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RESUM:

La seglient investigacid pretén descobrir quins son els factors que han permes obtenir el gran
nivell d’éxit empresarial i social a la corporacié Mondragon, originada al Pais Basc, convertint-

se en el conglomerat cooperatiu més important del mon i un gran referent a nivell mundial.

Analitzarem alguns dels instruments d’intercooperacié que duu a terme el grup per a reforgar
cadascuna de les cooperatives membre i recolzar-les en els moments de crisi, demostrant la
importancia de crear sinérgies estructurals per a la sostenibilitat en el temps mitjancant
politiques comunes que permetin assegurar el lloc de treball als socis dins de les cooperatives
de Mondragon.

Al llarg d’aquest document destaquem la gran capacitat de resiliencia de la corporaci6 aixi com
de seguir desenvolupant-se mitjancant un model cooperatiu, basat en la democracia econdmica
1 caracteritzat per I’associacio de persones. Aconseguint una elevada preséncia internacional i

poder de mercat sense ser una associacio de capitals.

PARAULES CLAU:

Cooperativisme — Economia Social — Intercooperacid — Aliances estratégiques — Creixement —

Sostenibilitat — Cultura — Resiliéncia — Principis — Grup — Mondragon.

ABSTRACT:

The next pages try to discover which are the elements that had allow Mondragon, founded in
the Euskal Herria, to become the most successful business while being a cooperative
conglomerate, becoming a global referent.

We will analyze a few of the intercooperation instruments which Mondragon uses to ensure
that each one of the base cooperatives can develop and prosper at good rate, even through harsh
times or environments, revealing the importance of creating internal synergies between

structures to hold the base cooperative together, assuring a workplace for the associates.

In this document we want to highlight the resilience of the corporation and the capacity to grow
up using a model based on cooperation and economy democracy distinguished by the
association of individuals. Getting high international presence and market relevance without

being an association of capitals.
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CAPITOL 1. INTRODUCCIO

Aquest treball sorgeix del meu interés en les entitats alternatives a les societats capitalistes
convencionals, que formen part del context de I’Economia Social i Solidaria, més centrada en
les persones i no tant en el capital i la maximitzacié de beneficis. Dins del marc de I’Economia
Social, ens centrem en el cooperativisme ja que ¢és la formula juridica que em resulta més

propera degut al meu context personal.

Fins als divuit anys vaig viure a Sants (Barcelona) on hi ha una gran preséncia de moviment de
barri, negocis locals i una important empremta social. Des de sempre m’ha interessat tant el

mon social com I’empresarial, per aixo I’Economia Social resulta una opcid natural.

En aquest document ens centrem en 1’estudi del conglomerat cooperatiu Mondragon del Pais
Basc. Es presenta una investigaci6 sobre els instruments clau que han permés a Mondragon
Corporacion convertir-se en un dels grups cooperatius més exitosos del mon. No és sorpresa
que les empreses capitalistes han quedat per sobre de les cooperatives, i moltes vegades resulta
dificil el creixement i desenvolupament d’aquestes tltimes dins d’una economia globalitzada
en un context capitalista on la competeéncia és creixent any rere any. L’interes és conéixer quins
procediments ha dut a terme i quines eines ha utilitzat Mondragon Corporacion per a assolir
aquest nivell de creixement, i poder servir d’exemple per a moltes altres entitats prenent-la com

una referéncia important.

Mondragon Corporacion €s un clar exemple d’ajuda mutua i d’intercooperacié com a eina
estratégica i de creixement, per tant, I’objectiu d’investigacid d’aquest treball es basa en els
procediments duts a terme per a la creacio rapida i continuada d’estructures de segon grau i la
seva sostenibilitat en el temps que permet reforcar tot el grup cooperatiu i recolzar aquelles
empreses que es troben en dificultats. Es pretenen identificar els factors clau de 1’exit de
Mondragon mitjancant 1’analisi del seu model de negoci, les estratégies de gestio, les politiques

socials, etc.

La metodologia emprada en la realitzacié del treball és 1’estudi del cas del grup empresarial
Mondragon, amb un previ analisi teoric per a oferir una contextualitzacid sobre qué estem

parlant al lector.

Aquest treball s’estructura de la segiient manera. El primer capitol és aquesta introduccid, a
continuaci6 trobem un marc teoric que contextualitza I’ambit de I’Economia Social, ja que en
general no es disposa de tanta informacié com del que seria I’economia convencional
capitalista. Introduim també qué vol dir el cooperativisme, explicant els seus principis, i
rapidament entrem en la matéria dels instruments d’intercooperacio, fil conductor del treball.
Per acabar amb aquest marc teoric 1 introduir més concretament a que ens estem referint, parlem
del cooperativisme de treball associat, que és la branca de cooperativa de Mondragon

Corporacion. Al capitol III fem referéncia als inicis del cooperativisme de treball associat, és a



dir, d’on va sorgir i per que, expliquem les seves caracteristiques principals i rapidament ens
adonem de que Mondragon Corporacion resulta ser un cas excepcional dins d’aquest context
cooperatiu. Comencem introduint el naixement de MC i acabem el capitol observant les grans
xifres actuals del conglomerat de cooperatives i la seva estructura organitzativa. El capitol IV,
que considerem el cos principal del treball, fa referéncia a I’objectiu d’aquest TFG i és realment
el que respon a la nostra pregunta (quins factors expliquen I’éxit empresarial de Mondragén?).
Parla dels diversos instruments d’intercooperacio que fa servir MC, quines estratégies utilitzen,
com han sorgit i com estan organitzats per a resultar sostenible en el temps. Finalment, acabem
aquest document amb les conclusions i les referéncies bibliografiques emprades per a I’obtencio

de la informacio.

Com a dificultats presentades durant aquest procés d’investigacio podria destacar 1’existéncia
d’una gran quantitat d’informacié heterogenia sobre el grup, havent de sintetitzar en gran
mesura per a poder obtenir els resultats que en tot moment he volgut aconseguir, i guiar
I’estructura del TFG dins d’aquesta via, ja que facilment podia resultar un treball molt dens i

sense una estructura clara. Després de molta feina el resultat final és aqui.

Finalment, voldria agrair a totes les persones que m’han ajudat a que aquest TFG sigui tangible
d’una manera o d’una altra. En primer lloc a la Isabel Vidal Martinez, la meva tutora, de la qual
he aprés moltissim 1 m’ha resultat molt facil i comode treballar amb ella. També vull agrair als
meus companys de grau, als meus amics, la meva parella i la meva familia pel suport rebut al

llarg del grau.



CAPITOL II. MARC TEORIC

Aquest capitol ens serveix per a contextualitzar de que estem parlant quan fem referéncia al
cooperativisme, concretament el de treball associat, el qual es troba dins el marc de I’Economia
Social i Solidaria. Aquest document se centra en el creixement empresarial, economic i social,
mitjancant la intercooperacid com a eina estratégica, per tant, comencem per coneixer com es
formen les aliances estratégiques i les estructures de segon i ulterior grau. Posarem també en

context el cooperativisme de treball associat dins de 1’ambit espanyol.
1. L’Economia Social i el cooperativisme

Les organitzacions que desenvolupen una activitat economica es classifiquen, en funci6 de la
naturalesa dels seus propietaris, en organitzacions publiques i privades. Dins de les
organitzacions privades trobem, per una banda, aquelles que tenen com a objectiu la
maximitzacié de beneficis per a la seva distribucid posterior entre els propietaris i, per altra
banda, un altre conjunt molt heterogeni que pren diverses formes, amb diversos objectius i que

no poden quadrar-se dins d’una unica definicio.

En els ultims anys s’identifica aquest ultim “altre conjunt” amb les expressions segiients:
“Economia Social”, “Economia Solidaria”, “Tercer Sector”, “Tercer Sistema” i “empresa
social”. Economia Social i Tercer Sector son termes cada vegada més emprats com a resultat
d’un interés creixent per unes organitzacions que complementen tant al sector privat

convencional com a les activitats que desenvolupa el sector public.

El concepte d’Economia Social és importat de Franca 1’any 1986 per part del Ministerio de
Trabajo y Asuntos Sociales. S’entenen dins de I’Economia Social totes les organitzacions que
tinguin les formules juridiques de cooperativa, associacié i mitua, la significacio formal de les
quals és associacié de persones.

Quan parlem d’associacio de persones, estem parlant de democracia economica (una persona,
un vot). Acostumem a parlar d’associacions de capitals pero, en I’Economia Social ens trobem
davant d’organitzacions econdmiques on el que importa és qui té el poder politic i qui son els
propietaris, €s a dir, al que es dona émfasi en I’Economia Social és a les persones i no al capital.

En aquest cas, no existeix la figura de I’accionista capitalista.

Fonamentalment, en una associacié de persones es parteix de la unié d’un determinat col-lectiu
de persones per a desenvolupar una activitat economica amb unes bases de funcionament
democratic (complint el principi “una persona, un vot”) per a assolir un objectiu d’interés comu
a tots els membres de la organitzaci6. Estem parlant d’organitzacions de persones d’ajuda

mutua, on I’objectiu dependra de les necessitats que vulguin cobrir els seus propietaris.



Hem de fer émfasi en que les organitzacions de I’Economia Social desenvolupen una activitat
econdmica, gestionen recursos escassos i satisfan diverses necessitats, en funci6 de I’objectiu

social o de I’activitat d’interes per la qual s’han constituit.

No formen part de I’Economia Social aquelles organitzacions que inicament realitzen activitats
de representacio o de defensa d’interessos politics o economics, on la seva activitat principal

no ¢és la produccio de béns i serveis.

Centrarem la nostra atenci6 en el terme cooperativa (concretament en les cooperatives de treball
associat que hi parlarem més endavant). Com bé hem esmentat, les cooperatives entren dins del

marc de I’Economia Social.

L’Alianga Cooperativa Internacional (1995) defineix la cooperativa com una associacio
autonoma de persones que s’han unit voluntariament per a satisfer les seves necessitats i
aspiracions economiques, socials i culturals comunes mitjan¢ant una organitzacidé empresarial

de propietat conjunta i democraticament controlada.

El cooperativisme es basa en set principis, que van ser establerts per I’Aliangca Cooperativa
Internacional (ACI) I’any 1995:

1. Adhesio lliure i voluntaria.

2. Gestio democratica dels membres.

3. Participacié economica dels membres.
4. Autonomia i independéncia.

5. Educacio, formacié i informacio.

6. Cooperaci6 entre cooperatives.

7. Interés per la comunitat.

En aquest document ens centrarem en el sis¢ punt d’aquests principis, el qual fa referéncia a la
cooperacio entre cooperatives (intercooperacio).

2. La intercooperacio i les aliances estratégiques

El cooperativisme es basa en la cooperacio i la solidaritat entre les persones 1 les organitzacions,
i la intercooperacio és una de les principals eines per a aconseguir aquests objectius. Es refereix
a la cooperacio entre diverses cooperatives per a aconseguir objectius comuns i promoure el

desenvolupament del moviment cooperatiu en general.



En I’anterior punt hem visualitzat que un dels principis del cooperativisme és la cooperacid
entre cooperatives. En aquest document donem gran importancia al tema de la intercooperacio

i les aliances estratégiques com a eina de creixement empresarial.

La cooperacio entre cooperatives neix de la necessitat d’integrar les operacions d’una
organitzacié amb altres empreses de naturalesa similar, amb 1’objectiu de desenvolupar
activitats, aliances i negocis que permetin I’oferiment de millors serveis i 1’accés a millors preus
per als seus socis. Segons Silva Diaz (2014), les aliances estrategiques poden ajudar a les
cooperatives a créixer més rapidament, aprofitant les oportunitats del mercat, i aconseguir
economies d'escala que poden no ser possibles de forma individual per no disposar dels recursos

necessaris. Aixo pren especial importancia en els sectors altament competitius.

Quan parlem d’intercooperacid també ens referim a 1’associacidé amb altres branques
cooperatives de diferent grau per a aconseguir una representacié gremial i una defensa dels
interessos de cada sector.

A nivell estructural, els reagrupaments de cooperatives inverteixen 1’estructura jerarquica
convencional i la visi6 tradicional de les Unitats de Negocis Estratégics (UNE). Son les
cooperatives de base les propietaries de les organitzacions d’ulteriors graus, i no a la inversa
com passa a les empreses convencionals. Segons Lafleur (2002), amb aquesta jerarquia
invertida, les cooperatives es reagrupen per sector amb l’objectiu de controlar una nova

organitzacio 1 oferir diversos serveis, millorar costos, realitzar economies d’escala, etc.

Per tant, la creacio d’aliances estratégiques permet I’extensié de la cooperacid cap a altres
nivells d’impacte i és essencial per a generar millors condicions de benestar i prosperitat per a
tots els grups d’interes.

Segons la Llei de Cooperatives d’Euskadi 11/2019, els poders publics del Pais Basc prendran
les mesures necessaries per a fomentar ’associacionisme entre cooperatives i les relacions

d’intercooperacio.

L’ACI (1995), en la seva Declaracio sobre la Identitat Cooperativa, estableix que les
cooperatives serveixen als seus membres de forma més efica¢ i enforteixen el moviment

cooperatiu treballant en conjunt.

Si parlem de normativa internacional, la Organitzacid de les Nacions Unides (ONU), en la seva
resolucid 64/136 del 18 de desembre de 2009, reconeix la importancia de les cooperatives en el
desenvolupament economic i social dels paisos, i destaca la necessitat de fomentar la
intercooperacio entre elles.

En conclusio, tant la normativa a nivell estatal com internacional posa émfasi en la importancia
de la intercooperacié com un principi fonamental en el desenvolupament i creixement de les

empreses cooperatives, aixi com en la promocidé economica i social dels seus membres.
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Les dues expressions d’intercooperacioé que veurem en aquest document son, per una banda, les
estructures de segon i ulterior grau i, per altra banda, la creacid6 de grups empresarials

cooperatius en funci6 de diversos criteris.
2.1 Estructures de segon i ulterior grau

Les societats cooperatives es classifiquen en cooperatives de primer grau (dins de les quals
trobem les cooperatives agraries, de consum, de serveis, de treball associat i de credit) i en

cooperatives de segon o ulterior grau.

Les cooperatives de segon i ulterior grau so6n I’instrument essencial d’integracié economica per
a les cooperatives, utilitzat principalment per les cooperatives agraries per a millorar la

transformacio dels seus productes i la seva posterior comercialitzacio.

Segons la Llei de Cooperatives d’Euskadi 11/2019, una cooperativa de segon grau és un tipus
de cooperativa que esta integrada per, com a minim, dues cooperatives de primer grau (persones
juridiques) d’igual o diferent branca, que té com a objectiu la intercooperacio i la integracid
economica i empresarial de les organitzacions que en sén membres, per tal de promoure,
coordinar i reforgar I’activitat economica i les finalitats comunes de les cooperatives socies. Per
tant, dues 0 més cooperatives de segon grau constituiran una cooperativa de tercer grau, 1 aixi
successivament. Si una cooperativa de segon o ulterior grau es constitueix amb 1’objectiu

d’integrar empreses, pot incloure la denominaci6 de grup cooperatiu.

Una de les raons que porten a les societats cooperatives de primer grau a formar societats
cooperatives de segon i ulterior grau €s el creixement per a la sostenibilitat de la organitzaciod
en el temps. El context de mercats cada vegada més grans, amb tendéncia a la globalitzacio i a
la liberalitzaci6 de I’economia, ha dut a I’increment de la competéncia entre els participants,
per tant, es fan necessaries formes empresarials més grans, més competitives i més dinamiques,
que permetin assegurar la superviveéncia de la organitzacio.

Partint de la base de que la principal ra6é que duu a les cooperatives a participar en progressos
d’integracio és la de créixer per a sobreviure, les causes més destacades es poden resumir en

raons de tipus economic (derivades de les variacions en 1’entorn economic) i de tipus social.

Les raons economiques poden derivar-se de la necessitat d’augmentar la competitivitat, la
tendéncia a la concentracié empresarial de la resta de societats, 1’accés a noves tecnologies
d’informaci6 i comunicacio i la obtencié d’avantatges que duu disposar d’un major tamany a
I’empresa (economies d’escala, major accés a fonts de financament, major poder de mercat,
increment del poder enfront a la competéncia, etc.). Pel que fa a les raons socials per a la
integracié cooperativa poden donar-se, entre d’altres, la defensa del moviment cooperatiu, el

recolzament a les societats cooperatives de base i el recolzament a causes socials.



Les cooperatives de segon grau presenten diversos avantatges respecte altres formes
d’integraci6 com poden ser la concentracié de la oferta dels productes produits per les
cooperatives de base, la compra en comu dels diversos subministraments, la major possibilitat
d’inici de noves arees de negoci, la unificacié de processos, I’abaratiment de costos, 1’accés a
major financament gracies a un major volum de negoci, etc. L’éxit principal es deu a que permet

conservar la independeéncia de les societats cooperatives participants.

Una cooperativa de segon i ulterior grau manté la férmula juridica de societat cooperativa; amb
caracter general, t¢ les mateixes caracteristiques que les societats cooperatives de base. Els seus
socis son les societats cooperatives de base i els respectius socis d’aquestes, persones fisiques

o juridiques.

La societat cooperativa de segon i ulterior grau és el cap del grup empresarial, nascut de la
integraci6 cooperativa, ¢és un grup creat per coordinacio on cap de les parts agrupades pren el
poder, a diferéncia del que passa en un grup empresarial capitalista amb una empresa com a
cap dominant del grup, sin6é que les empreses particips del grup coordinen i desenvolupen la
seva activitat, al front del qual es troba la societat cooperativa de segon o ulterior grau que ha
sigut creada amb aquesta finalitat.

2.2 Grups cooperatius

Un dels instruments utilitzats per a dur a terme la intercooperacid és la formacié de grups
cooperatius. Els grups cooperatius es configuren com una forma d’organitzacié que permet a
les cooperatives unir forces, compartir recursos i coneixements, i generar sinérgies per a assolir
objectius comuns.

Els grups cooperatius son estructures organitzatives conformades per diverses cooperatives, o
altres formules juridiques, sigui quina sigui la seva classe, que decideixen treballar de manera
conjunta per a fer front a reptes comuns. Aquests grups es basen en els principis cooperatius
fonamentals 1 a més acostumen a establir mecanismes de governanga i coordinacid que
permeten un funcionament eficient i transparent. Els grups cooperatius poden prendre diverses

formes i estar presents en diferents sectors economics.
3. El cooperativisme de treball associat

El cooperativisme de treball associat és una branca de cooperativa que es caracteritza per ser
una associacié de persones que opten per cooperativitzar el seu treball, és a dir, ’activitat
cooperativitzada que aporten a la cooperativa €s la seva propia ma d’obra. Aixo €s totalment

diferenciador de la resta de branques cooperatives (Ley de Cooperativas 27/1999).

Els motius de cooperativitzar el seu treball son diversos i aquests poden ser per situacions de

desocupacio, per tenir feines precaries, voler emprendre, etc. Aquestes persones, per tant,



s’associen amb 1’objectiu principal de crear el seu propi lloc de treball de forma cooperativa i

mantenir-lo al llarg del temps.

Les organitzacions d’aquesta branca al seu naixement van ser anomenades cooperatives de
produccio, ja que els seus socis membres s’uneixen per a produir un bé o servei i, posteriorment,

vendre’l al mercat, perd aquests no son treballadors sino socis propietaris.

La relacio que té el soci de treball amb la organitzacio, no €s una relacio laboral sind societaria.
No s’hi aplica, per tant, el Dret Laboral perque ells son els propietaris de la cooperativa. El
regim de treball és independent de la normativa laboral i als estatuts socials s’especifiquen les
jornades de treball, les bestretes, les condicions laborals, etc. de la propia empresa.

En la linia del que s’ha esmentat al paragraf anterior, igual que no podem parlar de treballadors
sind de socis de treball, tampoc podem parlar de salari sind d’avangament de beneficis o
bestreta. La bestreta és un avancament dels beneficis que fa la cooperativa als socis de treball
per a garantir que puguin disposar d’una retribucié del seu treball de manera periodica i no

haver d’esperar a tancar I’exercici per a cobrar.

La Federacié de Cooperatives de Treball de Catalunya' destaca que la bestreta no és un dret
adquirit, sind una prestacidé que depen de la liquiditat de la cooperativa. El seu import depen
dels acords establerts als estatuts socials o el que es decideix en assemblea.

A Espanya les cooperatives de treball associat son la branca de cooperativa que més es registren
i avui dia es troben en fase expansiva. Tot i aix0, es caracteritzen, en general, per ser

organitzacions petites, molt atomitzades, amb pocs socis de treball.

Al web del Ministerio de Trabajo y Economia Social (2023) podem trobar diverses
estadistiques de I’Economia Social. A continuacié es mostren dos grafics que expliquen la

realitat avui del cooperativisme de treball associat.

Al grafic 1 observem el total de les cooperatives constituides durant el primer semestre dels
anys 2021 1 2022. Podem veure que, I’any 2021, d’un total de 916 cooperatives, 732 van ser de
treball associat (79,91%). Per altra banda, 1’any 2022 la constituci6é de cooperatives de treball
associat (695) va representar el 78,7% del total de cooperatives constituides (883). (Ministerio
de Trabajo y Economia Social, 2023).

! La Federacié de Cooperatives de Treball de Catalunya (FCTC) és la organitzaci6 que es dedica a la promocio,
creacio i consolidacio de cooperatives de treball a Catalunya, d'acord amb valors democratics i de transformacio
social. La tasca de la FCTC consisteix a donar a con¢ixer el model cooperatiu i impulsar el creixement de les
empreses que en formen part.
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Al grafic 2 veiem el total de cooperatives de treball associat constituides i els seus socis inicials
distribuits per sector d’activitat entre els mesos de gener i mar¢ dels anys 2021 i 2022. Com
s’observa amb facilitat, la majoria d’elles, i en conseqiiéncia els seus socis de treball, es troben
al sector serveis. També podem observar que la mitjana de socis per cooperativa és molt
reduida, confirmant aixi el seu caracter atomitzat. L’any 2021 tenim una mitjana de 2,6 socis
inicials per cooperativa, i I’any 2022 de 2,85 socis inicials per cooperativa. (Ministerio de
Trabajo y Economia Social, 2023).

Grafic 1. Cooperatives constituides segons classe durant el primer semestre dels anys 2021
i2022.

COO0-G4 COOPERATIVAS CONSTITUIDAS
Sociedades segun clase. Enero/Junio 2021 y 2022

800 -
600
400
200
&7 ' &Fd &; X o - &
0 T. ASOCIADO CONSUM y U. VIVIENDAS AGRARIAS EXPL.COM. SERVICIOS TRANSPORTIS ENSENANZA OTROS TOTAL
TIERRA TAS | ‘
2021 732 19 123 18 9 10 1 1 3 916
2022 695 30 110 17 4 10 ‘ 3 0 14 883

m2021 m2022

Font: Ministerio de Trabajo y Economia Social, 2023.
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Grafic 2. Cooperatives de treball associat constituides i els seus socis inicials, per sector
d’activitat, durant el periode de gener a marg dels anys 2021 i 2022.

COO-G6 COOPERATIVAS DE TRABAJO ASOCIADO CONSTITUIDAS
Sociedades y socios iniciales distribuidos por sector de actividad.
Enero/Marzo 2021 y 2022

SOCIEDADES SOcClOos
400 1.000
300 - - 750
200 - + 500
100 250
0 T AcRARI | INDUSTRIA SERVICIOS TOTAL SDADES| AGRARIO INDUSTRIA CONSTRUCCION|  SERVICIOS 7T(())TAL
2021 14 24 347 SOCIOS
2022 10 35 362
2021 109 688 894
2022 128 | 732 1.033

| 2021 [ 2022 [ |

Font: Ministerio de Trabajo y Economia Social, 2023.

Vist el context del cooperativisme de treball associat a Espanya, anem a centrar-nos en un cas
excepcional que és el de Mondragon Corporacion (MC), el qual no s’identifica en absolut amb
les estadistiques que acabem d’observar. Veurem un clar exemple de 1’éxit que pot arribar a
suposar la posada en practica de les aliances estratégiques i la intercooperacio.
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CAPITOL III. ESTUDI DEL CAS D’UNA INTERCOOPERACIO DE
COOPERATIVES DE TREBALL ASSOCIAT: MONDRAGON
CORPORACION

Al llarg d’aquest capitol coneixerem I’Experiéncia Cooperativa de Mondragon Corporacion
(MC) Comengarem per una breu contextualitzacié de com va néixer el cooperativisme de treball
associat, branca del cooperativisme de MC. Tot seguit, veurem el seu sorgiment i els passos
inicials, finalitzant el capitol amb les xifres actuals del seté grup empresarial més important de
I’estat espanyol i el primer del Pais Basc, aixi com la seva estructura organitzativa avui.

1. El naixement del cooperativisme de treball associat

La Revoluciod Industrial (1760-1840) va impactar totalment als artesans, els quals van entrar en
crisi ja que van haver d’enfrontar-se a la nova manera de produir que havia estat imposada. La
competéncia es va veure incrementada per a ells, apareixent una nova concepcid del treball
basada en ’especialitzacid i la divisid del treball donada per la maquinitzacid. La seva lluita
consistia en intentar mantenir la seva forma de treballar, que es basava en el control total del
procés de produccid en totes les seves fases.

Davant d’aquesta amenaca, els artesans van haver d’associar-se, abandonant aixi la seva figura
d’empresari independent. Van comengar a crear cooperatives per fer front a la competitivitat
degut a la incorporaci6 de la maquina de vapor a les naus industrials i poder continuar amb la
seva activitat productiva.

Es constitueixen les primeres cooperatives de produccié (nom inicial de les cooperatives de
treball associat). L’avantatge que tenien enfront d’aquesta nova manera de produir era que

encara controlaven tot el procés de produccio i alhora eren els propietaris.

L’¢poca gloriosa del cooperativisme de treball associat a Espanya es va experimentar durant la
Guerra Civil (1936-1939). En aquest periode, la dimensi6 d’aquestes cooperatives experimenta
un gran salt ja que s’expandeixen al sector industrial per a evitar la nacionalitzacié de les

fabriques que havien estat abandonades pels seus patrons degut a la guerra.

Aquesta expansi6 va anar lligada al creixement, encara més elevat, del cooperativisme de
consum. Van transformar tot el procés de produccid de les cooperatives de consum en forma
de cooperativisme de treball associat.

Els treballadors no es podien permetre els tres anys de la guerra sense treballar, aixi que son
ells qui decideixen organitzar-se per a crear el seu propi lloc de treball i mantenir-lo en el temps.
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Davant la forta inestabilitat economica, social i1 politica durant aquest periode, els empresaris
havien abandonat la seva funcio i les fabriques van passar a estar en mans dels sindicats

comunistes i, sobretot, anarquistes.

Quan va finalitzar la guerra, en reduir-se les raons que havien impulsat el seu creixement, el
cooperativisme industrial (de consum i de treball associat), va patir una gran situacid de
davallada.

Els empresaris i els treballadors tornen a exercir els seus rols corresponents. El desenllag de la
guerra no va permetre la continuitat d’una democracia economica, en la linia de 1’abséncia de
democracia politica, per tant, a partir dels anys quaranta del segle XX aquesta democracia
economica va ser substituida per les relacions fonamentades en el contracte laboral.

2. L’experiéncia cooperativa de Mondragon Corporacion (MC)

A aquesta situacid d’eclipsi del cooperativisme de treball associat, hi trobem una gran excepcio
nascuda al Pais Basc, a la ciutat de Mondragon. Parlem del que coneixem actualment com a

Mondragon Corporacion, el conglomerat cooperatiu de treball associat més important del mon.

El punt clau d’aquesta excepcio dins del gran declivi del cooperativisme de treball associat,
s’explica per les raons del seu sorgiment. Aquest no va ser per raons de necessitat, sind per
raons purament filosofiques i ideologiques.

Hem de fer mencio al gran lider ideologic de Mondragon, José Maria Arizmendiarrieta, un jove
sacerdot de 26 anys que va arribar a Mondragén ’any 1941, una ciutat totalment destruida per

la guerra on no s’hi podia trobar gaire res.

Arizmendiarrieta es va entregar als joves del municipi en 1’acci6 pastoral donant resposta a les
seves necessitats religioses, personals i técniques. L’any 1943 va crear I’Escola Professional de
Mondragon on aquests joves van poder formar-se, no només en I’educacié convencional
professional sind que també estudiaven una filosofia totalment humanista basada en el servei a
les persones, la justicia, la solidaritat, la societat, ’empresa, etc. La formacid i I’educacio
sempre han estat presents com a pilars fonamentals del model de Mondragon Corporacion
(Altuna, R., Urteaga, E., 2014).

Quan aquests estudiants van arribar a 1’edat universitaria, van trobar que la universitat més
proxima era a Bilbao i no es podien permetre anar-hi. Arizmendiarrieta va lluitar per aconseguir
que aquests joves poguessin estudiar a la universitat, que en aquells moments era elitista i no
de masses. El capella va aconseguir que 11 dels joves poguessin estudiar a la Universitat de
Saragossa a distancia, on van esdevenir principalment enginyers i economistes.

Als inicis dels anys cinquanta del segle XX trobem un grup de joves llicenciats a Mondragén

amb una Unica sortida professional, una empresa tradicional anomenada Union Cerrajera (el
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territori té una gran tradicio en la industria de maquina-eina), on rapidament van ser contractats.
Alla van intentar aplicar la seva filosofia tractant d’unir a treballadors i patronal per a la co-

gestid de I’empresa, pero va resultar un fracas per rebuig dels propietaris.

Van comengar a plantejar-se la creacid d’empreses organitzades en funcié de la filosofia
transmesa per Arizmendiarrieta, és a dir, basades en la co-gestio, la participacio, el servei a les
persones i el control 1 participacio en els beneficis i el procés de producci6. Després d’estudiar
el Dret Societari van trobar que la formula juridica que més s’aproximava al seu concepte
d’empresa era la cooperativa de treball associat.

Cinc d’aquests joves van constituir la primera experiéncia industrial cooperativa 1I’any 1955
anomenada Talleres ULGOR (posteriorment Fagor), amb les inicials dels seus cognoms, que

va comencar amb la fabricaci6 d’estufes i fogons de petroli i carbo.

En aquell moment la legislaci6 vigent no permetia la creacié de productes propis i resultava
clau posseir llicéncies de fabricacio, €s a dir, s’havia d’adquirir una empresa ja existent o una
patent. Ells havien trobat una empresa en fallida al sector dels fogons i estufes de carbd i petroli

1 aixi van comengar la seva activitat cooperativa, amb un pragmatisme absolut.

A partir del Plan Nacional de Estabilizacién Econémica’ I’any 1959, I’economia espanyola
experimenta un creixement exponencial i tant el sector de I’electrodomeéstic com de 1’automobil

passen a ser claus, punt que afavoreix molt a la cooperativa.

En un periode de 10 anys, ja havien constituit 41 cooperatives. El perqué de 1’expansio
I’expliquen diversos factors: per comengar ens trobem davant d’una situacié d’abséncia de
raons defensives, no s’havien cooperativitzat per necessitat, tenien també una filosofia de vida
molt marcada i basada en ’humanisme, a més de formacid técnica; per altra banda, la
conjuntura economica els hi va ser de gran favor durant aquest periode i van saber aprofitar-la
amb una reinversio del 100% dels beneficis davant d’una situaci6 de creixement del PIB del 6-

7% anual acumulatiu.
2.1 Que és Mondragon Corporacion actualment

Ens traslladem a I’actualitat, concretament a I’any 2022, per a observar les grans xifres presents

de I’experieéncia cooperativa de Mondragon.

Actualment Mondragon Corporacion és un projecte global amb preséncia consolidada a nivell
internacional, realitzant vendes a més de 150 paisos, i fortes arrels culturals al Pais Basc. Estan
presents a tots els continents del planeta a través de diverses delegacions comercials i 80 plantes

2 Bl Plan Nacional de Estabilizacion Econdmica va ser un conjunt de mesures econdmigques i politiques aprovades
pel Govern d’Espanya l’any 1959, destinades a modernitzar 1’economia espanyola i fomentar el seu
desenvolupament. Va suposar la ruptura amb 1’autarquia del franquisme, iniciant-se una ¢poca de creixement
economic durant els anys seixanta del segle XX.
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de produccié en les diverses arees de negoci. Les arees de negoci de MC son les finances, la
industria, la distribucio i el coneixement; amb un volum de vendes totals de 10.236 milions
d’euros i un total de 83 cooperatives i 80 filials (MC, 2023).

Presten especial atencio a la innovacid, mantenint un sistema triangular de coneixement el qual
connecta educacio, negoci i investigacid tecnologica. Compten amb 12 centres d’I+D 1 370
families de patents vigents. Tenen també un compromis de solidaritat amb 1’entorn, de manera
que donen 68.743 llocs de treball i inverteixen 16,9 milions d’euros en activitats de contingut
social.

A continuacié veiem amb major detall de qué es tracta cadascuna de les seves arees de negoci

actualment i quines entitats les conformen.
Area de les finances

L’area de les finances és integrada per dues organitzacions, Laboral Kutxa i Lagun Aro (EPSV),
les quals centren la seva activitat en tres activitats especifiques: banca, assegurances (Seguros

Lagun Aro) 1 previsi6 social.

Per una banda, Laboral Kutxa és un projecte de banca cooperativa que treballa amb 1,2 milions
de clients, i actualment és una de les entitats financeres més solvents d’Espanya. Per altra banda,
Lagun Aro ofereix tot tipus de serveis d’assegurances per a particulars, autonoms i empreses.

A més, gestiona un sistema de proteccid social propi per al conjunt de socis cooperativistes.
Area d’industria

L’area industrial integra una gran varietat d’activitats i1 inclou productes i serveis en els sectors
de béns de consum, béns d’equip, components industrials, construccio i serveis empresarials.
Concretament, aquesta area s’especifica en activitats d’automocio, components, construccio,

equipament, enginyeria i serveis, maquina-eina, sistemes industrials, utillatge i sistemes.

La integren un elevat nombre d’organitzacions com Grupo Fagor, Alecop, i3s, Orbea, Urola,

Soraluce, Loramendi, Mapsa, i moltes més.
Area de la distribucié
L’area de la distribuci6 la conformen Grupo Eroski i Grupo Erkop.

Per una banda, el grup Eroski és un operador de la distribuci6 espanyola, el qual compta amb
1.646 establiments (centres comercials). La seva activitat es desenvolupa fonamentalment en
la distribuci6 alimentaria, tot i que també té perfumeries, tendes d’esport, benzineres, Optiques
1 ageéncies de viatges. La matriu del grup és la cooperativa Eroski, formada per socis de treball

i socis de consum, els quals constitueixen els organs de maxima decisi6 de la cooperativa. Per
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altra banda, el grup alimentari Erkop, desenvolupa la seva activitat als sectors del catering, la
neteja, la ramaderia i I’horticultura.

Area del coneixement
A I’area del coneixement s’hi troben una universitat propia i 14 centres [+D.

La formaci6 i ’educaci6 de les persones son un pilar fonamental i historic de 1I’Experiéncia
Cooperativa. L’any 1997 la Corporacié va crear Mondragon Unibertsitatea, on actualment
cursen estudis universitaris més de 5.000 alumnes, amb campus a Mondragén, Onati,
Eskoriatza, Markina, Goierri, Irun, Bilbao, Aretxabaleta i Sant Sebastia. La seva oferta
formativa inclou diversos graus, masters universitaris i programes de doctorat en les arees

d’enginyeria, educacid, comunicacid, empresa i gastronomia.

També ha desenvolupat un sistema integrat d’Innovacid, Promocié i Coneixement, anomenat
M4FUTURE, on hi participen les propies cooperatives, els centres d’investigacid, la universitat
i el Centre de Promocié Corporatiu.

Les grans xifres

La segiient taula mostra, de manera sintctica, les grans xifres de MC en cadascuna de les seves
arees d’activitat a desembre de I’any 2022.

Taula 1. Les grans xifres de Mondragon Corporacion a desembre de I’any 2022.

Industria Finances Distribucio Coneixement
Vendes totals: 4.229 | 28.304 milions d’euros = Vendes totals: 5.387 5.979 alumnes de
milions d’euros gestionats per Laboral milions d’euros. Mondragon
Kutxa. Unibertsitatea
76% vendes 1.646 establiments
internacionals 7.326 milions d’euros comercials. 12 centres d'I+D
en el fons patrimonial
24% vendes nacionals de Lagun Aro. 37.832 treballadors Un sistema integrat
d'Innovaci6, Promocio
39,9% dels llocs de 1.300.000 clients a 55% dels llocs de i Coneixement
treball Laboral Kutxa. treball (M4FUTURE)
3,2% dels llocs de 2,1% dels llocs de
treball treball

68.743 llocs de treball en total.

Font: Elaboracid propia a partir de la informaciéo facilitada en el web de Mondragén Corporation, 2023

(https://www.mondragon-corporation.com).
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Hem de fer mencid a I’important sotrac que va patir Mondragon Corporacion a finals de I’any
2022 degut a que dues de les seves cooperatives més grans, Orona (ascensors) 1 Ulma
(constructora), van votar per sortir de la corporacioé (Ormazabal, M. 2022).

Ifigo Ucin (2022), president de Mondragon Corporacion va assenyalar que la situaci6 resultava
molt trista, perd que tot i aixi disposaven de forces per a fer-li front degut a experi¢ncies
passades semblants.

Ambdues cooperatives disposaven d’un gran pes simbolic i econdmic a MC, representaven
aproximadament el 15% de la facturacio total del grup cooperatiu. Van voler marxar del grup
per a disposar de major autonomia empresarial i alliberar-se dels compromisos economics que
tenen estipulats el conjunt d’organitzacions de MC, és a dir, deixar de participar en els

mecanismes d’intercooperacié i solidaritat que distingeixen aquest cas cooperatiu.

L’acomiadament va suposar un sotrac important als fons solidaris de la corporaci6 i una perdua
potencial, reduint el volum de facturacid i d’ocupaci6. Tot aixi, el president de la corporacio6 va

assenyalar que Mondragdn seria més petita perd no menys important o pitjor.

L’any 2008 va succeir un esdeveniment semblant amb la separacié d’/rizar (fabricant
d’autobusos) 1 Ampo (valvules industrials). S’assenyala que en moments com aquests la
resposta del grup sempre es dona en termes cooperatius per a seguir tenint forca, aplicant els
valors 1 principis que els son propis i fent les corresponents reubicacions. S’ha de ressaltar que
cap cooperativa en crisi, dificultats o peérdues ha decidit marxar de la corporacio, sind que
sempre ha sigut una decisié vinguda de les companyies més fortes i amb més muscul financer
(Ormazabal, M. 2022).

2.2 Estructura organitzativa de Mondragon Corporacion

Com a resultat de la crisi de finals dels anys setanta 1 principis dels vuitanta del segle XX, les
cooperatives de Mondragdn es van veure obligades a reorganitzar-se en grups comarcals, que
més tard van esdevenir grups especialitzats. (Narvarte, P.A., 2006). A partir d’aquest moment
cap de les cooperatives ja no pot anar en solitari, sind6 que ha de formar part d’un grup

obligatoriament (farem émfasi en aquest tema més endavant).

L’any 1982 es va crear la Superestructura Financera, que combinava Caja Laboral Popular’ i
Lagun-Aro, separada de I’area industrial, agroalimentaria i de serveis, i de la Superestructura

Tecnologica 1 Educativa (formada pels centres d’investigacid, formacid i consultoria).

* Avui aquesta cooperativa s’anomena Laboral Kutxa.

18



Com a conseqii¢ncia del desenvolupament de 1’economia espanyola, es van realitzar diversos
estudis per a encaminar la organitzacid cap a unes caracteristiques que s’adeqiiessin a les

necessitats del moment, sempre mantenint els valors inicials.

En parlarem més endavant, perd hem de mencionar que Caja Laboral Popular va actuar com a
entitat de suport i coordinadora de MC durant molts anys, fins que va ser necessari que es
traslladés a un lateral de la organitzacio per a no disposar de tant elevat risc, el qual posava en
perill tot el conglomerat cooperatiu. A partir d’aquest moment, I’any 1984 es va crear el que es
va anomenar Congrés, com a tercer nivell 1 organ de representacié del grup cooperatiu, capag

de suportar-lo.

Avui, Mondragon Corporacion esta composada de les quatre grans arees que hem mencionat
en el punt anterior (Finances, Industria, Distribucié i Coneixement), i encapgalada pels
organismes socials i directius basics, que es composen del Congrés Cooperatiu, la Comissio
Permanent, el Consell de Grups i la presidéncia del Consell General (Cancelo, A., 1999). A

continuacio, definim breument a qué es dedica cadascun d’aquests organs de govern.
1. Congrés Cooperatiu: Es 1’0rgan en que es defineix la voluntat del conjunt cooperatiu.

2. Comissié Permanent: Recolza el Congrés i és 1’0rgan d’actuacid dedicat a la promocio

empresarial, ’educacio cooperativa i les relacions institucionals.
b

3. Consell de Grups / Consell General: T¢é 1’objectiu de fomentar la constitucié de convenis

sectorials intercooperatius.

4. Presidéncia del Consell General: Es 1’0rgan executiu i esta recolzada per la Secretaria

Tecnica i els Serveis Empresarials.

A continuaci6 veiem graficament I’estructura organitzativa actual de Mondragon Corporacion.
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Grafic 3. Estructura organitzativa de Mondragon Corporacion.

COMISSIO CONSELL
PERMANENT GENERAL

FINANCES INDUSTRIA DISTRIBUCIO CONEIXEMENT
Centres de
formacid

= DBanca = Béns de consum

o Assegurances |™&  Béns d'equip

o [revisié Social il  Components
industrials

- Construccio

Centres
d'investigacio

o Serveis empresarials

Font: Elaboracio propia a partir de la informacié proporcionada pel web de Mondragén Corporacion, 2023
(https://www.mondragon-corporation.com).

La organitzacio es troba encapgalada per Mondragon Corporacion, la qual actua com a centre
de serveis i1 de recolzament a les diverses cooperatives de base que es troben organitzades dins
d’Agrupacions Sectorials, les quals es troben també dins de diverses Divisions. Les
cooperatives de base i cadascuna de les estructures de segon grau creades, son les que composen
Mondragon Corporacion, 1 son les propietaries.
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CAPITOL IV. Els instruments d’intercooperacio de Mondragon Corporacion

Un dels elements diferenciadors que explica 1’éxit empresarial i social del cooperativisme de
Mondragoén és la creacio6 rapida i continuada d’estructures de segon i ulterior grau i de grups

empresarials.

MC compta amb diverses estructures de segon i ulterior grau, que veurem amb detall a
continuacio, i aquestes son, entre d’altres: Caja Laboral Popular (Laboral Kutxa), Lagun Aro,

Grupo Ilkerlan, Fundacion Mondragon i Mondragon Inversiones.

Per altra banda, a nivell més empresarial, hem de parlar dels grups empresarials cooperatius on
cadascuna de les cooperatives de MC obligatoriament ha de formar part d’un grup empresarial

i cadascun d’aquests grups alhora forma part d’una divisio.

A continuacid ens centrarem en algunes de les expressions d’alianca estratégica entre els
cooperatives que formen MC i que permeten entendre el per qué Mondragon Corporacion avui
¢s el sete grup més important a Espanya i el primer al Pais Basc.

1. Caja Laboral Popular (Laboral Kutxa) i la Divisio Empresarial

L’any 1959, quatre anys més tard de la constitucié de Talleres Ulgor (Fagor), a partir de la
cerca d’Arizmendiarrieta per a trobar solucions davant dels possibles problemes als que es
poguessin enfrontar les diverses cooperatives del grup, va proposar la creacid d’una entitat
financera amb 1’objectiu de millorar el finangament de les inversions cooperatives, promoure

I’estalvi popular i canalitzar-lo al desenvolupament cooperatiu (Cancelo, A., 1999).

Hem d’esmentar que una de les mancances de les cooperatives enfront a les empreses
convencionals capitalistes, €s la mancanga (o major dificultat) d’obtenir finangament ja que no
existeix la figura de I’accionista capitalista i son els socis (propietaris), que generalment no
disposen dels recursos financers amb els que si compten les empreses capitalistes, els que

aporten el capital.

Arizmendiarrieta, per tant, va preveure que les cooperatives no sempre podrien obtenir capital
a través d’inversions privades i que a més els bancs no estarien facilment a la seva disposicid
per a concedir credits. En cas d’obtenir creédits mitjancant la banca privada, les cooperatives

perdrien la seva llibertat, un dels factors que caracteritzaven al grup.

Va ser determinant la creacié d’aquesta entitat financera 1’any 1959, Caja Laboral Popular
(CLP), que més endavant (i fins I’actualitat) passara a anomenar-se Laboral Kutxa, la qual es
converteix en la primera cooperativa de segon grau del grup. Els socis propietaris de CLP eren
(1 s6n) les cooperatives de treball associat de primer grau i els seus socis de treball.
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L’any 1962 es va crear la Divisi6 Empresarial de CLP que va ser durant molts anys un suport
basic en la promoci6 de noves arees de negoci i noves cooperatives. Actuava com a assessoria
empresarial encarregant-se dels temes comptables, fiscals, estratégics, etc. per a tirar cap

endavant els diferents projectes empresarials.

L’objectiu principal en la creacié de CLP era promoure i proporcionar finangament a projectes
de noves cooperatives. Posteriorment, a partir de la crisi del petroli de meitats dels anys setanta
del segle XX, CLP també va resultar de gran suport ajudant a la reorganitzacié d’aquelles
cooperatives que tinguessin problemes economics.

Per a que CLP pogués desenvolupar-se i obtenir fons, les cooperatives del grup es van
comprometre a realitzar totes les seves operacions financeres amb el banc cooperatiu, a més
d’avalar durant més de vint anys amb el 25% del seu capital social totes les operacions de la
nova entitat de crédit. A canvi, CLP es va centrar en oferir serveis inicament a les cooperatives
del grup. Tot 1 aixi, a mesura que la cooperativa va anar creixent, va comengar a treballar amb

altres empreses que no pertanyien al grup (Altuna, R. Urteaga, E., 2014).

En un primer moment, les cooperatives del grup manquen de relacid entre elles ja que treballen
de manera individual i independent, més enlla de la seva vinculaci6 amb CLP, mitjan¢ant un
contracte d’associacié en el qual es recollien els Unics requisits comuns al conjunt. Per tant,

compartien entitat financera pero cadascuna desenvolupava la seva propia activitat.

Aquest comportament individual va ser possible gracies al creixement economic que el pais va
registrar des del Pla d’Estabilitat fins a la crisi del petroli de I’any 1973, que es va estendre fins
a la democracia. Es va registrar durant aquests anys un important creixement de les vendes, del

nombre de cooperatives i de la taxa d’ocupacio.

Una de les funcions que van dur a terme durant aquest periode Caja Laboral Popular, i la
Divisi6 Empresarial, era la d’actuar com a capcalera del grup i columna vertebral, sent

practicament la inica referéncia comuna existent.

El primer sotrac el trobem amb 1’arribada de les consecutives crisis del petroli, a partir de
mitjans dels anys setanta del segle XX, les quals van qliestionar tot el model de creixement
economic dels anys seixanta que havia sigut I’¢época d’or de I’economia, la industrialitzacio i
humanitzacié del pais. Entrem en un procés de crisi profunda que afecta a 1’economia
espanyola: les empreses cauen, I’atur creix espectacularment, amb taxes superiors al 20%, 1 s6n
moments de transici6 politica, on encara no existeix el conegut Estat del Benestar.

A causa de les successives crisis del petroli 1 ’augment de la competéncia al comengar a obrir-
se al mercat internacional com a preparacio a la integracio d’Espanya a la Unié Europea, moltes
cooperatives resulten afectades registrant resultats negatius. Per primera vegada en el context

de MC, van haver de gestionar-se els excedents de plantilla i tancar-se algunes activitats.
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No totes les cooperatives van patir els efectes de la crisi amb la mateixa intensitat. Aquelles que
s’havien avangat en la promoci6 de la politica exportadora son les que van poder esmorteir els

efectes del mercat interior.

Es en aquests moments de crisi quan es qliestionen la seva estratégia i organitzacié amb el
comportament individual de les cooperatives del grup. Queda clar que el anar en solitari no
funciona i ja no és una opcid possible. Ha d’haver una major cooperacié entre les diverses

organitzacions cooperatives i han de guanyar solidesa enfront als competidors externs.

Amb la incorporacié d’Espanya a la Uni6 Europea 1’any 1986, va sorgir la nova amenaca de
les multinacionals europees que va exigir a les cooperatives un nivell de competitivitat encara

més elevat.

Durant aquests anys es va posar de manifest la perspicacia que havien tingut els fundadors al
crear Caja Laboral Popular 1 Lagun Aro les quals van ser suports basics per a la resoluci6 de
les adversitats a les quals el grup s’hi va anar enfrontant. El grup cooperatiu de Mondragon va
sortir millor parat de la crisi que les empreses de I’entorn demostrant aixi que la implicacio dels

treballadors és consubstancial a la seva naturalesa.

En aquests moments de crisi Caja Laboral Popular patia un gran risc ja que disposava d’una
concentracid d’actiu i passiu extraordinari amb les cooperatives de primer grau. L’entitat
financera va rebre una alerta del Banc d’Espanya el qual va recomanar diversificar i deixar
d’actuar com a columna vertebral del grup. Si alguna de les cooperatives entrava en crisi i
arrossegava a CLP, tot el grup cooperatiu entrava en risc i podria trencar-se la trajectoria de
vint anys d’expansio. Per tant, CLP havia de deixar de ser columna i traslladar-se a un lateral,

tot 1 seguir sent el banc central d’aquest grup empresarial.

A partir d’aquest moment, per tant, Caja Laboral transforma el paper clau que havia
desenvolupat durant tot el periode orientant-se aleshores cap a un paper estrictament financer.

2. Lagun Aro

Per una ordre rebuda del Ministerio de Trabajo a finals de I’any 1958, els socis cooperativistes
van quedar exclosos de la cotitzacio al Régim General de la Seguretat Social®, ja que eren

4 Fins a entrada en vigor de la Ley 20/2007, de 11 de julio, del Estatuto del Trabajo Auténomo, €ls socis
cooperativistes de treball associat a Espanya no podien cotitzar al régim general de la Seguretat Social. Aquesta
llei va establir la possibilitat de que els socis de treball poguessin optar per enquadrar-se al régim general de la SS
com a treballadors per compte d’altri, sempre i quan complissin amb els requisits establerts per la normativa.
Aquesta mesura es va incloure amb 1’objectiu de millorar la proteccio social dels socis de treball i equiparar els
seus drets amb els de la resta de treballadors. La llei va entrar en vigor el 12 d’octubre de 2007.
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considerats per la llei de cooperatives franquistes emprenedors col-lectius, és a dir, autonoms®

associats que havien de cotitzar al régim d’autonoms.

Per tant, des de les cooperatives es van haver de fer front a les necessitats de salut i jubilacid
dels socis treballadors, motiu pel qual I’any 1959 es va crear una entitat de previsié social
voluntaria (EPSV)® anomenada Mutua de Prevision Social Lagun Aro. En aquesta mutua
s’anava col-locant el diferencial de cotitzacio entre el régim d’autonoms i el régim general per

poder fer front a les necessitats d’assegurances.

A mida que Lagun Aro i la Divisié6 Empresarial van anar desenvolupant-se i agafant forga, es
van independitzar de Caja Laboral esdevenint aixi noves estructures de segon grau del grup.
De nou, els seus socis eren les cooperatives de primer grau i els seus socis treballadors.
Arizmendiarrieta un cop més és el lider visionari d’aquestes estrategies, el qual va preveure

possibles necessitats futures i va insistir en la creacioé d’aquestes estructures de segon grau.

Les cooperatives del grup van jugar un paper clau ja que el 100% dels beneficis generats durant
aquesta etapa de creixement econdmic, com bé hem esmentat anteriorment, eren reinvertits en

les cooperatives, a augmentar la capitalitzaci6 de les empreses i al creixement de CLP.

Durant els primers anys, Lagun Aro va centrar la seva activitat en la gestio dels plans de previsid
social de les cooperatives i les seves plantilles. No obstant, amb el temps ha anat ampliant el
seu abast i actualment ofereix una amplia gamma de productes i serveis, entre els quals es troben
assegurances de salut, de vida i d’incapacitat laboral, plans de pensions, fons d’inversio i altres

productes financers.

També té una area de consultoria i formacié en matéria de prevencio de riscos laborals, gestio
empresarial i altres temes relacionats amb la proteccid social i el benestar laboral. A més, com
una mutua d’assegurances, la seva activitats esta regulada per la legislacié espanyola en materia
d’assegurances.

A T’actualitat Lagun Aro €s una de les principals mutues de previsio social a Espanya, integrada

i controlada per les cooperatives de treball associat de Mondragon Corporacion.

Hem de fer mencio a les prestacions d’ajuda a la ocupaci6 de Lagun Aro, les quals son un dels

mecanismes d’intercooperaci6 classics entre les cooperatives de MC. Son solucions per a la

5 Un treballador autonom és una persona fisica que treballa pel seu compte i no disposa de salari.

® Una entitat de previsio social voluntaria (EPSV) és una organitzaci6 sense anim de lucre i de caracter voluntari
que té com a objectiu oferir als seus afiliats prestacions i serveis relacionats amb la Seguretat Social per a
complementar o substituir els sistemes publics de Seguretat Social en determinades arees o sectors. En una EPSV
es paguen prestacions complementaries a las que abona la SS, com per exemple d’incapacitat, de jubilacid, etc.
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reubicacié del personal i altres tipus de prestacions economiques amb la idea de reduir els

efectes negatius de la desocupacié en les cooperatives (TULankide, 2022).

Quan les persones mutualistes es veu impossibilitades a seguir prestant la seva contribucio
laboral per causes alienes a la seva voluntat, es realitza un abonament a través de la cooperativa
d’assignaci6 econdmica substitutiva als avangaments deixats de percebre per aquesta situacio.
El termini per a la percepcid de la prestacié és de 12 mesos en un periode de 24 mesos per a les
cooperatives actives i de 24 mesos en un periode de 36 mesos per a les cooperatives dissoltes.

Existeixen també altres tipus de prestacions per a intentar donar solucions a la falta d’ocupacio,

com soOn la prejubilacio, la indemnitzacié o la reconversio professional.

S’ha de destacar sempre la corresponsabilitat de les cooperatives i Lagun Aro en la gesti6 de la
prestacio; sense la cooperacid de totes, no seria possible.

Pel que fa a les reubicacions del personal, aquestes permeten minimitzar ’impacte de la
desocupacio i ajudar a les persones mutualistes a accedir a altres llocs de treball. El servei de
reubicacions realitza recol-locacions de persones excedents d’unes cooperatives a altres que
necessiten treballadors. Es una eina que posa en valor la solidaritat, la intercooperacio i la
corresponsabilitat de les cooperatives de MC.

Aquesta prestacid, historicament ha jugat un paper clau per a fer front a les diverses crisis a les
quals s’han anat enfrontant les cooperatives de MC al llarg de la seva historia. Un moment
important a destacar va ser la crisi de Fagor Electrodomésticos I’any 2013, gestionada molt
positivament amb les reubicacions de personal. Prop de 2.000 persones van passar a les llistes
de socis reubicables i, a través de reubicacions i altres prestacions, es va aconseguir una solucio6
per a gairebé el 100% d’aquestes persones.

Actualment, aquesta eina gestiona 719 persones excedents de diverses cooperatives, de les
quals 671 estan reubicades provisionalment en altres cooperatives.

Finalment, hem de mencionar la prestacié del calendari mobil també molt ben apreciada,
especialment en les situacions d’incertesa i baixades d’activitat temporals. Com a exemple
recent en la qual la prestacio ha resultat de gran utilitat, hem de destacar la pandémia de I’any
2020. Prop de 70 cooperatives, basicament industrials, es van acollir al calendari mobil
especialment aprovat per Lagun Aro, amb 9.000 socis afectats, i un cost de la prestacio superior

als 11 milions d’euros.

Aquesta prestacid, basicament consisteix en la reduccio de feina durant un periode de temps
determinat i en I’increment d’aquesta en un altre periode per a la recuperacié de les hores no

treballades, tot aixo adaptat a les necessitats i la situacio de cada moment.
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3. IKERLAN, el centre d’investigacio I+D pioner de MC

L’any 1974, dins d’una situacid de gran incertesa politica i economica, es va constituir la
cooperativa de segon grau IKERLAN, un centre d’I+D, amb 1’objectiu d’assolir capacitats

tecnologiques i aplicar-ho en la industria.

Als inicis de I’Experieéncia Cooperativa, moltes de les cooperatives fabricaven productes amb
llicéncies estrangeres. Aquesta situaci6 de dependéncia tecnologica va comengar a canviar amb
la creacié d’aquest primer centre tecnologic de Mondragén, el qual destaca excel-lentment en
la transferéncies de coneixement a les empreses.

A D’actualitat IKERLAN és un centre tecnologic lider transferint coneixement i aportant valor
a les empreses. El seu model d’actuacié combina activitats de transferéncia tecnologica,
investigacio propia i formacioé de personal altament especialitzat. A dia d’avui, és I’empresa

tecnologica de confianca d’importants organitzacions espanyoles (IKERLAN, 2023).

Compten amb dues unitats d’especialitzacid tecnologica: tecnologies d’electronica, informacio
1 comunicacié per una banda i, per altra banda, energia i mecatronica. Algunes de les seves
linies d’investigacié son I’automatitzaci6 industrial, I’electronica, I’energia i el medi ambient,
la fabricaci6 avancgada i la salut i el benestar. A través d’aquestes linies d’investigacio, el centre
treballa en projectes en col-laboracié amb empreses de diversos sectors, com el de 1’automocio,

I’energia, I’aeronautica, la salut, entre d’altres.

El centre compta amb un equip de més de 300 professionals altament qualificats i equipament
d’tltima generacio, el que permet dur a terme projectes d’investigacié i desenvolupament a

nivell nacional i internacional.

skokok

A continuaci6é hem de parlar d’una de les principals caracteristiques de Mondragon que és la
intercooperacid financera a partir de fons comuns amb 1’objectiu de reforgar els projectes

empresarials de les diverses cooperatives i recolzar aquelles que es troben en dificultats.

L’ecosistema d’intercooperacio financera i de solidaritat de Mondragén no és facil. Aquest esta
format per tres fons i dues entitats que els gestionen. Els tres fons son el Fons d’Expansio
Interdivisional (FEI), el Fons de Cohesi6 i Desenvolupament (FCD) i el Fons de Projectes
Tractors Interdivisional (FPTI). Les dues entitats que els gestionen son Fundacion Mondragon
1 Mondragon Inversiones, de les quals en parlem als segiients punts (Elkarrekin, 2022).
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4. Fundacion Mondragon

Fundacion Mondragon és una entitat membre de MC, dedicada a la promocio i el
desenvolupament de I’Economia Social en 1’ambit de les cooperatives. Tota I’activitat de la
Fundaci6 canalitza la solidaritat de Mondragon. Les cooperatives membre de MC, hi aporten
part dels seus resultats anuals per a fer possible la seva activitat. La Fundaci6 es situa com un

organ de recolzament i coordinaci6 de la Corporacid.

Va ser constituida I’any 1994 amb la finalitat de promoure el desenvolupament de I’Economia
Social, I’educacio i la investigacié basada en la innovacid tecnologica per a contribuir a una
transformacio constant de la societat i el desenvolupament de les cooperatives membre de MC.
Tot aixo és possible a través de diverses iniciatives i programes; entre els anys 1994 1 2021 ha
gestionat més de 475 milions d’euros (Elkarrekin, 2022).

A través de la Fundacid es gestiona el Fons de Cohesio i Desenvolupament (FCD) que es
nodreix del 4% dels resultats de les cooperatives industrials i del 20% del seu COFIP
(Contribucio per a I’Educacié i Promocié Cooperativa i altres Fins d’Interés Public). Les
cooperatives de 1’area Distribuci6 aporten el 20% del seu COFIP, i és molt important subratllar
el protagonisme de Laboral Kutxa, que aporta un 7% dels seus resultats i un 43% del seu
COFIP.

El desti de les aportacions realitzades al FCD, més de 475 milions, €s per a compensar perdues,
recolzar a cooperatives en dificultats i a noves activitats en els primers anys de vida, realitzar
activitats de promocié educativa i formacioé cooperativa, desenvolupar analisis de viabilitat,
promocio de la intercooperacio aplicada a la innovacio, projectes tecnologics, i altres iniciatives

de caracter socio-cultural.

La Fundaci6 també participa juntament amb tercers (Fon-ICO Global, Govern Basc, Govern
de Navarra, Diputacid6 de Gipuzkoa, entitats financeres...) en el Fons de Promocié per al

llangament d’start-ups, que assoleix els 15 milions d’euros.

Es gestiona tamb¢, des de I’any 2021, un nou fons interdivisional anomenat FPTI (Fons de
Projectes Tractors Interdivisional) orientat al desenvolupament i consolidaci6 de projectes

tractors de les divisions i de projectes d’intercooperacié (Elkarrekin, 2022).

Les ultimes dades numeriques disponibles de la Fundaci6 son de ’any 2019, en el qual més del
70% dels recursos d’aquesta van destinar-se a I’educacio i recolzament solidari a cooperatives
en dificultats, mentre que el 25% restant es va destinar a donar suport a la innovacid i promocio
de noves activitats. A la segiient taula mostrem un resum dels recursos destinats 1’any 2019 a

cadascuna de les arees d’activitat de la Fundacio.
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Taula 2. Quadre resum dels recursos (en milions d’euros) destinats I’any 2019 a
cadascuna de les arees d’activitat de la Fundacio.

Educacio Noves activitats Innovacio Recolzament a Altres

negocis

4.8 (29,8%) 2,5 (15,5%) 1,2 (8,1%) 6,2 (42,2%) 0,5 (4,4%)

TOTAL: 16,1 (100%)

Font: Elaboracio6 propia a partir de I’informe de Fundacion Mondragon (2019).

El compromis amb I’educacio6 de la Fundacio ha sigut un dels ambits preferents d’actuacié des
del principi, recolzant els centres educatius per a la millora de la seva oferta formativa. La xarxa
educativa de MC disposa de més de 8.000 alumnes, 26 centres, 17 masters i 18 cicles formatius,
repartida en Mondragon Unibertsitatea (11 seus), Arizmendi lkastola (12 centres), Politeknika
Txorierri (1), Lea Artibai (1).

Mondragon Unibertsitatea és una universitat creada ’any 1997 i1 nascuda de I’associacid de
tres cooperatives educatives amb una extensa trajectoria al mon de 1’educacio (Mondragon Goi
Eskola Politeknikoa., ETEO 1 Irakasle Eskola), on actualment hi trobem 1’Escola Politécnica
Superior i tres facultats: d’empresarials, d’humanitats i ciéncies de I’educacié i de ciéncies
gastronomiques (Mondragon Unibertsitatea, 2023).

Arizmendi lkastola €s una cooperativa integral, formada per families (socis beneficiaris), socis
de treball i socis col-laboradors, que va néixer I’any 2003 a partir de la uni6 de quatres escoles
basques d’ensenyament primari (ikastolas). Actualment ofereix les etapes d’educacié infantil,
primaria, secundaria, batxillerat, formacio6 professional i formacié no reglada i és I’ikastola més
gran del Pais Basc (Arizmendi Ikastola, 2023).

Politeknika Txorierri és un centre educatiu cooperatiu referent a Bizkaia que ofereix formacié
especialitzada i de qualitat en Batxillerat i Formacio Professional de grau mig i grau superior
en diverses arees. Compten amb importants aliances empresarials, mitjans técnics moderns i
projectes innovadors facilitant la inserci6 laboral i I’emprenedoria dels seus alumnes
(Politeknika Txorierri, 2023).

Lea Artibai també és una escola técnica cooperativa, que es remunta a 1’any 1976, la qual
desenvolupa la seva activitat en els ambits de batxillerat, formacié professional i formaci6
continuada dirigida a professionals de diversos sectors, aixi com formacio per a I’ocupacio. A
més treballa per al desenvolupament de noves empreses a la comarca (Lea Artibai, 2023).

Com bé hem comentat, altra de les arees que pren importancia a la Fundaci6 és 'impuls de
noves activitats corporatives. L’objectiu és crear un ecosistema que integri i coordini totes les
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entitats de promocid per a que interactuin entre elles, compartint coneixement i experiéncies.
Amb aquest ecosistema es pretén renovar permanentment els negocis i generar noves activitats.
La Fundacid col-labora amb altres entitats per a dur a terme aquest projecte amb objecte
innovador (Mondragon Centro de Promocion, Mondragon Start-ups, Parque tecnologico

Garaia i Saiolan).

Pel que fa a la innovacid, és un important avantatge competitiu i impulsa la transformacio
constant del teixit empresarial de MC. Des de la Fundacio es recolzen diverses iniciatives
d’innovacid en els ambits de fabricacié avangada, smart cities, big data, salut 1 matéries

primeres.

La Fundaci6é també duu a terme el Plan de Ciencia y Tecnologia mitjangant el qual fa la seva
aportacié a I’ambit de la innovacid. Aquest recolza projectes d’intercooperacio en els ambits
del desenvolupament tecnologic, generaci6 de coneixement IBAT (ciberseguretat,
emmagatzematge, gestio de I’energia, etc.) i suport i promoci6 a I’I+D. Ha destinat més de 150
milions d’euros a inversions en [+D, disposa de més de 2.000 investigadors a temps complet,
més de 500 families de patents i 16 centres d’I+D.

Destina també una part important de la seva activitat a reforgar els negocis, en particular aquells
que es troben en dificultats. A través de la Fundacio es contribueix a superar dificultats puntuals

1 a desenvolupar projectes empresarials valuosos que no serien possibles d’una altra manera.

Per ultim, també contribueix a altres iniciatives orientades a afavorir comunitats en vies de
desenvolupament, els principals punts d’actuacié son Mozambic, Etiopia, Brasil, Colombia,

Equador i la promocid de la cultura basca.

Col-labora amb la Fundacion Gaztenpresa per a fomentar la ocupacié a través de la creacio
d’empreses al Pais Basc i a Navarra. Tamb¢ realitza aportacions elevades per a la promocio i
normalitzaci6 de I’euskera al Pais Basc.

5. Mondragon Inversiones

Mondragon Inversiones €s una cooperativa de segon grau, integrada per totes les cooperatives
adherides a MC. La organitzacié t¢ com a objectiu principal promoure la inversio i el
desenvolupament de noves empreses i projectes innovadors. Va ser fundada I’any 2010 com
una iniciativa de Mondragon Corporacion per a potenciar l'activitat inversora del grup
empresarial i recolzar I'emprenedoria a la regié del Pais Basc. Al llarg de la seva historia supera
els 950 milions d’euros (en forma de participacions, préstecs o avals a les cooperatives) per a

I’impuls de projectes empresarials.

Pel que fa a les activitats i projectes que realitza Mondragon Inversiones, la cooperativa es

centra en la inversid en empreses emergents i projectes innovadors, amb especial atencié en
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aquells que es desenvolupen a la regi6 del Pais Basc. Entre les seves arees d'activitat s’hi troben

l'energia, la mobilitat, la industria 4.0, la biotecnologia i la salut.

Mondragon Inversiones també promou la col-laboraci6 i el treball en xarxa entre empreses i
emprenedors, 1 ofereix serveis d'assessorament i recolzament en diferents arees, com el
finangament, la gesti6 empresarial i el desenvolupament de nous projectes. A més, la
cooperativa ha participat en la creaci6 de diferents incubadores d'empreses i acceleradores de

startups a la regio.

El naixement de Mondragon Inversiones s'emmarca en l'estrategia de MC de fomentar
'emprenedoria i la innovaci6 a la regi6 del Pais Basc, i de consolidar la seva posicié com un
dels principals grups empresarials cooperatius del moén. La creacidé de Mondragon Inversiones
permet a la Corporacié canalitzar els seus recursos i coneixements en el recolzament a
I'emprenedoria i el desenvolupament de nous projectes innovadors, contribuint aixi al

desenvolupament economic i social de la regio.

Gestiona el Fons d’Expansi6é Interdivisional (FEI), I’objectiu del qual és reforgar la posicid
competitiva de les cooperatives, contribuint a la potenciacié dels seus projectes empresarials i
facilitant la seva expansio i creixement.

Es nodreix amb el 7% dels beneficis de cada cooperativa de 1’area industrial i de 10% de I’area
de distribucio. A més, amb I’objectiu d’impulsar la inversié en empreses de la Corporacio, per
a facilitar la seva diversificacié i dimensionament, Mondragon Inversiones també disposa de
fons palanquejats amb el Govern Basc i altres entitats financeres, a través de Mondragon
Desarrollo (TULankide, 2022).

6. La organitzacio de les cooperatives en grups empresarials

Amb I’aparici6 de les noves estructures de segon grau, la organitzacio de les cooperatives
evoluciona. L’any 1964 es va constituir el primer grup cooperatiu ULARCO composat per un
grup d’empreses de Mondragon que es proveien mutuament béns d’equip a cost de mercat.
Primerament el grup va tenir diverses problematiques pero al llarg del temps va aconseguir una
estructura organitzativa solida, molt diferent a les experiéncies cooperatives anteriors. Va ser
el grup cooperatiu pioner i el que més tard va esdevenir referent per a totes les cooperatives de
Mondragoén.

L’any 1969 es va constituir Eroski com a fusi6 de nou petites cooperatives locals de
consumidors. Primerament la seva preséncia va tenir poca significacié pero va permetre al grup

entrar en un nou sector d’activitat, el de la distribucio.

Arrel de les consecutives crisis del petroli a partir de finals dels anys setanta del segle XX, va
arribar el moment d’evolucionar cap a la intercooperacié de les diverses organitzacions de

primer grau, les quals fins aquell moment només havien estat unides pel contracte d’associacid
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amb Caja Laboral, de manera que van crear el que s’anomenen grups comarcals per a

construir una estructura impulsant les sinérgies conjuntes.

A partir d’aquest moment, va ser condicio necessaria per a les diverses cooperatives organitzar-
se en grups comarcals en funci6 de la proximitat, del territori, i no en funcié de I’activitat que

desenvolupaven.

En ¢poques de crisi és necessari barrejar empreses dels sectors dels béns d’inversid, béns
intermitjos 1 béns de consum ja que al llarg de la crisi aquesta no impacta de la mateixa manera
en tots ells, de manera que quan afecta substancialment a un dels sectors, aquell o aquells que

encara no estiguin patint poden recolzar el sector debilitat, i a la inversa.

El punt clau d’aquesta reorganitzacio és 1’ajuda mutua, el no treballar en solitari. Quan una
cooperativa té problemes, els beneficis que genera 1’altra serveixen per a finangar els ajustos

empresarials necessaris.

Per tant, cadascuna de les cooperatives del grup ja existents, 1 les que s’anessin formant a partir
d’aquell moment, havien de pertanyer necessariament a un grup comarcal. Comenga a establir-
se, per tant, un segon nivell en 1’organitzacio estructural de la Corporaci6 Mondragon amb
aquestes organitzacions comarcals. Aquests grups segueixen mantenint el poder a la base,
establint estructures de suport que justifiquen la seva existéncia en 1’aportaci6 del valor afegit.
L’any 1981 ja hi havia 10 grups comarcals i a finals de I’any 1985 ja s’havien format els 14

grups que van existir.

Es van dur a terme una série de politiques a cadascun dels grups comarcals que van resultar
claus en aquests moments, i que van facilitar el procés d’intercooperacio. Totes elles es van
decidir en Assemblea General, en presencia de tots els socis, i mitjangant la democracia que
correspon a les cooperatives de treball associat d’una persona, un vot. A continuaci6 destaquem
algunes d’aquestes politiques (Cancelo, A., 1999).

Politica de reinversio de beneficis

A partir de la crisi dels vuitanta del segle XX, es va dur a terme una politica de reinversio de
beneficis. La llei permet la distribucio de beneficis en les cooperatives de treball associat, tot 1
que limitada, perd amb aquesta politica es va establir la no distribucié d’excedents, refor¢cant

aixi la capacitat de resisténcia i potenciant les possibilitats de desenvolupament.

Unicament el 10% dels beneficis, obligat per llei a destinar al Fons de Formaci6 i Promoci6 del
Cooperativisme, surt de la organitzacid, la resta es reinverteix incloent la remuneracié del
capital dels socis de treball. Aquesta remuneracié inicament ¢€s reintegrada en el cas de sortida

de la cooperativa o de jubilacio.
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Els excedents no necessariament es reinvertien en la propia cooperativa sind també en recolzar
a les cooperatives que es trobaven en moments més debils. Recordem que Caja Laboral
Popular s’havia retirat de la situacié de maxim risc. En aquests moments s’actua de manera
horitzontal on sén les propies cooperatives les que recolzen a la resta en ’ajust tecnologic
corresponent.

Flexibilitzacio de calendaris

La flexibilitzaci6 de calendaris va permetre ajustar el calendari a la carrega de treball pertinent
al llarg de I’exercici. L’excés o defecte d’hores de feina en un periode, es compensava en el
seguent.

Si una vegada transcorregut el termini no s’havien regulat totalment els calendaris, el saldo

pendent es liquidava o capitalitzava, segons la situacio.

Aquesta politica demostra la gran resiliencia de la organitzacid, ajustant-se sempre a les
necessitats de cada moment, sempre amb 1’objectiu de la creacio i el manteniment dels llocs de
treball dels socis (objectiu principal de tota cooperativa de treball associat).

Reubicacions

Quan la situacié d’una de les organitzacions era més delicada, i gracies a les politiques d’I+D,
formacid 1 capacitacié amb les que comptava el grup, els socis excedents d’una de les
cooperatives era traslladat a una altra, de manera provisional o definitiva depenent de la situacio
de crisi en la que es trobés la cooperativa d’origen. Aquesta politica va resultar

extraordinariament innovadora en aquella época.
Politica retributiva

Politica extraordinariament lligada a la situacid economico-financera de cadascuna de les
cooperatives. Les actualitzacions salarials es revisaven de forma anual, i moltes d’elles, com a
conseqiiencia de la crisi, van resultar negatives.

En moltes ocasions fins i tot van haver-se d’aplicar politiques de capitalitzacié de les
retribucions extraordinaries als socis per a solventar la situacié financera.

Fons de solidaritat

Cadascuna de les cooperatives esta obligada a destinar un minim del 13% dels excedents anuals,
des d’aquella época fins al present, a un fons comu de solidaritat (gestionat per Fundacion
Mondragon) per fer front a situacions adverses del conjunt de les cooperatives.
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Recomposicio financera

Degut a les pérdues que havia anat patint el grup va resultar necessari aplicar una politica de
reposicio de capital a les cooperatives. Van ser els socis qui van haver de fer front a les noves

aportacions de capital, recordem que en una cooperativa no existeix la figura de 1’accionista.

Molts dels socis de treball van haver de demanar un préstec per a poder aportar el capital
corresponent. CLP va jugar un paper clau ja que, sent el soci de treball qui assumia tot el risc
de recapitalitzacio, I’entitat financera proporcionava el crédit amb uns interessos de fins al 0%
en alguns dels casos, subvencionant aixi les despeses financeres. En altres casos, els més greus,
Caja Laboral va realitzar condonacions’ del principal, parcials o totals. Un cop més, el grup

demostrava I’esfor¢ comu per a tirar endavant la cooperativa.

skokok

A partir de la creacié del nou drgan de representacid del grup cooperatiu, el Congrés, el qual
hem fet mencid en 1’analisi de ’estructura organitzativa de MC, es crea una nova estructura la
qual manté en gran mesura la forma conceptual de les cooperatives de base i dels grups
comarcals. No obstant, la modificaci6 respecte el passat és substancial, ja que per primera
vegada ens trobem amb institucions comunes a totes les cooperatives que permetran abordar el
dialeg per a aconseguir les transformacions necessaries per tal de respondre als canvis que la
societat i els mercats estan experimentant.

Ens traslladem als Congressos dels anys 1987 1 1989, on es van aprovar els Principis Basics
d’inspiracié de MC, la Norma sobre Tratamiento de Capital 1 es va constituir el Fondo
Intercooperativo de Solidaridad, pensat com una nova experiéncia d’intercooperacio orientada
a fomentar la creacid d’ocupacié mitjancant el finangament de promocions cooperatives
(Cancelo, A., 1999).

Aquesta estructura consolidava Mondragon Corporacion com un grup organitzat de forma
coherent perd només seria un transit cap a una nova manera d’organitzar-se modificant I’émfasi

en lo comarcal, per I’émfasi més sectorial i, per tant, amb més competitivitat.

Com a conseqiiencia de la incorporaci6 del pais a la Uni6 Europea 1’any 1986, les cooperatives
es van veure obligades a augmentar la seva competitivitat ja que el mercat espanyol es veia
amenagat per les multinacionals europees. L’experiéncia cooperativa de Mondragén ja havia
consolidat una estructura de grup com bé s’acaba d’esmentar, tot i aixi aquesta afavoria el
desenvolupament local de les cooperatives dins de cada grup comarcal pero dificultava

7 Una condonaci6 del deute és I’extincié del deute exterior que consisteix en el perdd total o parcial que un
organisme creditor fa, de manera unilateral i solidaria, del seu dret de crédit. Es a dir, la persona o I’organisme
creditor d’una altra decideix renunciar al seu dret enfront de I’altra, alliberant del pagament al deutor, de manera
total o parcial.

33



I’existéncia de sinérgies que permetessin competir amb una economia globalitzada degut a que

no permetia la relacid per sector entre cooperatives de diferents ubicacions geografiques.

Va ser a partir d’aquest moment quan es va haver de crear una nova estructura organitzativa
que permetés 1’associacié en termes sectorials. L’any 1991, a partir del tercer Congrés de les

cooperatives, es va aprovar el projecte organitzatiu de Mondragon Corporacion Cooperativa.

MC va iniciar un procés d’internacionalitzacid a partir d’aquest periode. Aquest es va traduir
en un increment de les exportacions, la obertura de nous mercats, establint delegacions
comercials a diferents paisos, i I’inici d’implantacions productives a 1’exterior. També van
comengar a incorporar empreses no cooperatives que pertanyien a sectors d’activitat economica
on ja estaven operant les cooperatives de MC, amb 1’objectiu d’assolir economies d’escala per

fer front a la creixent competencia que es fonamentava en empreses multinacionals.

A partir d’aquest periode, la organitzacid del grup va passar a ser sectorial dividint-se en tres
grups: Grup Financer, Grup Industrial i Grup Distribuci6. Els grups Financer i Distribuci6 estan
formats cadascun per una sola Divisid, mentre que el Grup Industrial esta composat per set
Divisions (Maquina-Eina, Enginyeria i Béns d’Equip, Automocio, Components, Equipament
Industrial, Construcci6 i Llar). Alhora cadascuna de les Divisions esta integrada per un conjunt
d’Agrupacions Sectorials on les cooperatives son incloses en base a les similituds de mercat

existents.

MC es basa en 1’acord de les parts per a la posada en comu de diferents temes de gestié que no
son possibles individualment o que resulten més eficients mitjangant una actuacié conjunta. El
Centre Corporatiu (la part més visible i de referéncia de MC com a conjunt) es fonamenta en
ser un centre de serveis que recolza el desenvolupament dels negocis de les diverses
cooperatives que es troben en Agrupacions i Divisions. La Corporacio, per tant, no és la
propietaria de les cooperatives sind que son elles, juntament amb la resta de les estructures
creades, les que composen MC. La sobirania recau en les cooperatives de base i d’aixd en
podem dir que [D’estructura organitzativa segueix composant-se de tres nivells: MC,
Agrupacions Sectorials i cooperatives de base. Les Divisions actuen com a coordinadores 1

reguladores de MC per a administrar les Agrupacions.
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CAPITOL V. CONCLUSIONS

En aquest document s’ha presentat un cas d’éxit empresarial el qual la seva caracteristica
principal és 1’associacié de persones i no de capitals. Al llarg de la seva historia, Mondragon
Corporacion s’ha convertit en un referent mundial, assolint el primer lloc com a grup

empresarial del Pais Basc i el set¢ d’Espanya, sense ser un grup capitalista.

Ens hem centrat en saber com és possible crear un grup empresarial d’aquesta indole mundial,
amb unes xifres actuals de gairebé 69.000 treballadors, un volum de vendes de 10.236 milions
d’euros, 83 cooperatives i 80 empreses filials, estructurades en quatre arees de negoci: finances,

industria, distribucio6 i coneixement, amb 1’abséncia de la figura del capitalista.

Ens trobem davant de gairebé vuitanta anys d’existéncia del grup cooperatiu, havent-se creat
I’embri6 durant els anys quaranta del segle XX. Les empreses, per norma general, naixen i
moren relativament rapid, ja que s’acostumen a quedar obsoletes i noves organitzacions

sorgeixen augmentant la competitivitat i dificultant el creixement i la sostenibilitat en el temps.

En aquest document s’ha demostrat que la cooperaciéo millora i refor¢a si es gestiona
adequadament, la qual cosa podriem extrapolar a tots els ambits de la vida. En aquest cas estem
parlant d’organitzacions que, mitjancant el factor estratégic de la intercooperacio, arriben a
assolir un extraordinari €xit empresarial, economic, social i financer a nivell mundial, permetent
al grup empresarial competir en el mercat internacional dins un context de globalitzacio

econdomica.

Es cert que al principi de I’experiéncia cooperativa, les diverses cooperatives de base van anar
en solitari amb 'inic factor que els servia d’alianga entre elles: 1’associacié amb Caja Laboral
Popular. Aixd va ser possible perque les circumstancies externes, en un context de fort
creixement economic, els hi van ser de gran favor. No van trigar en adonar-se que si volien
guanyar forca i seguir desenvolupant-se, havien de canviar la manera d’organitzar-se i

comengar a forjar aliances entre elles, formant aixi aliances estratégiques i grups cooperatius.

Les diverses estructures de segon grau creades per a reforgar el grup, s’expressen o es concreten
en la solidaritat entre empreses, fent possible que en eépoques de crisis empresarials no s’hagin
de destruir llocs de treball, com acostuma a passar en una empresa convencional, sind que
mitjancant [’existéncia d’una série de politiques siguin possibles les reubicacions, la

flexibilitzaci6 de calendaris, I’adaptaci6 a les diverses necessitats entre les organitzacions, etc.

L’existencia d’estructures de segon grau com Lagun Aro, Mondragon Inversiones, Fundacion
Mondragon, etc. resulten clau per a la sostenibilitat del grup i el seu creixement, aportant-hi

part dels seus recursos cadascuna de les cooperatives de base.
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Ens trobem davant d’un referent mundial en el context empresarial que ens continua demostrant
la seva resiliencia envers als sotracs patits al llarg de la seva existéncia i la seva capacitat de
creixement des d’una perspectiva humanista i de solidaritat. Des dels inicis Mondragon va tenir
uns principis molt marcats, a partir del seu lider Jos¢é Maria Arizmendiarrieta i aquests han

continuat posant-se al centre, amb la solidaritat i la intercooperaci6é com a base de I’¢xit.

El que estem acostumats a observar en les empreses capitalistes convencionals no és la tnica
manera d’operar. En aquest cas trobem un model amb una manera d’actuar molt més humanista,
per tant, podem considerar el Grup Mondragon dins el context d’empresa social ja que es troba

al servei de la comunitat, volent-se mantenir proxim a les persones.

En investigacions com aquesta podem adonar-nos de que el model cooperatiu també permet
assolir grans exits empresarials encara que I’objectiu principal d’aquestes organitzacions no

sigui el de maximitzar els beneficis, com passa en les empreses convencionals.

Podem concloure que Mondragoén ha arribat a convertir-se en el conglomerat cooperatiu més
important del mon a partir d’'una série de factors clau. Per una banda, el clar objectiu
d’Arizmendiarrieta de promoure el cooperativisme des d’una perspectiva de solidaritat mutua,
posant sempre molt émfasi en I’educacio i el desenvolupament de les persones, fent possible la
creacid d’organitzacions amb un elevat nivell de coneixement per part dels seus socis,
permetent la rapida evolucio de les cooperatives del grup en base a les necessitats del moment
segons el context economic. Aixo ens recorda la gran capacitat d’adaptar-se als canvis i a

I’entorn per part del grup cooperatiu, demostrant sempre la seva resiliencia.

Per altra banda, un dels factors que més caracteritza a la corporacio €s la creacid rapida i
continuada d’estructures de segon i ulterior grau, seguint el principi de cooperacid entre
cooperatives de 1’Alianca Cooperativa Internacional. Aquest és un dels punts clau que els ha
permes anar escalant exponencialment cap a 1’eéxit, amb estructures solides que els permeten

fer front a les situacions de davallada.

La clau de I’exit organitzacional de Mondragdn es basa en tenir els seus principis clars 1 actuar
en base als mateixos, havent definit clarament la seva organitzaci6 estratégica i el no treballar
en solitari.

36



CAPITOL VI. REFERENCIES BIBLIOGRAFIQUES I WEBGRAFIA

Alcantara, L.C.S.; Sampaio, C.A.C. & Uriarte, L. (2018). “Experiencia Cooperativa de
Mondragoén: la educacién cooperativa como un proceso de transformacion social”. CIRIEC-
Espania, Revista de Economia Publica, Social y Cooperativa, (93), 181-209. Disponible a:

https://doi.org/10.7203/CIRIEC-E.93.9217

Alianga Cooperativa Internacional (1995). Declaracio sobre la identitat cooperativa.
Disponible a:

https://www.ica.coop/es/cooperativas/identidad-alianza-cooperativa-internacional
(Gltima visita el 6 d’abril de 2023).

Altuna, R.; Urteaga, E. (2014). “Los inicios de la experiencia cooperativa Mondragon”.
REVESCO. Revista de Estudios Cooperativos. (115), 101-131. Disponible a:

https://doi.org/10.5209/rev_REVE.2014.v114.44295

Arizmendi Ikastola (2023). Identidad Ikastola. Disponible a:

http://www.arizmendi.eus/es/ikastola/ (altima visita el 30 d’abril de 2023).

Cancelo, A. (1999). Mondragéon Corporacion Cooperativa "Historia de una Experiencia".
Revista Internacional de Estudios Vascos, 44(2), 323-357.

Cooperatives de Treball (2023). La Federacio. Disponible a:

https://www.cooperativestreball.coop (ultima visita el 25 de maig de 2023).

Elkarrekin (2022). “Fondos e instrumentos de intercooperacion financiera”. TULankide, cuarto
trimestre 2022 Laugarren Hiruhilekoa. Disponible a:

https://www.tulankide.com/es/revista/2022-4 623/embed/2022-4 623 (ultima visita
1’1 de juny de 2023).

Lea Artibai Ikastetxea (2023). Informacion general. Disponible a:

https://www.leartik.eus/quienes-somos (Gltima visita el 30 d’abril de 2023).

Ley de Cooperativas, 27/1999, de 16 de juliol (BOE niim. 170, de 17 de juliol de 1999).

Ley de Cooperativas de Euskadi 11/2019, de 20 de desembre (BOE num. 14, de 16 de gener de
2020).

37



IKERLAN (2023). Conoce IKERLAN. Disponible a:

https://www.ikerlan.es (altima visita el 5 de maig de 2023).

Ministerio de Trabajo y Economia Social (2023). Cooperativas y sociedades laborales. Primer
trimestre 2022. Disponible a:

https://www.mites.gob.es/es/sec_trabajo/autonomos/economia-

social/estadisticas/cooperativas-soc-laborales/2022/index.htm (Gltima visita el 14 d’abril de
2023).

Mondragén Corporacion (2023). Fundacion Mondragon. Memoria 2019. Disponible a:

https://www.mondragon-corporation.com/wp-
content/uploads/docs/Fundacioin%20MONDRAGON_esp.pdf (altima visita el 10 de maig de
2023).

Mondragén Corporacion (2023) Mondragon Corporation. Disponible a:

https://www.mondragon-corporation.com (ltima visita el 25 de maig de 2023).

Mondragén Unibertsitatea (2023). Universidad Cooperativa. Disponible a:

https://www.mondragon.edu/es/conoce-mu/universidad-cooperativa (Gltima visita el 30
d’abril de 2023).

Nacions Unides (2009). Resolucid 64/136, Las cooperativas en el desarrollo social. Disponible
a:

https://www.un.org/esa/socdev/documents/resolutions/2009/a-res-64-136-sp.pdf

Narvarte, P. A. (2006). “La Experiencia Cooperativa de Mondragon: estudio de su viabilidad
organizacional en el contexto de Euskadi”. CIRIEC-Esparia, Revista de Economia Publica,
Social y Cooperativa, (54), 231-255.

Ormazabal, M. (2022). “Las razones del cisma en la cooperativa”. El Pais, 4 de desembre.

Ormazabal, M. (2022). “Mondragén pierde a dos de sus principales cooperativas”. E/ Pais, 17
de desembre.

Politeknika Txorierri (2023). Informacion general. Disponible a:

https://politeknikatxorierri.eus (Gltima visita el 30 d’abril de 2023).

38



Puentes, R.; Velasco Gomez, M*M. & Vilar Hernandez, J. (2010). “Las sociedades
cooperativas de segundo grado como instrumento de cooperacion entre cooperativas: Aspectos

econémicos y organizativos”. Revista de Estudios Empresariales. Segunda Epoca, (1), 103-
128.

Silva, J.A. (2014). “La educacidon cooperativa como estrategia para el desarrollo de la
participacion y autogestion”. Revista de la Procuraduria Agraria, (24), 69-95. Disponible a:

https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/180276/24 4. La educaci_n_coope

rativa_como_estrategia_para_el desarrollo_de la_participaci n_y autogesti n.pdf

39



