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RESUMEN Este articulo recurre a la denominacién Arreglos Productivos Locales (APLs),
oriunda de la economia industrial y de la geografia econémica, pensada también como
Arreglos Institucionales (Als), tema explorado en la ciencia politica y en la planificacion del
desarrollo regional. Ambas denominaciones son tomadas, en la mayoria de los casos, como
extremos opuestos. El principal objetivo consiste en discutir los arreglos socioproductivos
de base comunitaria, desde la complementariedad de los conceptos de APLs y de Als, bajo
la perspectiva de la socioeconomia. Se ilustra a partir del caso de Mondragén Corporacién
Cooperativa, considerado un paradigma de la economia cooperativa. Este articulo se
apoya en la investigacion bibliografica sobre gestion interorganizacional, con el enfoque
sociopolitico y socioproductivo, y en la investigacion exploratoria sobre la experiencia de
las cooperativas de Mondragén (Comunidad Auténoma Vasca, Espana).

SUMMARY This article uses the concept of Locals Productives Arrangements, deriving de-
nomination from Industrial Economy and Economic Geography, when thought as institutional
arrangements, subject explored in sciences politics and regional development planning. The
objective is to argue the Locals Productives Arrangements as institutional arrangements,
originating the term socioproductive arrangements of communitarian base, illustrating with
the case of Mondragén Cooperative Complex, considered cooperative economy paradigm.
It uses bibliographical research on interorganizacional management under the sociopolitics
and socioproductives approaches and exploratory research under the historical experience
of Mondragén’s Cooperativism (Bask Autonomous Community, Spain).
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1. Introduccion

La derivacién de la expresiéon “arreglo socioproductivo de base comunitaria”
proviene de dos enfoques. El primero de ellos conecta la sociopolitica ba-
jo la denominacion “arreglo institucional”, que designa un conjunto de in-
terrelaciones de entidades y normas legislativas que tienen la finalidad de
organizar las actividades de sociedades para alcanzar objetivos sociales (Fox,
1976). Las referencias que tratan directamente de arreglos institucionales
generalmente exploran sélo la estructura del modelo organizacional adoptado
en determinada experiencia, como, por ejemplo, las cuencas hidrograficas, pla-
nificaciones territoriales y sectoriales. Debido al fortalecimiento de la sociedad
civil o, como minimo, de la organizacion de la sociedad civil en los espacios
sociopoliticos —por ejemplo, las asociaciones civiles y los movimientos so-
ciales— y socioproductivos —las cooperativas y empresas comunitarias—, sur-
gen arreglos institucionales coherentes con un nuevo estilo de desarrollo
territorial sustentable. Para Sachs (2003), una férmula de fortalecimiento del
desarrollo, sobre todo local, se traduce en la definicion, por medio de di-
versos procesos participativos, de estrategias de Desarrollo Local Integrado
y Sustentable (DLIS), lo que viene ocurriendo en mas de 600 municipios de
Brasil con el apoyo de érganos gubernamentales como el SEBRAE.!

El segundo enfoque surge a partir de la definicion de Arreglo Productivo
Local (APL), traduccionbrasilefaparaelterminocluster, utilizado enlaliteratura
internacional. El arreglo productivo local? (APL) puede ser considerado como
gestion interorganizacional de un espacio territorial sociopolitico-econémico
que desencadena una dinamica dialéctica entre cooperacion y competicion,
con eje en un conjunto especifico de actividades econémicas (Sachs, 2003;
Vargas, 2003; Lastres y Cassiolato, 2003a; 2003b).

A diferencia de los clusters, el APL se concentra en micro y pequenas
empresas. Los clusters son agrupaciones de empresas en una region con
éxito extraordinario en determinado sector de actividad econdémica en la cual
hay predominancia de grandes empresas (Porter, 1998; Albagli y Brito, 2003).
El APL seria una practica anterior a lo que se denomina “sistema productivo

1 Servicio de Apoyo a las Pequenas y Micro empresas.

2 El concepto de Arreglo Productivo Local (APL) se origind del concepto de distritos industriales
marshallianos, con el cual se describia un patrén de organizaciéon comun a Inglaterra (final
del siglo XIX y comienzo del XX), caracterizado por pequenas empresas concentradas en la
manufactura de productos especificos de sectores como el textil, localizadas geograficamente
en agrupamientos, en general en la periferia de los centros productores (Vargas, 2003:8). Este
concepto fue revitalizado en los estudios sobre la Tercera Italia. Las primeras experiencias
que pueden ser apuntadas como constitutivas de un APL son las denominadas villaggios
produttivos, redes de empresas flexibles localizadas en determinadas regiones italianas que
se beneficiaron de la existencia de una red horizontal de cooperacién entre esas empresas
(Casarotto Filho y Pires, 2001; Sachs, 2003; Suzigan, 2000).
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e innovativo local” (RedeSist), que comprende arreglos productivos en los cuales inter-
dependencia, articulacion y vinculos consistentes?® resultan de la interaccién, cooperacion
y aprendizaje, con potencial de generar el incremento de la capacidad innovativa endége-
na, de la competitividad y del desarrollo local (Lastres y Cassiolato, 2003a, 2003b).

Conénfasisasociativocomunitariosurgenexpresionescomo “arreglosocioproductivo
de base comunitaria” (Sampaio et al., 2005) o “redes de economia solidaria”.# Se
adopta la primera denominacion por considerarla con menor carga ideologica,® con
la cual empresas mercantiles, cooperativas, consumidores organizados, diferentes
instancias de gobierno y organizaciones o casi organizaciones (movimientos) de
la sociedad civil conviven en la dialéctica de intereses de la ecosocioeconomia,® es
decir, en las convergencias y divergencias entre los partidarios del libre mercado,
ecologistas y economistas solidarios (variando, claro, en los mas diversos grados, des-
de oportunistas hasta idealistas). Se sobreentiende que, tanto modos de produccion
como de distribucion —;y por qué no de consumo?- sean mas solidarios. Se parte
del supuesto de que la comunidad es un tema transversal a la propia cuestion de la
territorialidad lo que evidencia la importancia de la accion territorial.

Téngase en cuenta como objetivo a discutir la potencialidad de arreglos socio-
productivos de base comunitaria (término inspirado en la socioeconomia) que convivan
con la economia de mercado sin perder sus valores esenciales, como la cooperacion,
la confianza mutua y la solidaridad.” Postulamos, en este sentido, la posibilidad de
éxito de las experiencias cooperativistas (también llamadas alternativas de produccién)
insertadas en la logica capitalista de mercado como forma de materializar un proceso
de desarrollo “de bajo hacia arriba” y de “adentro hacia afuera” o “autodesarrollo”.?

3 Esos vinculos consistentes son resultados del llamado capital social, que en la defini-
cién de Robert Putnam (1996:177) se configura como un conjunto formado por la reserva
de cooperacion voluntaria, reglas de reciprocidad y sistemas de participacion civica, y
dice: “A las caracteristicas de la organizacién social, como confianza, normas y sistemas,
que contribuyen para aumentar la eficiencia de la sociedad, facilitando las acciones
coordinadas”.

4 “(...) el concepto de Economia Solidaria tiene un fuerte llamamiento de transformacion
social y de actuacion politica, y ni siempre reconoce el cooperativismo como es colocado
originalmente de acuerdo con los principios de la Alianza Cooperativa Internacional”
(Bialoskorski Neto, 2004:7).

5 No se esta en contra de la ideologia en si, sino de aquellas que por su caracter alienante
limitan el desarrollo econdmico y humano, como es el caso de la ideologia que subyace en
las politicas neoliberales.

6 Desarrollo econdmicamente efectivo —que privilegia el interés colectivo y no solamente
los grupos de interés—, socialmente justo y ambientalmente bajo los principios éticos de
prudencia y responsabilidad.

7 De lo que se trata es de introducir en la sociedad una serie de principios éticos que regulen
la accion humana en beneficio de toda la poblaciéon humana y biolégica para que el beneficio
que se obtenga no esté en detrimento de los demas, incluso de la naturaleza misma.

8 La caracteristica esencial del “autodesarrollo” es que estaria mucho mas centrado en el
humano y en el social, sugiriendo la participacién del individuo (dimensién personal), de
la sociedad civil, de las empresas y unidades politicas (dimensién de la comunidad) como
factor primordial para la definicion de los rumbos del desarrollo local (Arruda, 2000).
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Por lo tanto, se enfatiza que para hacer dinamicas las potencialidades de una
unidad socioterritorial delimitada es necesario tener en cuenta los cuatro capitales
fundamentales en el proceso de desarrollo: el capital empresarial, humano, social
y natural (Franco, 2000:21-26).° Asi, para alcanzar los objetivos propuestos en este
articulo lo ilustramos con el caso de Mondragén Corporacién Cooperativa. Valga
recordar que en 1998, en ocasion de la conmemoracion de su cincuentenario, la ONU
eligié a Mondragén cémo uno de los 50 mejores proyectos sociales del mundo (San-
tos y Rodriguez, 2002:37).

El articulo se inicia con la fundamentacion tedrica acerca de los temas: Arreglos
Institucionales, bajo el enfoque sociopolitico; y Arreglos Socioproductivos de Base
Comunitaria, bajo los enfoques de la socioeconomia y de la planificacion del desarrollo
regional. En la secuencia, se presenta la investigacion exploratoria sobre la experiencia
de Mondragon Corporacion Cooperativa (Comunidad Autonoma Vasca, Espana) y de
sus resultados de sostenibilidad después de medio siglo de historia. El estudio fue
realizado por un investigador vasco (coautor de este trabajo) durante el ano 2005,
financiado por la Red ALFA Lentisco, y expuso un avance de la investigacion en el
capitulo de libro intitulado “Universidad e innovacion en las cooperativas vascas: la
experiencia de Mondragdn” (Ceberio, 2006). Ello se complemento con datos colectados
en el sitio institucional del Complejo Cooperativo Mondragén (http://www.mcc.es).

Aunque el modelo de Mondragdn pueda ser encarado como poco ambicioso
para estos dias, ante el crecimiento de las experiencias de economia solidaria a nivel
global (especialmente en los paises en desarrollo) se destaca por ser un ejemplo de
interorganizacion (arreglo de organizaciones) cooperativa que es capaz de dialogar
perfectamente con la economia de mercado, inclusive en el ambito internacional,
ademas de actuar en sectores considerados eminentemente industriales (como la
metalurgia) y asociados a grandes grupos econémicos bajo la inspiracion capitalista
(como financiero, distribucién e 14+-D).

2. Arreglos institucionales:

el enfoque sociopolitico
Superando la dicotomia entre la sociologia comprensiva weberiana, que
considera al individuo precedente a la sociedad (Weber, 1999), y la sociologia
metodoldgica durkheimiana, que considera a la sociedad precedente al indi-

9 El capital empresarial es representado por la propiedad productiva, generadora de riqueza;
el capital humano, relativo al conocimiento y a la capacidad de crearlo y volverlo a crear (por
ej.: cultura, investigacion, educacion); el capital social se refiere a los niveles de organizacién
de una sociedad; la relacion entre el grado de cooperacién y confianza de la comunidad como
fomentador del desarrollo; y el capital natural dice respeto a las condiciones ambientales y
fisico-territoriales heredadas (Franco, 2000:21-26).

82 | C. Sampaio y otros. Arreglos socioproductivos de base comunitaria...



individuo (Durkheim, 2002), la socioeconomia sugiere la eminencia de una accion
extra-organizacional, es decir, el agente organizacional relevando los impactos de su
accion sobre el entorno te-rritorial. La socioeconomia sugiere la superacién del modo
de produccion capitalista hegemdnico™ —identificado por el utilitarismo econémico
individualista, basado en la supremacia del calculo entre medios y fines, de ganancias
individuales— sobre otros tipos de accion social, que implican la pérdida de sentido
valorativo, afectivo y de costumbres territoriales, convirtiendo la accion social en
esclava de un calculo meramente econdmico (Sampaio, 2005).

Aun para Hobbes (1979) y Locke (2000), que apuntaban al estado de naturaleza
bajo la concepcion individualista, diferente de la concepcion aristotélica, proclamaban
la posibilidad de un pacto de consentimiento y no de sumisién (con grados diferentes
de optimismo entre los autores) denominado contrato social, o entendido aqui como
un arreglo interorganizacional (entre organizaciones). Rousseau (1994) creia que
se podia encontrar la libertad e igualdad en el estado de la sociedad. La naturaleza
del hombre permite a éste superar la contradiccidn inherente al estado social; o sea,
entre sus inclinaciones individuales y sus deberes colectivos, tal como se pregona
en los arreglos institucionales (de énfasis sociopolitica) o productivos (de énfasis
socioecondmico), ya que se percibe que estos elementos se necesitan mutuamente
para su manifestacion. Asi, el arreglo interorganizacional no puede ser legitimo, al
menos Si se origina a partir de un consentimiento necesariamente consensuado. Esta
comprension mutua se sobrepone a las acciones de cara al éxito, a la vez llamadas
equivocadamente “estratégicas”, materializadas en sujetos oportunistas parainfluenciar
en otros (Habermas, 1990).

La participacion interorganizacional debe girar en torno al espacio mediado entre el
interés publico y el privado, que es una accién colectiva, operando sobre las bases de
la intersubjetividad y de la comprension genérica por el lenguaje trivial de lo cotidiano,
en distincion de los simbolos especificos vigentes en las diferentes instituciones (en-
tendidas como organizaciones). El espacio publico representa el nivel donde se da ese
enfrentamiento de opiniones que disputan el recurso escaso de la tematizacion y de la
consecuente atencion de los tomadores de decision. Las esferas del Estado, mercado
y sociedad civil, aunque aun posean ambigliedades en cuanto al caracter publico del
problema, sea complementandose o interponiéndose, deben ser vistas como potenciales
creadores que enriquecen el proceso de negociacion. Pues son ellas (las esferas) que
legitiman los procesos participativos, y que, consecuentemente, posibilitan el surgimien-
to de cuestiones estratégicas negociadas, lo cual, en este caso, es necesariamente
diferente de la suma de estas esferas (Cohen y Arato, 1992; Costa, 1994).

10 Weber (2002) apunta que el capitalismo hizo una ética de vida, es decir una practica
superior de vida social. El constata que el protestantismo fue una palancay no la Unica causa
de la conducta econdmica capitalista.
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Un verdadero arreglo interorganizacional presume una igualdad moral y legitima,
aunque la naturaleza pueda introducir la desigualdad en fuerza fisica o en genio,
haciendo a todos iguales por convencién y derecho. Todo individuo constituye una
interioridad por excelencia que lo identifica con sus semejantes. El hombre natural esta
rudamente sujeto a la naturaleza y necesidad fisica, a las cosas, al otro; finalmente,
al territorio (Sampaio, 2005). Sin embargo, el concepto de territorio debe estar dis-
tanciado del de subversidon o subordinacion a los flujos meramente econdmicos,
recomponiéndose y reconceptuandose como un movimiento de elementos, entre
ellos, sociales, geograficos y naturales. La preocupacion no esté en la definicion de sus
limites sino en las ligazones que lo componen. No hay como estudiar el territorio sin
hacerlo correlativamente con las otras escalas: local, microrregional, regional, nacio-
nal e internacional. Sin embargo, el territorio posee especificidades que no deben
ser tomadas como mero reflejo de estos numerosos contextos. Se sugiere que en un
escenario de gestion interorganizacional o arreglo institucional el conjunto de entidades
debera reflejar no solo la microcomplejidad del territorio, sino la macrocomplejidad de
los numerosos espacios (Fischer, 1993; Santos, 1994; Lévy, 1998; Santos et al., 2002).

A partir de la transformacién del hombre natural en homo economicus, es necesario
rescatar el concepto original de virtuosidad griega (areté),"" que implica renunciar a si
mismo. La virtud, en este sentido, es el principio vital (es el cemento, metaféricamente
hablando) para entender la socioeconomia. Esta tiene el desafio de rescatar principios
de laintegridad verdaderamente humana que pueden ser sintetizados en la valorizacion
y preservacion de tradiciones y relaciones sociales mas solidarias, en la generacion de
trabajo y renta bajo la perspectiva de modos de produccion mas asociativistas, en la
revitalizacion de los significados de virtud humana y del propio Estado, distanciados
del racionalismo utilitarista y en la utilizacién apropiada de los recursos naturales y de
las capacidades humanas locales (Sampaio, 2005).

Si se operacionalizan estos principios de la socioeconomia de las organizaciones,
se sugiere que la gestion de empresas, de organizaciones publicas, de organizaciones
no gubernamentales, asi como el arreglo interorganizacional que es compuesto
por estos tres tipos de organizaciones, debe ser conducido y pautado por criterios
extraorganizacionales, en el sentido de incorporar demandas sociales oriundas del
territorio en el cual la interorganizacion esta instalada, es decir, del territorio a la or-
ganizacion; donde la racionalidad sea conducida por el célculo de consecuencias
sociales, privilegiando las dimensiones socioecondmico-ambientales (sustentables)
para poder corregir los equivocos provocados por un modelo de gestidon que privilegia
Unicamente criterios intraorganizacionales (para adentro de la organizacion), basado
en una racionalidad econdmica de calculo de consecuencias sélo organizacionales
(Sampaio, 2000; 2002).

11 Para Aristoteles (1991), el libre ejercicio de la virtud es como la felicidad que acontece en
la ciudadania, es decir, de modo tal que todos puedan conseguirla.
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Criterios extraorganizacionales con dimensiones sustentables, llamados “de efec-
tivos” o “de efectividad”, deben guiar las intraorganizaciones, caracterizadas por los
vectores de eficiencia y eficacia. La eficiencia es medida a través de los procesos de
produccion que, en su conjunto, determinan el grado de productividad. La eficacia es
verificada mediante los resultados de esos procesos de produccion, que determinan,
por su parte, el grado de competitividad. Esas definiciones de eficiencia y eficacia
surgen en el nucleo de la racionalidad utilitarista econdmica. No se propone aqui que
la efectividad sea un criterio que se sobreponga a los de eficiencia y eficacia, pero
se desea redireccionarlas de modo que puedan superar el mero calculo (medios-
fines) utilitarista, que privilegia solo la dimensién econdémica. Es admisible pensar en
procesos de produccion (y sus respectivos resultados) con algunas exigencias éticas
de comportamiento, aun para el capitalismo, que dira para emergencias fragmentarias
de nuevos sistemas de gestion socio-ambiental, donde las personas no sean regidas
solo por valores basados en la ventaja personal, no sean irreductiblemente egoistas ni
movidas por el autointerés (Sampaio et al., 2003).

La efectividad organizacional o interorganizacional se alcanza cuando los procesos
de toma de decision relevan las consecuencias de tales actos a la comunidad (inclusive
considerando el conjunto de trabajadores de la propia empresa), privilegiando al
hombre no sb6lo en su dimensidon econdmica, ora como consumidor, ora como
operario, sino en la dimensién socio-ambiental, es decir, como ciudadano. Para eso, el
proceso de toma de decision organizacional, sustentado en el criterio de la efectividad,
considera la participacion (directa o indirecta) de los actores sociales que van a sufrir
las consecuencias de tales actos como su principal estrategia. Participacion es el
proceso de hacerse parte de alguna cosa por opcion. Sin embargo, la participacion
ha sido insuficiente como estrategia que posibilite la emergencia de una racionalidad
mas solidaria. Se sugiere, entonces, adjetivar la participacion involucrada, que va hacia
un estado de mayor participacion. Es un sentimiento de total responsabilidad en la
transformacion del ideal deseado (vision) en una accion realizable (Dowbor, 1987;
Tratemberg, 1987; Scherer-Warren, 1993; Gondim, 1994; Senge, 2001).

El marco desencadenante de esa participaciéon involucrada se presenta cuando el
tomador de decision (llamado sujeto de la accion) se interrelaciona con aquellos que van
a sufrir las consecuencias de estas decisiones (la mayoria de las veces denominados
objetos de la accion). Desde esta perspectiva, hay una simbiosis interorganizacional
entre organizacion y su entorno extraorganizacional, o sea, las consecuencias de las
acciones de los sujetos impactan sobre ellas mismas. Asi, esa accion involucrada, que
surge, sobre todo de la insatisfaccion moral (vacio institucional) provocada por los
intereses individuales basados en el calculo medios y fines utilitaristas, se configura en
una racionalidad alternativa mas solidaria. Es dificil imaginar que un propietario de una
empresa no quede perturbado al despejar el alcantarillado industrial de su empresa en
el rio. Se cree que el vacio institucional proviene de una disposicion en cuanto a realizar
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sacrificios (cuando se hace algo no sélo vuelto para los intereses propios) para promover
valores como justicia social y bienestar de la comunidad. Si una persona ayuda a alguien
en estado de miseria movida por un sentimiento de cambio de un sistema econémico
que halla injusto, esto puede ser llamado “de compromiso” (Sen, 2000).

3. Arreglos socioproductivos

de base comunitaria: el

enfoque de la socioeconomia
A partir de la complejidad de la problematica sobre los arreglos productivos
locales, surgen experiencias en curso calificadas como participativas y aso-
ciativas en las cuales aun predomina el reconocimiento del entorno territorial,
donde se valora el conocimiento tradicional-comunitario, caracterizado por
la capacidad de generar demandas y propuestas que no se distancian ni
se desvinculan de las peculiaridades de lo cotidiano, desde la mirada de
las propias personas. Asi, cuando se trata de arreglo socioproductivo, se
estd privilegiando a grupos organizados o casi organizados articulados,
llamados “de iniciativas compartidas”, y que sobreviven bajo el amparo de la
economia de mercado, sin embargo, preservando su dinamica comunitaria.
Es decir que arreglos socioproductivos puedan ser considerados como una
estrategia que fomente comunidades tradicionales que protagonicen sus
modos de vida propios y que definan los rumbos de su propio proceso de
desarrollo, creando una alternativa posible a la sociedad de consumo que
quiere ser menos hegemonica.

La asociatividad designa toda accion colectiva basada en una modalidad
calificada de cooperacion, esto es, aquella que privilegia la cooperacion sin
desconsiderar las coacciones impuestas por la busqueda de competitividad
sistematica o territorial (Singer, 2002).

El arreglo socioproductivo de base comunitaria es un emprendimiento
colectivo en el cual se supera la competitividad utilitarista econémica y se
privilegian acciones en el ambito de una red horizontal de cooperacion que
revela la complejidad de la economia real. La economia real representa un
conjunto dificil compuesto de: empresas formales orientadas al logro, em-
presas de caracteristicas predominantemente urbanas-informales (pequena
produccion pre y protocapitalistas), y cooperativas o empresas de la economia
de comunidny solidarias (vueltas al mercado, pero no para el logro individual),
de empresas de caracteristicas predominantemente rurales, produccién
familiar de autoconsumo e instancias gubernamentales y de la sociedad civil
(Sampaio, 1996; Araujo y Sampaio, 2004; Sampaio et al., 2007).

86 | C. Sampaio y otros. Arreglos socioproductivos de base comunitaria...



Se trata de agregar valor a los pequenos negocios,'?y asi aumentar las posibilidades
de supervivencia socio-empresarial ante una economia salvaje de mercado. Se cree
gue una economia menos excluyente y mas cooperativa y solidaria se establecera
cuando sea dado a los socialmente excluidos (a los descalzos)' tratamiento especial,
es decir, cuando se fomenten politicas publicas que combatan la alta mortandad de
iniciativas populares que, en general, no encuentran medios de estructurarse en la
economia de mercado, en las cuales predominan empresas tecnoldgicamente bien
servidas, detentadoras de profesionales altamente calificados y aun con facilidad de
acceso al crédito. En la desesperacién por sobrevivir a la fuerte competencia en la
economia de mercado, la mayoria de los grupos organizados (llamados informales),
micro y pequenas empresas, hace uso de practicas tales como: salarios bajos,
postergacion de gravamenes laborales e impuestos, sobretrabajo (largas jornadas de
trabajo) e, inclusive, apropiacion expoliadora de recursos naturales (Sachs, 2003).

El arreglo socioproductivo de base comunitaria es formado por una micro-
red interorganizacional principal que desencadena otras micro-redes (ver Figura
1). La micro-red principal no es la mas importante del arreglo, pero es aquella que
tiene como funcién incubar el maximo de ellas. Cuando esta primera micro-red se
crea (llamada “de maternal”’) hay encadenamientos productivos verticales desde el
proveedor, pasando por el productor hasta el distribuidor. La micro-red posee también
encadenamientos productivos horizontales. La relacién horizontal predominante es
entre productores (servicios y bienes) outsourcing sin llegar a ser espuria, es decir,
sin ser econdmicamente desigual, socialmente injusta y ecolégicamente preventiva y
responsable (Sampaio et al., 2004b; Dias, 2004; Mundim, 2005).

Figura 1.
Micro-estructura para un arreglo socioproductivo de base comunitaria

Encadenamiento Productivo Vertical
(proveedor)

Encadenamiento Productivo Horizontal | Micro-red Principal Encadenamiento Productivo Horizontal
(organizacion de apoyo) outsourcing

Encadenamiento Productivo Vertical
(distribuidor)

Fuente: basado en Sampaio et al., (2004b), inspirado en Sachs (2003).

12 Vale resaltar que: “(...) practicamente en todo el mundo, las micro y pequehas empresas
son responsables por la generacién de la mayor parte de los empleos. Se estima que en
Brasil de 1990 a 2000, las empresas con hasta 120 empleados hayan generado un 96% de
los empleos” (Sachs, 2003:112).

13 Denominacién utilizada por Max-Neef (1986).
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Para constituir una micro-red interorganizacional son utilizados encadenamientos
productivos de la economia local. Estos son las relaciones interorganizacionales,
de las cuales van siendo transformados y transferidos insumos, bienes y productos,
procesos de produccion, distribucion y posventa. Cada miembro o conjunto de los
miembros del encadenamiento se especializa en etapas distintas del ciclo econémico
(Albagli y Brito, 2003).

En el caso de un arreglo socioproductivo de base comunitaria es necesario fomentar
la creacion de nuevas organizaciones asociativas autogestionarias,' y permitir que
personas o grupos excluidos de la economia de mercado puedan ser integrados. Para
que esto acontezca deben ser reguladas las posibles relaciones ilegitimas entre pro-
ductores de modo de evitarlas. Por ejemplo: ante un proceso de outsourcing de una
empresa, la creacién de una cooperativa de trabajadores podria ser motivada no sélo
por la mera decisiéon de disminuir costes laborales sino por la perspectiva de aumentar
la oferta de trabajo en la comunidad.”™ Una vez gestada la micro-red maternal, ésta
se despliega en otras numerosas micro-redes. Seria dificil ver todos los posibles des-
doblamientos de este arreglo. Aunque los micro-emprendedores de un mismo ramo
compitan entre si, no se excluyen iniciativas y acciones que pueden compartirse, vueltas
a la solucién de problemas comunes, como actuacion conjunta en la economia de
mercado para compras y ventas compartidas, negociacion con gobiernos municipales,
perfeccionamiento de la infraestructura y de la red de servicios locales (tales como
calificacion profesional o re-calificacion, inclusion digital) y articulacién con centros de
investigacion, sobre todo con las Incubadoras Tecnoldgicas de Cooperativas Populares
(ITCPs) surgidas dentro de las universidades. Asi, los arreglos socioproductivos de base
comunitaria contribuyen con el incremento de competitividad y también resiliencia'® en
el conjunto de micro-iniciativas mas integradas (Sachs, 2003).

La autogestion, de acuerdo con Motta apud Mantovaneli Jr. (2001), es el plan en
que se da el ejercicio colectivo del poder para decidir sobre su destino, los procesos
y los resultados del trabajo en la adquisicion y distribucion de renta. Celso Furtado
(1984:118-119) relevaba la importancia de la autogestion al resaltar la colectivizacion
de los medios de produccion como una de las experiencias mas significativas
de endogenizacion del desarrollo, o sea, un control colectivo de las actividades

14 Sobre cooperativismo autogestionario ver el trabajo de Marcos Arruda (2000).

15 Se resalta, en ese sentido, las “cooperativas de gatos” (Sachs, 2004) o “pseudocooperati-
vas” (Dowbor, 2002:43), que “consisten en formas disfrazadas de outsourcing, donde un
eslabon de la cadena productiva de determinadas empresas es desmembrado, y se confia
su produccién a un grupo de trabajadores, que pierden la relacién de trabajo formal y los
derechos sociales y pasan a ser proveedores autbnomos de la misma empresa”.

16 El concepto de “resiliencia” es utilizado para comprender las interconexiones complejas
entre sistemas ecolégicos y culturales. Por lo tanto, hay un punto comun entre visiones de
(del) mundo que, aparentemente, parecen contrarias, como por ejemplo: biocentrismo y
antropocentrismo (Berkes, 1998).
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economicas cuyos objetivos implicarian la destruccion de las bases estructurales
tradicionales de poder y la sustitucion de la I6gica reduccionista de los mercados por
una racionalidad mas amplia, vuelta hacia la consecucién del desarrollo social y no
meramente economico.

El arreglo socioproductivo de base comunitaria materializa un proceso de cono-
cimiento de la realidad en la cual la decisién organizacional busca superar el nivel de
la participacion meramente motivada por intereses individuales y no involucrado desde
el punto de vista sociopolitico. Estos aspectos son importantes para la reduccién de la
exclusion y la desigualdad social. En otras palabras, la autogestion alimenta el cultivo de
practicas asociadas al ideario del emprendimiento colectivo, mediante el cual se busca
garantizar derechos iguales entre aquellos que se asocian para financiar, producir,
comerciar o consumir mercancias. El principio autogestionario devela la posibilidad
de introducir modificaciones estructurales en los sistemas de gestion empresarial si
se estimula la descentralizacién de poder y el sentido de responsabilidad compartida,
se aumentan las oportunidades de logros y buen posicionamiento en el mercado, se
remunerala mano-de-obra por encima de la media del mercado, se valora la capacitacion
continua de los trabajadores y, finalmente, se expanden los espacios de inclusion social
y ejercicio de la ciudadania. El mercado puede dejar de ser una referencia y pasar a
ser dirigido por imperativos sociales y ambientales, lo que redunda en la sostenibilidad
economica y ambiental (Vieira, 2002; Sachs, 2003; Sampaio et al., 2004a).

Estas modificaciones pueden emerger y consolidarse progresivamente con el
surgimiento de fisuras en los sistemas de autorregulacion por la via del mercado
como por ejemplo el descontento de las personas en cuanto a la legitimidad de la
racionalidad econdmica unidimensional de cara a la virulencia de la crisis global del
medio ambiente y del desarrollo.'” Sin embargo, por el hecho de desafiar el paradigma
econdémico dominante dificulta la comprension para el publico lego y se crea un
obstaculo casi intrascendente para parte del publico considerado “ilustrado”. Su
comprensidn presupone, entre otras cosas, un esfuerzo tenaz de superacion de la
dicotomia economia formal versus economia informal —que no traduce la complejidad
de la economia real-, ademas de la incorporacién, en un debate social cada vez mas
amplio, de los principios de la economia domeéstica (o de subsistencia) y de la llamada
economia solidaria o descalza (Max-Neef, 1986; Sachs, 2003).

17 Guerreiro Ramos (1989:182), en una critica a la incesante busqueda de resultados por las
empresas, evidenciaba que “la eficacia de la organizacion y de las instituciones en general
es mensurada del punto de vista de su contribucién directa o indirecta para la maximizacion
de las actividades del mercado, lo que lleva a tipos unidimensionales de teoria y practica
organizacionales (...)”.
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4. La experiencia de Mondragon

Corporacion Cooperativa
El origen del desarrollo cooperativista de Mondragén resulta muy didactico
dado el éxito alcanzado en un momento en que las condiciones sociopoliti-
cas no eran las mas propicias. Si bien hoy en dia el modelo de Mondragén
puede que se asemeje al capitalista, aun se sigue rigiendo en funcion de
los valores cooperativistas y las decisiones mas importantes se toman en
asamblea, donde un socio es un voto, al igual que en muchos experimentos
brasilenos de economia solidaria. El ejemplo de Mondragdn muestra cémo es
posible otra forma de organizacién no sustentada ni en el modelo capitalista
ni en el socialista.

El éxito de Mondragdn se debe atresfactores: educaciéon, bancay empresa.
A estos tres factores habria que ahadir el protagonismo de un cura de pueblo
llamado José Maria Arizmendiarrieta, quien impulsé los tres factores arriba
explicitados. Sin embargo, los origenes del cooperativismo vasco fueron muy
modestos porque no habia apoyo institucional, carecian de financiacién, la
educacion era muy limitada y escasa, no habia motivaciéon empresarial y el
pais arrastraba la crisis econdmica de la posguerra espanola. A pesar de
todos estos inconvenientes, se fragud un nuevo sistema de organizacién que
se adecu0 perfectamente a las necesidades de la sociedad vasca partiendo
de unos valores mas solidarios y humanos.”™ Estos problemas fueron el
impulso para la creacion y la innovacion de nuevas empresas que dieron
trabajo a la comarca y riqueza sin que por ello cayese en la injusticia social
propia del capitalismo y del socialismo burocratico de la época.

El camino iniciado consistia, en primer lugar, en ver cuales eran las ne-
cesidades de la comarca y, una vez identificadas éstas, en disenar metas
programadas hacia fines concretos. Para ello fue importante el trabajo en
grupoy el fomento de lideres comprometidos que tuviesen lainiciativay coraje
suficiente para abordar futuros proyectos, ya que si una sociedad quiere
desarrollarse debe contar con un grupo acorde de personas competentes
que estén dispuestas a cargar con la responsabilidad en beneficio de la
sociedad. Esta es la manera de superar la mentalidad capitalista, que postula
que a mayor responsabilidad mayor retribucién (Azurmendi, 1984:247).

18 Tras la Segunda Guerra Mundial y sus desastres se produce una gran crisis en el pen-
samiento occidental. El desarrollo cultural no garantiza el desarrollo humano. El pensamiento
mas critico se centrara en la critica a la modernidad. El pensamiento neomarxista en la
critica al capitalismo. En definitiva, hay una crisis de la razén que no da cuenta de la praxis
humana. Los valores del cooperativismo vasco responden por medio del cooperativismo
tanto al socialismo como al capitalismo como una forma de organizacién social mas humana
y con unos valores éticos mas de acordes con el mensaje del Evangelio. Para ver los valores
humanos sobre los cuales Arizmendiarrieta erigié el cooperativismo en Mondragén ver:
Azurmendi (1984: 315-318).
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Cuando llegé el padre Arizmendiarrieta a la comarca de Mondragon, las condiciones
de desigualdad social estaban condenadas a perpetuarse. El hijo de pedn estaba
predestinado a ser peodn (Larrahaga, 1998:97), y no habia manera de romper ese circulo
vicioso. De ahi que el primer objetivo fuese romperlo dotando de una formacion a los
marginados que no tenian acceso a la educacion. La finalidad era socializar el saber
como plataforma para socializar el poder con la implicacion directa de la juventud. Si la
marginacion se iniciaba en la educacion, éste era el lugar donde comenzar una nueva
sociedad, ya que sin estructuras formales educativas no es posible la emancipacion
social ni la elaboracion de proyectos empresariales ni econdmicos.

Lo que sustentaba el nuevo proyecto que se estaba gestando en Mondragon era la
ideailustrada kantiana de que el hombre se hace y para ello es necesario una educacion
que le ensene a pensar por si mismo (Kant, 2004). Tampoco creia en las circunstancias
ni en el destino, sino en el caracter de un pueblo capaz de dar respuestas a sus propios
problemas (Arizmendiarrieta, 1978).

Surgia, asi, una modesta Escuela de Aprendices (1939) que, con el tiempo, dio lugar
a un Colegio de Formacién Profesional (1943), que ofrecia ingenieria técnica (1969) y
gue acabd transformandose en la Universidad de Mondragén (1997), actualmente una
de las mas reconocidas de Espana.

La clave para este progreso consiste en la continua formacion de las personas con
énfasis en los principios del cooperativismo. José Maria Arizmendiarrieta tenia muy
claro que con la acumulacion de titulos no se llegaba muy lejos. Lo importante era que
los alumnos supiesen hacer cosas, que su aprendizaje fuese real y practico, sin olvidar
los valores humanos sin los cuales la educacién seria totalmente insuficiente. De esta
manera cred, en 1966, la primera cooperativa de estudiantes ~ALECOOp (Actividad
Laboral, Escolar, Cooperativa)-, con la cual los alumnos compatibilizaban estudio y
trabajo, dualismo que va a ser constante en el desarrollo de Mondragoén en su historia.
Esta fue una de las grandes innovaciones, la de combinar el estudio tedrico con la
practica real en empresas. De ese modo se consiguen varios objetivos, como el de
unir empresa y ensefnanza, llevar a la practica real el conocimiento tedrico aprendi-
do en la escuela e iniciar al estudiante en el movimiento cooperativista e incrementar
la responsabilidad en su propia formacion. En este sentido, el modelo educativo en
Mondragdn fue pionero en una educaciéon con practicas en empresas muy ligada a las
necesidades laborales de la comarca.

Una vez creado un modelo de educacion en el que podian participar todos los
ninos de la comarca sin exclusion, y que las primeras generaciones del proyecto de
Arizmendiarrieta ya hubiera cursado los cursos de ingenieria técnica a la par de trabajar,
habia que dar el siguiente paso, que consistia en la creacion de unas empresas que se
apoyaban en la participacidn comunitaria como alternativa al modelo convencional de
empresa. Al principio no habia un modelo empresarial definido. Lo que si estaba claro
era como tenia que ser la empresa en lo relativo a las relaciones entre los trabajadores
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y la participacion en el poder de la misma. El modelo cooperativista fue adoptado de
forma fortuita, ya que se pretendia hacer una empresa a la medida de la persona. El
modelo cooperativista fue el resultado del proyecto de Arizmendiarrieta.’ Con las ideas
claras en cuanto al modelo de empresa, nacié la primera cooperativa de Mondragon,
Ulgor, que posteriormente se llamé Fagor.

Inmediatamente, al crearse las primeras cooperativas surgi6 el problema del capital
para lainversion. Y ante ello se cred un banco cooperativista de financiacion e inversion.
Nacié Caja Laboral Popular (1959) como plataforma econdmica para impulsar las
iniciativas cooperativistas. La creacion de este banco fue el gran acierto fruto de la
necesidad. Fue el elemento dinamizador y cohesionante de las cooperativas vascas a
partir del cual se crearon otros grupos cooperativos.

Poco a poco se gestaron los grupos comarcales donde se organizaron las diferentes
cooperativas, es decir, creando una red de seguridad que posibilitaba el desarrollo
de las pequenas empresas. Por parte de Caja Laboral Popular, se cred una Division
Empresarial con la cual tutel6 e impulsé el desarrollo cooperativista en los diferentes
puntos del Pais Vasco. La red fue aumentando y con el tiempo dio lugar al Grupo
Mondragon.

A medida que los problemas surgian, también las soluciones aparecian bajo
formas alternativas creativas e innovadoras. Por ejemplo, en 1958, por medida del
gobierno espanol (probablemente por cuestiones politicas), los cooperativistas del
movimiento de Mondragoén fueron excluidos del sistema de la seguridad social. En
virtud de la ausencia de tal cobertura, se cred un seguro propio (Seguro Lagun-Aro),
que pasaba a prestar servicios de seguridad social —salud, pensiones y jubilaciones-.
Sin embargo, con base en el pensamiento cooperativo, se instituyé una filosofia de
generar autorresponsabilidad en los cooperativistas para que el seguro fuera utilizado
exclusivamente en los casos de real necesidad, evitando asi faltas innecesarias al tra-
bajo que podrian acabar perjudicando el interés colectivo (Larranaga, 1998:206).

Después de establecer las bases estructurales de la comarca, el paso siguiente
era la creacion de un centro de I+D. En ese momento era necesaria la investigacion
siguiendo en todo momento la dinamica del perfeccionamiento y aprendizaje constante.
En el cooperativismo vasco se dieron cuenta de que era mas rentable invertir en
investigacion que en la compra de patentes. Ademas, los centros de investigacion
vinculan la universidad con la empresa. Desde estos centros se realiza una investigacion
en funcion de las necesidades empresariales y a su vez actualizan los conocimientos de

19 Arizmendiarrieta (1978:97) describe la empresa cooperativa como “un nuevo tipo de
empresa, en la que se ha sabido socializar de hecho las servidumbres mas molestas del
desarrollo sin dejar de humanizarlas, demostrando con ello que nuestras masas de tra-
bajadores no son masas inertes, sino activas y responsables”.

92 | C. Sampaio y otros. Arreglos socioproductivos de base comunitaria...



la universidad y las cooperativas. En 1968 emerge de la Escuela Profesional el primer
centro de investigacion lkerlan con el objetivo de ganar autonomia tecnologica.

El caso de Mondragon es Unico porque su éxito se ha dado en el ambito industrial
y porque es un modelo que se ha extendido por toda la Comunidad Autonoma Vasca
abarcando todos los sectores sociales. El sector industrial es el mas arriesgado, pues
supone un gran riesgo capital, una fuerte implicacion humana y una buena dosis de
innovacion. El cooperativismo es hoy en dia una alternativa que se puede adecuar a
todos los sectores desde la educacion, industria, consumo, banca, etc., tal como se ha
implementado en la Comunidad Auténoma Vasca. Ello conlleva un fuerte compromiso
y madurez de la sociedad para embarcarse en esta aventura.

En la década de 1990, el Grupo Cooperativo Mondragon, después de un proceso
de reflexion y debate, se transformd en Mondragén Corporacién Cooperativa (MCC),
constituida por departamentos financieros, industriales, distribucién, I+D, educacion y
entidades sociales. Tras el asentamiento y fortalecimiento de MCC aparecen nuevos
retos con lasociedad y elambiente. Uno de los méas importantes es el de la sostenibilidad
que, dicho sea de paso, es mas facil de llevar a cabo en los modelos cooperativistas
que en las grandes empresas que se sustentan por el maximo beneficio a costa de la
sociedad y el ambiente. La ventaja del modelo cooperativista reside en su dimension
humana y compromiso social reflejado desde los origenes del cooperativismo. El
problema de la sostenibilidad recae principalmente para los modelos econémicos que
hunden sus raices en la mentalidad moderna® que disocia al individuo de la naturaleza
y de si mismo. El modelo cooperativista puede ser mucho mas respetuoso porque,
mas que pensar en un “yo” y un “tU”, piensa en un “nosotros”. Y este nosotros no
sélo incluye a los trabajadores sino que se extiende hacia la sociedad y el entorno.
Cuando se trata de la responsabilidad social empresarial, la praxis de la sostenibilidad
ambiental de las empresas debe cuestionar su propio modo de produccién y de
distribucion, basado en la l6gica de la privatizacion de los logros (eminentemente de
corto plazo) y en la socializacion de los perjuicios socioambientales (que no se ven a
corto plazo, sino a mediano y largo plazos).

El modelo cooperativista es en este momento uno de los mas coherentes con los
valores humanos, sobre todo en lo atinente a la equidad social (relaciones humanas en
igualdad), y a los valores ecolégicos, desde donde se replantea la relacién hombre-na-
turaleza. Hay que tener en cuenta el actual contexto de mercado donde impera el beneficio
a cualquier costo, pero incluso en este contexto es posible generar otro mercado.

20 Una buena critica a la modernidad ver en Heidegger (2002).
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4.1. Mondragon Corporacion
Cooperativa en nimeros: sostenibilidad
después de medio siglo de historia
MCC es un complejo cooperativo que comprende practicamente toda una
comunidad —246 empresas y entidades, de las cuales practicamente la mitad
es constituida por cooperativas—. Asume como misién propia la produccion
y venta de bienes, servicios y distribucion, adopta métodos democraticos en
su propia organizacion y distribuye los bienes generados entre sus socios.
MCC se configura en tres grandes areas sectoriales: financiera, industrial y dis-
tribucion, juntamente con la educacioén y formacién e investigacion (MCC, 2008).
a) Area financiera: con las insignias de Caja Laboral y Lagun-Aro. El érea fi-
nanciera englobatres actividades especificas: banca, prevision social y seguros.
Caja Laboral ofrece servicios especializados a la pequena y mediana empresa
y con caracter preferente a las cooperativas de la Corporacion. Al mismo
tiempo, atiende las necesidades de los clientes particulares y al desarrollo
de sociedades financieras especializadas en seguros, /easing y crédito al
consumo. Lagun-Aro, por su parte, gestiona un sistema de prevision social
privado de la Corporacion y orienta su actividad financiera a la optimizacion
de la rentabilidad de sus fondos patrimoniales con el fin de garantizar las
prestaciones futuras de los socios de la Corporacion.
b) Area industrial: se produce desde bienes de consumo y equipo hasta
componentes industriales y para el sector de la construccion. Hay empresas
dedicadas al ramo de automatizacion industrial, automacion, componentes,
construccion, elevacion, equipamientos, hogar, ingenieria y servicios, maquinas
y herramientas, sistemas industriales, utillaje y sistemas.
c) Area distribucion: el Grupo Eroski es uno de los principales grupos europeos
en distribucion alimentaria, con importante presencia en Espana y en el sur de
Francia con una cadena de hipermercados y supermercados. A su actividad hay
que anadir la agencia de viajes, las estaciones de servicio de combustible, las
tiendas de deportes, las cadenas de perfumerias y la Agrupacion Alimentaria
Erkop, que incluye en sus actividades servicios de catfering y limpieza,
horticultura y ganaderia.
d) Investigacion y formacion: el complejo cooperativo cuenta con diferentes
centros de investigacion y desarrollo dedicados a los mas diversos campos
especificos. La formacion y educacion de las personas, pilar historico de la
experiencia cooperativa de Mondragon, sigue siendo uno de los objetivos
basicos de MCC, que en 1997 cred la universidad de Mondragon, donde, ac-
tualmente cursan estudios universitarios mas de 4000 alumnos.

Los numeros de MCC traducen el éxito de la experiencia cooperativa después de
mas de medio siglo de actuacion (ver Tabla 1).
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Tabla 1.
Evolucion de MCC (2004 a 2006)

2004 2005 2006
Desarrollo empresarial
Ventas (Grupo Industrial y Distribucion) en € millones 10.459 11.859 13.390
Representatividad de las exportaciones en las ventas totales (%) 49,2 54,4 56,7
N° de plantas productivas en el exterior 48 57 65
% de produccion en el exterior en relacion con la produccion total 9,5 18,5 21,4
Recursos humanos
Total de puestos de trabajo 70.884 78.455 83.601
% de trabajadores socios 81,1 81 80
% de mujeres socias en las cooperativas 41,7 41,9 419
Gestion socioambiental
Numero de Certificaciones 1SO 14.000 vigentes 38 42 45
Recursos destinados a actividades de curio social en € millones 25 33 34
Investigacion y desarrollo
Ndmero de centros tecnoldgicos 10 11 12
Ndmero de registro de patentes 68 88 69
Inversion en 1+D Grupo Industrial 74 76 87

Fuente: elaborada por los autores a partir del Informe Memoria de Sostenibilidad 2006 (MCC, 2008).

La evolucion de los numeros en los ultimos anos de la MCC -hoy en la séptima
posicion del ranking de los grupos empresariales espanoles— demuestra franco cre-
cimiento en términos econdmico-financieros, aumento de la preocupacion con las
cuestiones socioambientales y con inversiones en investigacion y desarrollo, espe-
cialmente en innovaciones tecnoldgicas.

En lo que concierne a la evolucion de las ventas, se constata un crecimiento del
28,0% solamente en el Ultimo trienio (2004-2006), reflejo también de su amplia presencia
internacional, con implantaciones productivas en otros 16 paises. La respuesta de MCC
alfendmeno de la globalizacion es la respuesta a su proceso de internacionalizacion. En
2006 su presencia internacional lleg6 a 65 centros productivos esparcidos por Europa
(87) —Francia, Alemania, ltalia, Reino Unido, Portugal, Polonia, Rumania, Eslovaquia,
Republica Checa y Turquia—; América (14) —Brasil,?' México y Estados Unidos—; Asia
(11) =China, India y Tailandia—; y Africa (3) ~Marruecos y Republica Sudafricana.

21 Actualmente, en Brasil hay seis empresas afiliadas a la Mondragén Corporacion Coo-
perativa. En el area de automocién industrial -Nueva Paranod, Promocika y Fagor Ederlan de
Brasil; componentes industriales —Copreci de Brasil; equipamiento industrial —Irizar de Brasil;
y fundicién —Fagor Fundicion Brasilena (MCC, 2008).
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MCC se destaca por presentar un ritmo de expansion en el nUmero de puestos
de trabajo ano a ano. De los 53.377 puestos de trabajo verificados el ano 2000, pasé
a 70.884 en 2004, y llegd a 83.601 al final de 2006, o sea, un crecimiento del 56,6%
en seis anos (MCC, 2008), manteniéndose en torno a un 80% la participacion de los
trabajadores como socios de las empresas.?

La importancia del complejo cooperativo en la economia vasca se traduce en
su representatividad con relacion al PIB y a la generacion de empleos totales de la
Comunidad Auténoma Vasca (un 3,8%). Considerando solamente el sector industrial,
su participacion pasa de un 8,3% del PIB industrial; a un 8,7% de los empleos en la
industria y un 14,9% de las exportaciones.

El modelo de gestibn ambiental se caracteriza por la adopcion de acciones
ecoeficientes, como el desarrollo de sistemas de seguimiento del consumo de
energia, agua, productos toxicos, materia-prima y emision de gases y la implantacion
de procesos de minimizacion de residuos y reutilizacion en etapas de la produccion.
El aumento en el nimero de empresas certificadas por la ISO 14000 demuestra la
efectividad de la gestion ambiental.

El compromiso solidario y la responsabilidad social empresarial, caracteristicas de
la identidad de Mondragén, son llevados a cabo por la aplicaciéon anual del 10% de los
beneficios de las cooperativas para el Fondo de Educacion y Promocién Cooperativa,
cuyos recursos alcanzaron 146,2 millones de euros en el periodo de 2002 a 2006. Los
recursos destinados a apoyar dichas acciones de cuno social fueron asi distribuidos:
a) proyectos de formacién y desarrollo educativo: € 52,7 millones canalizados para la
ensefanza superior, profesional y general; b) promocion de actividades culturales: €
19,9 millones; c) Investigacion y desarrollo: € 20,2 millones; d) promocion del idioma
vasco Y lenguas autoctonas: € 9,6 millones; y e) iniciativas asistenciales, subvencién
de programas y entidades dedicadas a la insercidon social, auxilio a incapacitados,
cuidados con ancianos, reinsercion de dependientes quimicos, actividades de ONG y
proyectos de desarrollo en los paises en desarrollo: € 43,8 millones.

Ademas, se debe destacar la creacion de una plataforma de crédito cuya actuacion
se hizo decisiva en momentos de crisis econdmica y de aumento de las tasas de
desempleo. La Caja Laboral, plataforma de crédito para fomento a las cooperativas y
empresas conectadas, obtuvo en 2007 resultados brutos del orden de los 209 € millones;
un 18,7% mas que el ejercicio anterior. Sin embargo, estos logros no se estan repitiendo
ante la actual crisis financiera que arrastra esta entidad desde mediados de 2008.

22 Sera interesante constatar el aumento o disminucion del empleo tras la crisis econdémica
actual que esta golpeando de manera especial a la Corporacion.
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En cuanto a la ensefanza de la experiencia del complejo cooperativo de Mondragon,
se destacan la complejidad estructural y su dinamica propia en la forma de actuar. La
sostenibilidad del proyecto esta influenciando de manera decisiva a toda una region,
donde ofrece una formacién adecuada a las necesidades locales, donde se combina
el saber tedrico con el practico, especialmente en lo que concierne al mantenimiento
de los principios cooperativistas,? y en las grandes inversiones en investigacion, uno
de sus cimientos basicos. Para MCC, la formacion es un valor estratégico debido
al importante papel que desempena en la consolidacion del futuro de cada una de
las empresas y de la propia Corporacion. Al mismo tiempo, representa un derecho
de los trabajadores como elemento favorecedor de la igualdad de oportunidades y
de la promocion personal y profesional ante la continua evolucién de los sistemas
productivos. En este sentido, los principales ejes de la capacitacién son la educaciéon
cooperativa y la formacion de miembros de 6rganos sociales.

En lo que concierne a las estrategias emprendidas, cabe resaltar que la compleji-
dad estructural es caracterizada por un gran arreglo socioproductivo de base co-
munitaria, que piensa colectivamente en estrategias y objetivos (ver Figura 2).
A este respecto, es relevante la insercion de las cooperativas en redes de apoyo
y colaboracion y el esfuerzo permanente por hacerlas competitivas en el mercado
global. Las cooperativas son concebidas, de modo general, como alternativas de
produccién cuyo alcance se limita a los niveles locales o regionales. Es muy comun
pensarlas como organizaciones vulnerables cuando son expuestas a la competitividad
del mercado, principalmente en lo que se refiere a la disputa de mercados con grandes
empresas nacionales e internacionales, con marcas consolidadas, un gran potencial
econdémico-financiero y ventajas tecnoldgicas. Una de las tesis conclusivas de San-
tos y Rodriguez (2002:53) apunta a que

“una de las tareas urgentes para los maltiples enfoques del fendmeno asociativo
como medio de produccion, bajo el tema general de desarrollo alternativo, es
formular modos de pensamiento y accion que sean ambiciosos en términos
de escala (...), capaces de pensary actuar en escala local, regional, nacional e
incluso global, dependiendo de las necesidades de las iniciativas concretas”.

23 Santos y Rodriguez (2002:65) resaltan en ese sentido que “las cooperativas de tra-
bajadores muestran que la dificil transicién de la produccién capitalista para la produccién
cooperativa requiere actividades simultdneas de educacion e integraciéon social que
mantengan el entusiasmo de los trabajadores participantes y creen las condiciones
necesarias para la participacion significativa de estos en las decisiones de las empresas de
que son propietarios”.
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Figura 2.

Arreglo socioproductivo de base comunitaria de Mondragon

Encadenamiento Productivo Vertical
(proveedor)

Empresas y cooperativas fornecedoras
de autopecas, servicios y sistemas de
automatizacion industrial, componen-
tes, herramientas y servicios para cons-
truccion civil; siderurgicas; productores
rurales: hortifruticultura y ganaderia.

Encadenamiento Productivo
Horizontal

(organizacion de apoyo)

Centros de investigaciones
tecnologicas, gestion empresarial,
servicios avanzados y desarrollo
industrial;

Universidad de Mondragon;
Escuela Universitaria de Estudios
Empresariales;

Escuelas politécnicas;

Centro de Formacion Cooperativa
y Empresarial;

ALIDIS: central de compras;
entidades gubernamentales locales;
Fundaciones y organizaciones no-
gubernamentales.

Micro-red Principal
Complejo Cooperativo de Mondragon

Empresas y cooperativas de la
Division Industrial: electrodomésticos,
construccion civil, equipamientos
industriales, maquinas y herramientas.

Encadenamiento Productivo
Horizontal

outsourcing no espuria

Empresas y cooperativas de ingenieria
y servicios: asesoria ambiental,
limpieza y conservacion, catering, etc.;
Caja Laboral: servicios financieros y
crediticios;

Compania de Seguros Lagun-Aro y
actividades conectadas;

Lagun-Aro ESPV: prevision social;
Fondo Central Intercooperacion,

Fondo de Educacion y Promocion
Intercooperativo, Fondo de Solidaridad
y Fondo de Ayuda al Empleo.

Empresas y cooperativas de la Division
de Distribucion y Agroalimentar:
supermercados, hipermercados

y franqueos; Centro de logistica;
empresas y cooperativas en el

exterior; otras cooperativas y grupos
cooperativos

Encadenamiento Productivo Vertical
(distribuidor)

Fuente: elaborada por los autores a partir del Informe Memoria de Sostenibilidad 2006 (MCC, 2008).

En cuanto a las estrategias emprendidas, se debe sefalar la creacion de arreglos
socioproductivos de base comunitaria que piensan colectivamente en estrategias y
objetivos. En este sentido destaca la insercién de las cooperativas en redes de apoyo y
colaboracion y el esfuerzo permanente por hacerlas competitivas en el mercado global.
La institucionalizacién de un arreglo socioproductivo de base comunitaria puede ser
verificada en la afirmacién de Santos y Rodriguez (2000:39):
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“En sintesis, Mondragon tuvo éxito porque consigui0 transformarse en
una verdadera economia cooperativa regional, cuya red de apoyo permitio
la supervivencia y expansion de las cooperativas que forman parte de ella.
Ademas de eso, estas redes fueron fortalecidas mediante la cooperacion
entre el Estado —concretamente, el gobierno regional vasco— y los grupos
de Mondragon, en asuntos tan diversos como proyectos de investigacion
tecnoldgica, programas de estimulo al empleo y estudios periddicos sobre la
evolucion de la economia regional”.

5. Consideraciones finales

El recrudecimiento de los debates en torno a los fendmenos asociativos,
principalmente cooperativos, no es por casualidad. Pese el surgimiento de
muchas organizaciones cooperativas para hacer frente a las coyunturas de
crisis socioeconomicas y a los impactos negativos de la globalizacion ex-
cluyente, existen ejemplos bien estructurados que sirven como paradigmas
alternativos de desarrollo, y se ensamblan perfectamente a las condiciones
econOmicas actuales, en las que competicion y cooperacion se configuran
en dialécticas complementarias y necesarias. Mas que eso, las condiciones
politicas, sociales y ambientales contemporaneas evidencian que hay un
ambiente favorable al florecimiento de las practicas cooperativas.

Los fendbmenos cooperativos y asociativos representan, en este contexto,
sistemas mas desburocratizados, menos centrados en el logro y mas en la
generacion de empleo y renta, y muchos de éstos portadores de objetivos
mas amplios, en los cuales la emancipacion social, el empoderamento de las
comunidades, la preservacion de valores histérico-culturales y ecoldgicos
son puntos altos. Sintetizando, tales fendmenos ganan notoriedad e
importancia en la consolidacién como potenciales generadores y gestores
de su propio desarrollo.

Lo que llama la atencion al analizar las experiencias cooperativas es la
necesidad de observar de forma multidimensional, multidisciplinar y no-lineal,
0 sea, la preocupacion en los analisis debe ser direccional con respecto a los
temas como gestion interorganizacional, territorio, participacion, desarrollo,
medio ambiente, entre otras; y las dimensiones econdmicas, sociales, am-
bientales, culturales, politicas, geograficas, histdricas. Ademas de eso, es
necesario que el andlisis sea realizado bajo una perspectiva compleja, ob-
servando que variables aparentemente aisladas pueden tener una ligazon
importante en aquello que se intenta saber.
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Desde una perspectiva amplia con respecto a un arreglo socioproductivo de base
comunitaria, se buscé relevar las contribuciones traidas por la experiencia del complejo
cooperativo de Mondragén —considerado por la ONU como uno de los cincuenta me-
jores proyectos sociales del mundo—, bajo la optica de la socioeconomia, segun dos
enfoques: el sociopolitico, que abarca un conjunto de elementos de las ciencias politicas
y del desarrollo regional y sus ligazones; y el socioproductivo, que engloba elementos
de la socioeconomia, de la gestion organizacional e interorganizacional, entre otros.

En este contexto, el cooperativismo de Mondragén acaba por ilustrar la posibilidad
de convergencia entre la socioeconomia y la economia de mercado. Tal asertiva se
basa en los resultados alcanzados por la experiencia, que en la opinion de Paul Singer,
“es el mas completo ejemplo de una economia solidaria que no es intersticial, pero
poseedora de su propia dinamica” (2002:105).

Esta dinamica propia que se mantiene y evoluciona hace mas de cuatro décadas
y que transformé Mondragon en una verdadera economia regional cooperativa es
resultado de una serie de factores: la diversidad de actividades desarrolladas por las
cooperativas del complejo —produccién, consumo, crédito, educacion e investigacion
en tecnologia—, dando sustento y apoyo a la estructura socioeconémica creada
(sinergia); la insercién de las cooperativas en redes de colaboracion y apoyo mutuos,
inclusive con la cooperacion del gobierno regional vasco; el esfuerzo constante por
hacer las cooperativas competitivas en el mercado global, contrariando la idea de
que las cooperativas son extremadamente vulnerables en un contexto de alta com-
petitividad; el volumen de recursos invertido anualmente en educacion formal adecuada
a las necesidades locales y combinando saber tedrico con practico, especialmente
reforzando los principios cooperativistas y autogestionarios: en 2005 la inversion en
proyectos de formacién y desarrollo educativo fue del orden de 11,8 millones de
euros; la creacion de una plataforma de crédito capaz de impulsar los proyectos de
socioemprendimientos comunitarios, dando soporte y seguridad social en momentos
de inestabilidad econdmica y de aumentos en las tasas de desempleo; la iniciativa
de estrategias empresariales sin desvirtuar su estructura cooperativa; la creacion vy el
mantenimiento de un arreglo socioproductivo de base comunitaria capaz de potenciar
los resultados alcanzados por la compleja estructura de Mondragon, garantizando asi
su sostenibilidad.

Desde la perspectiva de la denominacién de arreglo socioproductivo de base co-
munitaria, respetadas sus peculiaridades en cuanto a aspectos histéricos y sociales
-se destacan las tradiciones civicas vascas mundialmente conocidas y la capaci-
dad de organizacion social de las comunidades—- y algunas criticas respecto de la
hegemonia del complejo cooperativo en el pais vasco, Mondragdn se configura como
un “ejemplo hormigén” de desarrollo, en el que las dimensiones de la sostenibilidad
son contempladas aunque parcialmente. Su modelo de desarrollo enddégeno, sin ser
una reproduccién o copia y, al mismo tiempo, sin despreciar las cuestiones nacionales
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e internacionales, tiene en el empoderamiento de las comunidades (formacion de
espacios publicos participativos y amplia asociacion de los actores sociales), en la
institucionalizacion de programas de educacién y en la elaboracién e implementacion
de un sistema social para garantizar empleo, seguridad social y respeto a la cultura
local, las condicionantes para su sostenibilidad.

La trayectoria de Mondragon, iniciada en una coyuntura de inestabilidad sociopolitica
—cuadro por el cual pasan actualmente muchas sociedades, especialmente en los
paises en desarrollo-, traduce un aprendizaje de casi medio siglo que, adaptado a las
influencias regionales, nacionales y globales, sin sacrificar la diversidad local, puede
servir de parametro para que territorios y comunidades sean capaces de definir los
rumbos de su desarrollo.

Los numeros alcanzados por Mondragén confirman su éxito en los mas variados
aspectos. En el econémico, se traduce en su internacionalizacién, crecimiento en ventas
y exportaciones, la expansion para cuatro continentes, ademas de los resultados de
su Area financiera. En el aspecto social, esta representado por la creciente generacion
de empleos y distribucion de renta y por la creacion de una red de seguridad social
que se expande mas alla de su territorio. En el aspecto ambiental, por la institucién de
una filosofia que se basa en estrategias que supervisan el desarrollo sustentable. Las
posibilidades de éxito, transponiendo las fronteras locales e incluso nacionales, dejan
de ser solamente posibilidades y demuestran su viabilidad.

La diferencia entre un arreglo socioproductivo de base comunitaria y otros tipos de
arreglo, bien sean locales (APL) o institucionales (Al), estriba en la finalidad. El arreglo
socioproductivo de base comunitaria tiene en cuenta a la comunidad y al medio
ambiente, finalidad ausente en los otros tipos de arreglos, con lo cual la relevacia
del modelo propuesto en esta investigacion posee un caracter ético sustentado en
principios como los de responsabilidad, prudencia, cooperacion y equidad, por citar
los mas relevantes.
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