afirmativo, ¢estima usted que dichas dificultades estaban
justificadas?

Si No.

16.—En pesetas, ¢alrededor de cuanto se vendié en el afio 1964?
17.—¢Solicita usted alguna vez datos sobre la marcha de la Coopera-

tiva?
51 No.
18.—En caso afirmativo, ¢se los proporcionan facilmente?
Si No.
19.—¢Ha hecho uso de la palabra en alguna asamblea general?
Si No.

20.—En caso negativo, ¢por qué?
— No le han dejado, por capricho del Presidente o de la Rec-
tora.
— Ha considerado que no iba a tener éxito su propuesta.
— Le ha dado vergiienza hablar ante tanta gente.
— No habia tiempo para ello.
— No consigue entender bien lo que se trata alli.
— Tuvo miedo a represalias.
— Por alguna otra razon, ¢{Cudl?

21.—¢Ha tenido ocasién de charlar sobre la marcha de la Cooperativa
en los ultimos seis meses con algun socio cuyo coeficiente profe-
sional sea superior a 2?

Si No.
22.—¢A cuantos trata personalmente de los socios de dichas cate-
gorias?

23.—¢Donde adquirio usted su formacién profesional?
— En la Liga de Educacién y Cultura.
— En otra escuela profesional.
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— A través de su trabajo en las empresas.
— Por medio de cursos por correspondencia.
— En alguna academia.
— Por cursos de formacion intensiva.
— En algun otro sitio. ¢Cudl?
24.—¢Cree que sus compafieros de la Cooperativa viven mejor ahora
que hace cinco afios?

Si No.

25.—¢Le pregunta alguna vez su opinién sobre problemas determina-
dos alguno de los miembros del Consejo Social?

Si No.

26.—¢Se ha puesto usted previamente de acuerdo con otros para vo-
tar alguna vez?

Si No.

27—En caso afirmativo, ¢con quién se agrupé?
— ¢Con sus amigos?
— ¢Con 'sus compaiieros de taller?
— ¢Con los de su misma categoria?
— ¢Con los que piensan igual que usted?
28.—¢Desearia que sus hijos llegaran a trabajar en su Cooperativa?

Si No.
29— . Esta contenta su familia de que usted trabaje en la Coopera-
tiva?
Si No.

30.—¢Qué es lo que mas le agrada de la Cooperativa?

32.—:Qué es lo que mas le desagrada?

32.—¢Estaria dispuesto a arriesgarse a represalias graves por partici-
par en una accion de reivindicacion de los otros obreros de Mon-
dragon, si la consideraba justa?

Si No.

33.—¢Qué porcentaje de sus ingresos destina a alimentaciéon?
34.—¢Utiliza en su casa los servicios de una interina?

Si No.

35._En caso afirmativo, ¢cuanto la pagan por hora de trabajo?
36.—Marque con una cruz los objetos que posea de la siguiente re-
lacion:

— Bicicleta.

— Motocicleta.

— Automovil utilitario.

— Radio transistores.

— Radio normal.

— Television.

— Nevera.

— Frigorifico.

— Lavadora.

- Secadora centrifuga.

— Hornillo de butano.

— Cocina de butano.
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