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MCC, EL PARADIGMA DEL DESARROLLO
DEL PRIMER GRUPO INDUSTRIAL EN ESPANA A TRAVES DEL
COOPERATIVISMO DE TRABAJO ASOCIADO

Eunate Elio !

Mondragén Corporacién Cooperativa (MCC) es el primer grupo empresarial del Pais
Vasco y el octavo de Espafia, ademas del resultado visible de 50 afios de trayectoria coopera-
tiva. La experiencia cooperativa de Mondragon, que comenzé en 1956 con los 5 socios que
constituyeron Talleres Ulgor (actualmente, Fagor Electrodomésticos), agrupa hoy en dia a cer-
cade 70.000 personas en mas de 100 empresas, y con presencia en 4 continentes. Sin embar-
go, MCC es algo mas que expansion empresarial multinacional: el Grupo Cooperativo cuenta
con una identidad social y unos valores cooperativos propios y una vision dedicada al servicio
de la comunidad arraigada en la sociedad vasca.

MCC se ha convertido en el paradigma del desarrollo industrial en Espafia gracias a una
formula poco convencional: el cooperativismo de trabajo asociado. Don José Maria
Arizmendiarrieta, principal impulsor del proyecto, supo dotar de una particular idiosincrasia al
movimiento cooperativo de Mondragon, cuyo ultimo fin siempre fue una empresa mas justa y
solidaria a partir del respeto a la libertad, dignidad y desarrollo del individuo y la comunidad.

Es dificil explicar las razones del éxito empresarial y social del cooperativismo de trabajo
asociado en Mondragon y su comarca. Sin embargo, un esbozo de las posibles causas de este
desarrollo constante y equilibrado deberia tener en cuenta las siguientes cuestiones:

1) La educacion como motor del desarrollo.

2) Participacion institucional y operativa del trabajador en la empresa cooperativa.
3) Solidaridad intercooperativa y el desarrollo de una red intercooperativa.

4) Busqueda constante de la eficacia empresarial y tecnolégica.

Al proyecto gestado en Mondragdn se le considera una experiencia cooperativa: expe-
riencia en si misma, por basarse en una continua experimentacion de nuevas férmulas socia-
les y empresariales; y experiencia para los demas porque pretende ser una referenciay no una
solucion definitiva.

1 Técnico del Departamento de Secretaria General de MCC.
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La satisfaccion por lo que se ha conseguido y la humildad por lo que aun se puede
mejorar y desarrollar se entremezclan en el pasado, presente y futuro del cooperativismo de
Mondragon.

En este capitulo se recrea la evolucion histoérica en la que se originé el cooperativismo de
Mondragon y las claves de su desarrollo, porque entender toda transformacién econémica y
social exige conocer el contexto del que se nutrid y en el que crecio.

En el inicio de la experiencia cooperativa de Mondragon confluyen tres factores basicos
para crear el particular contexto histérico que propicié su aparicion: una sociedad de posguerra
con necesidad de terminar con las desigualdades sociales y econémicas, una figura propulsora
de este cambio, como fue Don José Maria Arizmendiarrieta, y una comunidad que creyo en sus
ideas y las puso en practica.

Mondragdn ha sido una localidad de gran tradicion industrial a lo largo de la historia.
Desde la Edad Media la comarca del Valle de Léniz contaba con una pujante actividad ferretera;
tradicion, que a finales del siglo XIX, dio lugar a una importante industria cerrajera. En el afio
1906 se fusionaron las empresas Vergarajauregui Resusta y Cia y La Cerrajera Guipuzcoana
creando Union Cerrajera, una de las empresas mas importantes de la época en Mondragon
(junto con Elma que fabricaba fittings). La Union Cerrajera contaba con mas de 1.200 trabaja-
dores ya por los afios 20, a los que aportd numerosos beneficios sociales.

Sin embargo, la preeminencia de una sola empresa en la sociedad mondragonesa, que
apenas contaba con 8.000 habitantes, fue fuente de constantes conflictos entre patronos y
trabajadores. Una sociedad muy tradicional que generaba un modelo de empresa paternalista
en el que la ocupacion laboral pasaba de padres a hijos y en el que se dificultaba el desarrollo
social y laboral de gran parte de los trabajadores y sus posibilidades de iniciativa y progreso.

El desarrollo econdémico e industrial se vio truncado con el inicio de la Guerra Civil espa-
fola en el afo 1936. Tres afios de guerra dejaron un pueblo roto, viudas, huérfanos, tuberculo-
sis y escasez de alimentos, acrecentando las desigualdades sociales precedentes. Los bandos
politicos opositores se convirtieron en vencedores y vencidos. Alos pocos meses del final de la
Guerra Civil espafiola, dio comienzo la Il Guerra Mundial, y a pesar de la no implicacion espa-
fola, el contexto mundial no favorecié la, de por si, precaria situacion de la poblacion.
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Esta es laimagen de posguerra con la que se encontré don José Maria Arizmendiarrieta
a su llegada a Mondragon en el afio 1941. Arizmendiarrieta habia sido enviado como Consilia-
rio de Juventud a la Parroquia de Mondragén y como sacerdote que era pronto asumio la
responsabilidad que le correspondia de curar la fractura social de la localidad.?

Desde su llegada a Mondragdn y con el objetivo de impulsar un desarrollo social endégeno,
Don José Maria centro su trabajo en los jévenes de Mondragon. Habia que preparar a la juven-
tud para que fueran capaces ellos mismos de gestionar el desarrollo de su entorno econémico
y social. De esta manera, impulsé la asociacién juvenil Accion Catdlica, con la que realizd
cabalgatas, rifas y equipos deportivos. Sin embargo, su aportaciéon mas importante la realizd en
el ambito de la educacion con la creacion de la Escuela Profesional, hoy en dia Escuela
Politécnica Superior.

Hasta la llegada de Arizmendiarrieta a Mondragon, la Escuela de Aprendices de La Union
Cerrajera era la Ginica opcidn para continuar estudiando a partir de los 14 afos. Sin embargo,
esta escuela admitia sélo 12 alumnos al afio, que debian ser hijos de trabajadores de la empre-
sa, norma que no se modificd a pesar de las peticiones de don José Maria. La Escuela Profe-
sional, por su parte, ofertaba estudios superiores y estaba abierta a todos los jovenes de la
comarca. Su gestion democratica tuvo una gran aceptacion y para el afio 1964 eran 1.000 los
alumnos que cursaban en ella. La Escuela Profesional desempefié un papel decisivo en el
nacimiento y desarrollo de la Experiencia Cooperativa de Mondragoén, tanto a nivel empresarial
como en la definicion de los valores cooperativos propios.

La primera empresa del movimiento cooperativo de Mondragén fue Talleres Ulgor, la
actual Fagor Electrodomésticos, una cooperativa que en sus inicios se dedicaba a la fabrica-
cion de estufas y cocinas de petréleo. Ulgor fue fundada en el afo 1956 por cinco estudiantes
de la Escuela Profesional a instancias de Arizmendiarrieta: Luis Usatorre, Jesus Larrafiaga,
Alfonso Gorrofiogoitia, José Maria Ormaetxea y Javier Ortubay -con cuyas iniciales se configu-

2 Don José Maria Arizmendiarrieta nacié en Markina (Bizkaia) en 1915. Siguiendo a su vocacion religiosa, estudié en el Seminario de
Vitoria durante la época de la Il. Republica. Conocié el ambiente distendido e intelectual de aquellos afios en los que se dedico a la
poesia, teatro, traduccion... Sus vivencias en la guerra le dieron una vision diferente de la vida y la realidad, condicionando desde
entonces sus actitudes y valores. En y por Mondragén trabajé toda su vida, siendo el principal dinamizador de la Experiencia
Cooperativa de Mondragén y constituyd un modelo para todos los cooperativistas hasta su fallecimiento en 1976.
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ra el nombre de la primera cooperativa-. El objetivo de estos cinco jovenes y Don José Maria
era crear un tipo de empresa que se asentara sobre unas estructuras mas democraticas, dig-
nas y solidarias que las que conocian del sistema capitalista del momento. Después de varios
rechazos y modificaciones estatutarias, se percataron de que sus necesidades se ajustaban a
la legislacion y reglamentacién cooperativa. Tomando como base dicha legislacion y dotdndola
de propuestas propias, se comenzé a gestar el posterior movimiento cooperativo. Debido a
ello, la experiencia de Mondragén es un movimiento original y fruto del desarrollo endégeno: no
comenzé desde la imitacion de otras practicas cooperativas ni fue consecuencia de otro movi-
miento anterior que se expandia.

Teniendo a Ulgor como punto de referencia, durante la década de los 50 y 60 se crearon
diversas cooperativas por toda la comarca del Alto Deba: Arrasate y Caja Laboral Popular en
1959, Copreci en 1962, Ederlan en1963, Danobat y Alecop en 1966... Para el afio 1970 ya
existian 41 cooperativas. Estas cooperativas se caracterizaron por un rapido crecimiento, puesto
que aprovecharon aquella coyuntura econdmica en la que el mercado autarquico absorbia todo
lo que se producia. De esta manera sus ventas se dirigian basicamente al mercado interior y,
en general, obtuvieron grandes excedentes.

Sin embargo, las cooperativas individualmente no tenian el futuro asegurado en ese
mercado de rapido crecimiento, pero siempre inestable y desequilibrado. Las cooperativas
obtenian por aquella época excelentes beneficios, pero la politica estabilizadora del Gobierno y
la restriccion del crédito por parte del Banco de Espafia no favorecian la capacidad de inver-
sion. Debido a ello, era importante captar el ahorro popular y canalizar esos recursos hacia el
desarrollo cooperativo. Ademas, para que las cooperativas cumplieran con su cometido social
era imprescindible que se creara una estructura intercooperativa que reforzara los lazos entre
las empresas y volcara sus actividades sociales a la comunidad. De esta necesidad Ulgor,
Funcor, Arrasate y la Cooperativa de Consumo San José (hoy Eroski) constituyeron la coope-
rativa de crédito Caja Laboral Popular en 1959. El objetivo de Caja Laboral Popular era inter-
mediar en la captacion de recursos, administrarlos y aplicarlos a la promociéon comunitaria a
través del cooperativismo; por lo que, ademas de cubrir las necesidades financieras de las
cooperativas fue incubadora de las nuevas propuestas empresariales que fueron surgiendo.

También en 1959 y en el seno de Caja Laboral se cre6 el Servicio de Previsiéon Social,
que con los afios se convirtio en una entidad autonoma: Lagun-Aro, Entidad de Prevision Social
Voluntaria. La creacidn de este servicio fue la respuesta del colectivo cooperativo a la
desproteccion social que sufrian, después de la orden del Ministerio de Trabajo por la que los
socios cooperativistas quedaban excluidos del sistema General de la Seguridad Social.
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La década de los 70, a pesar de los afos de la crisis del petréleo, fue una etapa de
creacion de nuevas empresas y consolidacion de las existentes. Los instrumentos de solidari-
dad intercooperativa hicieron posible que el nimero de cooperativas asociadas al Grupo cre-
ciera a pesar de aquella incierta coyuntura sociopolitica y econémica. Las cooperativas que
fueron surgiendo se organizaron en grupos comarcales, cuyo nexo de unién era Caja Laboral.
Para finales de los 70, eran 10 los grupos comarcales y 6.000 los cooperativistas que confor-
maban el emergente Grupo Cooperativo Mondragon.

Durante estos afios fue muy importante el avance tecnolégico, siendo el mayor expo-
nente la creacion del Centro de Investigaciones Tecnoldgicas Ikerlan en 1976 y la moderniza-
cion e innovacion de tecnologia y productos de las cooperativas.

La década de los 80 se caracteriza por el desarrollo organizativo del Grupo. El 1 de
marzo de 1985 se constituyo el Consejo de Grupos, embrién de la actual Mondragén Corpora-
cion Cooperativa, en respuesta al desafio que planteaba la adhesion de Espafia a la Comuni-
dad Europea. En el afio 1987 se celebro el | Congreso del Grupo Cooperativo Mondragoén,
oérgano soberano del Grupo, comenzando a gestionar y definir la estructura organica y
organizativa del Grupo.

Durante los primeros afios de la década de los 90, culminé el proceso de reorganizacion
del Grupo Cooperativo Mondragon. El Il Congreso celebrado en 1991 aprobé el nuevo Proyec-
to Organizativo, donde las cooperativas, antes agrupadas comarcalmente atendiendo a razo-
nes de proximidad, se estructuraron sectorialmente de acuerdo a sus afinidades productivas.
Nace, en este momento, Mondragén Corporacion Cooperativa.

El aino 1996 se credé Mondragon Unibertsitatea, propiciada por MCC, a raiz de la fusion
de las escuelas universitarias existentes en el valle (hoy en dia, la conforman la Escuela
Politécnica de Mondragon, la Facultad de Empresariales de Onati y la Facultad de Humanida-
des y Ciencias de la Educacion de Eskoriatza). Mondragon Unibertsitatea es una universidad
privada de caracter cooperativo, orientada a satisfacer las necesidades de la empresa y de la
sociedad donde se integra. Hoy en dia, cuenta con mas de 4.000 alumnos y unas 50 titulaciones.

Durante estos ultimos afios se ha producido un espectacular aumento de la cifra de
negocio, propiciado, en gran medida, por el incremento de la presencia internacional de las
cooperativas. Hoy en dia MCC cuenta con 38 plantas industriales en el mundo que aglutinan el
11% de los mas 70.000 puestos de trabajo que ha generado la Corporacion.
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MCC es un grupo cooperativo que cuenta con una amplia variedad de sectores y
actividades, entre las que se encuentran empresas de gran prestigio por su gestion empresarial
e innovacion tecnologica: Fagor Electrodomésticos, Irizar, Eroski, Caja Laboral, Orona...
convirtiéndola en referente del desarrollo empresarial a través del cooperativismo de trabajo
asociado.

La Experiencia Cooperativa de Mondragén es una experiencia eminentemente practica.
Sin embargo, subyace una filosofia personalista muy desarrollada con la que se justifican to-
das las decisiones que se han ido tomando a lo largo de los afios. En este capitulo se ha
resumido la filosofia social de don José Maria como muestra del gran pensador que fue.

Don José Maria Arizmendiarrieta no recogié su pensamiento social en un libro o ma-
nual. Sus ideas han quedado plasmadas en articulos, documentos y en las personas que lo
conocieron, pero sin llegar a sistematizar su particular filosofia y visién del trabajo, empresa y
sociedad. Esta es una de las cuestiones que lo diferencian de otros pensadores: Arizmendiarrieta
asumid y llevo a cabo la necesidad de materializar en la practica sus ideas. Debido a ello, su
mejor legado es la red intercooperativa y el desarrollo comarcal que lideré y desarroll6 junto a
la sociedad del Alto Deba.

Analizando su trayectoria desde la capacidad retrospectiva que nos da la perspectiva
histérica, se descubre un pensamiento social personalista que tuvo un gran desarrollo a lo
largo de los 35 afos que vivié don José Maria en Mondragon.

La base de su pensamiento comienza con un diagndstico muy critico de la modernidad.
El mundo ha vivido en pocos afnos la crueldad de dos guerras mundiales y Espafa una larga
guerra civil: la humanidad y sus valores estan en crisis. Los dos sistemas socioecondmicos
que dividian Europa, el liberalismo y el socialismo, no han sabido dar salida a la crisis econdmi-
cay social en la que esta sumergida. A partir de esta lectura de la realidad, Arizmendiarrieta ira
desarrollando un pensamiento social préximo al personalismo (con autores como Mounier o
Maritain), que lo complementara con la Doctrina Social de la Iglesia, la tradicidon cooperativa y
la tradicion social vasca®: su pensamiento y la practica de sus ideas son abiertas, dinamicas y

3 Como otras comunidades humanas, el Pais Vasco ha desarrollado a lo largo de su historia diversas actividades econémicas en
régimen de cooperacién, como los trabajos vecinales o auzo lan, las cofradias de pescadores o el aprovechamiento organizado de
tierras comunales.
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en constante desarrollo. Segun Arizmendiarrieta la clave para acabar con la crisis es la busque-
da del equilibrio entre persona y comunidad, dos caras de la misma moneda que se comple-
mentan y se retroalimentan. Una persona, para que pueda tener un trabajo digno, ser solidario,
maduro, practico e idealista, debe convivir en una comunidad que respete estos valores. Y a su
vez, una comunidad libre y solidaria necesita de individuos que alimenten esos valores.

Sin embargo, el marco econémico y social del momento no posibilitaba este tipo de
desarrollo. Es por ello, que el objetivo de Arizmendiarrieta se centra en superar el actual siste-
ma de relaciones laborales y conseguir una transformacién auténtica de la estructura empresa-
rial. Sus herramientas para ello son la educacion, el trabajo, la solidaridad y la participacion. La
empresa cooperativa arizmendiana es el logro mas importante de Don José Maria y su aporta-
cibn mas conocida y reconocida: una puesta en practica, un gran ejemplo de esta particular
busqueda de un mundo mas justo y solidario. Sin embargo, su proyecto era la transformacion
integral de la sociedad. Un proyecto que perseguia un cambio y desarrollo educacional, empre-
sarial, social y cultural.

Arizmendiarrieta consideraba la educacion el pilar basico sobre el que se asentaria la
transformacion social. Socializar la educacién era imprescindible para salir de la crisis y desa-
rrollar valores de cooperacién, autogestion y democracia, al tiempo que garantizaba la viabili-
dad y la eficacia de la empresa cooperativa. La ensefianza cumplia un objetivo de justicia
social, pero ademas su impulso era cada vez mas necesario para las cada vez mayores exi-
gencias empresariales de eficacia. La educacion que Arizmendiarrieta impulsaba se acercaba
a las tesis constructivistas y era una educacion integral, es decir, debia englobar el ambito
técnico (en el afio 1966 se constituyd Alecop, S. Coop. en la que los alumnos compaginaban su
trabajo con los estudios) y el espiritual y de valores (paralelamente a la Escuela Profesional
Arizmendiarrieta puso en marcha la Academia de Sociologia, donde durante dos afios los alum-
nos analizaban y debatian sobre los problemas sociales y los diferentes sistemas sociales).

“Saber es poder y para democratizar el poder hay que socializar el saber” es probable-

mente una de las frases mas célebres de Arizmendiarrieta, que resume de magnifica manera
su idea de la educacion.
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Arizmendiarrieta rechaza la concepcioén biblica del trabajo, no considera el trabajo como
un castigo divino. La persona y la comunidad necesitan del trabajo para su propio desarrollo y
para asegurarse un futuro digno. Don José Maria entiende el trabajo como servicio a la comu-
nidad, necesario para la autorrealizacion del individuo, el desarrollo social y la transformacion
de la naturaleza: el trabajo es cooperacion con Dios.

Las empresas existentes en la época no cumplian con las condiciones basicas que para
Arizmendiarrieta debia tener un trabajo digno: el trabajador estaba obligado a vender su trabajo
y estaba alienado por la supremacia del capital sobre el factor productivo del trabajo. De esta
manera, Arizmendiarrieta trabajara a favor de un nuevo modelo de empresa acorde con el
individuo y que respete sus derechos y su dignidad. Siguiendo las tesis de Arizmendiarrieta la
comunidad de trabajo debera estar guiada por los principios de cooperacion y participacion,
solidaridad y espiritu de trabajo y superacion. La empresa cooperativa es el resultado de estas
reflexiones, el instrumento que permitira a través de la autoemancipacion del trabajador, la
transformacion empresarial, social y personal hacia un sistema mas equilibrado y justo.

La comunidad de trabajo o empresa cooperativa que disefia y pone en marcha Arizmen-
diarrieta cumple las siguientes caracteristicas:

» Capital al servicio del trabajo: Era imprescindible devolver la propiedad del trabajo a
su duefio, es decir, al trabajador. Es el capital —y no el trabajo- el factor productivo que
debe tener caracter instrumental.

» Figura del trabajador-empresario: Al conseguir la propiedad de su trabajo, el trabaja-
dor asume nuevas responsabilidades y funciones relacionadas con la gestién empre-
sarial. La igualdad entre trabajadores y la gestion democratica le permiten tomar
decisiones sobre el futuro de su empresa. Ello exige a los trabajadores un esfuerzo
formativo y actitudes maduras y responsables.

* Modelo de gestion participativa: Las bases de la gestion democratica son la autogestion
y la cooperacion. Sin embargo, para hacer factible y viable la participacion de todos
los trabajadores, se establecen 6rganos de gobierno y sociales (Asamblea General,
Consejo Rector y Consejo Social) que funcionan por representacion, repartiendo las
decisiones y responsabilidades empresariales.

» Financiacion: La empresa necesita del capital como medio para el desarrollo empre-
sarial y la inversién en nuevos puestos de trabajo y en la mejora de los actuales. Por
un lado, cuenta con la autofinanciacion a través de las aportaciones de los socios y
los excedentes de su actividad, y, por el otro, se pone en marcha el crédito comunita-
rio a través de Caja Laboral Popular.
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» Democracia cooperativa: La formula democratica es el medio para conseguir la trans-
formacion de la sociedad, no el fin en si mismo. Los trabajadores, socios y propieta-
rios de la cooperativa, participan en su gestion a través de la representacion en los
organos y mediante su participacion institucional y operativa.

Arizmendiarrieta considera estas cuestiones como principios de su propuesta, pero in-
siste en que son principios susceptibles al cambio y a la critica. Los principios de las coopera-
tivas se deberan adecuar al momento concreto y evolucionar con las necesidades de la comu-
nidad de trabajo.

Las cooperativas que surgieron durante los primeros afios de la década de los 60 en el
entorno de Mondragdn se agruparon gracias a Caja Laboral Popular, que en aquel entonces
era el semillero de nuevas iniciativas y el motor de la inversion cooperativa. Sin embargo,
Arizmendiarrieta y los promotores de las cooperativas sabian que las cooperativas individual-
mente, y sin crear una estructura intercooperativa que las fortaleciera, no cumplirian de mane-
ra correcta su cometido social. De esta manera, en el afio 1964 se dio el primer paso en la
creacion de lo que hoy es MCC: la constitucion del Complejo Industrial Cooperativo Ularco. El
Grupo Ularco (hoy en dia Grupo Fagor) reunia a Ulgor, Ederlan, Arrasate y Copreci y su objeti-
vo era la integracion social y econémica de aquellas incipientes cooperativas. A partir de Ularco,
la eclosién de las cooperativas durante las décadas de los 60 y 70 por todo el territorio vasco
dio lugar al nacimiento de diversos Grupos Cooperativos: Debako, Learko, Goilan... Los gru-
pos cooperativos fueron un motor de desarrollo cooperativo muy importante debido a su labor
en los contextos de crisis gracias la reconversion de resultados y la gestion del desempleo a
través de la transferencia de socios.

El 1 de marzo de 1985 se constituyd el Consejo de Grupos, reuniendo a los Grupos
Comarcales surgidos en torno a Caja Laboral. El Consejo de Grupos fue el primer paso para la
futura creacion de MCC. En el afio 1987 se celebro el | Congreso del Grupo Cooperativo
Mondragén, érgano soberano del Grupo, aprobandose los Principios Basicos de la Experiencia
Cooperativa y las bases para la constitucién del Fondo Intercooperativo de Solidaridad. La
consolidacién institucional del Grupo permitié homogeneizar el régimen basico de la retribucién
al trabajo y al capital, creando instrumentos intercooperativos para hacerle frente al problema
del desempleo.
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A principios de la década de los noventa las dimensiones del Grupo exigian una organi-
zacion fuerte y ordenada. Después de una larga reflexion estratégica, las cooperativas decidie-
ron configurarse en base a agrupaciones por actividades, dando lugar a la actual estructura de
Mondragon Corporacion Cooperativa.

Las cooperativas de base que conforman Mondragén Corporacion Cooperativa mantie-
nen su soberania y capacidad de decisién auténoma, pero se estructuran en divisiones y agru-
paciones creando una red intercooperativa de solidaridad, en la que la gestion comun se sus-
tenta en una serie de funciones y recursos administrados por las agrupaciones sectoriales y en
la propia Corporacién (Departamentos Centrales de MCC). Este tipo de gestion, descentraliza-
da al maximo, es la que permite que cada unidad empresarial mantenga un nivel de motivacién
elevado y se centre en la busqueda de sus propios objetivos y explica el dinamismo del conjun-
to de una Corporacion de caracteristicas tan variadas.

La amplia variedad de actividades se organiza en tres grupos, Financiero, Industrial y
Distribucion, que a su vez, se dividen en varias divisiones. Por Ultimo, las divisiones se estructuran
en agrupaciones, que son el verdadero eje intercooperativo de la Corporacion. Las Agrupaciones
Sectoriales ponen en marcha los instrumentos de solidaridad entre las cooperativas, como por el
ejemplo la reconversion de resultados y la transferencia de los socios en épocas de crisis.

Figura 1: Estructura Organizativa
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El Grupo Financiero incluye las actividades de banca (Caja Laboral), prevision social
(Lagun-Aro) y seguros. El Grupo Industrial, por su parte, agrupa a siete divisiones que se
dedican a la produccion de bienes y servicios. El Grupo Distribucién reune la distribucion co-
mercial (Grupo Eroski) y la actividad agroalimentaria en sendas agrupaciones. Por ultimo, las
actividades corporativas engloban la investigacion y la formacion.

El Congreso es el 6rgano soberano de la Corporacién donde estan representadas todas
las cooperativas que conforman formalmente MCC (650 representantes). La funcion del Con-
greso es determinar las pautas o criterios generales por los que se regira MCC, a la luz de los
principios basicos de la experiencia cooperativa y contrastados con las necesidades detecta-
das en cada momento. Este érgano tiene facultad para decidir los criterios basicos sobre traba-
jo, capital y las politicas generales que regiran la Corporacion y la ratificacion de la adhesion de
nuevas cooperativas.

El Congreso de MCC, como norma general, se reine como maximo una vez al afio.
Debido a ello, para agilizar la gestion congresual se constituye una Comision Permanente de
MCC, que opera entre las sesiones plenarias del mismo en las funciones que le han sido
delegadas por el Congreso. La Comision Permanente esta formada por representantes electos
que son designados a través de circunscripciones divisionales y le corresponde, entre otras
funciones, impulsar y controlar la ejecucion de las politicas y acuerdos adoptados por el Con-
greso, la evolucion empresarial de MCC, y la gestion de la Presidencia del Consejo General y
aprobar la definicion de las estrategias y objetivos corporativos propuestos por el Presidente
del Consejo General.

Por su parte, el Consejo General es el 6rgano de direccion y coordinacion de la Corpora-
cion. Esta compuesto por el Presidente, los Vicepresidentes (como responsables de las Divi-
siones), los Directores de los Departamentos Centrales de MCC y el Secretario General de
MCC. Sus funciones basicas se refieren a la elaboracién, control y coordinacién de politicas, el
fomento del desarrollo empresarial y la constitucion de agrupaciones e infraestructura, la inter-
vencion en las nuevas cooperativas o situaciones de crisis y aspectos institucionales, como la
conformacion del régimen funcional interno y la actualizacion de Estatutos o Reglamentos.
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Figura 2: Estructura organica de la Corporacién
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La filosofia que inspira Mondragén Corporacion Cooperativa se estructura sobre tres
ejes, fruto de la reflexién continuada y democratica de todos los actores que participan y han
participado en la experiencia: los Principios Basicos, la Misién y los Valores Corporativos.

Los Principios Basicos de MCC asumen y aglutinan en su proclamacion los Principios
Cooperativos Universales actualizados por la Alianza Cooperativa Internacional, la experiencia
acumulada durante los 50 afios de recorrido cooperativo y el caracter abierto y dinamico de
dichos Principios, sujetos a la evolucion de las circunstancias objetivas y a las aportaciones

enriquecedoras de los cooperativistas del futuro:

1.

Libre adhesion: La experiencia cooperativa de Mondragon se declara abierta y sin
ningun tipo de discriminacion a todos los hombres y mujeres que acepten estos
Principios Basicos.

Organizacion democratica: 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 organizacién democratica de la empresa, concretada en la soberania de la
Asamblea General, la eleccién de los 6rganos de gobierno y la colaboracion con los
organos directivos.

Soberania del Trabajo: El trabajo es el principal factor transformador de la naturale-
za, de la sociedad, y del propio ser humano, por lo que se renuncia a la contratacion
sistematica de trabajadores asalariados, se adjudica al trabajo plena soberania, se
le considera acreedor esencial en la distribucién de la riqueza producida y se mani-
fiesta la voluntad de ampliar las opciones de trabajo a todos los miembros de la
sociedad.
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Caracter instrumental y subordinado del capital: El factor capital se considera como
un instrumento, subordinado al trabajo, necesario para el desarrollo empresarial, y
acreedor por tanto a una remuneracion justa, adecuada, limitada y no directamente
vinculada a los resultados obtenidos y a una disponibilidad subordinada a la continui-
dad y desarrollo de la cooperativa.

Participacion en la gestién: Desarrollo progresivo de la autogestion y consecuente-
mente de la participacion de los socios en el ambito de la gestion empresarial, lo que,
asu vez, requiere el desarrollo de los mecanismos de participacion adecuados, trans-
parencia informativa, consulta y negociacién de las decisiones, aplicacién de planes
de formacién y promocion interna.

Solidaridad retributiva: La retribucion del trabajo suficiente y solidaria como un princi-
pio basico de su gestion, sustentada en una permanente vocacion de promocion
social colectiva y suficiente, acorde con las posibilidades reales de la cooperativa y
solidaria en el ambito interno, externo y a nivel de MCC.

Intercooperacion: Como aplicacion concreta de solidaridad y requisito de eficacia
empresarial, el Principio de Intercooperacion debe manifestarse: entre cooperativas
individualmente consideradas, entre Agrupaciones y entre la experiencia cooperati-
va de Mondragdn y organizaciones cooperativas vascas y movimientos cooperativos
del Estado, europeos y del resto del mundo.

. Transformacion social: Voluntad de transformacion social solidaria con la de otros
pueblos, a través de su actuacion en un proceso de expansion que colabore con su
reconstruccién econémica y social y con la edificacion de una sociedad vasca mas
libre, justa y solidaria.

Caracter universal: Su solidaridad con todos los que laboran por la democracia eco-
némica en el ambito de la Economia Social, haciendo suyos los objetivos de Paz,
Justicia y Desarrollo, propios del Cooperativismo Internacional.

10.Educacion: Para promover la implantacién de los anteriores Principios es fundamen-

tal la dedicacion de suficientes recursos humanos y econémicos a la Educacion
cooperativa, profesional y de la juventud.

La Mision de MCC, por su parte, aglutina los objetivos basicos de una organizacion
empresarial que compite en los mercados internacionales, con la utilizacién de métodos demo-
craticos en su organizacion societaria, la creacion de empleo, la promociéon humana y profesio-
nal de sus trabajadores y el compromiso de desarrollo con su entorno social. Esta mision, la
base tedrica desde donde se comienza a construir la empresa cooperativa, se define en el
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Congreso, por lo que cuenta con la aprobacion de todas las cooperativas que conforman la
Corporacion. La Misiéon de MCC se define de la siguiente manera:

Mondragon Corporacién Cooperativa (MCC) es una realidad socioeconémica de carac-
ter empresarial, con hondas raices culturales en el Pais Vasco, creada por y para las personas,
inspirada en los Principios Basicos de nuestra Experiencia Cooperativa, comprometida con el
entorno, la mejora competitiva y la satisfaccion del cliente, para generar riqueza en la sociedad
mediante el desarrollo empresarial y la creacidon de empleo preferentemente cooperativo, que:
1) se sustenta en compromisos de solidaridad y utiliza métodos democraticos para su organi-
zacion y direccion; 2) impulsa la participacion y la integraciéon de las personas en la gestion,
resultados y propiedad de sus empresas, que desarrollan un proyecto comun armonizador del
progreso social, empresarial y personal; 3) promueve la formacion e innovacion desde el desa-
rrollo de las capacidades humanas y tecnoldgicas, y 4) aplica un Modelo de Gestion propio
para alcanzar posiciones de liderazgo y fomentar la Cooperacion.

Por ultimo, los valores corporativos son el nucleo central de la cultura empresarial de
toda organizacion. En ellos se aporta una direccion a seguir y se le otorga un sentido a esa
direccion comun. Los valores corporativos de MCC son los siguientes:

» Cooperacion: propietarios y protagonistas del proyecto.

» Participacion: compromiso en la gestion de todos los trabajadores de la cooperativa.
* Responsabilidad Social: distribucién solidaria de la riqueza.

* Innovacioén: renovacion permanente.
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En este quinto apartado se recogen las cifras mas importantes de la Corporacion, el
resultado econdmico y financiero del movimiento cooperativo de Mondragén.

Tabla 1: Cifras mas resefiables (millones de Euros)

Concepto

Activo Total MCC

Recursos Propios MCC

Resultados Consolidados MCC
Recursos Intermediados Caja Laboral
Fondo Patrimonial Lagun-Aro

Ventas Totales (Industrial y Distribucion)
Inversiones Totales MCC

2001

14.137
2.688
335
7.891
2.425
8.106
872

Tabla 2: Excedentes. (millones de euros)

31.12.01
Concepto Importe % distr.
Impuesto de Sociedades 28 8,4
Fondo de Educacion y Prom. Coop. 27 8,0
Ints. Aport. y Retor. Monetarizados 75 22,4
Resultados Capitalizados 205 61,2
Total Excedentes del Ejercicio 885 100,0

2002 Variacién anual
15.337 8,5
3.102 15,4
370 10,4
8.474 7.4
2.549 5,1
9.232 14
683 -22
31.12.02
Importe % distr.
20 54
38 10,3
101 27,3
211 57,0
370 100,0

La experiencia que comenzo con 5 socios en 1956 agrupa en el afio 2004 a mas de
70.000 personas, como una prueba mas del espectacular desarrollo del Grupo Cooperativo.
De estos puestos, el 46,20% son puestos de trabajo en la Comunidad Auténoma del Pais
Vasco, en el resto de Espafa se concentra el 42,11% de los trabajadores. El resto, el 11,69%,
corresponde a puestos de trabajo internacionales.
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Grafico 1. Evolucion del empleo
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Fuente: Mondragén Corporacién Cooperativa.

Gréfico 2. Distribucién del empleo por actividades
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Fuente: Mondragén Corporacién Cooperativa.
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Mondragon Corporacion Cooperativa no es una estructura holding sino que responde a
una estructura federativa en la que la soberania esta asentada en cada una de las unidades
empresariales cooperativas. Esta realidad organizativa y la amplisima diversificacion sectorial
de las actividades de MCC dificultan un diagnéstico de futuro sobre la evolucion empresarial de
MCC a muy largo plazo y que sea comun a toda la Corporacion. Cada uno de los sectores en
los que esta presente MCC plantea retos diferentes en cuanto a posicionamiento tecnoldgico,
comercial, dimension, etc., y es en cada uno de estos sectores donde la Corporacién MCC
debera actuar con la maxima competitividad. Sin embargo, existen una serie de retos de futuro
de cardcter institucional que pueden generalizarse para el conjunto de cooperativas que con-
forman MCC. Se trata de aquellos retos que plantea el propio mantenimiento del sistema co-
operativo en una estructura empresarialmente tan compleja y desarrollada como la de esta
Corporacion:

» La Experiencia Cooperativa de Mondragén debera realizar un gran esfuerzo en el
mantenimiento y promocion de sus principios y valores cooperativos, intentando com-
patibilizar su esencia fundacional con la adaptacion a las necesidades de las nuevas
condiciones sociales y econdmicas. La transmision del espiritu cooperativo que
Arizmendiarrieta promovié debe continuar con la llegada de las nuevas generaciones
que no conocieron los inicios y desarrollo del Grupo Cooperativo.

» MCC debera abordar el proceso de internacionalizacion con el objetivo de mantener
la coherencia con el sistema cooperativo de las filiales que se implanten en el extran-
jero. Para ello, se deberan analizar los distintos mecanismos de integracion de los
trabajadores de dichas filiales que puedan dar una logica institucional de conjunto al
desarrollo empresarial.

» Las tendencias empresariales actuales de una progresiva implicacion del factor tra-
bajo en la empresa, a través de mecanismos de participacion y de capacidad de
decisién cada vez mayores en el respectivo puesto de trabajo o grupo de trabajo,
plantean un reto institucional de primer orden. Se trata del reto de demostrar que las
cooperativas no solo son capaces de dar capacidad de decision al trabajador en los
organos sociales (Asamblea General, Consejo Rector, ....) con capacidad de gestién
global en la cooperativa, sino también de maximizar la capacidad de decision del
trabajador sobre su puesto de trabajo y el entorno empresarial que le rodea.

» Finalmente, la realidad de los retos institucionales y de coherencia del sistema que
plantean los procesos de desarrollo seguidos en los ultimos afos, obligaran a plan-
tear estrategias de desarrollo sostenible o desarrollo armonico, que aseguren la com-
patibilidad de los procesos de crecimiento e internacionalizacién con el sistema
institucional cooperativo.
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« AGIRRE, AZKARRAGA, ELIO, GARCIA, SARASUA y UDAONDO (2000): Lankidetza.
Arizmendiarrietaren eraldaketa proiektua. 12 Edicion, Lanki, Eskoriatza (Gipuzkoa).

*  AZURMENDI, J. (1992): El hombre cooperativo. Pensamiento de Arizmendiarrieta. 12 Edi-
cion, Azatza, Aretxabaleta (Gipuzkoa).

+ LARRANAGA, J. (1998): El cooperativismo de Mondragén. 12 Edicion, Azatza, Aretxabaleta
(Gipuzkoa).

* MCC (2000): 1956-2000. La Experiencia Cooperativa de Mondragén. 12 Edicién, Mondragén
Corporacién Cooperativa, Mondragon (Gipuzkoa)

* ORMAETXEA, J.M (1997): Origenes y claves del cooperativismo de Mondragon. 12 Edi-
cion, Caja Laboral, Mondragon (Gipuzkoa).

*+ ORMAETXEA, J.M. (2003): Didactica de una experiencia empresarial. El cooperativismo de
Mondragén. 12 Edicion, Caja Laboral, Mondragén (Gipuzkoa).

* OTALORA (1997): Introduccion a la Experiencia Cooperativa de Mondragén. 12 Edicion,
Azatza, Aretxabaleta (Gipuzkoa).

* OTALORA (1999): Pensamientos de Don José Maria Arizmendiarrieta. 12 Edicion, Azatza,
Aretxabaleta (Gipuzkoa).
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