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RESUMEN

Este articulo presenta un estudio de la Experiencia Cooperativa de Mondragdn desde una perspectiva de la
Ingenieria de Organizaciones. Se analiza la génesis, el desarrollo histdrico y la forma en que la experiencia de
Mondragon se sitiia en el contexto de la autonomia de Euskadi. El énfasis estad puesto en la capacidad del coope -
rativismo de Mondragdn para intercooperarse a través de diversas configuraciones organizacionales, reconvirtién -
dose, reinvirtiendo y reinventandose continuamente para asegurar su viabilidad y fomentar el desarrollo de su entorno.
Se examinan ademas, las etapas evolutivas y las arquitecturas organizacionales que han permitido el sustento adap -
tativo de la experiencia en el tiempo, constituyendo una identidad propia y distinguible.
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L'expérience coopérative de Mondragon :
Etude de la viabilité organisationnelle dans le
contexte du Pays Basque (Euskadi)

RESUME: Cet article présente une étude de I'Expérience Coopérative de Mondragén, sous I'appro-
che de l'ingénierie des organisations. Dans cette étude, nous avons analysé la genése, le dévelop-
pement économique et la maniére dont se présente I'expérience de Mondragén dans le contexte de
la région du Pays basque. L'accent est mis sur la capacité des coopératives de Mondragdn pour inter-
coopérer a travers différentes configurations organisationnelles, se reconvertissant, réinvestissant et
réinventant sans cesse pour assurer leur viabilité et encourageant le développement de leur environ-
nement. De plus, nous examinons les étapes évolutives et les architectures organisationnelles qui ont
permis le soutien adaptatif de 'expérience au fil du temps en constituant une identité propre et dis-
tinguable.

MOTS CLE: Coopératisme, rentabilité et adaptabilité organisationnelle, ingénierie des organisa-
tions, Mondragon.

The Cooperative Experience of Mondragon:
a Study of the Organisational Viability in the
Context of the Basque Country.

ABSTRACT: This paper presents a study of the Mondragon Cooperative Experience from the point
of view of Organisational Engineering. It studies the origins and historical development of the
Mondragon experience and its situation within the context of the Basque Country. It focuses on
Mondragon’s cooperative ability to inter-cooperate through a set of organisational structures, cons-
tantly restructuring and re-inventing these to ensure its viability and promote the development of its
environment. The article studies the various stages of its development and the organisational struc-
tures that have allowed adaptive support for the experience over time, forming a unique and distin-
guishable identity.

KEY WORDS: Cooperatives, organisational viability and adaptability, organisational engineering,
Mondragdn.
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1.- Introduccion

Al escuchar o leer acerca de practicas de cooperativismo notables, dificilmente estara ausente
la Experiencia Cooperativa de Mondragon. Esta, se destaca por ser uno de los ejemplos mas exito-
sos de cooperativas industriales. Desde la perspectiva de la ingenieria organizacional, Mondragon
representa un excelente ejemplo de capacidad de reconversidn, reinvencién organizacional e inter-
cooperacion institucional, en otras palabras, de viabilidad organizacional?.

Este trabajo, se centra en la viabilidad organizacional cooperativa, poniendo atencion a lo que la
experiencia de Mondragdn nos ensefia al respecto. La metodologia establecida para guiar el estu-
dio, comprende las siguientes fases:

Fase I. Revision del estado del arte en lo relativo a la Experiencia Cooperativa de Mondragén.
Para el desarrollo de esta fase, se generd una completa base de datos de la literatura rela-
cionada con la Experiencia, para luego llevar a cabo un trabajo de revision y analisis biblio-
grafico que sistematizd los antecedentes relevantes encontrados3.

Al finalizar esta fase, se pudo constatar, que al interior de la Mondragén Corporacion
Cooperativa (MCC), existe profusa literatura acerca de su historia, su organizacion, su nor-
mativa y sus sistemas de gestion. Esta experiencia se encuentra ampliamente documentada
en relatos escritos por sus fundadores (especialmente José Maria Ormaetxea y Jesus
Larrafiaga, quienes han contado en diversas publicaciones como interpretan la experiencia
vivida). A esto se agregan otras publicaciones editadas por el Centro de Difusion y Educacion
OTALORA de MCC y de diversos autores, de diferentes paises, quienes han estudiado diver-
s0s aspectos de la experiencia.

Fase Il. Entrevistas.
Complementariamente a la revision y andlisis bibliografico, se disefi¢ un plan de entrevistas
en profundidad que abarcé un amplio espectro de opinion de los diferentes actores involu-

1.- “La historia de lo que hoy constituye Mondragdn Corporacion Cooperativa, en su ya dilatado trayecto, se asienta en el convencimiento de
que la “Experiencia”, como se ha denominado internamente, estd en un devenir permanente, abierta a lo que ocurre en el entorno, a cuyo desa -
rrollo desea contribuir, y obligada por tanto a reinventarse permanentemente”. (MCC, 2001: 1).

2.- “Una organizacion es viable si puede sobrevivir en un medio ambiente especifico. Aunque su existencia es separada, goza de cierta
autonomia, no puede vivir en el vacio”. (BEER, 1985: 1). Traduccidn libre.

3.- Este trabajo bibliografico se llevé a cabo durante el desarrollo de la Tesis Doctoral, “Estudio de la organizacidn cooperativa como un sis -
tema viable: la experiencia de Mondragdn como referencia estratégica para el desarrollo del sector en Chile”, de la Universidad de Mondragon,
leida en Oniati el 2002
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crados con el mundo cooperativo de MCC. Esto permitié recabar las percepciones que acerca
de la experiencia y de su viabilidad organizacional cooperativa tienen:

* Algunos de sus Precursores;

* Dirigentes de la MCC, tales como: el Presidente de la Comision Permanente de MCC, los
Vicepresidentes de Division, los dirigentes de Agrupaciones, los Gerentes y Presidentes
de Consejos Rectores de Cooperativas de Base.

+ Dirigentes de otras cooperativas no adscritas a la Corporacion.

* Trabajadores: de mano de obra directa e indirecta, incluyendo a aquellos que son socios
y que no lo son, que trabajan en la MCC o que, trabajando en el ambito cooperativo, no
pertenecen a la Corporacion.

*  Otros actores del entorno, tales como: el Jefe del Departamento de Economia Social del
Gobierno Vasco, el Presidente de La Confederacion de Cooperativas de Euskadi; los
Gerentes de empresas no cooperativas del Valle; dirigentes de organizaciones asociati-
vas; y finalmente,

* Aquellos multiples actores que en el diario vivir manifiestan, mediante actitudes, juicios
e interpretaciones personales, su pensar y su sentir. Esto ltimo, que adquiere gran rele-
vancia testimonial, no es producto de una planificacion previa, sino el resultado del obli-
gado acoplamiento con el flujo de eventos e ideas que se genera en el entorno social
dentro del cual se vive el cooperativismo. Entre ellos se encuentran profesores y estu-
diantes de Mondragon Unibertsitatea, vecinos y otras gentes con quienes cotidianamente
convivimos durante un afio y medio en los pueblos del Valle-.

Fase lll. Andlisis de los antecedentes recogidos en las Fases | y Il y su interpretacion desde
un contexto de viabilidad organizacional.

Todos los antecedentes recogidos en las etapas anteriores, permitieron construir los mapas
y modelos mentales acerca de la viabilidad organizacional de la Experiencia Cooperativa de
Mondragdn. Para ello, fue necesario establecer una lectura de la experiencia contrastandola
con los fundamentos o “leyes” que establece la viabilidad organizacional (BEER, 1985,
ESPEJO, SCHUHMANN, SCHWANINGER y al., 1996, NARVARTE, 1995, ESPEJO, 2003).

Al hablar de los criterios fundamentales para la viabilidad organizacional debemos conside-

rar: la constitucién de una clara identidad y una estructura capaz de conservar y adaptar dicha
identidad en relacion a los cambios del entorno.
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Por identidad organizacional definimos al ser de la organizacion, a aquella identidad de clase
que la constituye como Unica. Desde una mirada sistémica, nos referimos al sentido holistico,
al marco referencial o contexto trascendental en que una organizacion puede desplegarse
como totalidad.

Como estructura entendemos a los componentes y mecanismos mediante los cuales la iden-
tidad se conserva y/o modifica. La estructura permite la materializacion de la organizacion y
da los vectores que sustentan la identidad. Esta estructura, para ser viable debe caracterizarse
por poseer:

* Una Estructura Recursiva. La complejidad propia del entorno de las organizaciones en
la actualidad, requiere organizaciones flexibles. Para asegurar la flexibilidad organizacio-
nal se hace necesario avanzar hacia organizaciones recursivas, donde: “todo sistema via-
ble (auténomo) contiene y estd contenido en otro sistema viable (auténomo)”.
Operativamente esto se puede ver como sistemas auténomos inmersos en sistemas auto -
nomos.

* Capacidad de adaptacion a los cambios del entorno. Adaptarse al entorno implica delinear
o direccionar las proyecciones de desarrollo de la organizacion, tomando en cuenta tanto
las amenazas y oportunidades que otorga el medio, como de las fortalezas y debilidades
que presenta internamente la organizacion.

* Cohesién y rendimientos eficientes. Esto requiere especial preocupacién por la
Administracién Operacional del sistema, es decir, mira al interior de la organizacion con
un sentido de presente -el “adentro y ahora’- asegurando las sinergias entre las activida-
des auténomas de la organizacion.

Estos tres dominios de gestion deben replicarse —segun la particularidad y autonomia corres-
pondiente- en cada uno de los niveles recursivos de la organizacion.
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2.- Origen de la experiencia

A nuestro juicio, para que una experiencia social exista y tenga viabilidad en el tiempo, es nece-
sario que se conjuguen simultaneamente una serie de factores, de dificil lectura, que particularmente
tienen sentido solo en ese estado de hechos y que, en consecuencia, la transforman en Unica, otor-
gandole identidad. Cualquier explicacién que se haga, no pasa de ser un marco interpretativo dgico,
hecho a posteriori y que define un enfoque particular, entre muchos, que se podrian crear. En el caso
de este estudio, el enfoque es la ingenieria organizacional, por lo que esta centrado en la viabilidad
organizacional de la experiencia, resaltando aquellos factores que han permitido el nacimiento y adap-
tacion continua de este fenémeno organizacional.

El cambio social, cultural y econémico, que se produjo con la experiencia cooperativa de
Mondragdn, nos permite distinguir, desde el punto de vista conceptual, cuatro aspectos centrales:

* Un colectivo social a ser transformado;

* Unaidea innovadora, detras de la cual se distingue un lider;

»  Sus conductores, quienes administran y/o llevan a cabo el proceso de cambio, y

* La administracién efectiva del cambio.

Esto, desde el punto de vista practico, en el caso de Mondragdn, se traduce en: Un pueblo, ocon
mas precision un conjunto de pueblos del Valle del Alto Deba- que se encontraban en una situacién
de crisis econdmica de postguerra; un lider, Don José Maria Arizmendiarrieta, quien tenia una con-
cepcion preclara de transformacion social, y, un colectivo de personas quienes se arriesgaron a con-
ducir y administrar este cambio social incierto- los precursores-.

2.1. El Contexto

Mondragdn, el pueblo en que se origina la historia, esta situado geograficamente en Euskalerria.

Euskalerria es una nacion?, que por su devenir, largo y complejo, se encuentra fragmentada en tres
zonas que comparten raices histdricas, identidad cultural y un lenguaje madre comun -el euskera-. Una

4.- Nos referimos a Euskalerria como una Nacion, en el sentido de un: “Conjunto de personas de un mismo origen y que generalmente
hablan un mismo idioma y tienen una tradicion comun”. (Real Academia Espafiola, 2001: 1562).
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de ellas, que se llama Iparralde —también conocida como Pais Vasco Francés-, esté ubicada al norte,
y politicamente adscrita al Estado Francés. Las otras dos, Navarra y Euskadi (el Pais Vasco), se
encuentran adscritas al Estado Espafiol, constituyendo cada una su propio gobierno autondmico, pero
manteniendo entre si amplios lazos culturales, econémicos y sociales.

Mondragdn se sitda dentro de Euskadi, en la provincia de Guipuzkoa, al interior, en lo que se
conoce como el Valle de Léniz o también llamado Valle del Alto Deba, situado précticamente en el
centro del Pais Vasco, con las siguientes caracteristicas:

» Sus principales pueblos son: Gatzaga (Salinas de Leniz), Eskoriatza, Aretxabaleta,
Arrasate/Mondragon, Onati, Bergara, Antzuola y Elgueta.

*  Se encuentra rodeado de bosques, montes verdes y paisajes de gran belleza.

* Los accesos a los centros urbanos no son féciles, existen en casi todas las vias a las tres capi-
tales, puertos de montafia los que en condiciones climaticas adversas, quedan incomunica-
dos. Estos caminos, en general son angostos y con abundantes curvas.

Si ponemos atencidn a las actividades econdmicas de la zona, y en particular las de Mondragén,
podemos observar su larga trayectoria metaldrgica. Antecedentes histdricos la sittian como un polo
importante en el trabajo del acero. Desde antiguo existian, ayudadas por los cauces de los rios, peque-
fas industrias metallrgicas, especialmente ferrerias y maestros de forja.

En el tiempo en que comienzan a confluir los agentes que posteriormente daran origen a la expe-
riencia cooperativa, y que coinciden con la llegada de Arizmendiarrieta al Valle, Mondragén venia
saliendo de la Guerra Civil y se disponia a cerrar las heridas que ideoldgicamente separaban a su pue-
blo. La dictadura de Franco, imponia, mediante sus representantes politicos y militares el orden local,
con un fuerte énfasis anti nacionalista. La economia se movia alrededor de la Unién Cerrajera, una
gran empresa de capitales, econdmicamente poderosa, de organizacion altamente jerarquica y social-
mente paternalista.

El origen y florecimiento del proyecto cooperativo, podemos analizarlo como resultado de un con-
texto en el que se distinguen los siguientes elementos:

*  El cardcter emprendedor del vasco.
* La poblacion (especialmente por parte de la juventud) tenia vacios espirituales que cubrir des-

pués de la guerra, por lo que otorgé a los lideres espirituales de su iglesia —Parroco y Coadjutor,
un protagonismo social muy importante,
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 Existian carencias que superar: el hambre y la pobreza en que se encontraban después de la
guerra, y

* Necesitaban reconstruir una comunidad social.

Todo esto permitié que alrededor de la iglesia, y del lider espiritual de los jovenes, se aunaran las
voluntades, para que a partir del déficit social y econémico presente, y sumado a un proyecto social
estudiado y compartido por el colectivo inicial, floreciera la experiencia cooperativa.

Como decia Arizmendiarrieta: “Las ideologias separan, las necesidades unen”. Mondragdn, como
consecuencia de la guerra civil, sufria el efecto de las ideologias y estaba colmado de necesidades
bésicas.

2.2. El Lider: José Maria Arizmendiarrieta

El origen de la experiencia se remonta a quince afios antes de la creacion de la primera coope-
rativa: Ulgor. El hecho clave que da origen a este proceso, es la llegada a Mondragon del sacerdote
Don José Maria Arizmendiarrieta, para hacerse cargo de la juventud de la Parroquia. El, fue el lider
indiscutido del fenémeno Mondragdn, quien sent6 las bases conceptuales y practicas sobre las cua-
les se edific este movimiento cooperativo.

Arizmendiarrieta fue un gran pensador humanista y cooperativista. A pesar de que nunca plasmé
su pensamiento en algun libro o tratado ideoldgico, elabord numerosos escritos, que reunidos com-
ponen trece tomos. Podemos acercarnos a su obra a través del erudito trabajo “El Hombre Cooperativo”
del filésofo vasco Dr. Joxe Azurmendi (AZURMENDI, 1992).

2.3. Los Emprendedores

Sin embargo, de nada sirve un lider sin un contingente comprometido y trabajador. Este rol corres-
pondio a un grupo de jévenes, quienes procedian de la formacion profesional que internamente lle-
vaba a cabo la principal empresa capitalista de Mondragdn “La Union Cerrajera”, en la Escuela de
Aprendices. Ellos, jvenes catdlicos practicantes, e integrantes del Centro de Accién Catdlica, siguie-
ron los consejos del Padre Arizmendiarrieta, estudiando para continuar su formacion como Peritos
Industriales y creando la Empresa ULGOR, la que se constituy6 en el primer impulso de lo que hoy
se conoce como “La Experiencia Cooperativa de Mondragén”.

Estos jovenes tenian entre 14 y 16 afios a la llegada de Arizmendiarrieta. Fueron formados por él,
tanto, en la escuela de aprendices de Unidn Cerrajera -donde daba clases de la “cuestion social™,
como en el Centro de Accion Catdlica -donde ejercia algunos dias de la semana, dirigiendo los cir-
culos de estudio- y la Iglesia.
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El impulso transformador toma fuerza desde el instante, en que al alero del liderazgo de
Arizmendiarieta cinco de estos jovenes, arriesgando posicién y porvenir, deciden promover cambios
en Unién Cerrajera. La preocupacion por incorporar valores de participacion en la Organizacion, la que
ademas de capitalista era extremadamente jerarquica, los llevd a constantes conflictos con la alta admi-
nistracion, obligandolos a renunciar a ella y apostar por un proyecto propio, que promoviera una
empresa con vocacion social.

No sin dificultad, y viviendo mas de algun sinsabor, los emprendedores, siempre apoyados por
Arizmendiarrieta, crean ULGORS, el impulso empresarial inicial de la experiencia, hoy, FAGOR
Electrodomésticos.

Asi, el contexto donde se inicia la experiencia, la guia ideolégica de Don José Maria y el con-
junto de emprendedores, son a nuestro juicio, los principales factores que al conjugarse, posibilita-
ron la constitucién de una identidad organizacional que es el sello distintivo de la Experiencia
Cooperativa de Mondragén.

3.- La experiencia: evolucion histoérica

La historia de la Experiencia de Mondragdn puede ser dividida en tres periodos: el primero, que
corresponde a su comienzo, caracterizado por un crecimiento coordinado en torno al banco coope-
rativo -la Caja Laboral Popular- (1955 a1970); el segundo o de Grupo, con una orientacién Comarcal
(1970 a 1990); y el dltimo, que corresponde a la MCC, como una organizacion sectorial basada en
Producto/Mercado (1990 hasta hoy).

3.1. Primera Etapa (1955 a 1970)

El comienzo de la experiencia, como ya se menciond, se produce en una Euskadi que se sobre-
ponia a los efectos de la Guerra Civil y que se encontraba bajo la férrea dictadura de Franco. Eran
también momentos en que comenzaba a repuntar la economia del Estado Espafiol.

5.- El Nombre ULGOR es significativo ya que recuerda a sus fundadores: Usatorre, Luis; Larrafiaga, Jesus; Gorrofiogoitia, Alfonso;
ORmaechea, José Maria, y ORtubay, Javier. La repeticién de la “OR” quizd seria la premonicidn de que, al poco andar, Javier Ortubay siguiera
nuevos rumbos fuera del mundo cooperativo. Si bien es simbdlico personificar el emprendizaje de esta experiencia en estos cinco pioneros, tam -
bién es injusto no agregar que muchos mds participaron codo a codo con ellos y bajo la guia de Arizmendiarieta, para que la Experiencia
Cooperativa de Mondragdn sea lo que hoy es
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El grupo de emprendedores, liderados por Don José Maria, crea inicialmente Ulgor, siendo, en
cierto modo, favorecidos por las condiciones econdmicas internas, caracterizadas por un mercado
cerrado al exterior, “el cual absorbia todo lo que la maquinaria productiva pudiera ofertar’ (MCC, ,
2001: 4).

Este primer empuje, percibido como ingenuo y utdpico por parte del mundo capitalista de
Mondragdn, genera arraigo social; sigue la creacion paulatina de nuevas cooperativas, de modo que
al final de la década de los 50 y comienzos de los 60, se bosqueja la idea de “grupo”.

Importantes pilares de apoyo a la constitucién del grupo, fueron: la Caja Laboral Popular (CLP)
—como soporte financiero, de promocion empresarial y de seguridad social-; la Escuela Politécnica®
—que representa el primer proyecto transformador de Arizmendiarrieta, otorgando formacion técnica,
promoviendo la investigacidn y manteniendo siempre una intencionalidad de apoyo al entorno social
y productivo-, y la creciente incorporacidn de nuevas cooperativas, todas asociadas a la Caja Laboral
Popular y al Servicio de Provisién Social Lagun Aro.

Al término del periodo ya existian 41 cooperativas y se llegé a contar con 8743 puestos de tra-
bajo. Ademas, se lograron importantes resultados econdmicos, tanto en conjunto como individual-
mente. El conjunto de las empresas cooperativas alcanzé un nivel de ventas de 7.059 millones de
pesetas, de las cuales, algo mas del 11% correspondia a exportaciones. Por otro lado, los recursos
intermediados por Caja Laboral Popular ascendian a 3.204 millones de pesetas y el Fondo Patrimonial
de Lagun —Aro reunia otros 147 millones-.

Caracteristicas Organizacionales.

Las principales caracteristicas en la organizacion de la experiencia en esta primera etapa, la podri-
amos caracterizar segun los siguientes aspectos:

* Las cooperativas, en su gran mayoria, carecen de interaccion entre si, exceptuando su vin-
culacion a CLP, quien asegura la cohesion organizacional. La vinculacion se daba en térmi-
nos de un contrato de asociacion, que regulaba los requisitos comunes y en donde los Planes
de Gestion de las cooperativas, normalizados por CLP, cumplian una funcidn primordial de
coordinacién. De este modo, la recursividad estructural (ver Figura 1) ocurria conciliando la
autonomia de cada una de las cooperativas, pero inmersas en la virtualidad de grupo, sopor-
tado por la CLP.

6.- Bajo el lema de Don José Maria Arizmendiarrieta que la primera empresa del pueblo, es la educacion, el 10 de octubre de 1943, se inau -
gura la Escuela Profesional —cuna de lo que hoy es la Eskola Politeknikoa-.. Ya en el afio 1962 se materializa la construccion de una nueva
Escuela Politécnica, la que matricula a mds de 1.000 alumnos en las especialidades de mecdnica, electricidad, electronica, fundicion, delinea -
cién y automatismos. Para 1969 este centro es reconocido oficialmente como Escuela de Ingenieria Técnica Industrial’. (MCC, 2001: 6).
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Se constituye una identidad cooperativa comun para las practicas cooperativas en el Valle del
Alto Deba. A pesar que hasta ese entonces no existia una organica que reuniera a las diver-
sas cooperativas del Valle, mas alla de su origen comun y su vinculacién a CLP7; la presen-
cia de Arizmendiarrieta como lider indiscutido de la experiencia y el papel directivo y difusor
de sus discipulos —especialmente de Ormaetxea, Larrafiaga y Gorrofiogoitia-, quienes copa-
ban los principales pilares directivos del grupo y promovian la creacion de nuevas empresas
cooperativas en el Valle, permitieron ir consolidando en una cultura empresarial la identidad
cooperativa de Mondragdn.

Figura 1. Recursividad Estructural de la Primera Etapa

Medio
relacionado a
la Experiencia

Cooperativa de

Conjunto de

Mondragén o™ Cooperativas
T N\ .
< } coordinadas
L]
\__& / por CLP
E ifi
A Cooperativas

tirqui
(autarquico) de base

Aumenta la cobertura de la experiencia y se consolida la autonomia de las cooperativas de
base. Durante este periodo se trabajo por construir un tejido empresarial cooperativo que abar-
cara la amplia geografia del Valle.

Para potenciar la capacidad adaptativa de la experiencia, en esta etapa se comienza a dar
forma al primer disefio de arquitectura organizacional de intercooperacion, que a futuro dara
el sustento para la estructura recursiva del grupo, superando el rol coordinador que cumple
hasta ese entonces CLP. Se comienza a bosquejar -adn timidamente en ese momento- la idea
de organizacion comarcal con la constitucion, en 1964, del Grupo Ularco8, inicialmente for-
mado por ULGOR, ARRASATE, COPRECI y EDERLAN.

Como no existe capacidad propia para el desarrollo de la tecnologia, hay que proveerse de
tecnologia extranjera pagando altos royalties, para disponer de tecnologia de punta.

8.-... “"En el momento de dar nombre al primer complejo industrial de nuevo se comprimieron las silabas iniciales de ULGOR, ARRASATE,
COPRECI y se sumaron FAGELECTRO y EDERLAN —que entonces se llamaba COMET - Para completar el nombre de ULARCO’. (ORMA -
ETXEA, 1997: 88).
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3.2. Segunda Etapa (1970 a 1990)

Durante los afios previos a la crisis de los afios 80, se mantiene cierta continuidad de la dindmica
de la etapa anterior. Por lo tanto, la primera década de este periodo también se caracteriza por un
fuerte crecimiento, tanto del niimero de cooperativas como de la cantidad de socios.

A diferencia de los afios anteriores, en que las condiciones favorecian el florecimiento coopera-
tivo, en esta segunda fase se hace un esfuerzo por darle organica al movimiento cooperativo, ase-
gurando los espacios y mecanismos comunes, para garantizar la independencia y la estabilidad, tanto
econémica como tecnoldgica.

Haciendo una comparacion entre estas dos etapas, podriamos decir que la primera represento el
nacimiento y crecimiento del movimiento cooperativo de Mondragén, mientras que la segunda, sin
renunciar al crecimiento, puso especial énfasis en su consolidacion como experiencia grupal.

La crisis de los 80, puso a prueba al sistema cooperativo, y le permitié demostrar, no sin traumas,
que todo el esfuerzo desplegado para hacer del cooperativismo una experiencia de conjunto, lo posi-
cion6 como una organizacion sélida, capaz de apoyar el desarrollo social y econémico del Valle del
Alto Deba.

Resultados.

De los resultados obtenidos en esta fase, por el conjunto de cooperativas que conforman la expe-
riencia, podemos destacar que:

*  Elnumero de cooperativas, en el afio 1990, asciende a 109, cerca de tres veces las existen-
tes al final de la primera etapa.

* Los resultados econdmicos, siguen siendo significativos.
El afio 1990, las ventas del conjunto de cooperativas son de 303.363 millones de pesetas, de
las cuales el 16% corresponde a Exportaciones. Ese mismo afio, los recursos intermediados
por CLP ascienden a 311.112 millones de pesetas, y el Fondo Patrimonial de Lagun Aro corres-
ponde a 90.917, también en millones de pesetas.

* Para ese mismo afio, los puestos de trabajo que dan las 109 cooperativas llegan a la cifra
de 23.130 personas.
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Como podemos notar, a pesar de la crisis que debié soportar el grupo cooperativo en esta fase,
sus resultados son de todos modos destacables.

Caracteristicas organizacionales:
La organizacion preponderante en esta etapa es la organizacion comarcal.

Las cooperativas de base habian logrado una maduracién suficiente en su autonomia, apoyadas
por la Divisién Empresarial de la CLP. Ahora se requeria dar un segundo paso hacia la intercoopera-
cion grupal de la experiencia, consolidando una organica que asegurara la viabilidad de éstas y la
generacion de sinergias conjuntas. La primera aproximacion en ese sentido fue el Grupo Cooperativo
Mondragdn, con un énfasis comarcal.

Las caracteristicas organizacionales que presenta la experiencia de Mondragdn en esta segunda
fase, la podriamos describir en dos niveles:

I. El nivel de Grupo Comarcal.

* Nuevamente la mirada estratégica de Arizmendiarieta, esgrimiendo el concepto de solidaridad
intercomunitaria, induce a las cooperativas existentes a intercooperarse, formando grupos,
que permitan las sinergias organizacionales. De este modo, el primer intento consolidado de
agrupacion de cooperativas fue el grupo ULARCO. Este, se afianza como el principal grupo
comarcal de la Experiencia Cooperativa; pasando posteriormente a llamarse FAGOR. Fagor
como grupo, aun sobrevive y mantiene un fuerte sentido de identidad por parte de su colec-
tivo cooperativista. A este tipo de organizacion se le imprimi6 una identidad fundamentada en
la autoayuda entre cooperativas de una misma comarca para apoyar el desarrollo de la comu-
nidad circundante. La semilla implantada al interior de la experiencia, al crearse Ularco,
comienza a difundirse, y lentamente empujadas por las circunstancias del entorno, otras comar-
cas siguen este primer ejemplo. De esta manera, ya en 1981 existian 10 Grupos Comarcales®
y a fines de 1985 se completaron los 14 que existieron. De este modo se comienza a consti-
tuir un segundo nivel en la recursividad estructural de la experiencia. Ahora, ademas de la pri-
mera capa de complejidad que presentan las cooperativas de base, tenemos un segundo nivel
recursivo en las organizaciones comarcales. Lo interesante es que estos grupos mantienen el
poder en la base, estableciendo estructuras de soporte livianas y que justifican su existencia
en el valor agregado que aportan.

» Laorganica estructural para los grupos comarcales siguen un patrén muy similar al de las coo-
perativas de base: La Junta General —es el 6rgano supremo de expresion de la voluntad social,

9.- “Diez son los grupos Comarcales constituidos a finales de 1981: Debaco en el Bajo Deba, Goilan en el Goierri, Indarko en Munguia,
Learko en Lea-Artibai, Naeko en Navarra, Nerbidn en Bilbao, Orbide en San Sebastidn, Urcoa en Alava, Urkide en el Valle de Urola y Ularco en
el Alto Deba con més de 6.000 cooperativistas”. (MCC, 2004: 48). Luego, se crearon: Ibaizabal, en 1986; Eibarko-Berelan, en 1981, Ulma, en
Ofiati en 1983; y Goikoa, en Navarra en 1985.
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encargado de aprobar la politica general del grupo-; EI Consejo General —es el érgano de
gobierno y encargado de impulsar y armonizar los intereses y aspiraciones de las cooperati-
vas- y la Direccion General -que tiene una composicidn de cardcter colegiado y se preocupa
del desarrollo conjunto y coordinado de las cooperativas del grupo-.

»  Se crearon mecanismos de intercooperacion tales como: la reconversion de resultados —donde
las cooperativas de cada grupo ponen en comin parte de sus remanentes liquidos, positi-
VoS Y negativos, y los distribuyen en funcion de sus ndminas-, fondos de reserva irreparti-
bles —orientados a la reinversion y al apoyo de iniciativas para la creacion de nuevos empleos-;
transferencia de personal —cuando la situacién critica de una de las empresas lo amerite- y la
utilizacién en comdn de diversos servicios —I+D, formacién y capacitacion, entre otros-.

I1. El nivel de Grupo Cooperativo Mondragén:

* La Organizacidon Comarcal adquiere su grado de madurez en lo que se llamé el Grupo
Cooperativo de Mondragdn. El rol articulador, que durante toda la historia habia cumplido CLP
se transforma, pasando ésta a cumplir un papel eminentemente financiero. En 1982 se crea
la Superestructura Financiera, aglutinando a Caja Laboral y Lagun-Aro, separandola de las
demas dareas (empresarial-industrial, agroalimentaria y de servicios y de la Superestructura
Tecnolégica y Educativa -integrada por los centros de investigacion, de formacion y consul-
toria-). Para suplir la ausencia de un ente aglutinador y coordinador, se establece una orga-
nica capaz de soportar al Grupo, generando el tercer nivel recursivo en la experiencia
cooperativa: el corporativo. Este nivel sera la base estructural desde la cual emergera a futuro
la Mondragdn Corporacion Cooperativa (MCC).

+ En diciembre de 1984, como culminacién de una fase de reflexion!0, se oficializa el tercer
nivel, creandose el Congreso como drgano que representa al conjunto. En la sesién consti-
tuyente, se aprueban: el Articulado de Bases del Congreso y el Articulado de Base del Consejo
de Grupos. La estructura disefiada para la organica del Grupo Cooperativo, mantiene sus-
tancialmente la forma conceptual de las cooperativas de base y de los grupos comarcales.
Ellos son: el Congreso -como el drgano en que se define la voluntad del conjunto- apoyado
por la Comisién Permanente -como drgano de actuacion en los periodos intercongresuales-
dedicado a la promocidn empresarial, la educacion cooperativa y las relaciones instituciona-
les; el Consejo de Grupos, cuyo propdsito fundacional es fomentar la constitucién de conve-
nios sectoriales intercooperativos. Por Ultimo, siguiendo esta ldgica, encontramos la
Presidencia del Consejo General —drgano ejecutivo- apoyado por una Secretaria Técnica y
los Servicios Empresariales; ambos como entidades de asistencia'!.

10.- “Se realizan diferentes estudios y se debaten con amplitud y profundidad las caracteristicas de una organizacion corporativa que man -
teniendo una linea de continuidad con los Valores responda mds adecuadamente a las exigencias de los tiempos”. (MCC, 2001: 15)

11.- “La modificacion respecto al pasado es profunda ya que por primera vez existen instituciones comunes al conjunto de las cooperativas
en las que poder abordar el didlogo necesario que permita realizar las transformaciones precisas para responder con éxito a los cambios que la
sociedad en su conjunto y los mercados en particular estan experimentando”, (MCC, 2001, pdg. 15).
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» Durante esta etapa, en los Congresos de 1987 y 1989, se aprueban los Principios Bésicos que
deben inspirar la experiencia cooperativa, la Norma sobre Tratamiento de Capital y se cons-
tituyen los primeros fondos intercooperativos. Especial mencion tiene, desde una perspectiva
de identidad, la constitucion normativa de los Principios Basicos, ya que desde aquel momento
“hay principios que expresan la voluntad comunitaria y son de obligado cumplimiento” (MCC,
2001, pag. 16).

¢ Laestructura descrita, sirve para consolidar organicamente la experiencia como un grupo cohe-
rentemente organizado, solo serd un transito hacia otra organizacion, que manteniendo el sen-
tido vinculante de las cooperativas mediante una arquitectura soportada en funcién de un
congreso, modificara el énfasis socioldgico de lo comarcal, por otro mas sectorial y por ende
de mayor competitividad de cara al exterior.

La recursividad estructural para el Grupo Cooperativo Mondragén se puede apreciar en la Figura 2.

Figura 2. Recursividad Estructural de la Segunda Etapa

Medio
relacionado con
la Experiencia

Cooperativa de
Mondragén

Grupo
Cooperativo
Mondragoén

Comunidad Grupos
Circundante Comarecales
Especifico Cooperativas

De Base

CIRIEC-ESPANA N° 54/2006



NARVARTE ARREGUI, PEDRO ANTONIO

3.3. Tercera Etapa: 1990 hasta la actualidad

El panorama econdmico de Euskadi comenzd a cambiar rapidamente con la incorporacién del
Estado Espariol a la Comunidad Europea en el afio 1986. Las multinacionales europeas amenazaban
con invadir los mercados espafioles. Este escenario obligd a las cooperativas a ser mas competitivas,
especialmente con miras al exterior.

Para entonces, la Experiencia Cooperativa de Mondragdn, contaba ya con una estructura como
Grupo. Sin embargo, esta estructura, que favorecia el desarrollo local de las cooperativas en una
comarca, dificultaba la sinergia necesaria para competir en una economia globalizada, ya que frag-
mentaba la relacion sectorial entre cooperativas de distinta ubicacion geografica.

Esta situacion obligé a buscar una nueva estructura para el Grupo Cooperativo, que permitiese
una asociacion en términos sectoriales. De este modo nace Mondragén Corporacion Cooperativa
(MCC), acompafiado de un debate largo y complejo, que durd varios afios y que trajo como conse-
cuencia el distanciamiento de algunas cooperativas y del Grupo Comarcal ULMA12,

La creacion de esta nueva organizacion de la experiencia cooperativa se justificd conceptualmente
en las siguientes palabras:

“Esta denominacion simboliza y representa los rasgos caracteristicos de la
experiencia proyectados hacia su desarrollo empresarial, justificandose en
todos sus términos:

“Mondragon” identifica el origen singular de la Experiencia y aporta el recono-
cimiento internacional como paradigma del Movimiento Cooperativo.

“Corporacion” identifica una entidad diversificada en sus componentes ope-
rando bajo una Unidad de Direccion y permite, adicionalmente, la utilizacién del
concepto “Grupo” para proyectar imagenes parciales de la Corporacion hacia
mercados objetivos especificos.

“Cooperativa” incorpora un valor irrenunciable de identidad socio- cultural dife-
renciador del modelo”. (MCC, 1995: 5)

Principales realizaciones.

La etapa que analizamos, como ya se dijo, corresponde a lo que hoy es MCC. En la actualidad,
ésta se encuentra caminando por la senda exigida por el entorno de Euskadi, el Estado Espafiol y

12.- ULMA volvi6 a integrarse a la MCC en el afio 2002.
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Europa: calidad, ambiente, educacion e investigacion, y todo esto sin descuidar crecimiento y resul-
tados econdmicos. En este sentido, mas que entrar en los detalles, haremos notar aquellos logros,
que a nuestro juicio, identifican el impacto global de los éxitos obtenidos:

» Elafio 2003, Mondragdn Corporacién Cooperativa, tanto por sus ventas como por el nimero
de trabajadores, es el primer grupo empresarial de Euskadi, el séptimo del Estado Espafiol y
se ubica entre los 150 grupos mas importantes de Europa (IRIZAR, 2003:151).

»  Sus éxitos empresariales son grandes, tanto en volumen de venta, como en los avances alcan-
zados en: desarrollo tecnoldgico, calidad y cuidado del medio ambiente. Periddicamente, las
cooperativas asociadas ganan premios de calidad empresarial, y sus lideres son nombrados
COMO empresarios exitosos.

* Lleva a cabo una politica de internacionalizacion que le ha permitido abarcar mercados, tanto
europeos, como americanos, africanos y asiaticos.

*  Seesta consolidando una importante drea para el desarrollo futuro, en la figura de Investigacion
y Formacién. Alli se retinen todos los Centros dedicados a la investigacion y a la ensefianza.
Ejemplos de esto son: la creacién de la Universidad de Mondragon13, a partir del afio 1997,
y el Polo de Innovacion GARAIA 14

* Elnumero de empresas asociadas a MCC, para el afio 2003 llega a la cifra de 168, desta-
candose esta Ultima etapa por la expansion de negocios fuera de Euskadi y en especial hacia
mercados latinoamericanos, europeos, asiaticos y africanos.

MCC al afio 2003, tenia presencia en 16 paises, con 6 Delegaciones Corporativas y 37 Plantas
Productivas. Destacan: México, Brasil, Francia, Republica Checa y China, entre otras partici-
paciones de la Corporacion en el mundo.

* Los resultados econdmicos, siguen siendo significativos.

El afio 2003, se lograron 9.655 millones de Euros de ventas para su actividad Industrial y de
Distribucion —representando un aumento del 4,58% con respecto al 2002-, y 9.247 millones

13.- La Mondragon Unibertsitatea, fue creada en 1997 y reconocida oficialmente por la ley 4/1997 del 30 de mayo, fue promovida por tres
cooperativas educativas; Mondragon Eskola Politeknikoa "Jose M? Arizmendiarrieta” S.Coop., ETEO S.Coop. e Irakasle Eskola S.Coop., avala -
das por una extensa trayectoria y experiencia en el mundo de la ensefianza. (Web Mondragdn Unibertsitatea, www.mondragon.edu)

14.- “El Polo de Innovacion GARAIA es un proyecto de apoyo a las actividades de innovacion. Estd liderado por la iniciativa privada de
Mondragdn Corporacion Cooperativa (MCC), el apoyo del conocimiento cientifico de Mondragdn Unibertsitatea, de la investigacion del Centro
Tecnoldgico Ikerlan y el respaldo de diversas instituciones publicas. Tiene como objetivos: Establecer una fructifera colaboracion entre univer -
sidad, Centro Tecnoldgico y Empresas para dar un importante salto cualitativo en la Investigacion con vision a largo plazo; Potenciar la crea -
cidn de empleos cualificados, el surgimiento de nuevas empresas y la diversificacion del tejido econdmico; concebir un espacio de excelencia
que permita potenciar la investigacion a largo plazo en el marco de la innovacidn tecnoldgica poniendo en contacto a los diferentes componen -
tes del proceso de innovacion: universidad, Centro Tecnoldgico y departamentos de I+D de empresas, y Fomentar la introduccion de nuevas tec -
nologias y la potenciacion competitiva del tejido industrial” (Web MCC).
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de Euros de recursos intermediados para su actividad Financiera —un 9,12% de aumento res-
pecto al afio anterior-.

Para ese mismo afo, los puestos de trabajo en MCC llegaron a la cifra de 68.260 personas,
casi 2000 mas que el afio 2002.

Organizacion Sectorial.

La organizacion imperante durante este Ultimo periodo es la organizacidn sectorial formalizada en
la figura juridica de Corporacién Cooperativa.

La identidad de la experiencia cooperativa mantiene los principios y valores establecidos en los
congresos de 1987 y 1989. Sin embargo, en lo empresarial modifica la mirada sociolégica, plasmada
en el modelo comarcal anterior para asumir una actitud mas competitiva y enfocada a la expansion,
con un énfasis sectorial 0 de producto-mercado.

Las agrupaciones sectoriales y la organizacion sectorial se dividen en tres grupos: El Grupo
Financiero, el Grupo Industrial y el Grupo Distribucion.

Los Grupos Financiero y Distribucion representan cada uno, una sola Divisién al interior de MCC,
mientras que el Grupo Industrial esta integrado por siete Divisiones: Maquina Herramienta, Ingenieria
y Bienes de Equipo, Automocién, Componentes, Equipamiento Industrial, Construccion, y Hogar.

Las Divisiones, estan compuestas por un nimero variable de Agrupaciones sectoriales, las que
pueden variar en nimero, entre una y tres, dependiendo de la complejidad y naturaleza de la Division.
Estas Agrupaciones, que son instancias formadas por las cooperativas y encargadas de la direccion
de la gestion operativa a desarrollar por el conjunto, deben estar presentes en la Divisién (aunque solo
sea una), ya que representan una unidad auténoma dentro de la estructura, con organizacién demo-
cratica y participativa, donde |a soberania recae en las cooperativas que la componen. La unidad
basica de gestion en MCC no es la Division sino la Agrupacidn?®. Las Divisiones tienen mas bien un
rol de coordinacion que de operatividad diaria. De esto se desprende que la recursividad estructural,
en esta nueva etapa, sigue dandose en tres niveles: MCC, Agrupaciones Sectoriales y Cooperativas
de Base (ver Figura 3). Las Divisiones solo son mecanismos coordinadores y reguladores de la MCC
para administrar la complejidad de las Agrupaciones.

15.- Las Agrupaciones constituyen uno de los nticleos bdsicos de la gestion al estarles encomendadas la funcion de la planificacion estra -
tégica en su dmbito, aunque corresponda al Consejo General examinar la coherencia de sus Planes con las politicas corporativas vigentes.
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Figura 3. Recursividad Estructural de la Tercera Etapa
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Como se dijo, las Agrupaciones a su vez se constituyen a partir de las cooperativas de base, que
son las que otorgan el poder a las estructuras superiores. Esta es la curiosa paradoja de la viabilidad
de MCC; ; Como puede ejercer el mando una jerarquia superior cuando el poder es otorgado por la
base?. La respuesta sdlo es comprensible si se toma en cuenta la cultura cooperativa. La base es
soberana en la asamblea para las decisiones politicas, pero una vez acordadas éstas, se debe obe-
diencia y compromiso a quienes se ha delegado el mando.

Mucho se podria hablar acerca de la compleja estructura formal de MCC. Ademas de la estruc-
tura de la Corporacidn; que hemos comentado, podriamos referimos a las estructuras: del centro cor-
porativo, de las agrupaciones y de las cooperativas base. Sin embargo, eso excede los objetivos del
trabajo de investigacion. Lo que si dejaremos expuesto es el hecho de que todo este entramado estruc-
tural se encuentra debidamente documentado por la Secretaria General de MCC, en el: “Compendio
de Normas en Vigor del Congreso de MCC’. Estas Normas vigentes, estan compuestas por la
siguiente reglamentacion: Principios Bésicos de la Experiencia Cooperativa de Mondragon, Normas
de configuracion societaria de MCC, Normas de configuracion institucional de cooperativas de base y
agrupaciones, Normas de Intercooperacion, Normas de Politica Empresarial y Normas Generales defi-
nitorias del Proyecto Organizativo.
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4.- La experiencia cooperativa de Mondragon y
el asociacionismo cooperativo

En el mundo cooperativo de Mondragdn, como ya hemos descrito, el poder esta en la base. Son
las cooperativas de base quienes deciden como integrarse o no dentro del movimiento cooperativo.

De este modo, las cooperativas generan distintas redes de colaboracion y ayuda con otras, for-
mando figuras estructurales, que en su organica les provea sinergias. Lo examinamos en os grupos
comarcales: como ellas se juntaban con un propésito de solidaridad intercooperativa. Luego, lo obser-
vamos en la MCC, cdmo se buscan sinergias en la estrategia y en la competitividad del negocio. Pero
también, ellas requieren unirse, junto a otras realidades cooperativas de Euskadi, para promocionar
y representar sus intereses comunes, conformando lo que la Ley de Cooperativas de Euskadi llama:
el Movimiento Cooperativo de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco. De este modo queda esta-
blecido el tercer modo de co-inspiracién cooperativa vasca, en la organica Asociacionista.

Es decir, que a partir de las cooperativas de base, la experiencia cooperativa tiene participacion en tres
estructuras distintas: a) los grupos comarcales —Hoy vigentes Fagor y Uima-, b) MCC —con todo su entramado
organizacional estratégico competitivo-, y ¢) en conjunto con todas las cooperativas de las tres provincias, el
movimiento cooperativo de Euskadi —sobre la base de la estructura de asociaciones-. Para esquematizar el
movimiento cooperativo de Euskadi, construimos la Figura 4, que explicaremos a continuacion.

Figura 4. Diagrama del movimiento cooperativo de
Euskadi
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El propdsito de conformar este movimiento cooperativo, queda claramente expuesto en la Ley
General de Cooperativas de Euskadi (LGCE), en su articulo 143, cuando expresa:

“Para la defensa y promocion de sus intereses en cuanto sociedades coopera-
tivas, éstas podran asociarse libre y voluntariamente en uniones, federaciones
y confederaciones de cooperativas, sin perjuicio de poder acogerse a cualquiera
otra fdrmula asociativa, de acuerdo con la legislacion general reguladora del
derecho de asociacion”.

Lo componen:

“Las cooperativas, sus uniones, federaciones, y confederaciones, asi como el
Consejo Superior de Cooperativas de Euskadi, integraran el movimiento coo-
perativo de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco”.

Luego agrega:

“Los poderes publicos de la Comunidad Auténoma del Pais Vasco adoptaran
las medidas necesarias para fomentar el asociacionismo de entidades coope-
rativas, asi como las relaciones de intercooperacion, y promoveran programas
de revision, actualizacion y depuracion técnica de los censos de las cooperati-
vas de la Comunidad Auténoma Vasca”.

La practica cooperativa, en el territorio historico de Euskadi, antecede al establecimiento de la
autonomia del Pais Vasco. Por lo que la estructuracién de un movimiento cooperativo en Euskadi,
desde un contexto legal y real, acompafia los pasos de la constitucion de la Autonomia y por lo tanto
es relativamente reciente.

Examinando la Figura 4 encontramos dos tipos de asociaciones en las que pueden participar direc-
tamente las cooperativas de base; ellas son: Uniones y Federaciones. La LGCE, en su articulo 144°,
describe estas asociaciones de la siguiente manera:

* Uniones. “Dos o mds cooperativas del mismo sector de actividad econdmica podrén consti -
tuir una unién de cooperativas”.

* Federaciones. “Las sociedades cooperativas de la misma clase inscritas o domiciliadas en la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco podran constituir federaciones, entre si o con uniones
de cooperativas”. Luego, la Ley especifica que: “Cuando asocien al menos al cuarenta por
ciento de las cooperativas inscritas en el registro de cooperativas, con actividad acreditada
ante el mismo, o cuando el nimero de socios de las entidades federadas sea superior a idén -
tico porcentaje respecto al total de socios de las cooperativas activas e inscritas en el citado
Registro, deberdn afiadir a su denominacion social las palabras “de Euskadf”.
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Segun la ley:
“Corresponde a las uniones, federaciones y confederaciones de cooperativa:

a) Representar a los miembros que asocien de acuerdo con lo que establezcan
sus Estatutos.

b) Ejercer la conciliacién en los conflictos surgidos entre sus entidades aso-
ciadas o entre éstas y sus socios.

c) Organizar servicios de asesoramiento, asistencia juridica, contable y técnica
y cuantos sean convenientes a los intereses de sus socios.

d) Fomentar la promocion y formacién cooperativa.

e) Colaborar con el registro de Cooperativas en las Tareas de actualizacion y
depuracion del censo de sociedades inscritas en aquel.

f) Ejercer cualquier otra actividad de naturaleza analoga”.

Las Federaciones de Cooperativas de Euskadi, son seis en la actualidad, y se agrupan al inte-
rior de la Confederacién de Cooperativas de Euskadi. La Ley les otorga la posibilidad de tener repre-
sentacion en el Consejo Superior de Cooperativas de Euskadi (CSCE)1S.

EI CSCE, esta definido en la LGCE, en su Capitulo II, Articulo 145°. Alli establece que:

“El Consejo Superior de Cooperativas de Euskadi, constituido como méximo
oérgano de promocion y difusion del cooperativismo, se configura como una enti-
dad publica de caracter consultivo y asesor de las administraciones publicas
vascas para todos los temas que afecten al cooperativismo. Gozara de perso-
nalidad juridica propia y plena capacidad de obrar para el cumplimiento de sus
funciones”.

Este consejo, esta conformado por trece miembros: tres representantes de la Administracion
Publica; siete participantes de las Federaciones de Cooperativas de Euskadi; mas un integrante de
cada universidad del territorio auténomo —Universidad del pais Vasco (UPV), Universidad de Deusto
(U.D.) y Universidad de Mondragdn (M.U.)-.

16.- La Ley, en su articulo 144 expresa: “Cuando una confederacion agrupe al menos, al sesenta por ciento de las federaciones de coo -
perativas de Euskadi registradas, se denominard Confederacion de Cooperativas de Euskady”.
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Ademas, en el afio 1986 se crea la Direccion de Economia Social del Gobierno Vasco, la cual nace
como una oficina preocupada del control juridico y del fomento para aquellas organizaciones coope-
rativas y sociedades andnimas laborales.

Como podemos notar, la organizacién del movimiento cooperativo vasco, representa un tercer
modo —junto a la organizacidn comarcal y sectorial- en la blsqueda de sinergias dentro del mundo
cooperativo de Mondragdn, en las que participan las cooperativas de base por si solas sin injerencia
directa de sus otras instancias de intercooperacion.

Consideramos que mas alla de la viabilidad de cada cooperativa, es la sinergia conjunta de carac-
ter multidimensional y transversal la que ha permitido la sobrevivencia de la experiencia en su con-
junto.

A nuestro juicio, ademas del liderazgo, de la educacion -como principio social de desarrollo-, de
una capacidad emprendedora, de los sdlidos valores cooperativos y de una legislacién adecuada, otras
claves centrales para la viabilidad de Mondragén han sido:

* laindependencia del estado —sin renunciar a la colaboracion con él-

* lainnovacion, el aprendizaje y la reconversion con sentido estratégico, entendidos méas como
un proceso continuo que como un ejercicio efectuado en forma discreta y aislada.

* y, principalmente, la colaboracidn co-operativa y co-estratégica, establecida estructuralmente

en el principio cooperativo de la intercooperacion. Como reza la sabiduria popular: “la union
hace la fuerza’, y si es con inteligencia, mejor.
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