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Una mirada interna para
fortalecer los proyectos
cooperativos y reivindicar
un modelo que propugna una
sociedad mas igualitaria y
sostenible.
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LO REPARTE
MEJOR”



UNOS
COMENTARIOS DE
PRESENTACION

El trabajo que queremos presentar a lo largo de las préoximas paginas
es fruto de la reflexion de personas muy cercanas al cooperativismo de
MONDRAGON con el animo de aportar ideas, comentarios y datos que
contribuyan al reforzamiento de una de las realidades mas interesantes
que se han generado en el Pais Vasco en el ultimo siglo. No se trata de dar
soluciones ni recetas sino de ayudar a la reflexion, sin dejarse llevar por
la inercia, para abrir la puerta a trabajos posteriores de profundizacién.

El modelo de sociedad que las cooperativas de MONDRAGON han sabido
desarrollar en su entorno es necesario cuantificarlo y ponerlo en valor.

La idea del Espejo Cooperativo es la de pretender mostrar a los socios
cooperativistas de MONDRAGON, la realidad global en la que viven y no solo
la de su entorno concreto y, por otro lado, dar a conocer, al exterior, muchos
aspectos de la Experiencia Cooperativa que no trascienden regularmente.

Somos conscientes que la lectura de este trabajo, estara condicionada
por la mirada y por la procedencia del lector. Muchas de las ideas
expresadas seran de mas facil comprensién para personas cooperativistas
y resultaran mas lejanas para quienes no lo son. En cualquier caso, el
marco conceptual y su desarrollo son facilmente aplicables a cualquier
realidad socioempresarial.

Por otra parte, aunque muchas de las ideas desarrolladas tienen
un arranque e impulso muy local- Mondragon y el Pais Vasco tienen
una dimensién reducida-, pensamos que estas reflexiones pueden tener,
también, interés mas alla de los limites geograficos.

En cualquier caso, nos dariamos por satisfechos si el trabajo ayuda
y facilita a las personas cooperativistas de MONDRAGON a afrontar el
futuro y seran ellas las que mejor sabran valorar el interés del contenido y,
eventualmente, abrir nuevas conversaciones y trabajos de profundizacion
en los contenidos.
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1.

OBJETIVOS
DEL PROYECTO
SUSPERTZEN



ELABORAR UN ANALISIS QUE AYUDE
A REVITALIZAR LA RESPUESTA DE LA
EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON
A LOS RETOS DE LA SOCIEDAD MAS CERCANA
Y A LAS PERSONAS QUE LA COMPONEN DESDE
LA VIVENCIA DE LOS VALORES COOPERATIVOS.

PONER EN VALOR LA APORTACION DE
MONDRAGON A LA SOCIEDAD EN LA QUE HA
ESTADO PRESENTE.

ANALIZAR EL PAPEL DE LA EDUCACION COMO
PALANCA FUNDAMENTAL DE LOS CAMBIOS.

AYUDAR A EXTENDER LA CULTURA DE LA
SOLIDARIDAD Y LA INTERCOOPERACION EN
NUESTRA SOCIEDAD.



2.

PLANTEA-
MIENTO

DEL TRABAJO



Primero
personas y luego
cooperativistas

(ARIZMENDIARRIETA) (anexo 1)

Parece importante levantar la mirada y tratar de
idear, refrescar y revitalizar un proyecto tan diferente
y sugerente como es el Proyecto MONDRAGON.

El Proyecto MONDRAGON va de solidaridad e
intercooperacion porque compartimos unos valores
que lo hacen posible —buscamos sociedades ricas y no
personas ricas —y esta idea hay que repetirla mucho.

Es fundamental entender, también, la importancia
que en MONDRAGON ha tenido el sentido de
trascendencia. El deseo de que las futuras generaciones
sean mas valiosas que las presentes, mejor preparadas
en educacién y valores y con mejores recursos
economicos. Es lo que cualquier persona desea para
sus hijos. Que sean mejores que ellos en todo.

Las personas pasamos, pero el proyecto o los
proyectos deben perdurar. El legado a las siguientes
generaciones o la solidaridad intergeneracional es uno
de los grandes logros de la experiencia cooperativa
de MONDRAGON.

La capacidad de reflexion interna y la interaccién
con el exterior serd una de las claves del futuro. Acercar
permanentemente a los mejores pensadores para
enriquecer el ecosistema de MONDRAGON ayudara
a construir un Proyecto siempre vivo y cercano a las
personas.

Se hace necesario, también, intercambiar y
enriquecerse con las mejores practicas, no solo en el
pensamiento o el desarrollo de las ideas, sino con la
evidencia de que los conceptos han sido implantados
y funcionan.

La experiencia cooperativa debe pretender ser el
modelo de valores para nuestra sociedad. Influir desde
su realidad en la construccién de una sociedad mas
justa, solidaria y que haga frente a los problemas que el
futuro nos pone encima de la mesa. Es lo fundamental
que debieran heredar las siguientes generaciones.

Nos ha parecido fundamental que tratemos de
entender el contexto en el que se mueven y se van a
mover las cooperativas. Intentar mirar al futuro en
sentido amplio con sus implicaciones tecnoldgicas,
ecologicas y sociales y confrontar los valores de
la sociedad en que nos movemos con los que han
caracterizado a la Experiencia MONDRAGON.
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La respuesta cooperativa de MONDRAGON, a los
retos del pasado ha sido diferente a la del entorno y
conviene entenderla y mejorarla para poder superar
los desafios que el nuevo contexto va a traer.

Hemos intentado, también, incorporar una mirada
innovadora para hablar de las ideas de innovacion y
emprendimiento y explicar la necesidad de entender
los nuevos conceptos que estan en permanente
evoluciéon. Nada va a ser para siempre y nunca
debiéramos olvidar que Arizmendiarrieta llamé
Experiencia Cooperativa de Mondragon a lo que hoy
llamamos MONDRAGON. El concepto de experiencia
debiera de ser sugerente para futuras generaciones.

Por lo tanto:

= CONTEXTO
= RESPUESTA COOPERATIVA
= MIRADA INNOVADORA

Con esas ideas genéricas, habia muchas maneras
de enfocar esta reflexion, pero la que aparece en este
trabajo sigue una linea de pensamiento coherente con
lo arriba expresado y que se podria recoger como esta
reflejado en el grafico 1, que hemos completado con
una reflexion sobre Innovacién y Emprendimiento.



¢Cuales son los

retos FUTUROS
a los que nos
enfrentamos?

¢Desde qué
VALORES vamos
a enfrentar esos
retos?

Modelo de
CREACION de
valor

¢Cual es el modelo
SOCIOEMPRESARIAL
que mejor se adapta a
este nuevo escenario?

Modelo de
DISTRIBUCION

de valor

¢Cualesel

modelo de
FORMACION

necesario?

¢Qué tipo de
LIDERAZGO
necesitamos?

[GRAFICO 1]
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3.
UNA MIRADA
AL FUTURO



¢Y como sera el
futuro?

TODO LO QUE AUN NO HA
SUCEDIDO.

EL FUTURO ES MANANA Y EL
ANO QUE VIENE Y CUANDO
SEAS MAYOR, PERO TAMBIEN
EN UN MINUTO O DOS.

LA VERDAD DEL FUTURO ES QUE
ESTA VACIiO, UNA TAZA ANTES
DE VERTER EL AGUA.

EL FUTURO ES UNA TAZA QUE
ESPERA.

CADA MINUTO TE LLEVA HACIA
ADELANTE, TE TRANSPORTA A
UN ESPACIO QUE LLENAS.
QUIERO DECIR, EL FUTURO
ESTARA LLENO DE TI.

ES UN PASO MAS ALLA DEL
PASO QUE ESTAS DANDO
AHORA, LO QUE DIRAS A
CONTINUACION, HASTA QUE LO
DIGAS.

MAGGIE SMITH POETA
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3.1
LAS TENDENCIAS
GLOBALES DEL

FUTURO.

Modelo de
CREACION de
valor

¢Cudles son los ¢Desde qué ¢Cuadl es el modelo ¢Cual es el ¢Qué tipo de

retos VALORES vamos SOCIOEMPRESARIAL modelo de LIDERAZGO
a los que nos a enfrentar esos que mejor se adapta a FORMACION necesitamos?
enfrentamos? retos? este nuevo escenario? necesario?

Modelo de
DISTRIBUCION

de valor

[GRAFICO 2]



EL FUTURO ES
INCIERTO

Nos guste o no, lo veamos o0 no, el tiempo corre,
las personas nos movemaos y como consecuencia las
realidades van cambiando.

Lo mas sencillo de todo, es decir que haremos
frente a lo que venga porque es dificilmente predecible.

Creemos, de verdad, que es incierto y poco
predecible pero, a su vez, conviene tener una
comprensién de por dénde va a ir el mundo en los
préoximos anos- los mercados en crecimiento, las
tecnologias disruptivas, las desigualdades crecientes,
los nuevos modelos de financiacion, los modelos de
intercooperacion mundial, la escasez de talento y la
pelea por €], la diplomacia corporativa o capacidad de
influencia...Y, ademas, no son conceptos estaticos sino
dinamicos y estan acelerando a la hora de cambiar.
Hasta hace pocos meses, se hablaba de la crisis de
Brasil, de la desaceleracion del crecimiento en China,
de los problemas de Volkswagen con sus coches, de

la caida del precio del petréleo... pero ahora todo eso
parece historia, la presidencia de Trump en los EEUU, el
inicio del Brexit en Europa, la interminable guerra siria
y sus efectos en los pueblos cercanos, las corrientes
migratorias imparables, los ODS (Objetivos de desarrollo
sostenible), el crecimiento del pensamiento xenéfobo
en los distintos paises europeos, nos demuestran la
poca fiabilidad de analisis puntuales y la necesidad
de mirar las olas mas lejanas que empiezan a crecer
en el horizonte del mar.

Y..cuando estabamos inmersos en este trabajo,
surgié el problema del COVID 19 que no estaba en
ningun radar de los mejores analistas del futuro,
pero nos justificaba mucho mas el titulo con el que
habiamos iniciado este apartado. Durante un largo
tiempo, vamos a estar obligados a observar todo el
futuro con las lentes que la pandemia del COVID 19
ha instalado en la sociedad.
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¢Y qué nos dice Europa?

“Europa es una historia de generaciones. Y cada
generacion de europeos tiene su propia historia.
Para la generacion fundadora de nuestra Union, la histo-
ria iba de la construccion de una paz duradera alli donde
no habia mas que sufrimiento, dolor y destruccion.
Para la generacién siguiente, se trataba de conti-
nuar por la senda de la prosperidad y la liber-
tad, optando por la unidad de nuestro mercado inte-
rior y nuestra moneda unica......... (Propone como
regenerar Europa en esta crisis y termina diciendo...)
Podemos colocar ahora la primera piedra para una
Unién climaticamente neutra, digital y mas robusta que
nunca antes. Hace setenta ailos, nuestros padres y
madres fundadores tuvieron el valor de dar el primer
paso para crear una Union de paz y prosperidad.
Hoy es el momento de afiadir el capitulo correspondiente a
nuestra generacion y dar con valentia un paso mas hacia
una Union de la sostenibilidad. Se lo debemos a la proxima
generacion.”

Si en el discurso anterior sustituimos la palabra
“Unioén Europea” por la de “Experiencia Cooperativa
de Mondragén”, sus 70 anios transcurridos, sus etapas
y la necesidad de definir su futuro, parecen historias
equivalentes salvando las distancias.

Analizando el discurso y el plan propuesto “Next
Generation EU” destacamos las siguientes tendencias
ante la crisis generada (“Lo que comenz6 con un virus
pequeiio e invisible se ha convertido en una crisis
economica de envergadura tal que es imposible de
ignorar”).

= Se piensa en el futuro de la préxima generacion
de Europa.

= Pretende garantizar que la Union sea:
climaticamente neutra, digital y social.

= Ser un actor de peso a nivel mundial, con nuestro
propio modelo de bienestar social, democracia
y libertades, como contrapeso a los modelos de
USA y China.

= Restaurar y reconstruir el mercado unico, ese

gran generador de innovacion, prosperidad y
oportunidad.
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27-05-2020 (anexo 2)

Mas recientemente, el 9 de octubre de 2020, los
representantes permanentes ante la UE acordaron
la posicion del Consejo sobre el Mecanismo de
Recuperacion y Resiliencia (anexo 3), un nuevo
instrumento, en el marco del plan «Next Generation
EU», que proporciona a los Estados miembros apoyo
financiero para aumentar las inversiones publicas y
las reformas tras la crisis de la COVID-19.

El Mecanismo ayudara a los Estados miembros
a hacer frente a los efectos econdémicos y sociales de
la pandemia de COVID-19, garantizando asimismo que
sus economias emprendan las transiciones ecologica
y digital para ser mas sostenibles y resilientes.



¢Qué plantea el Plan de Empleo
y Reactivacion economica de
Euskadi?

El Programa Berpiztu para la Reactivacion
Econdmica y el Empleo de Euskadi 2020-2024 (anexo
4) se concibe como la respuesta de las instituciones
vascas para superar la crisis econémica y de empleo
generada por la pandemia sanitaria de la Covid 19.

El programa se estructura en dos ejes verticales:
un primer eje de reactivacion econémica y un segundo
eje de dinamizacion del empleo. Ademas, se incorpora
un tercer eje transversal: la calidad del empleo y la
igualdad de género.

Se indica que Berpiztu es un programa abierto y
flexible y una apuesta a cuatro afios para transformar
Euskadi. Para construir una Euskadi mas verde,
mas digital y mas inclusiva, en linea con la propia
estrategia de la Unidén Europea.

En el programa se senala que la crisis originada
por el Covid-19 se produce en un contexto internacional
marcado por una serie de megatendencias que, lejos
de desaparecer, se ven acentuadas y suponen un
reto tanto a nivel global como para nuestra realidad
cercana.

Euskadi Digital Euskadi Verde Euskadi Inclusiva
Digitalizacion. Neutralidad climatica. Sistema de salud y riesgos
pandémicos.
Inteligencia artificial y Big Data. Descarbonizacion del sistema
energético. Demografia y envejecimiento
Tecnologia al servicio del saludable.
ciudadano. Uso eficiente de los recursos y la
energia - economia circular-. Migracion.
Automatizacion.
Movilidad sostenible e inteligente. Igualdad de género.
Ciberseguridad.
Transicién energética justa. Nuevos modelos de cuidados.

Fomento de una economia digital

justa y competitiva. From farm to fork.

2020-2024 (anexo 4)

Cohesién social y territorial.

FUENTE: Berpiztu. Programa para la reactivaciéon econémica y empleo de Euskadi (2020-2024).
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Se situa muy en la linea de lo marcado por la
UE. Y disena el futuro alrededor de tres transiciones
necesarias:

= LA TECNOLOGICO-DIGITAL
= LA ENERGETICA-CLIMATICA
= LA SOCIAL-SANITARIA

El futuro, al que seguimos llamando incierto,
parece alinearse en torno a esos tres grandes ejes, que
no van a estar estaticos sino en constante aceleracién
e interconectados:

Transicion
DIGITAL Y
TECNOLOGICA

4
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FUTURO INCIERTO

. Transicion
ECOLOGICAY
ENERGETICA

Transicion
SOCIALY
SANITARIA

[GRAFICO 3]



3.1.1
ANALIZANDO LAS
TENDENCIAS

Las tres transiciones mencionadas en el grafico
3, van a marcar las principales tendencias de futuro
globales, sabiendo que los momentos de graves crisis
no transforman, pero si aceleran (es lo que intenta
reflejarse en el grafico) las tendencias subyacentes
tanto positivas como negativas.

Mas adelante, trataremos de incorporar algunas
otras que puedan tener relevancia para la ECM.

Transicion tecnologica-digital:
Tendencias

La Unién Europea plantea la consolidacion de las
empresas e industrias, en especial las consideradas
estratégicas desde el punto de vista tecnologico o
desde la autosuficiencia en el &mbito local o europeo
con importantes ayudas econdmicas.

Para MONDRAGON es especialmente importante cons-
truir proyectos tecnolégicos y de consolidacion de
empresas que encajen en los planteamientos europeos.
La historia reciente ha demostrado que existe capacidad de
intercooperacion para construir estos proyectos, que incorpo-
ran tecnologia y ambicion de generacion de empleo local. Las
cooperativas individuales, por muy brillantes que parezcan,
no van a tener oportunidad de acceder por su cuenta a estas
ayudas. Europa quiere intercooperacion y MONDRAGON
tiene una larga experiencia que hay que poner en practica.

2. Promover niveles de autosuficiencia por el reajuste
de las cadenas de valor tanto a nivel de empresas
como de sectores, (industriales, alimentarias...).
Localizacion de los centros de produccion lo mas
proxima a los centros de consumo. Autosuficiencia
y ahorro energético versus deslocalizacion.

La experiencia con los suministros vitales (mascarillas,
geles...) para hacer frente al COVID 19 ha demostrado
la necesidad de repensar algunas cadenas logisticas y
asegurarse de disponer estos suministros de manera
cercana. Ideas como la regionalizacién o la recuperacion
de actividad economica que se habia deslocalizado
aparecen en muchos articulos y reflexiones recientes.

3. Reforzar la transicion digital de todo el

entramado social: empresas, autonomos,
Pymes, organizaciones sociales, del 3° sector
y Administraciones Publicas. Amortiguando la
brecha digital en las familias y en las personas,
que suponen una fuente de desigualdad.

MONDRAGON, para reforzar la competitividad de sus
cooperativas, en un contexto global, ha visto necesario generar
en su entorno, un ecosistema (conocimiento-investigacion-
financiacion-empresas-..). Para que el ecosistema funcione, es
necesario elevar el nivel de todos y generar trabajos de valor
anadido para todos. Involucra a muchas personas y esto tiene
un impacto fundamental en el territorio y en el desarrollo de
un contexto igualitario. Esta experiencia es fundamental para
desarrollar una digitalizacion inclusiva, que beneficie a todos,
que sea extensiva en el territorio y que no deje a nadie atras.

Necesidad de adoptar las nuevas tecnologias:
Inteligencia artificial, Big Data, robotizacién,
internet de las cosas, computacion cuantica
y redes 5G. La tendencia es la colaboracion
publico-privada en el desarrollo de un
Plan de Ciencia, Investigacion, Desarrollo
e Innovacién convergente con los lideres
europeos (actualizacion del RIS3) buscando la
especializacioén y la excelencia en el marco de la
UE. Desarrollo tecnoldgico frente a crecimiento.

La red educativa, investigadora y empresarial de
MONDRAGON sera un factor de competitividad clave para
avanzar en el mundo tecnoldgico. Es algo que historicamente
ha estado siempre presente en la ECM. La colaboracion con
agentes externos se facilita con una potente red interna.
Potenciar esta intercooperacion y abrirla al exterior es una gran
tarea para el futuro proximo. Va a exigir inversiones con vision
de largo plazo e incorporacion de cooperativistas talentosos.

Potenciar la innovacion social en la empresa,
las administraciones y el tercer sector, asi
como el desarrollo de think-tanks rigurosos e
independientes para el analisis holistico de las
tendencias derivadas de las tres transiciones.

La ECM ha sido pionera y modelo de innovacién social.
El disefio de un relato moderno de su experiencia
puede ayudar a enganchar con estas exigencias de
la sociedad, atraer a personas de todo el mundo y
elevar el nivel de autoestima de los cooperativistas.
Un “think-tank” independiente, estable y abierto
podria ayudar a renovar permanentemente el “alma” de
MONDRAGON. El cooperativismo moderno o del siglo XXI
necesitara de imaginacion y debate. No sirve, unicamente,
explicar lo que hemos hecho en los ultimos 70 aios.
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6.

Promover el cambio en los patrones de
produccion, consumo y compraventa,
incorporando a nuestras practicas de una forma
mas extensiva el teletrabajo, las reuniones y
seminarios virtuales, la educacién en linea, el
e-comercio, las transacciones electrénicas....

Transicion energeética y
ecologica: Tendencias

Las tendencias puestas de manifiesto por

transicion ecoldgica inciden en:

20

Intensificar la descarbonizacion de la produc-
cion energética, potenciando las renovables y
las transacciones de energia con otras Comuni-
dades. La descarbonizacion del transporte, de
la industria, de la construccion, de la alimen-
tacion, del textil y de las TICs preferentemente.

Por la importancia que la industria tiene en el entra-
mado empresarial de MONDRAGON, sera nece-
sario un especial seguimiento y toma de decisio-
nes para subirse a esta tendencia. Requerira de
esfuerzos en todo el ecosistema que antes hemos mencio-
nado- Universidad, Centros de Investigacion y Empresas.

Desarrollar la economia circular, de uso y repo-
sicion, que si atendemos a una Fundacién refe-
rente en estos temas como la Ellen MacArthur
(anexo 5), las tres caracteristicas que definirian
un modelo de produccion circular serian: Un
disefio ecologico, que minimice la contamina-
cion y la generacién de residuos, un uso prolon-
gado del ciclo de vida productos y materiales (se
trabajan los conceptos de reducir, reparar, reuti-
lizar y reciclar como alternativa a la reposicion)
y la regeneracion del medio natural.

3.

Incentivar el consumo responsable y sostenible
en la vivienda, transporte, alimentacion, Kmo,
vestido, ocio, turismo y equipamiento del hogar
recuperables y sostenibles ambientalmente.

Revision de la politica de ordenacion del terri-
torio y movilidad, en base a un dimensiona-
miento descentralizado de los asentamientos
urbanos e industriales y cabeceras de comarca.

Necesidad de un observatorio de seguimiento de
los indicadores ecoldgicos y de la actualizacién
de conceptos y términos que eviten simplifica-
ciones y demagogias en esta transicion ecolo-
gica tan sensible y desconocida.

(anexo 6)
Que por su interés incluimos
en los anexos a este trabajo.



Transicion social y sanitaria:
Tendencias

1. Impulso de las biociencias y ciencias médi- 4. Replanteamiento de los servicios del “estado del

cas con la colaboracién publico-privada de
la industria y los servicios farmacéuticos.

La tendencia de la esperanza de vida (la vida a
los 100 afios) plantea retos sociales de integra-
cién y de no discriminacién a causa de la edad,
de forma que se puedan sequir ejerciendo efec-
tivamente todos los derechos civiles, politicos,
culturales, econémicos y sociales para promover
la realizacion de las aspiraciones individuales.

Gestion integral de la demografia, la inmigracion
y el talento desde las necesidades laborales en
una hoja de ruta coordinada institucionalmente.

Nuestro territorio cercano esta envejeciendo, con una media
de edad de 46,7 aiios (datos Gobierno Vasco-2019), superior
a la de muchas Comunidades Auténomas y a la de practi-
camente todos los paises europeos. Una de las principa-
les consecuencias de este proceso es un descenso pronun-
ciado de la poblacion activa. MONDRAGON también esta
inmerso en esta realidad, y va a ser necesaria una estra-
tegia para enfrentar la situacion, ¢quién va a sostener y
mejorar la sociedad y el desarrollo que se ha generado en
nuestro entorno... y en las cooperativas? ;como se va a inte-
grar a esa inmigracion y talento en una cultura que asume
unos valores de cooperacion, solidaridad y competitividad?”.

bienestar” y sus sistemas de educacion y sani-
dad implementados, pensiones, RGI (Renta de
Garantia de Ingresos) o IMV (Ingreso Minimo
Vital), servicios sociales y de dependencia.

Politicas de mitigacion de las desigualdades tanto
en el entorno econémico, como el educativo, el
sanitario, el digital y la estructuracion familiar,
siguiendo las recomendaciones del informe del
desarrollo humano 2019 PNUD (Programa de
Naciones Unidas para el Desarrollo).
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3.2
LAS ESPECIFICIDADES
COOPERATIVAS

Ademas de las tres grandes transiciones que se van a dar en el
futuro y que hemos tratado de resumir, conviene tener presente algunas
tendencias muy relevantes y concretas que estan entretejidas en las
anteriores y que van a condicionar el funcionamiento de las empresas

cooperativas.

La economia de plataformas

UBER, Airbnb, Glovo, Deliveroo...son realidades que han surgido en los
ultimos afos con el desarrollo digital y dentro de lo que se ha llamado
“economia colaborativa”. Las protestas contra UBER, la explotacion
laboral de Deliveroo o las acusaciones de gentrificacién a Airbnb, han
puesto en el punto de mira de la critica social a la nueva economia
digital.

Escuchandole a Trebor Scholz (“Uber-worked and underpaid. How
workers are disrupting the digital economy”) (anexo 7).

En los ultimos 40 afios hemos visto como el capitalismo ha ido cambiando rapida-
mente. Ha ido abandonando la relacion laboral con el empleado para ir hacia un
modelo por contrato y autonomos independientes.

Desde 2005, con el comienzo de lamecanizacion de Amazon, la posterior crisis financiera
y la aparicion de este tipo de plataformas, se ha acelerado este proceso. Nunca antes ha
habido millones de personas trabajando en todo el mundo bajo una misma plataforma.
Desde 2008, también, hemos visto un renacimiento de los movimientos solidarios,
de las cooperativas y de los sistemas p2p (red para compartir todo tipo de mate-
rial entre usuarios de internet). En el momento en el que hay una mayor preca-
riedad, este tipo de movimientos cobran mucho mas significado para la gente.

Volviendo la mirada a MONDRAGON, hay que ser conscientes que
una parte muy importante de sus trabajadores estan viviendo de
manera activa en este mundo de plataformas en su vida perso-
nal, aunque sus ingresos provengan de una economia mucho mas
clasica (industrial o comercial). Dicho de otra forma, alimenta-
mos los nuevos modelos digitales pensando que nuestros actua-
les modelos de creacion de valor se van a ver poco afectados.

Resulta muy interesante, a modo de reflexién y, aunque esté, de
momento, muy lejano al desarrollo empresarial de las cooperativas de
MONDRAGON, el desarrollo de cooperativas- como lo mencio-
naba Scholz- en esta economia de plataformas. Recogemos
aqui, lo que jovenes formados en Mondragon Unibertsita-
tea impulsan desde su convencimiento cooperativo.



Alrededor del mundo, millones de personas jovenes se enfrentaran al desem-
pleo con motivo del COVID-19. Las personas trabajadoras en el turismo, las artes,
el consumo y la venta al por menor, la educacion y todas las personas trabajado-
ras informales se llevan la peor parte. La clase trabajadora, de bajos ingresos, en
peligro o estado de exclusion e inmigrantes son los colectivos mas duramente
afectados y con ello crece la desigualdad en los ingresos. Ante esta perspectiva,
¢como pueden las personas trabajadoras organizarse, retomar el control y partici-
par en la creacion de modelos econémicos alternativos?

Las cooperativas de plataforma son una herramienta de creacién de trabajos en
cooperacion a gran escala. En un momento en el que la concentracion de empre-
sas de big tech se acentua, se necesitan alternativas de soluciones empren-
dedoras de plataforma en el ecosistema en crecimiento exponencial que es la
gig economy. Personas que sean capaces de analizar, involucrarse y entrar a
formar parte de una generacion de lideres(as) que experimentan con estra-
tegias innovadoras de creacion de poder cimentadas en la propiedad coopera-
tiva de un nuevo tipo de trabajo en cooperacion, las cooperativas de plataforma.
Imaginemos un Uber que pertenece a las personas conductoras y un Twitter que
pertenece a las personas usuarias. Es el salto de la “economia compartida” a una
economia realmente participativa. Una economia de propiedad compartida y
democratica es posible.

Convendria, en cualquier caso, desde la experiencia de las coope-
rativas de MONDRAGON, incidir en la cualificacion del trabajo
a cooperativizar. Un modelo de negocio que genere poco valor
sera siempre un mal negocio, aunque esté cooperativizado.
Es necesario pensar, también, en como mejorar la creacion de
valor y no solo mejorar su distribucién creando cooperativas.

Aunque lo mencionamos mas adelante, la cooperativa no es la
solucién, solo, para negocios complicados o marginales, aunque
pueda ayudar a su dignificacién. No es redundante insistir, en que,
un negocio cooperativizado necesita ser ambas cosas: negocioy
cooperativa, si no, sera solo un bonito suefio pasajero.
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J.M. Arizmendiarrieta

La financiacion de las cooperativas

Es una tarea permanente que debe de estar presente en la
mente de los lideres cooperativos, porque tiene diferencias
importantes respecto a las empresas de capital.

En MONDRAGON, los recursos propios de las cooperativas se
alimentan de las aportaciones de los socios/as y de los retornos y
reservas (analizaremos el concepto posteriormente) provenientes
del reparto de resultados anual. No existe, en general, aportaciones
de capital de ningun inversor externo- salvo operaciones muy
concretas-y evidentemente, no hay acceso al mercado de capitales
(bolsa). Se recurre sistematicamente a la deuda bancaria, lo
que dificulta el desarrollo de proyectos de crecimiento y puede
llegar a cuestionar la existencia de la propia cooperativa cuando
los logros quedan lejos de lo planteado inicialmente. Un buen
equilibrio entre recursos propios y ajenos se hace indispensable.
Los recursos ajenos limitan la capacidad de desarrollo de los
negocios si estos no consiguen crear valor para conseguir una
relacion saludable con los recursos propios, convirtiéndose, por
tanto, los recursos propios en el principal motor de crecimiento.

El mundo financiero esta inmerso, como todos los sectores,
en una digitalizacién interna rapidisima, en la aparicién
de nuevos competidores digitales- las llamadas fintech-, la
presencia de fondos de inversiéon de diferente tipologia en las
empresas, las nuevas regulaciones bancarias, los nuevos
modelos de financiacién de start-ups (nuevas promociones),
el desarrollo del crowdfunding para determinados proyectos...

La aparicion de los Fondos de Inversion Socialmente Responsables
puede ser una oportunidad para las cooperativas. Por definicién, se
llama socialmente responsable a la inversién que no solo considera
la rentabilidad, sino también el impacto social o medioambiental.
La mayoria de los bancos importantes y muchos gobiernos han
puesto en marcha este tipo de fondos, que podrian encajar con los
valores que MONDRAGON ha propugnado a lo largo de su historia.

Conocer y estar inmersos en este nuevo escenario del mercado
de capitales, ayudara a atraer el capital necesario que pedia
Arizmendiarrieta para los proyectos cooperativos.



La lucha por el talento cooperativo

Va a ser otro de los elementos claves del futuro. La ECM ha sido
capaz de construir un entramado formativo a lo largo de los afios,
que le ha permitido alimentar, en parte, sus necesidades.

El propio éxito del modelo de formaciéon de MONDRAGON ha contri-
buido a que muchas personas formadas en su entorno, sean capta-
das por empresas externas que son capaces de ofrecer proyec-
tos atractivos a personas con talento.

La importancia de los ingresos econodmicos (salarios) a la hora
de captar personas es siempre relevante, pero en los proyectos
cooperativos que se han desarrollado en MONDRAGON no ha
sido el factor fundamental.

Con la complejidad del mundo que se nos avecina no va a ser sufi-
ciente con pensar en captar “ingenieros con inglés” o personas
con FPII (Formacion Profesional), que ha podido ser un mantra
que se repetia durante muchos afnos en el mundo industrial
del cooperativismo de MONDRAGON.

Los perfiles profesionales futuros van a ser bastante dife-
rentes y exigiran nuevas herramientas para captarlos.

La gente joven y con talento quiere hablar de un proyecto de
vida y las cooperativas deben ser capaces de ofrecerlo, en la
medida que proyecten sus valores en el trabajo diario.

Un proyecto de vida incluye, ademas de las condiciones econémicas
y de desarrollo profesional, proyectos integradores que contemplen la
aportacion de creatividad, la proyeccion social del trabajo personal y
el desarrollo personal y familiar en un entorno con identidad cultural.

La promesa de ser socio de la cooperativa no es actualmente sufi-
ciente. Ha ofrecido seguridad en el entorno de MONDRAGON,
pero es un valor que hay que complementarlo. De otra manera
puede convertirse en refugio de mediocres e inseguros.

El entorno digital, ofrece la oportunidad de incorporar en red, valo-
res externos que seran muy necesarios en futuros desarrollos. Vaa
ser necesario abrirse al exterior e interactuar con talento que fisi-
camente esté lejano.
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El efecto COVID

Cuando estamos escribiendo estas reflexiones, no podemos
dejar de mencionar al COVID, que desgraciadamente es una
realidad tremenda mas que una caracteristica del futuro.

La llegada del virus, nos ha creado inseguridades en infinidad
de areas de nuestra sociedad que eran inimaginables hace unos
meses y que van a configurar nuestro futuro. Por lo tanto, toca hacer
frente a lo urgente y al efecto que tendra en los préximos afos.

La aparicién del COVID 19 ha producido un tremendo impacto
en el modelo de sociedad que estabamos acostumbrados a
vivir. En un periodo de pocos meses, han cambiado los modos
de relacionarnos, de trabajar, de comprar. En definitiva, vivir.

Por otra parte, han surgido reflexiones, muy interesantes, sobre la
globalizacidn, la dependencia de paises lejanos para suministrarnos
de productos esenciales, la excesiva movilidad de todas las
personas y la necesidad de impulsar una economia mas cercana.

Hemos visto una revalorizacion del papel fundamental de
la sanidad y la necesidad de emplear recursos publicos para
soportar el entramado econémico- agricultura, industria y
servicios- que estan sufriendo un impacto tremendo e inesperado.
Las previsiones de evolucion del PIB, en un futuro a medio
plazo, son muy preocupantes.

La vida ha cambiado rapidamente y las personas, empresas,
politicos y agentes sociales, tratamos de buscar nuevas
rutinas, nuevas certezas, tanteando en la niebla el camino
que nos lleve a una “nueva normalidad”.

Creemos importante mostrar, en una gran pizarra, algunas ideas
fundamentales que pueden servir, para cualquier analisis posterior y
que luego desarrollaremos.

La distribucion del valor en la sociedad- Nunca ha sido mas
importante y evidente que en este momento. La necesidad de
disponer de recursos publicos para afrontar retos en sanidad,
educacién, ERTEs, desempleo, pensiones, gasto social, cultura,
auténomos, reduccion de las desigualdades sociales, subvenciones a
la innovacion, etc. Segquramente, no todas las personas marcaremos
las prioridades de la misma manera, pero las necesidades estan
ahi. Si queremos una sociedad bien estructurada, que se parezca
al estado de bienestar al que aspiramos, hay que asegurar que
estos recursos existen para que no hagamos trampas al solitario.



Se estan dando muchas conversaciones publicas y privadas para
marcar las prioridades futuras. Existe una demanda generalizada
de recursos para hacer frente a la situacién creada sin que seamos
capaces de tener claro céomo van a aparecer esos recursos.

El gran problema que tiene cualquier colectivo, llamese pais, empresa
o familia es que para lograr el objetivo de disponer el suficiente
valor- riqueza- para poder ser distribuida, es su propia creacion.

La creacion de valor- lo que no se tiene no se puede repartir. Es
fundamental entender que ninguna sociedad, globalmente, puede
vivir subsidiada permanentemente. Generar riqueza resulta
imprescindible.

La pandemia del COVID ha creado la tormenta perfecta. Por un lado,
ha incrementado fuertemente la necesidad de mayores recursos
publicos y ademas ha paralizado- o en el mejor de los casos los ha
desajustado-los motores de creacion de valor, basicamente empresas
de todo tipo. La escasez de componentes basicos y la rotura de
los flujos logisticos mundiales han sumido en la incertidumbre a
muchos negocios que no encuentran seguridades en su entorno.

No parece, ademas, que el efecto vaya a ser temporal por lo que
conviene no fallar en los pasos a dar. En el corto- medio plazo, el
recurso del endeudamiento parece absolutamente imprescindible-y
esto vale para empresas, gobiernos y personas-. Pasamos la pelota a
los préximos afnos y nos da aire para arreglar los muebles y plantear
una estrategia adecuada a la nueva situacién. Cuando hablamos de
los préximos afos, quiza es mejor hablar de préximas generaciones
pues hay que pensar en qué sociedad queremos dejar como legado.

Necesitamos repensar nuestro futuro. El mundo lleva una velocidad
endiablada y no nos puede pillar despistados. Hay que ubicarse de
manera flexible y rapida en ese futuro. Nos esta cambiando todo, la
tecnologia, los idiomas, los cambios demograficos, las necesidades
ecoldgicas, las mismas personas -sus valores, prioridades-.

Hay que asegurar que los recursos que necesitemos de manera
estable- los que creamos necesarios para el nivel de bienestar que
nos planteemos- podamos generarlos. Se hace necesario, cuidar,
transformar, reinventar o repensar los motores de creacién de
valor que hoy soportan esta sociedad. No va a valer esconderse un
rato en la cueva hasta que pase el chaparréon. Y seguramente, si lo
hacemos, estaremos perdiendo una de las mejores oportunidades
de nuestra vida para hacer cosas distintas y salir reforzados.
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Los valores. Si alguna virtud ha tenido esta pandemia, ha sido el
retorno o el redescubrimiento de cosas elementales en nuestra
vida, la salud, la familia, los amigos, los vecinos, el entorno mas
cercano...que constituyen el armazoén basico de cada persona.
Las prioridades y los valores que siempre hemos creido tener.

Han vuelto con fuerza, en los discursos, la solidaridad, la
cooperacion, la responsabilidad social... Si se quedan para un
ratito, y se van, es que no hemos aprendido nada y sequramente, la
proxima pandemia, que puede ser virica, demografica o ecoldgica
nos va afectar de manera mucho mas grave.

Hay que abrir debates y conversaciones sobre como imaginar
esos motores de creacién de valor que queremos tener en nuestra
sociedad. Se hace necesario incrementar la cilindrada de esos
motores. Esta pandemia no ha distinguido ideologias, pero la
respuesta a ella sera mucho mas potente desde sociedades
comprometidas con su futuro y con valores que conecten
con las personas de esa sociedad. Es un reto nada facil pero
tremendamente sugerente. Esperamos que las aportaciones de
este trabajo puedan ayudar en la necesaria reflexion.
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Es fundamental entender que cualquier respuesta
que demos al futuro que hemos tratado de esbozar,
estara definida por los valores de los cooperativistas
y los principios de las cooperativas, con los que
queramos hacerle frente.

Los valores definen nuestra respuesta y han sido
un elemento fundamental que distingue- o debiera
distinguir- al movimiento cooperativo de MONDRAGON
de otras realidades socioecondémicas.

Se entiende que los valores guian el
comportamiento y los procesos de toma de decisiones
de las personas y las organizaciones, pero no siempre
se es consciente; antes bien, la caracteristica mas
relevante de los valores es que se encuentran tan
interiorizados y asumidos, que las personas consideran
que constituyen algo dado, incuestionable o natural.

Los retos de futuro van a ser diferentes pero la
respuesta del cooperativismo de MONDRAGON ha
de ser desde nuestros valores. El futuro cambia, las

personas cambian, las tecnologias cambian, pero
existe un elemento fundamental que nos une en
MONDRAGON: Un Proyecto Ideolégico Compartido
de Transformacion Social.

Tras la crisis del 2008, Dominic Barton, primer
ejecutivo de McKinsey (anexo 8) escribia:

Ahora que lo peor parece haber quedado atras, es tentador
sentir un profundo alivio y un fuerte deseo de regresar a la
comodidad de los negocios como siempre. Pero eso, simplemente,
no es una opcion. En los dltimos tres aios, ya hemos visto una
aceleracion dramatica en el cambio. equilibrio de poder entre
el Occidente desarrollado y el Este emergente, un aumento de la
politica populista y el estrés social en varios paises, y tensiones
significativas en los sistemas de gobernanza global. A medida
que continuan las consecuencias de la crisis, es probable que
veamos un aumento de la geopolitica. Sin embargo, aparecen
nuevos desafios de seguridad internacional y la creciente tension
de la migracion comercial y la competencia por los recursos.
Para los lideres empresariales, sin embargo, el resultado mas
importante de la crisis es el desafio al propio capitalismo.

31



Los negocios y las finanzas deben descartar su orienta-
cion a corto plazo y renovar los incentivos y las estruc-
turas para enfocar sus organizaciones a largo plazo. En
segundo lugar, los ejecutivos deben infundir a sus organi-
zaciones la perspectiva de que servir los intereses de todos
los principales grupos interesados, empleados, proveedo-
res, clientes, acreedores, comunidades, el medio ambiente,
no esta reiiido con el objetivo de maximizar el valor corpo-
rativo, por el contrario, es esencial para lograr ese objetivo.

Mencionaba a Adam Smith, que escribi6 en 1759:

“El hombre sabio y virtuoso, siempre esta dispuesto a
sacrificar su propio interés privado por el interés publico".

En el afio 2015, en un documento de la Unién Europea,
se dice:

Las graves consecuencias sociales de la crisis financiera
en términos de aumento de la desigualdad y el desem-
pleo ponen de relieve los limites del capitalismo del siglo
XX, destacando como la mayoria de las democracias de
libre mercado que alcanzaron los PIB mas altos del mundo
después de la Segunda Guerra Mundial no lograron elevar
los niveles de vida por igual en todas sus poblaciones.

Adam Smith. 1759
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Labrecha entre ricos y pobres esta hoy en su nivel mas alto
en la mayoria de los paises de la UE en 30 aiios, y, desde la
década de 1980, el crecimiento de la productividad no se ha
traducido en un aumento proporcional de los ingresos para
el 90% de los ingresos mas bajos. Las politicas de redistri-
bucion no han seguido el ritmo de la creciente desigualdad
del mercado. Para empeorar las cosas, la desigualdad de
ingresos profundiza la desigualdad de la riqueza e implica
la desigualdad en el acceso a servicios esenciales como la
atencion médica, la educacién y, lo que es aun mas preo-
cupante, se traduce en una esperanza de vida desigual.

Son, solo, algunos ejemplos, de la reivindicacion de
un capitalismo diferente, mas humano, mas preo-
cupado por conceptos mas amplios que el divi-
dendo para el accionista, donde comienzan a aflorar
las preocupaciones por las desigualdades socia-
les, la educacion, la sostenibilidad y los proyectos a
largo plazo.

Algunos de los valores de los que hacemos gala en
MONDRAGON- solidaridad, cooperacién, partici-
pacion- y de los objetivos que con ellos aspiramos
a conseguir, no son exclusivos de los cooperativis-
tas sino de una amplia parte de nuestra sociedad.



En este momento, muchas personas estan debatiendo
todos estos conceptos y, sobre todo, los j6venes nece-
sitan y quieren hablar de ello, cercania, integracion
social, empleo, solidaridad, intercooperacién, menor
desigualdad, transformacién social, el legado interge-
neracional. Resulta fundamental para la ECM (Expe-
riencia Cooperativa de MONDRAGON) ser capaces de
mostrar a la sociedad su verdadera esencia y que sea,
a su vez, su mayor atractivo para construir proyec-
tos empresariales social y econdmicamente exitosos.

Pero, para una transformacion permanente del
Proyecto Cooperativo- “Una experiencia coopera-
tiva"- hay que hablar del “alma”, de lo esencial del
Cooperativismo de MONDRAGON, (primero perso-
nas y luego cooperativistas, decia Arizmendiarrieta)
¥y no, solo, de los estatutos, las normativas y proce-
dimientos que a lo largo de los afnos han soportado
el dia a dia y muchas dificiles decisiones. Estos son
fundamentales, pero, vienen después, para ponerle
patas a los conceptos y ayudar a construir una reali-
dad socioeconémica exitosa. No sirve automatizar el
“alma”y confundirla con los procedimientos y norma-
tivas que con el tiempo van olvidando su razén de ser.

J.M. Arizmendiarrieta.

En relacién con la cultura cooperativa, y en su
parte mas profunda, se dan los valores de: solidari-
dad, cooperacion, participacion, la empresa como
bien comun con proyeccién a largo plazo, que han
traido consigo, equidad retributiva, participacion en
la gestion, participacion en los resultados y en el capi-
tal, participacién en fondos solidarios y el desarro-
llo de unos estatutos y normativas que a lo largo de
una historia de 70 aflos han ayudado a reforzarlo.

Analizaremos mas adelante, y en detalle, los compor-
tamientos referentes a solidaridad y cooperacion,
pero en lo referente a la participacion en la gestion,
la situacion es mas diversa y con una exigencia
creciente. Las cooperativas necesitan avanzar hacia
un Modelo participativo propio que debe ser sociali-
zado, para responder a las exigencias de unas perso-
nas con un nivel de formacion en permanente creci-
miento y a las exigencias de competitividad de las
propias empresas cooperativas. Se necesita apro-
vechar, de manera decidida, la capacidad creativa,
en todos los ambitos, de las personas cooperativas.
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Valores y liderazgo

El liderazgo cooperativo tendra, mas adelante,
un capitulo especifico, pero, es importante incorporar
desde este momento, la idea de que:

Los valores que poseen los lideres influyen
decisivamente en los objetivos organizacionales y
en los procesos y sistemas que se van construyendo.
Para que los valores se consideren organizacionales
han de ser compartidos por una parte significativa
de los miembros que la componen, y principalmente
por quienes constituyen su nucleo directivo y de
decision. Es fundamental, 1a eleccion de lideres pues
el equivocarse supone retroceder afios en el desarrollo
de los valores que propugnamos.

No sirve, tampoco, emborracharnos de valores y
olvidar la necesidad de crear valor para la sociedad
como mas adelante veremos.

El entrenamiento

Un elemento esencial cuando hablamos de
valores, es que hay que “entrenarlos” todos los dias.
Cuando llegan los problemas y retos, la respuesta de
directivos, rectores y cooperativistas en general, debe
ser rapida y coherente con los valores. No es momento
de leer los estatutos y normativas para saber lo que una
vez se dijo que queriamos hacer. Cuando mas adelante
hablemos de formacién habra que recoger estas ideas
para construir una propuesta que contemple analisis
de casos reales y ficticios y no largas charlas y cursillos
que explican como aplicar normativas y estatutos.

El reto ecologico y energético

Afrontar el reto ecoldgico y energético puede
hacerse de muy distintas maneras. Si alguien lo mira
desde la vision economicista exclusivamente, intentara
que no se incrementen los costos de sus consumos
energéticos o que la retirada de residuos generados
sea sencilla y barata. Ademas, los retos ecolégicos
abren una gran oportunidad para introducirse en
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nuevos negocios en los que puede haber buenos
margenes- gestion de residuos, energias renovables,
almacenamiento energético o gestion de aguas.

Para los cooperativistas también resulta fundamental
saber aprovechar las oportunidades econdémicas de
cualquier transformacion- se analizara mas adelante,
cuando no refiramos a la creacién de valor- pero
debemos afiadir unos valores no tan evidentes en
la cultura empresarial dominante. Las personas
cooperativistas de MONDRAGON queremos hablar
y trabajar por la transformacion social- entorno
sostenible, integrador y justo, apostamos por personas
mas formadas integralmente (no solo en las materias
especificas empresariales), menores desigualdades
sociales, solidaridad entre personas, con la sociedad, y
con las generaciones futuras construyendo proyectos
que no busquen el beneficio como finalidad sino como
condicion para acercarnos a esa transformacion social.

La multiculturalidad y la
diversidad

Abrazar la multiculturalidad y la diversidad (género,
edad, cultural, identitaria) desde nuestras raices. Ser
proactivos, adelantarnos y enriquecernos globalmente.

Ser coherente con estos valores puede exigir
renuncias y apuestas complicadas en un momento
dado y para ello hacen falta lideres cooperativos
comprometidos.

La cultura del trabajo

La “cultura del trabajo” ha sido el sustrato sobre
el que se ha construido la experiencia MONDRAGON-
autoexigencia y corresponsabilidad- compromiso de
las personas con la sostenibilidad de los proyectos a
largo plazo.

Esta “cultura del trabajo” ha estado presente en
la sociedad cercana y en las familias y es necesaria
legarla también a las generaciones futuras, por muy
atractiva que resulte la vida del minimo esfuerzo.
Exitos y trabajos pasados no garantizan el futuro y



no vale pensar que el proyecto cooperativo es solo una
fuente de ingresos para que alguien pueda pagarse su
vida ideal.

En una sociedad donde el ocio y el tiempo libre
estan adquiriendo una relevancia nunca conocida,
conviene resaltar la importancia de la cultura
del trabajo como fuente de bienestar personal y
comunitaria.

La intercooperacion

La intercooperacion esta también en la esencia
misma del cooperativismo de MONDRAGON. Significa
trabajar juntos para construir realidades y lograr metas
mas importantes que las que podriamos desarrollar
individualmente- crear centros de investigacién de
soporte para nuestras empresas y sociedad, centros
de formacidn y escuelas universitarias para dar un
salto cualitativo en el nivel de formacién de nuestra
juventud, instrumentos de proteccion del empleo,
fondos de pensiones, etc.

El cooperativismo de MONDRAGON es una
historia de autosuficiencia que ha demostrado y debe
demostrar en el futuro, que las respuestas estan en
las mismas personas, sin esperar a que los poderes
publicos lo resuelvan todo, pero con una colaboracién
amplia y sincera con ellos. Va a ser, también, una
herramienta imprescindible para abordar los nuevos
retos de integracion de personas y creacion de nuevas
empresas cooperativas.

No podemos caer en la tentacién de creer que las
cooperativas son las respuestas para personas pobres
o para momentos de crisis (demasiadas veces, los
poderes publicos recurren a la férmula cooperativa
para solventar problemas que las sociedades de capital
no quieren resolver y que el poder publico no sabe). El
discurso, en esos momentos de dificultad, resalta la
resiliencia de las cooperativas, la menor desigualdad
entre las personas y el mejor mantenimiento de los
puestos de trabajo. Una vez que la economia recobra
fuerza, pasan a tener una menor relevancia.

Por otra parte, cuando algunas cooperativas
logran tener éxito empresarial, los logros sociales se
van difuminando y existe el riesgo de que la propia

cooperativa comience a comportarse como una
empresa clasica de capital y los valores en los que se
sustenta la cooperativa se vayan olvidando. Diriase
que los valores son para cuando somos pobres: que
sean solidarios conmigo, que me ayuden, que me
formen, que cooperen conmigo. Cuando me va bien
econdémicamente me identifico mejor con los valores
de la empresa de capital. Pero, atencién, queremos
construir sociedades ricas y no personas ricas
(Arizmendiarrieta) y esto es basico volver a repetirlo
en todo momento.

La promocion empresarial

En los ultimos afios se han incorporado al lenguaje
empresarial conceptos nuevos, como las llamadas
start-up, que en MONDRAGON se asociaron
histéricamente a la promocién empresarial
cooperativa. Ahora, el lenguaje moderno ha atribuido
a las start-up unos valores de enriquecimiento rapido,
que ha enganchado a una parte de la juventud.
Afortunadamente, estan surgiendo con fuerza start
-ups en modo cooperativo con un fuerte desarrollo
mundial como hemos visto anteriormente.

Cuando nos estamos enfrentando a una pandemia
como el COVID 19, no conocida en muchos anos, las
respuestas personales, empresariales y politicas estan
siendo condicionadas por esos valores. Hay quien ha
visto una magnifica oportunidad de hacer negocio
especulando con articulos de primera necesidad
porque entiende que, en todo momento, su prioridad
es el beneficio econdémico personal o empresarial y
por contra, estan los que han mostrado el perfil mas
solidario y colaborativo.

La generosidad (solidaridad), la intercooperacion
y la unidad a la hora de enfrentar retos han dado
pie a la Corporacion MONDRAGON vy el egoismo e
individualismo han sido y, pueden ser, sus mayores
problemas. Conviene tenerlo en cuenta, cuando la
altura de los retos ha subido exponencialmente.
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GOOGLE a sus personas.

4.1
LOS COMPORTAMIENTOS

Son la expresién concreta y publica de los valores. Para evitar
hacer discursos huecos, la coherencia debe ser total. Las palabras y los
esléganes pueden ser apropiados por cualquier persona u organizacion,
pero los comportamientos son los que van a marcar la diferencia.

Para conectar con fuerza con las personas son necesarios
comportamientos que derivan de los valores que propugnamos.

Los comportamientos cooperativos no pueden estar definidos
exclusivamente por la legalidad, las exigencias del mercado y las
necesidades de la cuenta de explotacién como le pasa a cualquier
sociedad, sea cooperativa o no.

Algunas concreciones pueden servir para comprender mejor los
conceptos:

= Laspersonasen el centrodelas decisiones. En la historiade MONDRA-
GON ha existido una idea basica respecto a las personas que se iban
incorporando a las cooperativas. Tras un proceso de valoracién del
encaje persona-cooperativa y un periodo de prueba, se ofrecia por
parte de la cooperativa la posibilidad de incorporacion como socio,
siempre que las expectativas de la propia cooperativa apun-
taran a la necesidad de una persona de esas caracteristicas.
Era un proceso engrasado que tenia aspectos a mejorar pero que
ha funcionado muchos afos.

Algunos comportamientos actuales utilizan a las nuevas incorpora-
ciones de personas como recursos temporales- a veces, de muchos
anos- sin ninguna expectativa de convertirse en socios. Las razones
de mercado explicarian algunos casos, pero existen también practi-
cas de limitar de manera egoista la incorporacion de nuevos socios
para favorecer los retornos e intereses (de los que luego hablare-
mos) de los socios actuales. Estos Ultimos estan en la cooperativa
porque otros socios anteriores tomaron la decision de incorporar-
les y deben de ser conscientes de ello y, darse cuenta que son prac-
ticas ajenas a los valores que predicamos como cooperativistas.

= Reforzar los fondos permanentes y propios de la cooperativa y,

en menor medida, los asignados a las personas socias. De otra
manera, se cae en la tentacién de comportarse como un fondo de
inversién que entra en la empresa y quiere la mayor rentabilidad
en el menor tiempo posible. El cooperativismo es un proyecto a
largo plazo y los comportamientos en el reparto de los resultados
por parte de los socios han de ser coherentes con esa idea. Una
cooperativa pobre con socios ricos es 1o mas alejado de los valo-
res antes descritos.



Todo lo anterior no puede ser sustituido por acciones menores
de filantropia o de apoyo al deporte y la cultura local, que, siendo
importantes, no pueden prevalecer sobre la creacion de empleo y
el reforzamiento de las cooperativas.

El desarrollo de la RSC (responsabilidad social corporativa)
en muchas corporaciones no ha ido mas alla de un bonito
plan o eslogan para aparentar responsabilidad social y mejo-
rar la imagen corporativa, haciendo pequeinas aportaciones
econdémicas a organizaciones de propésito social. Nadie en
las cooperativas debiera entender que comportamientos pare-
cidos son coherentes con sus valores cooperativos.

A veces, es necesario poner contraejemplos para entender algunos
comportamientos partiendo desde los mismos valores tedricos.
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LOS COMPORTAMIENTOS SON
LA MEDIDA DE LA VIVENCIA
DE LOS VALORES.

COMPORTAMIENTO COHERENTE

COMPORTAMIENTO IMPROPIO

Gobernanza

Gobernanza

Aprobacion de politicas y planes como equipos de trabajo
plurales (de todos los estamentos).

Aprobacion del plan de los ejecutivos. Ellos presentan y
no existe debate desde los principios.

Seguimiento y correccién de los comportamientos
directivos.

Mientras las cosas vayan bien...

Distribucién de resultados orientada a la creacion de
empleo, al desarrollo de la cooperativa y al legado y
crecimiento social.

Lo que piden los socios en asamblea, que son los
soberanos, aunque suponga debilitamiento societario.

Recordatorio y debate de los principios cooperativos.

Son discusiones complejas y nunca es buen momento.

Gestion directiva

Gestion directiva

Transparencia en la gestion empresarial, ayudando a
mejorar su comprensién por los é6rganos sociales.

Comunicar de manera interesada lo que interesa al
ejecutivo.

Gestién inclusiva de las personas, potenciando su
desarrollo.

Trabajar con las personas mas afines y dedicar recursos
marginales (tiempo y dinero) al desarrollo de equipos.

Planes de gestion orientados por los valores y el proyecto
socioempresarial (crear y distribuir valor).

Priorizar los resultados econémicos, entendiendo que es
lo que se valora por los 6rganos cooperativos y relegar
todo los demas.

Las personas en el centro de la gestion y la razén de ser
del proyecto cooperativo.

Las personas son recursos a gestionar.

Los valores y principios cooperativos por delante de la
eficiencia econémica.

NOS DISTINGUE LA VIVENCIA
DE NUESTRA IDENTIDAD COOPERATIVA

= Mision.

= Valores cooperativos.

* Principios establecidos en
nuestras empresas.
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La utilizacion de salarios injustos o explotacién de
proveedores como éxito de gestion.

NOS IGUALA

= Los comportamientos
incoherentes.



COMPORTAMIENTO COHERENTE

COMPORTAMIENTO IMPROPIO

Gestion individual

Gestion individual

Responsabilidad y autoexigencia.

Formandome permanentemente, aportando innovaciones
al proyecto empresarial y apoyando el desarrollo de otras
personas.

Preocupacién inicamente individual sin involucrarse en
la realidad cooperativa global. Paso de todo y yo a lo mio.
No quiero lios.

Mi salario es justo, proporcional, solidario y equitativo.

Quiero ganar mas. Yo hago mas, merezco mas. Yo mido mi
productividad.

Me preocupo por mi entorno, busco el compromiso y
ayudo. Busco la intercooperacioén y la solidaridad. Soy un
afortunado.

Mi cooperativa va bien y lo demas me da igual. Somos los
mejores y es nuestro mérito.

Como mejoro mi entorno y ayudo a quienes estan peor.

Pago mis impuestos y mi cooperativa dedica un dinero a
obra social. El resto son problemas de los politicos.

Los socios atravesamos ciclos personales y vitales. ;Qué
pasa a mi alrededor? ;Cémo abrimos conversaciones para
estar atento a lo que pasa?

La responsabilidad de las personas es del Dpto. de RR.HH.
El absentismo y los problemas personales son cosa de
ellos.

Participo en consejos sociales y rectores. Pregunto y
exijo el cumplimiento de los principios desde mis valores
cooperativos.

Me comporto pasivamente. A mi s6lo me interesa cuanto
hemos ganado, salario, intereses, retornos y vacaciones.
Los problemas son del ejecutivo.

Quiero entender en profundidad nuestro proyecto
empresarial, ;por qué tomamos determinadas decisiones?
¢por qué ganamos lo que ganamos y cuanto durara? ;a
costa de quién?

No necesito mucho conocimiento del proyecto cooperati-
vo en el que estoy. Me resulta complejo de entender.

Trabajamos en equipo. Nos apoyamos.

No me preocupan los abusos de las personas. Es el equipo
directivo quien debe responsabilizarse de corregir los
problemas. Soy pasivo y, a veces, encubridor.

¢Esto se puede hacer mejor?

DESDE VALORES COOPERATIVOS

= Solidaridad.

* Intercooperacion.

* Participacion.

= Compromiso con la sociedad.
= Proyecto de largo plazo.

Prefiero que me digan cémo hacerlo.

CON COMPORTAMIENTOS
COHERENTES.

» Las personas en el centro de las
decisiones.

= Toma de decisiones para el largo plazo.

= El socio mas importante es la
cooperativa. Refuerzo de fondos
propios.

* Proyecto cooperativo antes que la
economia individual.

= Liderazgos cooperativos.
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o.

EL PROYECTO
SOCIO-
EMPRESARIAL

EL PROYECTO SOCIO
EMPRESARIAL ES LA
RESPUESTA DE MONDRAGON
A LOS RETOS DEL FUTURO
DESDE SU MISION, SUS
PRINCIPIOS Y SUS VALORES.



La Corporacion MONDRAGON es el lider natural
y global de este proyecto ideolégico compartido de
transformacién social. Lo debe liderar ideolégicamente
y guiar su desarrollo para transformarlo en una
realidad socio empresarial que responde a los retos
que el futuro nos pone enfrente.

Pero...como comentabamos anteriormente, el
proyecto global necesita de lideres cooperativos,
personas que entiendan y vivan los valores que
esta experiencia demanda. No es facil. Se necesitan
aptitudes, pero sobre todo actitudes: humildad,
empatia, cercania, apertura al mundo, curiosidad...y
entender que estan viviendo en una entidad llamada
cooperativa, que tiene una identidad diferente y asume
unos principios distintos al entorno. El capitulo de
liderazgo tratara de profundizar maés en esta idea.

VEAMOS LO QUE DICE MONDRAGON
CUANDO DESCRIBE SU FUTURO

MONDRAGON DEL FUTURO CONGRESO 2019.
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5.1
EL MODELO DE
CREACION DE VALOR.

Hay que crear para repartir.

Si no creamos valor es inutil
hablar de distribucion.

¢COMO IMPULSAR LA CREACION DE VALOR?

N

I
I
|
| valor
I
I
I
I

VALORES vamos :

I
I
I
I
I
|
|

I
I
I
I
I
I
I
® retos FUTUROS

¢Cuales son los ¢Desde qué ¢Cual es el modelo
SOCIOEMPRESARIAL
alos que nos a enfrentar esos que mejor se adapta a
enfrentamos? retos? este nuevo escenario?

Modelo de
DISTRIBUCION

de valor

N
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N

¢Cual esel

modelo de
FORMACION

necesario?

¢Qué tipo de
LIDERAZGO
necesitamos?

N

[GRAFICO 6]



La gran mayoria de las conversaciones
empresariales, y también en las cooperativas, giran
alrededor de la distribucion del valor creado y, aunque
las frases que acabamos de escribir, para comenzar
con este apartado, parecen evidentes, la practica
empresarial nos lleva a pensar que LA CREACION DE
VALOR (aportar valor a lo que compramos fuera) es
una labor exclusiva del ejecutivo y que los érganos
sociales no tienen un papel relevante en esta tarea.

Aunque no es intencién de este trabajo profundizar
en las maneras de creacién de valor, si parece oportuno
incorporar algunas ideas por la importante relacion
que tienen con el resto de capitulos.
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5.1.1
¢COMO LO HA ENTENDIDO
MONDRAGON?

La creacion de valor se lleva adelante, como
se dice en la Misidn de Corporacion MONDRAGON,
mediante el DESARROLLO EMPRESARIAL para:

= Generar empleo, preferentemente cooperativo,
que contribuya al bienestar de las personas y
de la sociedad.

=  Generar riqueza y ayudar a la construccion de
una sociedad, social y ambientalmente sostenible,
impulsando los valores cooperativos en la
sociedad, con la solidaridad y la intercooperacion
como ejes fundamentales.

Esta idea genérica, se concreta en un proyecto
empresarial, que aplica en sus relaciones, valores
cooperativos, se sustenta en compromisos de
solidaridad y utiliza métodos democraticos para su
organizacién y direccion.

Ningun proyecto, por muy atractivo que resulte
intelectualmente, podria haber durado tantos afios
ni hubiera tenido la capacidad de involucrar a tantas
personas, si los resultados no le hubieran acompanado.
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5.1.2
UNA MIRADA A LOS
RESULTADOS PASADOS

Los resultados internos

Comencemos por analizar algunos ratios que
podrian reflejar la Creaciéon de Valor, en sentido
amplio, con los datos que MONDRAGON aporta y que
se pueden ampliar con la informacién publica que
ofrece, anualmente, la Corporacion.

=  MONDRAGON estaba integrado en 2020 por
258 entidades (de las que 95 eran cooperativas)
en las que trabajaban 79.931 personas,
repartidas en sus cuatro areas de negocio:
37.809 en Industria, 38.523 en Distribucion,
2.220 en Finanzas y 1.379 en Conocimiento.

= E143,9% de sus trabajadores estaban en el Pais
Vasco, el 37,8% en el resto de Espaiia y el 18,3%
en el mercado internacional. Suponian el 9,3%
del empleo industrial de la CAPV (Comunidad
Auténoma del Pais Vasco), siendo el 49,9% mujeres.

= Secerr6 2020 con unas ventas de 10.865 millones
de euros.

= Un tercio de las ventas vinieron del mercado
exterior, donde trabajaban 14.144 personas en
138 centros de trabajo.

= En 2020 se invirtieron 338 millones de
euros, que supusieron un 10,9% sobre el total
de inversiones industriales en la CAPV.

®  El12,7%del valor afiadido total y el 7,1% del valor
afiadido generado en la industria de la CAPV
corresponde a cooperativas de MONDRAGON.

®= Se contaba con 545 familias de patentes, 14
centros de I+D y 2.384 investigadores y el ano
2020 se invirtieron 180 millones de euros en I+D+i,
que supusieron un 3,12% sobre ventas.

Fuente:
Informe anual de MONDRAGON.



La influencia de MONDRAGON en el
entorno

La comparacién con otros territorios cercanos puede dar idea de
la importante influencia histérica de las cooperativas en diversos
apartados de la creacion de valor.

Es posible elegir muchos parametros comparativos, pero los que
presentamos, a continuacion, nos parecen relevantes para reflejar la
realidad de la comunidad cercana a las cooperativas de MONDRAGON:

Las rentas de trabajo y familiares

RENTAS DE TRABAJO

2001 2009 2016 2018 2019

Renta media en miles de euros. [GRAFICO 7]
Fuente: Eustat.
B Euskadi
Gipuzkoa

Il Debagoiena

El grafico 7, refleja la evolucion de las rentas de trabajo en tres
areas geograficas: Euskadi, Gipuzkoa y Debagoiena. Hemos incluido la
comarca de Debagoiena (Mondragoén, Onati, Aretxabaleta, Eskoriatza,
Bergara, Antzuola..) por su mayor densidad en cooperativas e
intentando reflejar la influencia de las cooperativas en su entorno.

Alolargo de todo el periodo 20012019, las rentas de trabajo de Debagoiena
han estado por encima de las de Euskadi y Gipuzkoa. Aun siendo esto muy
importante, lo mas interesante es como se distribuyen estas rentas en la
poblacion, como veremos mas adelante.
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Las rentas familiares de
Debagoiena - grafico 8 - donde el
cooperativismo ha tenido una
presencia destacada- se destacan
también del resto de los territorios
comparados. Las rentas de trabajo
gue se han visto en el anterior
grafico 7 han soportado la mejor
renta familiar, pero, seguramente,
existen otras razones que justifiquen
estos resultados, la mayor presencia
historica de la mujer en el trabajo,
la existencia de rentas de capital
y otro tipo de rentas en el nucleo
familiar.

El PIB por comarcas recoge,
de manera resumida, el efecto
de varios factores que hemos
ido comentando: la presencia
cooperativa, la tipologia de las
empresas, el perfil educativo de las
personas adecuado a la demanda,
la mayor presencia de la mujer en
las estadisticas, etc. También aqui,
destaca la comarca de Debagoiena
sobre el resto de comarcas
comparadas.

Convendria apuntar que,
aunque esperabamos encontrar
datos que resaltaran el papel
de las cooperativas en la mejor
distribucion del valor generado,
como luego analizaremos, no nos
parecia tan evidente su aportacién
tan diferencial en la Creacién de
Valor.
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RENTAS FAMILIARES EN M€ POR TIPO DE RENTA (2019)

49,3
19,8 46

45,3

43,5

DEBAGOIENA GIPUZKOA EUSKADI BIZKAIA ARABA

M Renta de Trabajo
Resto de Rentas

[GRAFICO 8]
Fuente: Eustat

EL PRODUCTO INTERIOR BRUTO (PIB) PER CAPITA

Indice

DEBAGOIENA  GOIERRI

DONOSTIALDEA ARABA

GIPUZKOA EUSKADI BILBAO

HANDIA

[GRAFICO 9]
Fuente: Eustat

BIZKAIA

indice 100: EUSKADI (2018)



UN PIB SUPERIOR

EN EL ENTORNO EUROPEOC.

DEBAGOIENA ARABA ALEMANIA GIPUZKOA

Indice 100: Union Europea (2019)

EUSKADI

BIZKAIA UNION ESPANA
EUROPEA

[GRAFICO 10]
Fuente: Eustat y Eurostat.

Una comparacién mas amplia,
en el entorno europeo, puede ayudar
aubicar la realidad de la economia
cercana al movimiento cooperativo
de MONDRAGON, tal como aparece
reflejada en el grafico 10.
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EL NIVEL DE FORMACION (2019)

NIIVEL DE FORMACION ADAPTADO AL ENTORNO, PARA BIEN Y
PARA MAL
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EUSKADI GIPUZKOA DEBAGOIENA GOIERRI DONOSTIALDEA BILBAO BIZKAIA ARABA
HANDIA

% A .
% DE POBLACION. [GRAFICO 11]

Fuente: Eustat
Media superior

B Profesional

Hemos insistido en la apuesta histérica de la ECM por la formacion,
pero el grafico 11 nos ensefia algo mas, sobre la tipologia de esa formacion.
La comarca de Debagoiena y, también el Goierri, destaca claramente
en la formacién profesional sobre el resto de territorios. Las empresas,
fundamentalmente industriales, han requerido ese tipo de formacién con
facil y rapida empleabilidad y las personas y los centros de formacion han
respondido de manera clara.

Por contra, se constata un déficit comparativo en formacién superior en
la poblaciéon de Debagoiena y Goierri. Seguramente, la falta de expectativas
profesionales en empresas de la comarca para este tipo de personas ser3,
probablemente una de las razones, sumado a un efecto de migracion de
personas con alto nivel formativo a capitales y zonas costeras, que es donde
se acumulan importantemente.

También en formacion, se hace necesario hablar de corto y largo plazo.
Aun siendo necesario mantener una respuesta adecuada a las empresas
en formacién profesional en el corto plazo, las respuestas a los retos de
futuro de las empresas y la sociedad, van a requerir personas con perfiles
de formacién diferentes. Arizmendiarrieta aposté en formacion de futuro
con los primeros cooperativistas. No era apostar, solo, por la necesidad mas
cercana en el tiempo sino por personas que fueran capaces de modificar
la realidad existente.



La evolucion del empleo societario

Analizar la tendencia, que se observa, en la evolucién del empleo
global en MONDRAGON vy su reflejo en empleo cooperativo (socios
cooperativos), puede ayudar a valorar sus consecuencias en el futuro
de las cooperativas.

Con las Memorias de LagunAro EPSV y los Informes anuales de la
Corporaciéon MONDRAGON (son publicos y estan en la red), se pueden
analizar algunos elementos de interés:

EL DECRECIMIENTO DEL EMPLEO COOPERATIVO

LOS MUTUALISTAS ACTIVOS/AS HAN DESCENDIDO LIGERAMENTE
EN LOS ULTIMOS ANOS.

40
-7 %
" T %
En los ultimos 10 anos
10
0
2007 2010 2013 2016 2019

Miles de personas.

EL INCREMENTO DE LOS PENSIONISTAS DE LAGUNARO EPSV

LOS PENSIONISTAS DE LAGUNARO SIGUEN CRECIENDO

15

10 +54 %

En los ultimos 10 anos

2010 2013 2016 2019

Miles de personas.

Los afios posteriores a la
crisis del 2008, trajeron una
contraccion en el numero de socios
cooperativistas que tocd fondo
el afno 2016 y tiende a una suave
recuperacion en anos posteriores.

[GRAFICO 12]
Fuente: Memoria LagunAro
EPSV 2020.

La finalizacién de manera
natural de las carreras profesiona-
les de muchos socios cooperativis-
tas ha traido consigo un incremento
continuado de los pensionistas de
LagunAro EPSV. No es ninguna sor-
presa, puesto que la edad del propio
cooperativismo de MONDRAGON
ha generado este incremento, pero
el resaltarlo en este trabajo nos ha
parecido importante pues, refleja
parte del paisaje cooperativo de la
década en que vivimos.

[GRAFICO 13]
Fuente: Memoria LagunAro.
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A pesar de las oportunida-
des que han podido surgir, se ha
reforzado la tendencia a respon-
der a incrementos de actividad, a
corto y medio plazo, con el aumento
del porcentaje de trabajadores por
cuenta ajena. La flexibilidad empre-
sarial necesaria, para responder a
las variaciones del mercado, ha
podido justificar muchas decisio-
nes, pero convendria no convertir
en estructurales y rutinarias las
necesidades coyunturales.

La poca incorporacion de jéve-
nes, como socios cooperativistas,
ha generado un envejecimiento
importante de la plantilla de socios,
que condiciona el futuro de las coo-
perativas de MONDRAGON. Este
envejecimiento social, no es una
buena noticia para el futuro.
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AUMENTO DEL PORCENTAJE DE TRABAJADORES POR
CUENTA AJENA
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Resumen

Parece importante insistir en la idea de que la
consolidacion de las ventas, debiera traer el
incremento del numero de socios cooperativos para
mejorar la coherencia con el compromiso de crear
empleo preferentemente cooperativo, rejuvenecer
el colectivo cooperativista y fortalecer el sistema de
pensiones de Lagun Aro.

Si bien es cierto que este decremento del numero de
socios cooperativos no pone en peligro el sistema de
pensiones de LagunAro, al financiarse éste a través
de un sistema de capitalizacién, un incremento
del numero de personas cooperativas, ademas de
fortalecer el modelo cooperativo, daria estabilidad al
propio modelo de LagunAro en cuanto a la financiacién
de las denominadas prestaciones de reparto (asistencia
sanitaria y ayuda al empleo).

51



5.1.3
CONOCIENDO LA HISTORIA Y MIRANDO
AL FUTURO

- Lacreaciondevaloracortoyalargoplazo-una
vision general

Cuando hemos hablado de valores hemos visto la necesidad de
gestionar empresas que, respondiendo al corto plazo, estén pensadas
para construir realidades mejores y mas potentes en el futuro.
Algunos tedricos de la gestion llaman a esto, la gestion ambidiestra.
Con una mano, necesitamos sostener y sacar rendimiento de lo
que tenemos para responder al corto plazo y con la otra, debemos
poner los cimientos de la empresa del futuro. Entender este doble
trabajo es critico en las cooperativas y debiera ser una exigencia
permanente de los érganos sociales y coherente con el perfil de los
lideres cooperativos. Ni sirve ordefiar la realidad actual sin pensar en
el futuro ni, tampoco, estar sonando con proyectos hipotéticos futuros
abandonando la gestion del dia a dia. Es un equilibrio complicado
que ayuda a cimentar los buenos desarrollos empresariales.

¢Como trabajar ese equilibrio? ;De qué hablamos, cuando decimos
gestion ambidiestra o gestion a corto y largo plazo?

LA EMPRESA AMBIDIESTRA

Una explotacion excelente, sacando partido de los
productos, mercados y negocios actuales.

Protagonizando suficientes actividades de
exploracion, e intensificando la busqueda de nuevas
oportunidades de negocio futuro.

[GRAFICO 16]



El presente y el corto plazo de cualquier proyecto empresarial, cooperativo
0 no, pasan por una explotacion adecuada de los recursos con que cuenta,
pero, si queremos ser coherentes con nuestra idea de dejar una realidad
mas valiosa a las futuras generaciones debemos trabajar y reflexionar
sobre el largo plazo con apuestas de exploracion e innovacion.

CLAVES

RENDIMIENTO

Excelencia operativa,
productividad,
eficiencia,
estabilidad,inercia.

Previsible y a corto
plazo.

Busqueda de la
variacion, apuesta,
experimentacidn,
riesgo, cambio,
innovacioén,
flexibilidad.

Mas incierto y a largo
plazo.

[GRAFICO 17]

EXPLOTACION

EXPLORACION
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LA APLICACION EN LAS
COOPERATIVAS

Volviendo a MONDRAGON, podriamos analizar,
sintéticamente, la creacion de valor de cualquier
cooperativa, viendo los factores que ayudan a lograrlo

alolargo del tiempo:

DESDE LA EXCELENCIA OPERATIVA
EN EL CORTO PLAZO A LA APUESTA

DE FUTURO.

Ppersonas O
comprormiso

y talento

EXCELENCIA APUESTA
OPERATIVA DE FUTURO

o
(]
=
8
r=
o
35
kS|
<
&

} LARGO PLAZO

CORTO PLAZO @

MODELO DE CREACION DE VALOR

[GRAFICO 18]
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Idea de excelencia

Ser buenos, o los mejores, desarrollando el
producto o servicio con el que queremos estar en el
mercado. Supone ser eficiente en la gestién global de
la empresa, aspirando al concepto de EXCELENCIA.
Los mediocres o los conformistas y poco exigentes
con esta idea, suelen durar muy poco en el mercado.

La excelencia operativa supone fundamentalmente:

Mejorar permanentemente la productividad y la
calidad del producto o servicio que ofrecemos.

Utilizar los recursos estrictamente necesarios
reduciendo el capital de trabajo- menos stocks,
menos espacios fisicos...

Tener agilidad y flexibilidad organizativa para dar
respuestas rapidas y personalizadas a los clientes.
Es importante distinguir entre flexibilidad
externa e interna para acomodarse a la demanda.
Las cooperativas, por lo general, han recurrido
a la flexibilidad interna- horarios flexibles,
modificaciones de calendario, bolsas de horas,
traslados intercooperativos...- para evitar o minorar
la flexibilidad externa, reducciones de personas
y posterior incorporacion cuando haga falta. El
mantenimiento y la creacion de empleo han estado
siempre presentes en cualquier decisién que ha
tomado el cooperativismo de MONDRAGON, lo que
ha sido clave para afrontar escenarios de crisis
como el generado, el 2020, con la pandemia del
COVID.

Simplificar y hacer facil la comprensién de
la empresa, manteniendo una comunicacion
permanente y de manera clara y simple con todas
las personas de la organizacion.

Impulsar la innovacion en las empresas, que en
su mayor parte (lo dicen los datos ofrecidos por
Innobasque) proviene de aportaciones internas
para lo que, un modelo de gestién participativo,
es fundamental.
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DESDE LA EXCELENCIA OPERATIVA
EN EL CORTO PLAZO A LA APUESTA

DE FUTURO.

personas co2
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¥ talento
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DE FUTURO

EXCELENCIA
OPERATIVA

) LARGO PLAZO

ProduCn'dead

CORTO PLAZO @
MODELO DE CREACION DE VALOR
[GRAFICO 19]
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La apuesta por el largo plazo exige: -

Marcar prioridades estratégicas y tener capacidad
de arriesgarse, lo que implica reflexion y decision.
Una reflexién compartida por ejecutivos y
organos sociales para que su puesta en marcha
sea consensuada, asumiendo los riesgos
que cualquier apuesta estratégica conlleva.

Las apuestas estratégicas son de la cooperativa
y no del equipo ejecutivo que en un momento
concreto esté en la cooperativa y, por lo tanto, los
riesgos deben de ser asumidos de la misma manera.

El desarrollo tecnolégico debe incorporar
una vision coherente con las prioridades
estratégicas. Las habilidades y conocimientos
que han ayudado a construir la realidad actual
de la cooperativa es casi seguro que van a ser
insuficientes en un futuro cercano. Los retos que
el futuro- que antes hemos tratado de esbozar
- pone enfrente de cualquier empresa van a ser
tan complejos que exigiran una potente visién
de actualizacion y desarrollo tecnoloégico.

La capacidad de intercooperacion vuelve a
ser critica. Nadie puede pensar que desde una
cooperativa individual resulta posible hacer frente
a los cambios tecnolégicos.

La historia tecnoldgica de las cooperativas de
MONDRAGON esta llena de apuestas de alto
riesgo: Mondragon Unibertsitatea, Ikerlan, Ideko,
etc. Y muchas realidades posteriores que, en el
presente, soportan el desarrollo de los negocios
cooperativos. Los cooperativistas del 2021 no han
vivido las discusiones y dudas que estas apuestas
suscitaron cuando se pusieron en marcha. No
habia seguridades, no habia ejemplos externos,
nadie estaba seguro de la direccién a tomar,
los recursos eran muy limitados y habia otras
necesidades. Y, sin embargo, hubo la capacidad
de impulsar lo que, unicamente, se intuia.

Es necesario recuperar el descaro y el talante de
hacer cosas diferentes para renovar el impulso
tecnoloégico y no estar inicamente pensando en lo
que las Administraciones puedan hacer. Aunque a
algunos les pueda parecer inoportuno, esa actitud
supone poner encima de la mesa discusiones
incémodas que cuestionen el nivel tecnologico
actual y planteen propuestas diferentes. La inercia,
y mas en el ambito tecnolégico, es un sintoma
claro de la falta de competitividad futura.

En coherencia con lo que hemos comentado, las
apuestas necesitan concretarse con capital y
talento (personas adecuadas) que se enfoquen en
empresas e iniciativas que creen el mayor valor.
Impulsar una cooperativa a largo plazo no equivale
a mantener la misma combinacion de negocios
durante periodos de tiempo prolongados. La
gestion a largo plazo requiere que los responsables
cooperativos- directores y rectores- controlen la
posicién de sus empresas en el mercado y entren
o salgan de negocios, vendiendo o cerrando, a
medida que cambia su panorama competitivo. La
reasignacion dinamica de recursos econémicos
y personas (talento) confiere una ventaja
de rendimiento, a largo plazo, significativa.

A pesar de la importante capacidad de
movilizacion de personas entre cooperativas que
ha demostrado MONDRAGON, las desinversiones
han sido escasas, seguramente, por el fuerte
apego de los socios cooperativos al producto o
servicio en el que han estado involucrados, aun
en los casos en los que ese negocio no tenia
futuro. Es necesario pensar en el futuro de la
cooperativa y no tanto en el futuro de un negocio
concreto, aunque, a veces, parezca lo mismo.

En cualquier caso, las reflexiones exigen
concrecion posterior con un compromiso de todos
los 6rganos cooperativos. Seguramente, es la parte
mas complicada de cualquier propuesta de futuro:
la necesidad de dedicar recursos en el momento
actual para soportar el futuro. La voluntad de dejar
una cooperativa mejor a futuras generaciones
o lo que antes hemos llamado solidaridad
intergeneracional es clave para tomar este tipo
de decisiones.

El equilibrio financiero es basico para afrontar las
apuestas de futuro. El endeudamiento financiero-
por muy atractivo que pueda ser su coste en un
momento concreto- no es la unica solucién.
Reforzar los fondos propios y las reservas- como
mas adelante analizaremos- es el camino para un
sano desarrollo empresarial y social.

Es preciso insistir en la idea del equilibrio

financiero, pues las cooperativas son
especialmente sensibles al sobreendeudamiento.

(anexo 9)
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Facilitadores basicos que ayudaran en el avance

Personas con compromiso y talento

En cualquier empresa, pero de manera mas importante
en las cooperativas, es necesario el compromiso real
de las personas con el proyecto cooperativo. En primer
lugar, con lo mas cercano, la cooperativa en la que esta
la persona y su entorno de trabajo y paralelamente, un
compromiso con el modelo cooperativo de desarrollo
soclo empresarial que representa MONDRAGON. La
busqueda de este compromiso es una labor de la persona,
de los 6rganos cooperativos y, sobre todo, del ejemplo
dado por los lideres cooperativos con los que la persona
se relaciona. Todas las personas buscan referentes de
los que aprender y estos deben de estar muy cercanos.

La necesidad de talento comprometido, es otro de
los grandes retos de las cooperativas. Los mercados,
la financiacién, las tecnologias, los retos del futuro
que hemos visto anteriormente..En general, toda la
gestion empresarial ha adquirido una alta complejidad
para la que hacen falta personas preparadas. Podria
decirse, de manera genérica, que las cooperativas
de MONDRAGON han sabido responder de manera
brillante a este reto a lo largo de su historia, pero
es una labor exigente e interminable para las
cooperativas y para MONDRAGON como Corporacién.

Se hace necesaria una mayor inversion en personas,
dejando claro que se precisa trabajar tanto el talento
empresarial como el social. El crecimiento econémico
ha exigido invertir en formacion para el desarrollo
empresarial- capacidades técnicas, habilidades
de gestion, idiomas...- y se ha podido pensar que
el talento social- valores, liderazgo, cercania a las
personas, capacidad de comunicacion...- podrian
desarrollarse en las personas por el mero hecho de
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ViVir en una cooperativa, pero esto no es asi y se
requiere un esfuerzo importante para impulsarlo.
La capacidad de intercooperacion, que MONDRAGON
ha demostrado, es la piedra angular de la solucioén.
No sirven actitudes de cooperativas que creen que
el talento que tienen, es solo suyo y pueden robar en
nido ajeno. Existen lideres y cooperativas que han
sido, y son, generadores de personas con talento
social (el ejemplo de los lideres es aqui fundamental)
que con el tiempo han pasado a otros proyectos
cooperativos y, por otra parte, estan los que piensan
que hay que dedicar poco tiempo a estos temas y que
cuando se necesiten personas, estaran alrededor
y se podran captar. Un gran valor cooperativo, es
desarrollar el talento de las personas, aunque no
tenga un retorno econémico en la propia cooperativa.

Llegados a este punto, convendria reflexionar sobre una
situacion que se puede estar dando en los ultimos afios
con la educacion de los jévenes en nuestra sociedad. El
sistema educativo, al gue MONDRAGON ha apoyado, ha
generado personas con alto nivel formativo que tienen
un dificil acomodo en las empresas de la Corporacion,
bien por las caracteristicas de las empresas o por la falta
de apuesta en algunos perfiles, y buscan su desarrollo
fuera de ella y muchas veces en el extranjero. Diriase
que comenzamos a tener personas preparadas para
los retos de futuro que hemos mencionado pero las
apuestas en personas y proyectos capaces de provocar
cambios, son todavia muy timidas. Sujetar, valorar y
potenciar a estas personas en el territorio debiera ser
una prioridad para que colaboren y aporten en un sano
desarrollo social.



Modelo de gestion participativo e integrador

Cuando hemos hablado de futuro, hemos mencionado
la busqueda de modelos de gestidén participativos
en las empresas.

Tenemos que estar convencidos de que las empresas
de futuro han de ser organizaciones que desarrollen
adecuadamente la participacion de todas las personas
en todos los ambitos de la empresa.

Esto es valido para cualquier modelo de empresa,
sean cooperativas, sociedades anénimas, sociedades
anénimas laborales u organizaciones sociales.
Cuando hablamos de participacion, nos referimos en
su mas amplio sentido y que, entre otros aspectos,
en una empresa, abarca a la participacién en capital,
a la distribucién de resultados (sean positivos
0 negativos) y a la participaciéon en la gestion.

La propia “Ley de Cooperativas de Euskadi”, que ampara
a las cooperativas de MONDRAGON propicia y obliga
a la participacion en el capital y en la distribucion
de resultados, pero la participacién en la gestion se
lograra si se trabaja firmemente convencidos en ello
desde la direccion de la empresa. Aunque parezca
que el modelo cooperativo invita, por definicién, a
la participacion, no ha sido evidente ni se ha dado
con caracter general en el desarrollo de la ECM y
estamos convencidos de que se ha podido trabajar
mucho mas en este campo, en todas las cooperativas.

Una organizacion participativa, facilita el sentido de
pertenencia al proyecto, hace que todas las personas
lo hagan suyo y ayuda a que sea un modelo integrador.

Cualquier empresa con una adecuada participacion en
la gestidn tendera a aprovechar al maximo la capacidad
creativa y el talento de todas y cada una de las personas,
pero para ello es necesario que todas estén inmersas
en el proyecto y esto depende del Consejo Rector de
la cooperativa, de la Direccién General o Gerente, del
equipo directivo, de la formacion en participacion que
se les haya dado a todas las personas y a la puesta en
practica en el trabajo del dia a dia.

La transparencia informativa y una formacion
especifica en este campo ayudaran a superar algunos
modelos organizativos historicos poco participativos.

Elnombramiento de la Direccion General o Gerente de la
cooperativa es una de las labores mas importantes que
corresponden al Consejo Rector pues, siendo coherentes
con lo que hemos hablado en el bloque de Valores,
debe ser una persona convencida de las ventajas que
aporta una adecuada participacion en la gestidn.

Los cambios en la composicion del Consejo Rector
son especialmente criticos en el funcionamiento de
la cooperativa. El buen entendimiento del equipo
directivo, y en especial la Direccion General, con la
Presidencia y el resto de rectores es fundamental.

Dedicar el tiempo necesario para conseguir un buen

nivel de confianza y clara definicién de papeles ayudara
a evitar malentendidos posteriores.
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Desarrollo tecnologico

Cuando hemos hablado de los retos del futuro hemos
resaltado con fuerza, el cambio que se esta dando, y
que se acelerarg, en la digitalizacién de la sociedad.
Pero hay que entender la digitalizacién en sentido
amplio: redes digitales, desarrollo de productos con
inteligencia incorporada, la interrelacion entre esos
productos o internet de las cosas... Hace unos anos, lo
disruptivo fue coger un objeto, herramienta... y hacer
una versién eléctrica (un taladro, una lavadora, una
bomba eléctrica...). El futuro inmediato empieza a
requerir incorporar inteligencia a todos los objetos.

Conceptos como el analisis inteligente de datos o
el Big Data estan transformando la sociedad. Ya
esta teniendo un impacto enorme en los servicios,
modificando el funcionamiento de sectores completos,
banca, distribucion, viajes... y va a cambiar, también,
la manera de trabajar en el mundo industrial.

En MONDRAGON existen experiencias muy
interesantes que han empezado a recorrer ese
camino. Pero no sirve hacerlo en solitario.

Modelo financiero equilibrado

Los recursos de capital son limitados en las
empresas cooperativas y se debe prestar especial
atencion, por una parte, a evitar ensonaciones en
el disefio de los proyectos y, por otra, al refuerzo
de los recursos propios de forma permanente,
de manera que no penalicen futuros desarrollos.

Los lideres cooperativos deben saber equilibrar una

gestion prudente de los recursos financieros y las
apuestas de futuro.
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La capacidad de cada cooperativa individual para
responder con la tecnologia adecuada a los retos del
futuro es totalmente insuficiente. La respuesta de la
ECM- desde los tiempos de Arizmendiarrieta- ha sido
la intercooperacién. Unirse para impulsar Centros
Tecnoldgicos que sean capaces de desarrollar proyectos
mas ambiciosos y de colaborar con otros actores en todo
el mundo y con la propia Administracion. Es un modelo,
quedesdelaprimera creacion deIkerlan, se ha convertido
en un estandar en el desarrollo tecnolégico cercano.

Pero... { Alguien puede pensar que los tiempos de la
colaboracion tecnoldgica han pasado y que, ahora, toca
aprovecharse de los proyectos de cooperacion del pasado
sin pensar en nuevos proyectos de intercooperacion?
Es dificil imaginar que con los retos tecnologicos
que tenemos enfrente, sea suficiente con tirar de los
recursos actuales oir a pedir ala Administracion. Hay
que volver a hablar de intercooperacion tecnologica.



Capacidad de intercooperacion

Hemos destacado la necesidad de la intercooperacion
para el desarrollo tecnoldgico, pero es preciso
entenderla de manera mucho mas amplia como
la historia de MONDRAGON ha demostrado.

En este afio 2021, cuando Europa trata de hacer
frente al enorme problema econémico y social que
ha traido la pandemia del COVID19, la palabra clave
es INTERCOOPERACION. Los recursos econémicos
que la Comunidad Europea ha logrado reunir para
la crisis del COVID se van a dirigir a proyectos de
intercooperacion. No sirve funcionar por libre. Algo
sabe MONDRAGON de esto. Las cooperativas o
empresas de capital que no entiendan las reglas de
juego de la intercooperacion van a quedar aisladas.

La intercooperacion es una idea transversal que afecta
atodos los elementos que afectan a la creacién de valor.

Las ventajas de la intercooperacion han de ser medidas,
siempre, a largo plazo, porque, a veces, las cuentas
a corto plazo hacen retroceder en la construcciéon
de instrumentos de intercooperacién, sean estos
tecnoldgicos, financieros o de desarrollo comercial.
Debiera ser un mantra que se repitiera constantemente
en la mente de Gerentes y Rectores, INTERCOOPERAR,
INTERCOOPERAR, INTERCOOPERAR...y que cuando se
dieran pasos atras se encendieran las luces rojas. Los
personalismos y las miradas a corto plazo debieran
tener un papel secundario.

La intercooperacion es una de las grandezas de
MONDRAGON vy se necesita visualizarlo claramente.
El ecosistema MONDRAGON necesita y exige
intercooperacion, entre cooperativas y con agentes
externos. Las cooperativas no estdn en MONDRAGON
por si en algun momento les van mal las cosas
sino porque quieren pertenecer a un espacio de
intercooperacion que les va a hacer mejores, a todas
las cooperativas y personas, en el largo plazo.
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5.2.1
CONTEXTO MUNDIAL

El compromiso de las corporaciones

La sociedad esta demandando, a las empresas
y las corporaciones, mas compromiso con los
grandes problemas del mundo y la renuncia a
pensar solo en el beneficio para el accionista.

Hace unos meses, la Business Roundtable (BRT),
(anexo 10), uno de los principales lobbies empresariales
americanos, que agrupa a 181 grandes organizaciones
como Exxon Mobil, JPMorgan, Apple o Walmart,
lanzaba una nota en la que redefinia el “propésito de
una empresa”. Las ganancias del accionista pasaban a
ser un objetivo mas y se hablaba de “proteger el medio
ambiente, fomentar la diversidad, la inclusion, la
dignidad y el respeto”. El sentido, ahora, “es crear valor
para todos los grupos de interés”. El ultimo objetivo
era lograr un capitalismo mas sostenible e incluyente.

El incremento de las desigualdades

Existe una creciente preocupacion por el aumento
de las desigualdades en el mundo entero y tal como lo
define el economista Antén Costas (anexo 11):

Por la distribucién no equitativa de la riqueza (valor)
generada por el capitalismo entre sus cuatro acto-
res principales: los accionistas, trabajadores, comu-
nidades locales (empleo) y Estado (impuestos).

Traducido al lenguaje de los economistas, lo que hay
que hacer es mejorar no solo la redistribucién (impues-
tos y gastos sociales), sino también la distribucion
(empleo, salarios e inversion) y la predistribucion
(formacion y capacitacion), tanto antes de entrar al
mercado de trabajo como durante su vida activa, para
que tengan mayor productividad y mejores salarios.

Las propuestas mas recurrentes que se ven en los debates
académicos y politicos, se orientan a la redistribucion y
a la predistribucion. Sin duda, hay que actuar sobre ellas.
Pero el problema con el capitalismo lo tenemos en la mala
distribucion de la renta que se genera en el funcionamiento
de la economia, las empresas y los mercados.

Las conversaciones en las corporaciones estan
cambiando. La creacion de valor es fundamental, pero
sin transmitir un propoésito social sera mas dificil
lograrla.

El ultimo libro de Thomas Piketty- Capital e
Ideologia (anexo 12)- es un claro ejemplo de orientacién
alaredistribucion y, por cierto, con un desconocimiento
importante de la realidad cooperativa a la que dedica
una minima atencién y con simplificaciones demasiado
burdas.

En el marco conceptual anterior, La distribucion
de valor, junto a la predistribucién (formacién y
capacitacién) han sido y son uno de los elementos
caracteristicos de las cooperativas de MONDRAGON.
Los Estatutos y las Normas de funcionamiento que las
cooperativas de MONDRAGON han asumido, han puesto
pies a los conceptos tedricos y han ayudado a avanzar
hacia una prosperidad mas inclusiva.

Hemos visto que la distribucién de la riqueza
no va a poder ser tan desigual como hasta ahora.
La experiencia de MONDRAGON ha sido vista con
curiosidad, a veces con admiraciéon, pero hemos
sido diferentes. No ha resultado sencillo explicar la
importancia de sus principios y valores frente a los que
impone la cultura dominante, enriquecimiento rapido,
poca inversion y maximizacion del reparto.

Tratemos, pues, de analizar en detalle el modelo
de distribucién porque ha sido un rasgo distintivo
fundamental que ha ayudado a crear en nuestro entorno
una de las sociedades mas igualitarias de Europa.
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5.2.2
MODELO DE DISTRIBUCION DE
MONDRAGON

Por la complejidad del modelo utilizado por las cooperativas de
MONDRAGON, es importante describir con detalle todo el proceso y los
mecanismos incluidos en el mismo.

Un reparto interno responsable

= La solidaridad interna dentro de la propia cooperativa quiere

significar que los ingresos salariales (los anticipos en el lenguaje
de MONDRAGON) de los trabajadores- independientemente de su
posicion en el organigrama- se muevan dentro de un rango aproxi-
mado de 1a 6. Es un diferencial absolutamente lejano del que se da
en muchas empresas de capital y es un primer movimiento de
solidaridad.

= Lasolidaridad intercooperativa obliga, también, a todas las coope-

rativas de MONDRAGON a que su nivel de anticipos (algo equiva-
lente al nivel salarial en las empresas de capital) fluctie entre un 80
y un 110%, de una referencia que se construye anualmente, depen-
diendo de la situacion econémica de cada cooperativa (nivel de ren-
tabilidad y solidez de su balance).

La historia ha demostrado que las cooperativas de MONDRAGON han
sido capaces de reducir su nivel salarial de manera rapida para hacer
frente a situaciones complicadas, intentando mantener al maximo los
puestos de trabajo. Esta flexibilidad, asumida colectivamente, es uno
de los elementos de resiliencia fundamentales de las cooperativas.

En cualquier caso, es necesario alertar permanentemente de las ten-
taciones de esquivar estas disposiciones, aprobando en las propias
cooperativas ingresos salariales extraordinarios cuando la coope-
rativa tiene una situaciéon econémica holgada. La tentacién de lle-
varse el dinero al bolsillo esta siempre presente y son los valores y
las normativas que sobre ellos se construyen los que deben evitarlo.

La definicion del rango del nivel de anticipos es por lo tanto una poli-
tica de largo plazo- con gran influencia en el corto plazo- que ha estado
y esta presente en las cooperativas de MONDRAGON. Ha tenido algu-
nas modificaciones, pero sustancialmente se mantiene en el tiempo.

= El Proceso de reconversion de resultados- de gran relevan-

cia en muchas cooperativas de MONDRAGON- es el primer paso
en la distribucion de los excedentes brutos. Es un proceso com-
plejo, normativizado y asumido por las cooperativas, a través
del cual, las cooperativas con mejores resultados aportan parte
de sus beneficios para compensar los peores resultados de otras.

Ha sido un instrumento valiosisimo para superar impor-
tantes situaciones de crisis en algunas cooperativas.



No son faciles de asumir socialmente estos procesos de tras-
vase de resultados, si no existe un trabajo permanente de entre-
namiento de valores. Al que tiene que dar no le gusta dar y el
que recibe puede entender que, aunque modifique poco su com-
portamiento- eficacia-, es un dinero con el que siempre contara.

Hay que entender, que mantener en el tiempo situaciones de coope-
rativas dadoras y receptoras, sin cambios, no es la mejor solucién.

Las reconversiones tampoco son politicas de corto sino de largo
plazo- puesto que aspiran a sostener cooperativas en dificulta-
des- y estan impresas en el ADN cooperativo de MONDRAGON.

La Retribucion al capital de cada socio en la cooperativa, mediante
el pago de intereses es el segundo paso en la distribucién de
los excedentes brutos.

El maximo porcentaje a pagar en las cooperativas esta establecido en
7.5%, variando también a la baja, en funcién de la situacién econémica
de la cooperativa. Este porcentaje maximo, ha permanecido invaria-
ble durante muchos afnos y ha contribuido a incrementar las rentas
de capital de los socios cooperativos, como mas adelante veremos.
Es un elemento varias veces discutido pero que se ha mantenido
inalterable.

En la mayoria de las Asambleas Generales de las cooperativas que tie-
nen un razonable funcionamiento econémico, se aprueba anualmente
este tipo de interés (7.5%) al capital. Por lo tanto, el socio cooperati-
vista afiade a las rentas de trabajo del capitulo anterior estas rentas
de capital.

El mantenimiento de un nivel elevado de intereses es claramente
una politica de corto plazo, que mejora los ingresos a corto plazo del
socio cooperativista y reduce la posibilidad de mejorar las reservas
de la cooperativa.

A modo de reflexion
convendria sefialar lo

que marca el tercer
principio internacional del
cooperativismo:

"Los miembros
generalmente reciben una
compensacion limitada,

si la hay, sobre el capital
suscrito como condicién

de socio". Esta disposicién
tiene como objetivo evitar
que el capital suscrito

se devalue, en lugar de
permitir que los miembros
obtengan ingresos de él. En
términos generales, la tasa
de interés proporcionada
es similar o ligeramente
superior a la tasa pagada en
una cuenta deposito en un
banco. En cualquier caso,
nunca puede constituir una
motivacion financiera.
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La Distribucion del excedente neto es el tercer paso en la
distribucioén de los excedentes brutos tras la reconversion de
resultados y la retribucién al capital de los socios.

Ha existido un reparto clasico que se ha repetido muchisimas
veces, que basicamente respondia a:

" 50% a Retornos.
=  20% a Reservas obligatorias.
=  20% a Reservas voluntarias.

= 10% a COFIP (Fondo de Promocién y Educacion de las
Cooperativas).

Las desviaciones a este tipo de reparto han sido escasas y han
permitido el incremento del capital personal de los socios en la
cooperativa, a través de los retornos. Es fundamental explicar, que el
reparto individualizado de estos retornos es proporcional al trabajo
aportado por cada socio cooperativista (definido por sus ingresos
salariales anuales) y no al capital que posea en la cooperativa como
ocurre en las sociedades de capital. Estos capitales de los socios
permanecen en sus cartillas personales, hasta que, o bien por dejar
la cooperativa por decision personal, o por jubilacion, estos capitales
son transferidos a los socios y desaparecen del balance de la
cooperativa.

Parece evidente que, si pretendemos cumplir con la idea de
legado o solidaridad intergeneracional, equilibrio financiero y
gestion financiera eficiente, las cooperativas necesitan hacer un
mayor esfuerzo de refuerzo de sus Fondos Permanentes propios.
El primer socio al que hay que cuidar es la propia cooperativa.

Los socios de las cooperativas que estan en activo, pueden caer
en la tentacion de pensar que la empresa cooperativa ha sido
construida por ellos y que les pertenece, olvidando el legado
recibido de generaciones de socios anteriores y obviando, también,
la obligacién de entregar un mejor legado a generaciones futuras.

Resulta demasiado tentador y facil, presentar en la Asambleas
Generales propuestas con intereses al 7.5% y retornos en el 50%
de los excedentes netos o superiores. Es un dinero que, tarde o
temprano, va al bolsillo de los socios y pone en dificultades el
futuro empresarial de la cooperativa.

Si queremos pensar a largo plazo, resulta fundamental reforzar
los Fondos Permanentes Propios cooperativos. La aportacion de
inversores externos es minima o inexistente y solo un balance
bien capitalizado y bien soportado en Fondos Propios y Reservas
va a permitir afrontar crisis y retos futuros.



Para modificar estas dindmicas, siempre tentadoras, es necesario
un trabajo de formacion y entrenamiento en valores, de los
o6rganos ejecutivos y sociales.

Los lideres cooperativos son claves para comprender e impulsar
estas ideas. Liderar, supone mucho mas que administrar, exigir,
transigir con demandas sociales o interpretar una cuenta de
explotacion.

Es absolutamente necesario, también, recordar en este apartado
la importancia de entender la idea de los extornos-. Significa que
ante una situacion econéomicamente complicada de la cooperativa
puedan darse aprobaciones de reduccion del capital personal
de los socios en la cooperativa e incluso aprobacion de nuevas
aportaciones de capital obligatorias, que a lo largo de la historia
de la ECM se han hecho mediante la capitalizacién de pagas
extraordinarios o aportaciones directas de capital.

Afortunadamente, no ha sido un instrumento utilizado con
demasiada frecuencia en los ultimos anos. En parte, por la
mejor situaciéon econémica y en ocasiones, porque a los socios
cooperativos “actuales” les parece inconcebible. Pero, hay que
recalcar que ser Socio cooperativista supone estar a las duras
y a las maduras y que el capital de la persona cooperativista es
variable y puede crecer con retornos o disminuir con extornos.

Junto a los intereses, es una de las decisiones fundamentales a
las que tiene que hacer frente la cooperativa. La lucha entre la
mirada al corto y al largo plazo se concreta en las decisiones que
se tomen.

Los Instrumentos financieros de intercooperacion y solidaridad
han sido un cuarto elemento de mucha importancia en el
funcionamiento de Corporacion MONDRAGON y que ha estado
presente a lo largo de la historia de la ECM.

El funcionamiento esquematico de estos instrumentos
vendria a ser de la siguiente manera:

Las cooperativas de MONDRAGON destinan, a fondo perdido, un
5% de sus excedentes brutos anuales a un fondo de solidaridad
(llamado Fondo de Cohesién y Desarrollo), del que se hacen
aportes al mundo educativo y/o investigador y se compensan
parte de las pérdidas de las cooperativas en dificultades, con
una normativa detallada y bien establecida. El fondo busca
cohesionar el grupo, aliviando momentos de dificultades
temporales de algunas cooperativas. Nunca debe ser, un fondo
para sostener situaciones empresariales insostenibles. Para las
cooperativas, este aporte al fondo, es siempre a fondo perdido.
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El fondo de intercooperacion financiera (o Fondo de Expansion)
- al que la mayoria de las cooperativas aportan un 7% de sus
excedentes brutos (un 5% como inversién y un 2% en concepto
de subvencion a fondo perdido) pretende integrar aportaciones
de las cooperativas en un fondo de inversién que apalancado
con fondos publicos externos pueda invertir en proyectos
relevantes de algunas cooperativas. La gestién de un fondo de
estas caracteristicas de manera centralizada en la Corporacién
siempre genera suspicacias y resistencias, pero con unos
criterios de inversidn claros y descargo de cuentas transparentes
es posible avanzar.

Los aportes a este fondo, en calidad de inversién, permanecen en
los balances de las cooperativas como inversion en dicho fondo.

La descripcioén anterior de los fondos es una aproximacién
al funcionamiento real que tiene diferencias y mayores
precisiones para el mundo industrial, distribucion y financiero.

La intercooperacion financiera debiera ser, y lo es en gran medida,
una idea de largo plazo.

Con impacto en la sociedad y en el entorno

El Compromiso con el entorno y con la sociedad en general,
viene a ser el quinto paso en la distribucién del valor generado.

Corporacion MONDRAGON es consciente del compromiso con
la sociedad y desde ese convencimiento apuesta por la crea-
cion de empleo y riqueza, a través de sus empresas y con un
cumplimiento fiscal impecable.

Las personas de MONDRAGON desean influir en la construccion
de una sociedad mas justa y solidaria, impulsando sus propios
valores en la sociedad manteniendo siempre unas diferencias
salariales responsables y trabajando por la igualdad de género.

Ademas, la idea del COFIP-definido en la Ley de Cooperati-
vas de Euskadi- de dedicar un 10% de los resultados a impul-
sar la educacion y la promocion cooperativa supone un primer
esfuerzo econoémico relevante, que ha servido para apalancar
proyectos de importancia en los ultimos afios.

No hay duda de que, estamos hablando de decisiones a largo plazo
y que, ademas, el compromiso esta presente en los propios princi-
pios cooperativos. Las decisiones a corto plazo poco influyen aqui.



La solidaridad con el empleo es una sexta idea capital en el funcio-
namiento de MONDRAGON. La ECM cre6 en el ano 1959 un modelo
de prevision social unico, denominado LagunAro EPSV que, entre
otras funciones, gestiona la prestacién de ayuda al empleo, a través
dela cual, junto a la Corporacién, ayuda a las cooperativas en dificul-
tades, coyunturales o estructurales, en la busqueda de soluciones.

Para ello, frente a otros modelos de prevision social en los que la
cobertura se cifie a una prestacién de caracter econémico y a la
desvinculacién de los trabajadores de su empresa, la prestacion
otorgada por LagunAro busca preferentemente adoptar medidas
en términos de busqueda de la empleabilidad de los socios de
estas cooperativas. De hecho, la primera opcioén que se maneja
es la de aplicar mecanismos internos, a través de las reubicacio-
nes de personas de cooperativas en dificultades en otras coope-
rativas que tienen necesidades de personal, o mediante la aplica-
cién de calendarios méviles dentro de las propias cooperativas.

Es decir, la prestaciéon de ayuda al empleo de LagunAro se convierte
en uno de los mayores instrumentos de solidaridad entre coope-
rativas, ya que su objetivo final es evitar situaciones de desem-
pleo (sostener el empleo). A su vez, esta cobertura se ve comple-
mentada con prestaciones econémicas de desempleo, para
aquellas personas que no pueden ser reubicadas, o de prejubi-
lacién, para las que se les proporciona una solucién definitiva
previa a la jubilacién. A toda esta cobertura, se anaden accio-
nes de formacién y desarrollo curricular de las personas afecta-
das de cara a mejorar su empleabilidad y reciclaje profesional.

LagunAro EPSV ha sido una figura valiosisima para superar crisis
de empleo que se han dado en MONDRAGON en diferentes etapas y
que han supuesto cierres o remodelaciones de cooperativas relevan-
tes y hasido una de las grandes herramientas que han conformado
la tantas veces mencionada RESILIENCIA del grupo cooperativo.

La experiencia ha ensefnado, también, que la gestiéon del empleo
exige una generosidad importante y el ejercicio de los valores
que hemos hablado anteriormente, por parte de los gestores de
las cooperativas. La incorporacion de “reubicados” no es senci-
lla y tiene un coste humano para la persona afectada y econé-
mico para la cooperativa receptora, pero genera un sentimiento
de pertenencia a un grupo solidario dificilmente superable.

La Encuesta de Pobreza y Desigualdades Sociales elaborada
por el Departamento Vasco de Empleo y Politicas Sociales con
una frecuencia de realizacién bienal, pone en contexto la impor-
tancia de esta solidaridad con el empleo en el corto y el largo
plazo, que tiene un impacto enorme en el entorno cooperativo.
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= El indicador de bajos ingresos o pobreza relativa (60% de la

mediana de ingresos), rompe entre 2016 y 2018 la linea de
reduccion del periodo 2014-2016 y remonta hasta el 17,7% en 2018
con 382.316 personas implicadas en 2018 por 318.161 en 2008).

El indicador de pobreza grave (40% de la mediana) mantiene
por su parte la linea de estabilizacién que se observa en
anos anteriores, llegando a un 5,1% en 2018 pasando de
66.540 personas afectadas en 2008 a 109.735 en 2018.

La solidaridad intercooperativa en la ECM ha exigido, y no
pocas veces, la incorporacién de personas con formacio-
nes especificas a cooperativas en dificultades. Esto supo-
nia sacar personas relevantes o (gerentes, directivos, gestores,
profesionales...) de cooperativas con situaciones razona-
blemente buenas y ponerlas ante retos complicados en otra
cooperativa.

A nadie le sobra talento y esta generosidad no ha sido
siempre bien entendida por las cooperativas receptoras,
que una vez superadas las dificultades debieran respon-
der con la misma voluntad de colaboracion.

La capacidad de la corporacién para mover personas
dentro de las cooperativas de MONDRAGON ha sido siem-
pre discutida y en ultima instancia, limitada.

El legado o solidaridad intergeneracional es un séptimo
concepto que se repite a lo largo de este trabajo y en el que
las cooperativas han trabajado, de manera eficaz, a lo largo
de su historia, pero que no es suficientemente valorado

Unos recursos propios soélidos de la cooperativa, alimen-
tados por un reparto mas justo, permitiran inver-
tir para el futuro, creando riqueza y puestos de trabajo.
Estos recursos propios deben soportar proyectos, trabajados y
compartidos, coherentes con el modelo de creacién de valor.

Estos procesos pueden generar miedos a malos resulta-
dos futuros o provisiones de recursos para inversiones falli-
das, pero asi se construyeron las cooperativas de MONDRA-
GON vy no hay otra alternativa. Las posturas miedosas, que
priman la seguridad y el capital de los socios nunca debieran
ser las que prevalezcan. El riesgo es inherente a la actividad
economica.



MODELO DE DISTRIBUCION DE
VALOR

REPARTO INTERNO SOLIDARIO CON IMPACTO EN LA
SOCIEDAD.

Todo lo comentado, podriamos resumirlo en el
grafico 21, que intenta describir todos los elementos
que estan presentes en la Distribucion de Valor y su
ubicacién en ambitos mas cercanos a la cooperativa
0 en un entorno mas amplio.

REPARTO INTERNO IMPACTO EN
RESPONSABLE EN LA SOCIEDAD
LAS COOPERATIVAS

INSTRUMENTOS
financieros y de
intercooperacion y solidaridad

COOPERATIVA o ) SOCIEDAD
MODELO DE DISTRIBUCION DE VALOR

[GRAFICO 21]
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LA SOLIDARIDAD COOPERATIVA EN
MONDRAGON

Llegados a este punto, conviene recapitular y recordar los distintos
niveles de solidaridad de los que hemos estado hablando:

=  Solidaridad interna dentro de las cooperativas — a través de diferencias
salariales razonables y sin diferenciacion de género.

= Solidaridad con cooperativas cercanas— con:

= Procesos de reconversién de resultados.

= Fondos de intercooperacion financiera.

= Procesos de reubicacion de personas- Compromiso con el empleo.

= Aporte de personas clave para el desarrollo cooperativo.

= Aporte de conocimientos especificos en la gestion empresarial.

= Ayudando a crear infraestructuras de formacién e innovacién que
ayuden a las cooperativas y a la sociedad en general.

=  Solidaridad con la sociedad— reforzando el:

= Compromiso con la creacién de empleo, el impulso de los valores
cooperativos en la sociedad y la creacién del COFIP.

= Impulso de la educacién de las personas, invirtiendo recursos en
la red educativa.

= Solidaridad intergeneracional o legado— a través del:

= Compromiso de dejar una cooperativa mejor a las futuras
generaciones.

Entender bien los distintos grados de solidaridad que ha ido desarrollando
MONDRAGON, ayuda a ubicar a los distintos 6rganos de decisién de las
cooperativas cuando deben decidir sobre la distribucién de valor.

Explicados los distintos tipos de solidaridad, conviene mencionar otro nivel
de solidaridad que no ha existido, ni debiera existir a nuestro entender, en
las cooperativas de MONDRAGON y que, a veces, se ha podido malinterpretar
y mezclar con las antes descritas: nos referimos a la solidaridad con el
capital personal de cada socio en la cooperativa. Dicho de otra forma, la
evolucion del capital de cada socio cooperativista depende de la evolucion
de su propia cooperativa con el modelo de solidaridad antes descrito y no
han existido, ni se han previsto en la historia de MONDRAGON, trasvases
de capitales personales entre socios cooperativistas.



LA REALIDAD DE LA DISTRIBUCION

DE RESULTADOS

Una vez descrito el Modelo de Distribucion de Valor de MONDRAGON,
conviene analizar cémo se han comportado las cooperativas

histéricamente.

¢Cual ha sido la realidad? ;:Como fue el reparto numérico real en
diferentes grupos cooperativos- divisiones- de MONDRAGON en los
anos posteriores a la dura crisis del 2008?

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE RESULTADOS POR DIVISIONES

2009-2014
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Grupol Grupo2 Grupo3 Grupo4 Grupob5

HMIntereses y retornos a personas MReservas M Reconversion

Grupob Grupo7 Grupo8 Grupo9

Grupol0

Intercooperacion

[GRAFICO 22]
Fuente: Corporacién MONDRAGON.

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE RESULTADOS

MEDIA GLOBAL 2009-2014

Bl Intereses
y Retornos

M Reservas
B Reconversién

Intercooperacion

[GRAFICO 23]
Fuente: Corporacion MONDRAGON.

Los graficos 22 y 23 revelan
un reparto que prima al individuo,
retornos e intereses, y una baja
dedicacion de recursos a reservas.
Hay que recordar aqui, lo mencionado
anteriormente de reforzar el proyecto
cooperativo y no, solo, las economias
individuales.

En cualquier caso, hay que
resaltar la diversidad existente
entre las distintas divisiones de
MONDRAGON vy la capacidad de
algunas cooperativas de reducir este
tipo de repartos, como se refleja en
el grafico 22 y la falta de coherencia
con su proyecto cooperativo en otras.

Las propias cooperativas
deben de ser conscientes de su
propia realidad y de su proyecto de
futuro, sin esperar que normativas
generales, que también son
necesarias, marquen los porcentajes
de reparto. Es uno de los indicadores
mas importantes, de compromiso
con el proyecto cooperativo.
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El grafico 24, refleja la
desigualdad existente en los
ingresos familiares por territorios,
donde Debagoiena- con presencia
cooperativa relevante- destaca como
la menos desigual.

Es necesario tener en cuenta, que,
en este grafico, se compara el 20%
con mayores ingresos con el 50%
que ingresa menos (comparacion
muy utilizada en las estadisticas
oficiales).

Seguramente, la mayor
presencia de la mujer en los ingresos
familiares, en el &mbito cooperativo,
ha contribuido a mejorar las rentas
familiares mas bajas de la poblacién.

Si analizamos exclusivamente
larentas personales - Grafico 25 -, las
rentas personales tienen diferencias
claramente menores en areas de
fuerte presencia cooperativa. Es
una de las caracteristicas de la
cultura cooperativa.

No es dificil concluir, que la presencia
cooperativa y su modelo distributivo
del valor generado, ha ayudado
a configurar una sociedad mas
igualitaria que su entorno.
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5.2.3

LOS RESULTADOS DEL MODELO
DISTRIBUTIVO DE LAS COOPERATIVAS
EN LA SOCIEDAD

¢Cual ha sido el efecto de este modelo distributivo del valor
en las personas y familias del entorno?

Una sociedad mas igualitaria

MENOR DESIGUALDAD ENTRE FAMILIAS

5,42 5,49
5,16
4,89
i

DEBAGOIENA  GOIERRI ARABA GIPUZKOA EUSKADI DONOSTIALDEA BIZKAIA

BILBO
HANDIA

[GRAFICO 24]
Fuente: Eustat

Ratio entre la renta media familiar del 20%
mas alto y del 50% maéas bajo.

DESIGUALDADES DE RENTAS PERSONALES (2018)

8.8 9,3
I |

DEBAGOIENA ARABA GOIERRI GIPUZKOA DONOSTIALDEA EUSKADI

BIZKAIA

BILBO

Interpretacion: el ratio en 2018 entre la renta .
[GRAFICO 25]

media del 20% mas alto y del 50% mas bajo.
Fuente: Eustat



% PIB

Impulso de la investigacion y la innovacion

Un capitulo muy relevante en la distribucién de valor, es el dinero que
se dedica al I+D, que, aunque se contabiliza como gasto muchas veces, es
una inversioén que garantiza el futuro de cualquier empresa.

El porcentaje que las comarcas del Goierri y Debagoiena (grafico 26)
dedican al I+D del PIB que generan es importantemente mas alto que ninguna
otra comarca y mas que duplica la media de Euskadi. Hemos incluido,
también, los indices de la Unién Europea y un pais referencial, en I+D, como
Alemania para situar el esfuerzo que se esta haciendo en nuestras comarcas.

La tipologia de empresas justifica, en parte, este diferencial, pero,
también, la vocacién histérica del mundo cooperativo por el impulso
de la investigacién y la innovacion. En cualquier caso, los retos de
futuro van a exigir mejorar estos ratios y contemplar la I+D como
una de las palancas fundamentales de desarrollo.

La gran pregunta que esconden estos porcentajes es la rentabilidad
del esfuerzo en I+D. ¢La inversion en I+D, se traduce suficientemente en
generacion de PIB?. Cuando hemos visto el resultado en PIB de las comarcas
con alto nivel de cooperativizacién, podriamos concluir que, la I+D puede
haber sido una de las grandes palancas de la renovacion permanente del
mundo cooperativo y de su nivel de competitividad.

GASTO EN I+D ALTO

GOIERRI DEBAGOI... ALEMANIA GIPUZKOA DONOSTI... UNION EUSKADI BILBO BIZKAIA ARABA
EUROPEA HANDIA

[GRAFICO 26]
Fuente: Eustat- Eurostat
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PERSONAS I+D (A TIEMPO COMPLETO)

% GLOBAL EUSKADI

H:
BILBAO DONOSTIALDEA DEBAGOIENA GOIERRI
HANDIA

[GRAFICO 27]
Fuente: Eustat

En este desarrollo de la I+D, existe un dato preocupante (grafico
27) para las comarcas donde se asientan las cooperativas y es la
concentracion de personal investigador alrededor de Donosti y Bilbao.
Este dato, es coherente con lo que hemos analizado cuando hemos
hablado del nivel de formacién en las comarcas- mayor peso de la
formacion profesional y menor de formacién superior-. O, dicho de
otra forma, las fabricas en el interior y en pueblos mas pequenos-
se corresponde al perfil de Debagoiena- y los puestos de trabajo de
investigacion y de mayores exigencias académicas a las capitales,
Bilbao y Donosti. Es una tendencia que debiera preocupar a las
comarcas que han visto nacer el cooperativismo de MONDRAGON y
seria interesante profundizar en las razones que lo han provocado.



INDICADORES GENERALES DE DESIGUALDAD

Nos ha parecido interesante incorporar, también, en este trabajo dos
ratios complementarios, muy utilizados internacionalmente, a la hora
de medir las desigualdades de una sociedad:

RATIO P50/P10
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Fuente: Fundacion ISEAK

Se puede observar que Debagoiena (con fuerte presencia cooperativa)
tiene el Ratio P50/P10 menor de todas las comarcas comparadas en toda
la serie de los aiios analizados. Es decir, los ingresos estan repartidos mas
equitativamente y la diferencia entre los mas pobres y la media es la mas
baja. Algo similar ocurre con el indice Gini, que practicamente en toda
la serie es el menor (2008-2016), creciendo algo en el 2018, claramente
mejor que las referencias de Euskadi y Europa.

El Ratio P50/P10, mide la
desigualdad que existe entre las
personas con menores niveles de
ingresos (percentil 10) y las personas
que se encuentran en el centro de la
distribucién de ingresos (percentil
50).

El Coeficiente GINI, mide
la distribucién de los niveles
de ingresos de una sociedad o
poblaciéon y es uno de los mas
utilizados para medir la desigualdad
econdémica, por lo que resulta
util para realizar comparaciones
entre diferentes paises, regiones
o sociedades. Va de cero, si sus
habitantes tuvieran idéntica renta, a
cien, si solo una persona concentra
toda la riqueza. Por lo tanto, cuanto
mas bajo sea el indice GINI mejor
distribuidos los ingresos.

17



5.2.4

LA VALIDEZ DEL MODELO
DISTRIBUTIVO ACTUAL
EN EL FUTURO

Explicado el funcionamiento de la distribucion de
valor y el impacto en las personas y la sociedad
en general, conviene preguntarse si es necesario
incorporar mejoras que optimicen su impacto global.

Los retos de futuro que hemos ido describiendo y
la capacidad de aguantar eventuales dificultades
econdémicas- caidas de mercado, inversiones fallidas,
etc. Obligan a reforzar los fondos propios para
asegurar una cooperativa con futuro.

La revision de la remuneracion al capital debe
orientarse a un mayor acercamiento a la existente
en el mercado, sin mantener, de manera permanente
y sin mayor critica, lo que fue definido muchos afos
atras en unas condiciones muy distintas.
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5.3
RESULTADOS
GLOBALES

Cuando se habla de resultados en las cooperativas,
existe, siempre, la tentacién de hablar de resultados
gue puedan ser comparables con todas las empresas
no cooperativas o como hemos llamado en este traba-
jo, empresas de capital: Ventas, Beneficios, EBITDAS,
Crecimiento, nivel de Internacionalizacién, Inversion
en I+D... Es necesario hacerlo para no perder perspec-
tiva, pero, MONDRAGON es mucho mas que lo que re-
flejan esos numeros. Los indicadores de desigualdad
que hemos presentado son, parte, muy importan-
te, de los resultados de la experiencia cooperativa.

Pero,ademas,eltipode sociedad quehaalimentadoen
su entorno y los valores que ha trabajado con las per-
sonas que han sido participes del mundo cooperativo
son dificilmente medibles en el corto plazo (por ejem-
plo, en un informe anual) pero son la base sobre la que
se esta construyendo el futuro dela sociedad cercana.

Cuando personas de relevancia mundial (pensado-
res, economistas, politicos, lideres sociales...) se inte-
resan por conocer MONDRAGON, y luego reflejan sus
impresiones en escritos y conferencias, o cuando se



analiza el modelo MONDRAGON en Universidades
de prestigio y se desarrollan trabajos especificos
para entender su funcionamiento, o cuando se inten-
ta “copiar” o trasladar su modelo a otras realidades
geograficas y cuando muchas de las visitas externas
a Euskadi quieren conocer, de cerca, MONDRAGON y
hablar con sus protagonistas, parece que se apunta
a la necesidad de un acercamiento diferente y con
incorporacién de nuevos parametros de medida.

La cercania de los centros de decision de las em-
presas y su nivel de resiliencia han sido muy de-
mandados cuando ha explotado la pandemia. Son
dos caracteristicas que estan en los genes coo-
perativos y que definen su toma de decisiones.

Por lo tanto, los resultados de MONDRAGON son
mucho mas importantes que lo que reflejan los frios
numeros de un informe anual. Hemos tratado en
este trabajo de aportar algunos datos mas, pero se-
ria necesario un mayor desarrollo para recoger todo
el impacto de MONDRAGON en la sociedad y en sus
personas.

5.4

CONCLUSIONES DEL
PROYECTO
SOCIOEMPRESARIAL
DE MONDRAGON

= La labor de las cooperativas de MONDRAGON
ha contribuido a crear en su entorno una de las
sociedades mas igualitarias de Europa.

® Elmodelo distributivo de las cooperativas es una
de las grandes razones de ese logro, pero necesita
ser reforzada la dedicacion a los fondos propios.

= Los motores de Creacion de Valor- los proyec-
tos empresariales- necesitan renovarse perma-
nentemente sin pensar que los actuales dura-
ran siempre.

= La excelencia en el corto plazo y la vision
estratégica de futuro son fundamentales en to-

dos los proyectos.

= Eslabor de los cooperativistas actuales el asegu-
rar ese modelo para las siguientes generaciones:

= [Invirtiendo en proyectos de futuro.

=  Incorporando jovenes cooperativistas.
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5.

5

LOS FUNDAMENTOS
DE LA RESPUESTA
COOPERATIVA

Educacion

Es el pilar del presente y del futuro y la clave de la
adaptacion a las transformaciones analizadas:
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Desde la Educacién Infantil con la libertad de ex-
perimentacién de nuevas pedagogias.

La educacidén primaria, desarrollando metodolo-
gias participativas y por competencias.

La educacion secundaria y bachillerato, con un
apoyo online y presencial para la formacion cri-
tica y competencial.

Una Formacion Profesional y Universitaria adap-
tada a las necesidades de las Transiciones tec-
nologico-digitales, energético-medioambientales
y socio-sanitarias que mejoren los resultados
educativos y faciliten la insercién en la empresa
mediante un sistema dual de formacion en em-
presas, organizaciones sociales, administracién
y centros de estudios. En esta linea resulta cla-
ve la formacion del profesorado en estas nuevas
metodologias.

Desde sus origenes, la ECM, y con el impulso de
Arizmendiarrieta, tuvo muy presente la importancia de la
educacion en el desarrollo empresarial y social. Alo largo de
su existencia, ha ido desarrollando toda una red educativa
que comienza desde la educacion primaria y termina con
la Universitaria. Respuestas como la FP dual que hoy se
consideran basicas en el desarrollo curricular de los alumnos,
fueron puestas en marcha el aiio 1966 con la creacion
de la cooperativa Alecop y posteriormente extendida y
aplicada en Grados y Masteres de manera pionera, también.

Iniciativas como LEINN (en el seno de MONDRAGON
Unibertsitatea) para el impulso de la promocion
empresarial, con modelos de formacién innovadores,
son, también, un ejemplo de la capacidad de renovacion
de la estructura educativa de MONDRAGON.

La caracteristica fundamental que la red educativa
de MONDRAGON ha tenido a lo largo de los aiios
es su cercania a las empresas y al entorno social.
Los ingresos que MU (Mondragon Unibertsitatea)
obtiene por labores de Investigacion y Transferencia
superan el 30% del total de sus ingresos.

Pero...el futuro nos trae nuevos retos y va a exigir adelantarse
en la formacion de personas que sean capaces de afrontarlos.
El talento no se improvisa y necesitamos una inversion
importante en su desarrollo. Se necesita formar personas
para el presente y para el futuro y es fundamental que MU
se implique en la formacion de futuros cooperativistas.



Reforma de la empresa

El desarrollo tecnolégico, la transformacién digi-
tal y el nivel de formacion de las personas, pone en
cuestion el modelo de gestion tradicional, que bus-
ca la eficiencia en base al control y la calidad, frente
al modelo de gestion basado en el conocimiento de
las personas orientado a incorporar la innovacion-
creatividad.

Hay que sequir potenciando la autonomia de la per-
sona, el desarrollo de su creatividad y capacidad re-
lacional, buscando su implicacion en el proyecto de
empresa y convirtiendo el conocimiento en la clave
de la competitividad de las empresas.

Desarrollo de la colaboracion publico-privada entre
empresas bajo los criterios de subsidiariedad, soli-
daridad y resiliencia. Los clusteres de empresas y
organizaciones, asi como de la gestiéon de 6rganos
institucionales publico-privados es el camino a la
adecuacion a las transformaciones analizadas y su
traduccion territorial en parques Tecnoldgicos, Par-
ques empresariales, Hubs en ciudades, Ejes de desa-
rrollo.

Las tendencias de la transicién ecoldgica y digital
plantearan retos que iremos descubriendo y apare-
ceran formas diferentes de producir, comercializar,
consumir y de reposicion a la naturaleza.

Lo que implicara el desarrollo de consorcios y cola-
boraciones innovadoras. En esta linea sera vital el
tema del emprendimiento y adaptacién a las nuevas
prioridades ambientales, explicitadas en la Agenda
de objetivos de Desarrollo Sostenible 2030 de las Na-
ciones Unidas.

Conviene seiialar que la Corporacion MONDRAGON es el
primer grupo empresarial de Euskadi y debe estar presente en
todos los 6rganos de decision y organismos de colaboracion
publico- privada. Su singularidad cooperativa (socio y
trabajador) no puede ser entendida como una anomalia sino
como un modelo de respuesta diferente a los retos del pais.

En términos generales, la doble naturaleza (empresarial
y asociativa) de la organizacién econémica cooperativa
tiende a hacer que algunos actores internacionales, asi
como algunos empresarios nacionales y organismos
sindicales se sientan incomodos a nivel conceptual o
tedrico. Hay dificultad en aceptar que las dos naturalezas
no son mutuamente excluyentes, ni siquiera en parte.

Pero con la crisis, el reconocimiento de limitaciones
en la teoria econémica probablemente operara
cambios paradigmaticos, con la esperanza de permitir
el debido reconocimiento de esta doble naturaleza.
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La pandemia del COVID, ha debilitado la posicion econémico
-financiera de las empresas y ha acelerado una tendencia
existente de venta de actividades de valor y estratégicas a
compaiiias o fondos externos. En general, suimplicacion con
el territorio es instrumental hasta que deciden desinvertir
y/o cambiar los centros de produccién, por razones
diversas. Vemos en nuestras comunidades, territorio...
como van desapareciendo actividades econémicas de valor.

Las cooperativas se desarrollan ancladas al territorio y
han tenido que desarrollar un alto nivel de resiliencia,
incluso en periodos complejos de crisis. Desde este
punto de vista, la inversion en proyectos cooperativos
es rentable para los territorios y asi debiera entenderse.

En esta nueva realidad donde el conocimiento y sus
aplicaciones tecnolégicas son la fuente de competitividad,
las cooperativas buscan incorporar la creatividad en
los modelos de gestion, incorporando, asi, el “deseo” de
las personas de impulsar y participar en un proyecto
empresarial. Reto exigente e innovador por lo que supone,
de cambio, de renovacion organizacional y con falta de
referentes externos.

Reforma de las relaciones
laborales y contrato
persona-empresa

La transicion digital, el desarrollo del conocimiento
y los modelos participativos en la empresa estan
poniendo en cuestidon los esquemas centrados en
la confrontacién entre el trabajo y el capital, frente
a modelos mas avanzados de proyecto empresarial
compartido, aportacion creativa, participacion en
la gestion, los resultados y el control de decisiones
estratégicas.

En esta linea parece oportuno considerar nuevas
ideas:

= Fomento del teletrabajo y de la flexibilidad ho-
raria en el marco de la empresa que permita la
conciliacion familiar.

= Desarrollo de la formacién laboral y profesional
de por vida.

= Laeliminacion de las grandes desigualdades:
salariales, promocionales de género, de
procedencia.

= Promocién de los sistemas de participacion y
cogestion y de la formacion empresarial para su
desempeno.



Las cooperativas de MONDRAGON llevan 70 afios experimentando
con marcos de trabajo compartidos -que han tenido reflejo en sus
estatutos y normativas- y tratando de avanzar con modelos de
gestion basados en el pragmatismo, creatividad y adecuacion a
los retos de futuro, pero nada esta escrito en piedra y habra que
adecuar el papel y el funcionamiento de los 6rganos de gestion
y representacién -Junta rectora, Comité de Direccién, Consejo
social-. La labor de la Corporacién como elemento de integracion
solidaria de las cooperativas, desarrollo de sus valores y
herramienta de resiliencia, es fundamental. En esta altima
crisis que estamos viviendo con el COVID 19, la respuesta de la
Corporacion en su conjunto ha hecho enorgullecerse a muchos
cooperativistas. La grandeza de las instituciones se mide con la
respuesta a los grandes problemas: paro, educacion, desarrollo
social, ...y asi hay que medir su funcionamiento. También, la
propia Corporacion, y las cooperativas que forman parte de ella,
debera adecuar sus estructuras y modos de funcionamiento con
los nuevos aprendizajes.

La obligacién de un Gobierno
(MONDRAGON) consiste en pensar a lo
grande y enfrentarse a las dificultades,
exactamente lo contrario del papel
facilitador defendido por la teoria de la
eleccidon publica, cuyo resultado inevitable
son instituciones publicas timidas

y deslucidas que seran mas facil de
privatizar- o de eliminar- en el futuro.
Sustituir esas osadas ambiciones con
analisis financieros de rentabilidad

ha desdenado el valor publico que los
gobiernos (MONDRAGON) pueden crear.
Se dice a los trabajadores que den un
paso atras, que minimicen costes, que
pliensen como el sector privado y que
teman cometer errores. Y se ordena a

los ministerios de los gobiernos que
reduzcan costes y que, de manera
inevitable, se deshagan también de
habilidades y recursos de las estructuras
publicas en cuestiéon (departamentos,
agencias, etcétera). Cuando el Gobierno
(MONDRAGON) deja de invertir en su
propia capacidad, se vuelve menos seguro
de si mismo, menos capaz, y aumenta la
probabilidad del fracaso. Asimismo, se
hace mas dificil justificar la existencia
de una funcion particular del Gobierno,
lo que conduce a mayores recortes o a
una eventual privatizacion. Esta falta de
fe en el Gobierno, pues, se convierte en
una profecia autocumplida: cuando no
creemos en la capacidad gubernamental
(de MONDRAGON) para crear valor, a la
larga no puede hacerlo. Y cuando crea
valor, ese valor se trata como un éxito del
sector privado (de las cooperativas) o pasa
desapercibido.

En resumen, solo pensando a lo grande
y de manera diferente puede el Gobierno
(MONDRAGON) crear valor. Y esperanza.

Parafraseando a Mariana Mazzucato
(anexo 13)
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Potenciacion de los valores, la cultura y
generacion del conocimiento.

El disponer de una sociedad bien formada que se enfrente con criterio
a las tendencias analizadas, supone no solo unos buenos niveles de
educacidn, también supone una politica de informacién a través de los
medios, las redes sociales....

Potenciar a las personas, profesionales e instituciones innovadoras
gue practican y estimulan la emergencia de los valores de solidaridad,
bien comun, cooperacion, internacionalizacion y europeismao.

Desarrollo del papel de las mujeres

El cooperativismo de MONDRAGON nace en un momento histérico
donde el papel social y, sobre todo, empresarial de la mujer, era poco
relevante. Hay una escasa presencia femenina en los inicios de la ECM,
hasta que, por impulso de Arizmendiarrieta, se crea Auzo Lagun con
la idea de desarrollar una empresa “adecuada” a las necesidades de la
mujer del momento.

Paulatinamente, la mujer ha ido adquiriendo mayor protagonismo en
la sociedad y también en el mundo cooperativo de MONDRAGON, pero
muy lejos, todavia, de situarse en un plano de igualdad con los hombres.

El diferente papel de la mujer en la sociedad, se esta consolidando como
la gran revolucion pacifica de la historia y esta teniendo su reflejo en
leyes, movimientos sociales y en la demanda de liderazgo femenino en
empresas e instituciones.

E1 MONDRAGON futuro puede, y debe, afrontar con valentia, el reto que
esta realidad demanda. Hay que apostar por incorporar mas lideres
femeninas que aporten nuevas visiones y habilidades directivas.

Actualmente, solo el 16% de los gerentes cooperativos son mujeres
y ocupan el 28% de los puestos directivos. El talento de las mujeres
resulta absolutamente necesario en un proyecto cooperativo futuro y
para ello, habra que hacer frente al desafio de la conciliacién y a los
estereotipos que la historia ha construido en las cooperativas y en las
personas cooperativistas.

La corresponsabilidad de los hombres cooperativos es absolutamente
necesaria para acelerar este cambio.



Impulso de los jovenes
en las cooperativas

Pocas veces se menciona, cuando se habla del arranque del coopera-
tivismo de MONDRAGON, que los primeros cooperativistas eran jove-
nes menores de 30 anos, a los que Arizmendiarrieta supo insuflarles
ilusion, a los que ayudo6 a formarse y a los que guio y alenté durante
muchos afios. No habia personas mayores y los proyectos se hicieron
con jovenes.

Cuando miramos, hoy en dia, algunos comportamientos, nos damos
cuenta que miramos a jovenes de esa misma edad como personas
inexpertas que necesitan muchos afios mas, para asumir responsabi-
lidades importantes, conociendo, ademas, que el nivel de formacién de
estos jovenes es bastante superior, de manera general, a la que se daba
en los cooperativistas de todas las décadas del siglo XX.

Cuesta apostar por la juventud. Seguramente, porque hay muchos
cooperativistas mayores que antes no habia. El futuro que hemostratado
de definir anteriormente necesita de jévenes ilusionados, formados y
seguramente guiados, pero también atendidos en sus planteamientos
de futuro, de proyeccion creativa y de oportunidades de implementar
cambios, como lo tuvieron los pioneros de las cooperativas.

Cuando miramos a los movimientos de personas casi adolescentes que
han tomado las calles y las instituciones con reivindicaciones como el
medioambiente y observamos la fuerza y la valentia con la que hacen
frente a esos grandes retos, sentimos el deseo de incorporar ese mismo
vigor en el movimiento cooperativo de MONDRAGON.
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Creacion y desarrollo de
instituciones de soporte

Las instituciones que la ECM ha ido creando a lo largo
de su historia han servido para soportar y enriquecer
todo el ecosistema cooperativo de MONDRAGON.

Cuando se cre6 LagunAro EPSV en 1959, nadie imaginé
que la esperanza de vida de los cooperativistas iba
a crecer tanto como lo ha hecho. Fue una respuesta
imaginativa al problema de que los cooperativistas
fueran excluidos de la cobertura que en aquel momento
dispensaba el Estado a la ciudadania; de ahi que se
concibiera como un sistema de proteccion integral,
que iba mas alla de la cobertura de las pensiones y
buscaba proteger a los cooperativistas y sus familias en
situaciones de vulnerabilidad social (sanidad, presta-
ciones familiares, auxilios por hijos discapacitados...).

LagunAro EPSV es hoy parte fundamental del paisaje
cooperativo de MONDRAGON vy, gracias a su existencia,
las personas cooperativistas y pensionistas coopera-
tivos disfrutan de unos ingresos superiores al entorno.
Ademas, es un modelo al que intentan acercarse otros
grupos sociales y hasta la propia Administraciéon. Una
necesidad concreta, llevo a la creacién de la institucion
LagunAro EPSV y después vino su desarrollo.

La necesidad de capacitacion y formacién, empujé
primero a la creacion de la Escuela de Formacion Pro-
fesional de MONDRAGON, que se convirtio después en
MU (Mondragon Unibertsitatea). Se vuelve a crear
una institucién que se desarrolla para soportar una
necesidad permanente y cambiante de las coopera-
tivas y su entorno.

La falta de financiacion empresarial empujé a la
creacion de Caja Laboral, cuando nadie del entorno
cooperativo tenia experiencia en instituciones finan-
cieras. La necesidad provoco la respuesta y se buscaron
y encontraron las herramientas adecuadas. No fue una
respuesta cortoplacista sino que, se pretendié crear
una institucién para el largo plazo.

Los primeros centros tecnoldgicos son instituciones
que se crean para responder a otra necesidad basica
de las cooperativas. La necesidad tecnoldgica y de
investigacion siempre habian estado presentes pero
el gran cambio comienza con la puesta en marcha de
Ikerlan en 1974.
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La investigacion tecnoldgica se institucionaliza y
comienza a crecer y a ser tenida en consideracion
por todas las cooperativas. Es, ademas, un modelo que
se replica fuera del entorno cooperativo y se convierte
en una de las principales herramientas publicas para
el impulso tecnoldgico.

Las instituciones creadas por la ECM han contribui-
do a mejorar la respuesta a retos fundamentales:
pensiones, educacion, financiacion y desarrollo tec-
noldgico y nadie imagina ahora un futuro sin ellas.
Y que nadie piense que solo se crearon instituciones
de soporte en los primeros afos del cooperativismo.
Las apuestas estratégicas que MONDRAGON hizo por
la internacionalizacion, se facilitaron con la creacion
de MONDRAGON Internacional y su presencia en los
mercados mas interesantes y complicados de abordar.
Esta intercooperacion permitié iniciar la aventura in-
ternacional, que ha sido fundamental en el desarrollo
de las cooperativas. Se queria estar en el mundo y se
cre6 una institucién para lograrlo.

Mas recientemente, la puesta en marcha de MON-
DRAGON Health, supuso el impulso de actividades en
el mundo de la salud, que en el tiempo de la pandemia
del COVID han permitido una respuesta magnifica del
entorno MONDRAGON, fabricacion de mascarillas,
conservacion de vacunas ultracongeladas, y que, han
supuesto la visualizacidn, interna y externa, de estas
apuestas estratégicas cooperativas.

Los retos de futuro que hemos mencionado, van a ex-
igir, también, la puesta en marcha de instituciones
concretas que trabajen de manera constante sobre
esos retos y cuyos frutos no son inmediatos. La puesta
en marcha de estas instituciones pide capacidad de
apuesta y liderazgo para impulsarlas, pero también,
saber sostener las apuestas en el corto plazo. En gen-
eral, se es poco consciente del valor de institucional-
izar la respuesta a una necesidad. La experiencia ha
demostrado, en MONDRAGON, que, una vez creada la
Institucién, toma vida propia y responde, en general,
por encima de las expectativas que se tenian cuando
se creo.



LOS FUNDAMENTOS DE LA
RESPUESTA COOPERATIVA

= Educacion

= Adaptacion a las transiciones.
= Reforma de la empresa.

= Modelo de gestion basado en el conocimiento de
las personas orientado a incorporar la innovacion-
creatividad.

- Reforma de las relaciones laborales y contrato persona
- empresa.

= Modelos avanzados de proyecto empresarial
compartido, aportacion creativa, participacion en la
gestion, resultados y control de decisiones
estratégicas.

= Potenciacion de valores, cultura y generacion del
conocimiento.

= Impulso de valores de solidaridad, bien comun,
cooperacion, internacionalizacién y europeismo.

= Desarrollo del papel de la mujer.

= Incorporar mas lideres femeninos que aporten
nuevas visiones y habilidades directivas.

= Impulso de los jovenes en las cooperativas.

» Adaptacion a las transiciones.

= Desarrollo de instituciones de soporte.

[GRAFICO 30]
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5.6

REFLEXIONANDO SOBRE
MONDRAGON Y LA
TRANSICION DIGITAL

La transicion digital es imparable. No se entiende el futuro sin una
digitalizacién en todos los 6rdenes de nuestra vida, pero conviene
entender esta transicién en toda su complejidad. No es objetivo de
este trabajo desarrollar todas las implicaciones del futuro digital,
pero conviene tener algunas ideas en nuestra mente. Segun describe
Kevin Kelly en su libro “Lo inevitable” (anexo 14).

= Nos estamos transformando tan rapido que nuestra habilidad para inventar
nuevas cosas, sobrepasa la velocidad para integrarlas en nuestra mente.
Twittear no existia hace unos ainos y hubo que ponerle una etiqueta.

= No todos los cambios seran bienvenidos. industrias establecidas desapareceran
porque sus viejos modelos de negocio no funcionan. Ocupaciones enteras y
modos de ganarse la vida desapareceran. Naceran nuevas ocupaciones y
prosperaran de manera desigual, creando envidias y desigualdades.

= La formacion de un internet- una red de redes a través del globo- era
inevitable, pero no el modelo especifico que nosotros elegimos. Podia haber
sido comercial en lugar de gratuito, o un sistema nacional en lugar de
internacional, o secreto en vez de publico. La telefonia era inevitable pero
el iphone no, el coche de cuatro ruedas era inevitable pero los suvs no. La
mensajeria instantanea era inevitable, pero twittear cada cinco minutos no.

= El mantenimiento y extension de estas tendencias traera retos al mundo legal y
ademas superara los limites de las fronteras porque la tecnologia no las tiene.

m  Creara angustia, conflicto y confusion junto a beneficios increibles.
= Nuestro primer impulso cuando confrontamos este salto extremo en el mundo
digital puede ser el de dar un paso atras. Pararlo, prohibirlo, negarlo, o hacer

que sea dificil de usar (copias de musica y peliculas......).

= Prohibir lo inevitable fracasa. Quiza durante un tiempo sirve, pero a la larga
fracasa y es contraproducente.

= En el centro de todo cambio significativo en nuestras vidas esta la tecnologia,
de alguna forma. La tecnologia es el acelerante de la humanidad.

®  Este cambio sin fin, es el eje sobre el que pivota el mundo moderno.

®" En el mundo digital, nada es estatico o fijo, todo esta por venir.



Kelly define y resume este cambio con 12 verbos que significan esa
accion continua y las llama metatendencias “inevitables” porque estan
enraizadas en la naturaleza de la tecnologia mas que en la naturaleza
de la sociedad. no operan de manera individual y muchas de ellas estan
entrelazadas.

Es importante resaltar para los objetivos de este trabajo una de esas 12
metatendencias, a la que Kevin Kelly llama:

= COMPARTIR

Los aspectos comunitarios de la cultura digital son profundos y amplios. Wikipedia
es un ejemplo notable de ese colectivismo emergente. Creative Commons alienta ala
gente a que permitan que sus imagenes, textos o musica puedan ser usados por otros
sin mayores permisos. en otras palabras, compartir contenidos es la nueva rebeldia.

Todos estos desarrollos sugieren un movimiento hacia un “socialismo” digital
afinado por un mundo interconectado.

No estamos hablando de un socialismo de clase como el de hace unos aiios.
El socialismo digital puede ser 1a mas novedosa innovacion.

Cuando una masa enorme de gente que poseen los medios de produccion
trabajan por un objetivo comin y comparten sus productos en comin, cuando
contribuyen con su trabajo sin coste y disfrutan de los resultados libres de
cargas, es bastante razonable llamarlo “nuevo socialismo”.

De hecho, algunos futurélogos han llamado a este aspecto econémico del nuevo
socialismo: la economia compartida, porque la moneda fundamental va a
ser el compartir.

El nuevo orden social no sera, ni el clasico comunismo de planificacion central ni
el confuso y desordenado caos del libre mercado. En su lugar, emerge un espacio
en el que una coordinacion publica descentralizada puede resolver problemas
y crear productos que ni el puro comunismo ni el puro capitalismo pueden.
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Los sistemas hibridos que mezclan mecanismos de mercado y no mercado no son
nuevos. Durante décadas, los investigadores han estudiado los descentralizados
y socializados métodos de produccion del norte de italia y de las cooperativas
industriales vascas, en las cuales los socios seleccionan a sus gestores y limitan
la distribucion de resultados, sin control del estado. pero, solo la llegada de la
colaboracion de bajo coste, instantanea y en cualquier lugar ha hecho posible
migrar estas ideas a otras realidades.

MONDRAGON no debiera hacer un trabajo de homologacion con
las actuales empresas que trabajan en el libre mercado. no hay que
tener ningun complejo de seguir una via diferenciada como siempre,
porque, ademas, el mundo esta buscando una tercera via que las
tecnologias digitales la estan potenciando. el mundo se quiere parecer
a MONDRAGON vy hay que ser conscientes de ello, aunque parezca
presuntuoso.
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5.7

LA EDAD DE LAS
COOPERATIVAS Y LA
EVOLUCION DE LAS
SENSIBILIDADES

Desde un punto de vista tedrico, el corto y el
largo plazo siempre han estado presentes en
la toma de decisiones de las cooperativas de
MONDRAGON, pero no hay duda que con el
paso de los anos, las sensibilidades han ido
cambiando. Esa evolucién seria la que intentaria
reflejar el siguiente grafico, al que hemos llamado:

LA SILLA DE LA SENSIBILIDAD

Sensibilidad

14
Edad

Sensibilidad a la creacién de valor

Sensibilidad al retorno / intereses

[GRAFICO 31]
Fuente: Elaboracion propia

El gréafico 31, en forma de silla, pretende relacionar
la edad de las cooperativas con las sensibilidades
a la Creacion de Valor y a la Distribucion de Valor
(concretada en el nivel de los ingresos salariales,
los retornos y los intereses). La edad y el paso de los
anos transforman a las personas y, también, a las
organizaciones, modificando sus sensibilidades.

La curva en rojo supone ilusion, compromiso,
obligaciones, riesgo, generosidad, proyecto colectivo,
largo plazo.

La curva negra significa apatia, desapego, derechos,
acomodacion, egoismo, interés individual, corto plazo.

Saber en qué punto de la curva se encuentra cada
proyecto cooperativo, puede ayudar a impulsarlo
con nuevas ilusiones que refuercen el proyecto
colectivo a largo plazo. Normalmente, no es muy
dificil situar la ubicacion de cada proyecto en el
grafico, siguiendo la pista de las conversaciones
internas en la cooperativa. Si estan centradas en
los retornos, intereses y poco riesgo, estaremos ante
una organizacion no sélo antigua sino vieja (falta de
progreso profesional, descuido en la autoformacion
y adquisicién de conocimientos, poca participacion
en la gestion empresarial y escasa vivencia de
valores), que dificilmente va a tener un futuro. Si, por
el contrario, los equipos directivos y rectores de la
cooperativa hablan de nuevas actividades, nuevas
tecnologias, inversiones a largo plazo e incorporacion
de nuevos perfiles profesionales a la empresa, se estara
revitalizando la curva roja.
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Hemos insistido en la idea de la coherencia a lo largo de todo el
trabajo- Valores, Comportamientos, Objetivos en la Creacién de Valor,
Practicas en la Distribucién de Valor y, de la misma manera, hay que ser
coherentes en los modelos de formacién que elijamos para el desarrollo
del proyecto cooperativo. Anteriormente, hemos resaltado la importancia
del desarrollo social y empresarial y el papel de los lideres y el entorno
en este desarrollo.

Utilizamos la idea de Formacion de manera intencionada. A alguien
puede parecerle menos actualizada que expresiones como Gestion del
Talento o Desarrollo del Capital Humano, pero lo fundamental en el
escenario cooperativo- y también en el no cooperativo- es entender
que las personas tenemos tres espacios en los que logramos nuestra
formacion:

= Elespacio familiar- donde se incorporan, sobre todo, valores que nos
acompanaran a lo largo de la vida. Cuando hablabamos de la cultura
del trabajo y de solidaridad, se puede entender que el Cooperativismo
de MONDRAGON ha recogido valores que las familias de su entorno
las habian trabajado previamente. Las personas que accedian a las
cooperativas de MONDRAGON tenian esa formacion inicial, lo que
facilitaba enormemente su desarrollo posterior.

" El espacio social- la sociedad cercana, el pueblo, el conocimiento
personal, las conversaciones informales, han sido elementos que han
facilitado el reforzamiento de los valores, solidaridad en todos los
niveles, intercooperacion para la busqueda de objetivos ambiciosos.

" El espacio educativo y profesional- donde la persona mejora sus
competencias. Resulta complicado pensar que, sin una adecuada
formacién en los dos espacios anteriores, el mejor de los programas
de formacion o desarrollo del talento pudiera corregir esos déficits
o carencias iniciales.

Joxe Azurmendi
(anexo 15)

93



94

UN ESPACIO SOBRE
EL CUAL PODEMOS TENER
UNA INFLUENCIA DIRECTA

EL COOPERATIVISTA SE FORMA EN
DIFERENTES ESPACIOS

ESPACIO
FAMILIAR

ESPACIO
SOCIAL

FORMACION
PERSONAL

[GRAFICO 33]

Cuando se explican las razones del desarrollo de MONDRAGON a personas
de todo el mundo que vienen a conocerlo, lo que siempre resulta mas
dificil de explicar es la influencia de los valores familiares y sociales en
el nacimiento y crecimiento de MONDRAGON.

Desde el inicio de la experiencia de MONDRAGON, e impulsado por
Arizmendiarrieta, se dio una gran importancia a la Educacién Integral,
que debia desarrollar todas las dimensiones humanas. Se hablaba de
la dimension técnica, relacionada con el trabajo, imprescindible desde
la perspectiva de la eficacia, el rendimiento y los nuevos avances. Y de
la dimension ética, social y espiritual, ya que la creacion de una nueva
realidad exigia un cambio de ideas y de valores en torno a las personas
y la comunidad.



¢COMO AVANZAR EN LA FORMACION EN EL ESPACIO

EDUCATIVO Y PROFESIONAL?

Priorizando la puesta en practica de principios y valores. Las
cooperativas de MONDRAGON deben distinguirse en la vivencia
de sus principios y valores. No se trata de tenerlos por escrito y
mirarlos ocasionalmente. No es genético (no se nace cooperativista,
se hace) y requiere coherencia entre los valores recogidos en todos
los documentos de la cooperativa con los aplicados y vividos en el
dia a dia, ya que la incoherencia genera cinismo y desencanto en

las personas.

Es una linea estratégica que, estando embebida en un modelo
formativo especifico, la Corporacién MONDRAGON debe liderar,
monitorizar y marcar el paso. Segquramente, se requeriran acciones
masivas con herramientas como el micro learning, nuevos formatos
(videos, podcasts, blogs...), mas cercanos al modo de aprender y
relacionarse de las nuevas generaciones. Para lograr que el contenido
llegue a su destino, el continente- la manera en que se transmite-
debe resultar atractiva. Sera muy complicado poder hacerlo, solo,
con sesiones presenciales y dinamicas internas.

Capacitando en las exigencias de gestion, mercado y tecnologia
que los retos de futuro van a ir demandando. Y es, y sera, un proceso
interminable que habra que ir adecuando permanentemente. Es la
formacion a través de la vida o long life learning.

El World Economic Forum recoge, de la manera en que aparecen en
el grafico 34, las habilidades necesarias en el entorno actual y su

evolucion desde el 2015.

TOP 10 SKILLS

In 2020

1. Complex Problem solving
2. Critical Thinking

3. Creativity

4. People Management

5. Coordinating with Others

6. Emotional Intelligence

7. Judgment and Decision Making

8. Service Orientation
9. Negotiation

10. Cognitive flexibility

In 2015

1. Complex Problem Solving

2. Coordinating with Others

3. People Management

4. Critical Thinking

5. Negotiation

6. Quality control

7. Service orientation

8. Judgment and decision making

9. Active listening [GRAFICO 34]

Fuente: Future of Jobs Report.
World Economic Forum.
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En una de las conclusiones del estudio Tendencias de Capital
Humano 2016, realizado por Deloitte, se hace hincapié en la capacidad
prescriptiva de los mas jévenes en relacién a las tendencias de gestion
y especialmente en la formacion, un area en la que demandan una
oferta a la carta donde ellos sean el centro y puedan decidir donde,
como y cuando formarse.

No resulta facil interpretar estas conclusiones para las personas
que han basado su proceso formativo en propuestas generalistas y
programas estandares para todas las personas.

=  Ademas, y de manera muy especifica, habra que trabajar para eliminar
una de las grandes fuentes de desigualdad actual: la brecha digital,
que esta dividiendo generaciones y estratos sociales y dificultando
respuestas novedosas a situaciones de crisis como la generada por
el COVID. El concepto de brecha digital sera necesario entenderlo
en sentido amplio, para incorporar ideas como la inteligencia
artificial, que van a tener un fuerte protagonismo en los préximos
anos. Las nuevas competencias estan tocando a la puerta y hay
que ser pioneros- una vez mas- y adelantarse a las acciones que las
instituciones publicas vayan proponiendo.

HAY UNA OPORTUNIDAD DE AVANZAR EN EL
ESPACIO PROFESIONAL Y EDUCATIVO

PRIORIZANDO LA PUESTA EN /) CAPACITANDO EN LAS

PRACTICA DE PRINCIPIOS Y + 1+ EXIGENCIAS DE GESTION,
VALORES ! ' MERCADO Y TECNOLOGIA

* No se nace
cooperativista, se
hace.

= Coherencia
entre valores y
comportamientos.

* Long life learning.
= Adaptacion a las nuevas
necesidades.
- Capacidades
transversales.
- Capacidades técnicas
(Brecha Digital).

ESPACIO
PROFESIONAL Y
EDUCATIVO

UTILIZANDO PARA ELLO LAS
NUEVAS HERRAMIENTAS A
NUESTRO ALCANCE

= Micro learning.

= Nuevos formatos (Videos,
Podcasts, Blogs...)

= Sesiones no presenciales.

[GRAFICO 35]



El modelo formativo

No es objetivo de este trabajo establecer ninguna propuesta especifica
para avanzar en las ideas que hemos ido comentando, pero cualquier
modelo que se quieraimplantar debe pensar en las nuevas generaciones
de cooperativistas, en los modos de aprendizaje que han ido adquiriendo
estas personas y en los contenidos a elaborar.

Por otra parte, cualquier modelo que se quiera implantar debera contar
con el respaldo absoluto y la implicacion del equipo directivo de la
cooperativa. No sirve subcontratar este proceso y pensar que asesores
externos puedan formar cooperativistas. Las ayudas son necesarias,
pero es fundamental que los maximos dérganos de la cooperativa
se impliquen en ello. Lamentarse posteriormente, de que algunos
cooperativistas no toman decisiones coherentes con los valores que
hemos ido exponiendo es llorar en el desierto. Los procesos formativos
son criticos para desarrollar una cooperativa sana.

Ayuda a pensar, el analizar modelos que intuimos pueden ayudar en la
puesta en practica de las ideas. A modo de referencia, podemos hablar
del llamado 70-20-10 que recogemos en la grafica 36 y que se utiliza
en todo el mundo como una guia general para disefar programas de
aprendizaje eficaces.

MODELO 70-20-10

APRENDIZAJE EXPERIENCIAL

= Presentaciones.

® Observacién de otras
personas.

= Rotacion de puestos de
trabajo.

= Actividades diarias.

= Nuevos proyectos y tareas.

® Resolucién de problemas.

INTERACCION SOCIAL

= Coaching y mentoring.
= Feedback.

= Grupos de debate.

= Trabajo en equipo.

= Reuniones de trabajo.

® Asocilaciones personales.

APRENDIZAJE FORMAL

Cursos internos.
Cursos externos.
Talleres.
Seminarios.
Conferencias.
Lecturas.

[GRAFICO 36]
Fuente:Criteria
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El aprendizaje eficaz se produce a través de la
experiencia, la exposicion y la educacion. El modelo
trata de dar forma a una mentalidad y practicas de
aprendizaje, que superen el modelo tradicional de
orador/oyente para lograr un aprendizaje combinado.
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Aprendizaje formal

Puede resultar tentador centrarse en el aprendizaje
formal: el aprendizaje que se produce durante los
programasy el e-learning. De hecho, ese '10' del modelo
es donde las personas construyen bases criticas para
el aprendizaje social y experiencial. Sin embargo,
aplicar el modelo 70:20:10 en el disefio de aprendi-
zaje significa que debemos preparar a los alumnos
parael '20'y el '70'.

Podemos preparar a las personas para el aprendi-
zaje en el trabajo mientras todavia estan en el 'aula’,
integrando la aplicacién de conocimientos contex-
tualizados y la practica de habilidades para facilitar
la transferencia del aprendizaje al lugar de trabajo.

El fomento de las relaciones con los compaineros
animara a las personas a apoyarse entre si después
de los eventos formales de aprendizaje.

Lasrelaciones se pueden cultivar y profundizar a través
de experiencias que incorporan colaboracion, coopera-
cidén y trabajo en equipo, y brindan oportunidades requ-
lares para el aprendizaje y las discusiones compartidas.

Eldisefo instruccional efectivo siempre considera las
oportunidades posteriores al aprendizaje. El apren-
dizaje formal puede proporcionar las bases, pero es a
través de las experiencias y las interacciones sociales
que el aprendizaje se integra, refina, consolida y amplia.



Aprendizaje experiencial

Para facilitar el aprendizaje experiencial, los

diseniadores del proceso de formacién pueden:

= Proporcionar guias de referencia rapida para
recordatorios en el trabajo de contenidos clave,

sugerencias y procesos.

® Actividades practicas en el trabajo a su propio
ritmo y mas referencias de aprendizaje.

" Experiencias practicas en distintos contextos.

J.M. Arizmendiarrieta.

Aprendizaje social

Para facilitar el aprendizaje social:

Ademas de utilizar las herramientas del mentoring
y el coaching (aprovechando todos los recursos
que MONDRAGON tiene en su entorno y donde
cooperativistas que no estan en activo pueden
jugar un papel importante), reforzar un 'sistema
de amigos', donde las personas se apoyan entre
si y discuten sus experiencias mas alla de los
eventos de aprendizaje formales. A lo largo de
los afios, las personas que han participado en
eventos de formacién formales en MONDRAGON
han mantenido circulos de relacion muy
interesantes. Los eventos formales han servido
para generar muchas relaciones informales.

La figura del “buddy” (palabra inglesa que
define a una persona asignada al desarrollo de
las personas que se incorporan), y que muchas
empresas estan utilizando, facilita a la persona
que se incorpora a cualquier organizacion el que
pueda interiorizar los valores de la cooperativa
y le sirva de soporte y orientacion general.

Para terminar este bloque de Formacidn, convendria
reiterar suimportancia en las empresas- mucho de lo
comentado vale para cualquier tipo de empresa- pero
es un capitulo vertebral del desarrollo cooperativo.
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Hemos ido insistiendo, a lo largo de todo el trabajo,
sobre la importancia de los lideres en las empresas
cooperativas para lograr que todo lo descrito sea
coherente.

¢Qué podriamos decir del liderazgo cooperativo?

Hay una pregunta previa que es necesario hacerse
en las empresas cooperativas: ;Quién las lidera?: ;ses el
Consejo Rector?, ses la Direccion General o Gerente y su
equipo directivo? ses la Asamblea General? ;cuantos
lideres necesitamos en las cooperativas?

Es evidente que la Asamblea General es el 6rgano
supremo de la cooperativa y toma las decisiones
ultimas mas relevantes para mantener la coherencia
entre los Principios asumidos por la cooperativa y las
decisiones que periddicamente se le presentan para su
aprobacidn o ratificacién, pero no esta en su cometido
intervenir de manera activa en la gestion de la empresa
cooperativa. Desde el exterior de las cooperativas se
ha caricaturizado, frecuentemente, el funcionamiento
de las asambleas cooperativas, definiéndolo como un
ente que ralentiza la toma de decisiones, cuando en la
experiencia cooperativa de MONDRAGON esto no ha
sido una realidad.

El Consejo Rector, 6rgano elegido por la Asamblea
General, si tiene un papel mas activo y cercano al
funcionamiento de los negocios cooperativos y a las
decisiones que su desarrollo conlleva. Una de sus
decisiones fundamentales es, 1a eleccion de la Direcciéon
General de la cooperativa y debe aprobar las propuestas
de desarrollo empresarial (Planes Estratégicos y Planes
de Gestion) y las decisiones de relevancia que, desde
la Direccidén General, con su equipo, se le presenten.

Parece clave que:

"  Sus componentes (Rectores) tengan una idea
clara de “Proyecto Compartido” para consensuar
los dilemas estratégicos entre el corto y largo
plazo, entre los intereses individuales y los
comunitarios, entre la continuidad y el cambio...

® Sepan seleccionar gestores, que ademas de
capacidades profesionales tengan una empatia
con los valores cooperativos para poder desarrollar
un liderazgo adecuado.

= Asuman, como representantes de los cooperativistas,
la obligacién de generar criterio entre los socios
sobre el desarrollo del proyecto cooperativo,
soportandolo en un sistema de informacién
transparente que aporte confianza y sentido de
pertenencia a un proyecto.

La experiencia de MONDRAGON ha ensefiado lo
importante que resulta la sintonia de este 6rgano-y
fundamentalmente de su Presidencia- con la Direccion
General para un desarrollo adecuado de la cooperativa.
El entender correctamente el papel de cada 6rgano
en la cooperativa evita muchos malentendidos. Ni el
Consejo Rector ni la Presidencia han sido elegidos
para gestionar la vida empresarial de la cooperativa
ni la Direccion General para intervenir en la eleccion
y funcionamiento de los 6rganos sociales.

La Direccién General con su equipo directivo
es al que el Consejo Rector delega el desarrollo del
proyecto empresarial que hemos tratado de esbozar
en este trabajo. Su eleccion es, seguramente, la decisién
mas importante que debe tomar el Consejo Rector (en
esto insistia Alfonso Gorrofiogoitia, que fue uno de los
pioneros del cooperativismo de MONDRAGON), pues
su manera de funcionar, pensar y hasta de sentir van
a marcar el futuro de la cooperativa.

La coherencia es, de nuevo, la orientacion a la hora
de elegir y desarrollar lideres cooperativos. Estamos
pensando, ahora, en los Directivos de las cooperativas,
aunque muchas de las ideas pueden ser perfectamente
aplicables a los Rectores y a las Presidencias.

Un cierto orden mental siempre ayuda en la
reflexion para su eleccién y su desarrollo.
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Lo que debiéramos pedir:

Que comparta con el mundo cooperativo unos
valores basicos transmitidos desde su espacio
familiar y social. Resulta complicado modificar,
exclusivamente, en el ambito profesional,
creencias arraigadas en la persona. Sin pensar,
en ningun caso, que los lideres cooperativos deben
salir, unicamente, de un area muy cercana. La
presencia de las cooperativas de MONDRAGON
en distintas areas geograficas, donde se hayan
trabajado sus valores y se hayan compartido
proyectos empresariales y sociales debe propiciar
liderazgos diferentes a los que histdéricamente
hemos conocido.

Que su desarrollo profesional y personal haya
estado ligado a otros lideres contrastados, de los
que haya aprendido a relacionarse con personas,
a tomar decisiones, a compartir, a intercooperar, a
escuchar. La atencion en los comportamientos es
la mejor via para un desarrollo personal adecuado.

Capacidad de relacion y estabilidad emocional.
Mucho sentido comun.

Creatividad y Resiliencia (capacidad de salir
fortalecido de las peores situaciones). La historia
de 70 anos de cooperativismo en MONDRAGON ha
necesitado de enorme creatividad y capacidad de
aguante, siempre apostando por un futuro mejor.

Humildad y capacidad de trabajo. E1 mundo
cooperativo nunca se ha llevado bien con las
personas a las que el ego les ha crecido demasiado
por un éxito profesional concreto. El liderazgo
cooperativo debe de ser de largo recorrido y los
éxitos y fracasos son parte de ese camino.

Abiertos a las personas y al mundo. La vida del
lider cooperativo se mueve entre las personas
mas cercanas y los mercados mas lejanos. Ni
sirve el que esta permanentemente viviendo
en el espacio exterior, delegando las relaciones
internas a otras personas, ni el que es ajeno
al mundo exterior y vive atrincherado en las
pequefias discusiones y rencillas internas.

Integradores. A lo largo de este trabajo, hemos
intentado desarrollar los conceptos que un
buen lider cooperativo debiera integrar en
su cabeza. Algunos seran capaces de hacerlo
y a otros, algunas reflexiones les pareceran
innecesarias. El paquete del liderazgo cooperativo
es dificilmente separable. No sirve hacer lo que
me gusta mas y pasar de puntillas por el resto.
La visibilidad de los lideres es muy alta y las
personas de las cooperativas observan todos los
comportamientos.

Ambidiestros. Que sepan jugar con las dos manos.
Es necesario tener capacidad de liderazgo para
afrontar situaciones complicadas del corto plazo
o sencillamente para desarrollar una estrategia
eficaz de excelencia empresarial (ser los mejores
en lo que hemos decidido hacer) y por otra parte
pensar estratégicamente en el futuro a largo plazo
tomando decisiones valientes y enfrentandose a
inercias internas de la cooperativa.

Ni sirven lideres que se dediquen a trastear costes
y recortar inversiones de futuro para seguir
haciendo lo mismo, fisica y estratégicamente, ni
lideres que hipotequen el futuro de las personas
de la cooperativa con decisiones extremadamente
arriesgadas. Es un dificil equilibrio, que un buen
lider cooperativo debe de ser capaz de gestionar.

¢Queé atributos pedir y trabajar?

Compartir valores cooperativos.

Apredizaje con lideres contrastados.
Capacidad de relacion y estabilidad emocional.
Creatividad y resiliencia.

Humildad y capacidad de trabajo.

Abiertos a las personas y al mundo.
Integradores.

Ambidiestros.



Es evidente que algunos de los elementos mencionados son
susceptibles de ser trabajados mediante un adecuado programa de
desarrollo de competencias, a los que MONDRAGON ha dado una respuesta
con sus programas de su Centro de Desarrollo Directivo y Cooperativo
de Otalora, pero es critica la correcta eleccion de las personas para
funciones directivas.

Desafortunadamente, algunas cooperativas han perdonado mejor,
a los directivos, deficiencias en la aplicacién de valores y los malos
comportamientos que la no consecucion de logros econémicos.

Dicho de otra manera, mejor un directivo con dudoso comportamiento
cooperativo, pero con éxito econoémico, que lo contrario y esto supone un
muy mal precedente para el futuro. Cuando llegan los momentos de
dificultades econémicas, que siempre llegan, los comportamientos
cooperativos se han olvidado por no haberlos entrenado y las respuestas
son mas complicadas.

Convendria apuntar, de manera clara, la idea de que el liderazgo
no termina en las franjas superiores- rectores y directivos. Se necesita
crear redes de lideres a lo largo de la organizacion para responder a los
retos que el presente y el futuro nos pone delante. Cuando la cooperativa
aumenta en tamarfo y se hace mas compleja, resulta fundamental el
papel de estos liderazgos.

Existe un extenso trabajo de Juan Mari Uzkudun- Un directivo de
los nuestros (anexo 16)- donde desarrolla ampliamente muchos mas
conceptos relacionados con el directivo o lider de cualquier empresa,
que es fruto de su larga trayectoria en el mundo cooperativo y que
recomendamos leer para completar estos breves retazos aqui recogidos.

Juan Mari Uzkudun
(anexo 16)
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REFLEXIONANDO
SOBRE INNOVACION Y
EL EMPRENDIMIENTO
EN MONDRAGON.
HISTORIA Y FUTURO.

Casi nada de lo hasta ahora descrito, existia en
el Mondragon de los afios 50 del siglo XX. La ECM ha
sido una continua innovacion en todos los ambitos
(producto, servicio, modelos de gestion y organizativos,
gobernanza...) que intentaremos describir.

La primera pregunta que podemos hacernos
es: ¢dénde innovar? En el marco del trabajo que
hemos desarrollado, la innovacién puede y debe
estar en todos los bloques. Alguien podria pensar
que el Futuro nos vendra dado y, seguramente,
en gran parte sera asi, pero la experiencia de
MONDRAGON ha ensefiado que es posible influir
enormemente en su reflejo en la sociedad cercana.

Un pequeno relato de la historia de la Innovacion y
el Emprendimiento en la ECM puede ayudar a marcar
nuevos objetivos de futuro y dar perspectiva a las
nuevas generaciones de cooperativistas y ligar la
idea de emprendimiento al modelo de cooperativismo
que se ha desarrollado a lo largo de mas 50 afios en
el entorno de las cooperativas de MONDRAGON.
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El cooperativismo de MONDRAGON no hubiera sido
posible sin un impulso importante del emprendimiento,
tanto empresarial como social.

Resulta clave, por lo tanto, entender los modos
de emprendimiento que este cooperativismo ha
desarrollado, aquellos elementos que han facilitado
o dificultado ese trabajo de emprendimiento y desde
una perspectiva mas actualizada y a veces mucho mas
tedrica, ir definiendo los retos y necesidades futuros.

Deberiamos senalar que el emprendimiento
en el mundo cooperativo ha tenido siempre una
concepcién mucho mas amplia que la de promover
un negocio o empresa concreta. Las cooperativas han
pretendido ser emprendedoras globales, buscando
nuevas empresas, creando nuevas instituciones
sociales, impulsando estructuras de investigacion, de
formacién e incorporandose activamente en muchas
actividades sociales que buscaban transformar la
sociedad cercana.



Una historia de emprendimiento

La historia comienza en 1948- en la posguerra
espanola- en Mondragén- en aquel momento una
poblaciéon de 15.000 personas y una atmosfera
de bajo nivel de formacién, desempleo e
importantes diferencias sociales.

En ese momento surge la figura de un gran
emprendedor- José Maria Arizmendiarrieta-
gue empieza a pensar de manera diferente al
pensamiento dominante y, lo que es mas importante,
activa aquellas ideas en las que creia firmemente.

Entendiendo que la Educacion era uno de los
elementos claves para cualquier desarrollo futuro,
pone en marcha la primera Escuela Profesional, que
con el paso de los afios y con una apasionante historia
particular, llena de personas y espiritus emprendedores
ha venido a ser Mondragon Unibertsitatea. Un
emprendimiento de propdsito inicial discreto al
que se le han ido poniendo dia a dia objetivos mas
ambiciosos.

Una segunda respuesta a la situacion existente
en aquellos momentos fue la creaciéon de nuevos
puestos de trabajo con el lanzamiento en 1956
de ULGOR. Pero, para poner en marcha empresas
industriales era insuficiente con la fuerza y el
impulso unico de Arizmendiarrieta. Se necesitaban
nuevos emprendedores que asumieran las nuevas
labores y surge un nuevo equipo que soporta
una etapa larga de emprendimiento posterior-
Ormaechea. Gorrofiogoitia, Usatorre, Larrafiaga...,
también, a su vez, apoyados en personas deseosas
de cambiar las cosas y crear un futuro distinto.

Una caracteristica fundamental de estos primeros
pasos, y que ha marcado toda la historia posterior de
MONDRAGON, fue la respuesta a los problemas sociales.
Se pretendid desde el principio crear una sociedad mas
rica y mas justa en contraposicion a una sociedad
de personas ricas, pero mas injusta socialmente,
y en ese momento surge la idea de Cooperativa,
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que aunque inicialmente era una forma juridica
existente en aquellos momentos y que respondia
vagamente a los deseos de aquellos primeros
emprendedores, con el paso de los anos fueron
capaces de ir modelandola para responder a los
retos crecientes que los socios cooperativistas han
ido demandando, hasta el punto de influir de manera
muy importante en la definicién de las leyes que
han ido amparando a estas sociedades cooperativas.

La aventura de la promocion empresarial se pone
en marcha y surgen las dificultades que hoy encuentran
las personas que quieren promover, los elementos
materiales- edificios, talleres, maquinas- las personas
adecuadas para cada funcién- produccién, comercial,
compras- y sobre todo y al cabo de poco tiempo, el
problema de la financiacion.

Las entidades financieras de aquella época, y las de
ahora, se fiaban poco de jévenes muy ilusionados, con
corta experiencia y pocos avales que les respaldaran. La
falta de financiacién adecuada dificultaba enormemente
cualquier desarrollo de los proyectos.
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A grandes males, grandes remedios. Con el impulso
inicial de Arizmendiarrieta surge la idea de construir
una nueva entidad financiera- Caja Laboral- que ayude
a financiar los proyectos que se estaban impulsando.
La idea de emprender no se limitaba a la creacion de
nuevos talleres o empresas, abarcaba un amplio mundo
de actividades. El virus del emprendimiento habia
prendido en aquellas personas y nada parecia imposible.

Las personas que habian optado por ser
cooperativistas, se afiliaron inicialmente al Régimen
de la Seguridad Social existente en aquella época
hasta que con fecha 30 de junio de 1959 recibieron
una Orden Ministerial por el que fueron excluidos
del mismo por no ser trabajadores exclusivamente,
sino trabajadores y propietarios a la vez.

En consecuencia, de un dia para otro se quedaron
sin ninguna proteccién de caracter social (pensiones,
cobertura sanitaria...), lo que les llevo a idear un
modelo propio de cobertura social integral, en el cual
se plasmaron los valores propios de las cooperativas
(mutualismo, solidaridad, corresponsabilidad, y
democracia representativa). Es decir, convirtieron
una necesidad en una oportunidad de dotarse de un
sistema integral de cobertura Unico en el mundo.



Desde el inicio de la experiencia cooperativa de
MONDRAGON, la idea del desarrollo regional estaba
muy interiorizada y mas si cabe tras la creacion de
Caja Laboral que captaba fondos en un entorno amplio.
Por lo tanto, habia que devolver a la sociedad en forma
de creacién de puestos de trabajo, la confianza que
esta ponia en Caja Laboral. De esta manera, comienza
una época muy activa de desarrollo del movimiento
cooperativo en Euskadi, con el impulso de infinidad
de actividades empresariales, fundamentalmente
industriales. Los nuevos emprendimientos
exigian tener personas capaces de gestionar los
nuevos negocios, formarlos, arroparlos y disponer
del soporte financiero que en aquel momento
proporcionaba Caja Laboral. Se armo6 una estructura
especifica para la promocién y el soporte de nuevos
negocios- LKS- que posteriormente fue el germen
de una potente empresa de servicios profesionales.

Pero la falta de tecnologia adecuada estaba ya
amenazando a muchos negocios, que habian arrancado
y vivido los primeros afios del conocimiento de los
promotores o de la compra de patentes y conocimiento
externo.

Habia que hacer una apuesta tecnolédgica para salir
de la mediocridad y mejorar la posicién competitiva
y en un momento determinado -1974- se promueve
la creacion del primer centro tecnolégico- Ikerlan-
que con los afios ha sido el germen de una red de
centros tecnologicos, con el convencimiento de que
sin una apuesta adecuada en I+D, dificilmente se
podia estar compitiendo adecuadamente en el mundo.

Pero el desarrollo traia nuevos retos, se necesitaban
buenos gestores para llevar adelante las ideas.
Nuevos conocimientos, nuevos idiomas y muchas
dificultades para reclutar personas del exterior. La
respuesta distinta fue la creaciéon de Otalora como
centro de formacién de directivos cooperativos. La
falta de buenos directivos era una limitaciéon que
podia frenar enormemente el desarrollo empresarial.

La mejora de la eficiencia empresarial resultaba
otro reto de singular importancia, era necesario
gestionar las empresas con el mayor rigor para
hacer frente a la competencia internacional y las
cooperativas estuvieron en el impulso de AENOR
y en la implantacién de los modelos de gestién.
de EFQM. Debian ser los mejores en la gestion.
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Pero ahora, habia que estar en el mundo y no, solo, en un pequefio
rincon de Euskadi y hubo que hacer frente al reto de la globalizacion. Las
cooperativas fueron pioneras en entender que el mercado cercano no iba
a poder seguir dando de comer indefinidamente. Habia que instalarse de
manera seria en aquellos paises que se estaban desarrollando con fuerza
y se abrieron fabricas y oficinas en diferentes partes del mundo.

Esta breve historia, demuestra que, con entusiasmo, ideas claras y
personas emprendedoras, pocas dificultades son insuperables pero que
es necesario mantener el fuego del emprendimiento permanentemente
encendido. Los nuevos retos, solo seran posibles de superar recuperando
el espiritu de los afios vividos. No se puede seguir echando la culpa al
entorno para justificar el no hacer nada.

Como elemento capital en todo este desarrollo convendria hablar de
las actitudes. Este proceso fue iniciado e impulsado desde la humildad y
la empatia con la sociedad que le rodeaba. Este es un aspecto que pocas
veces se sefala y es necesario hacerlo, porque la soberbia tanto individual
o0 colectiva aparecen facilmente cuando los diferentes proyectos tienen
distinto nivel de éxito.
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¢Como entender el emprendimiento en el
momento actual?

INNOVACION, PROACTIVIDAD Y RIESGO.

El profesor Danny Miller, de la HEC de Montreal, publicé en 1983
un articulo donde sintetiz6 la férmula del emprendimiento, afirmando
que la capacidad de emprendimiento de una organizacion constituia el
resultado de la conjuncion de tres factores: la capacidad innovadora, la
proactividad y la asuncion de riesgos.

Con respecto al primer factor identificado, la Innovacion, hemos
insistido en este trabajo sobre la necesidad de generar innovaciones
de caracter tecnolégico, haciendo énfasis en el desarrollo tecnologico
y la asignacién de mayores recursos financieros para esta labor. Sin
negar la importancia que adquiere la generacion de nuevo conocimiento
tecnoldgico, la realidad nos ensefia que el entorno de actividad habitual de
las empresas constituye la principal fuente de ideas para el lanzamiento
de nuevas iniciativas.

De hecho, muchas empresas son creadas por personas que tienen
una notable experiencia en la industria o sector en el que lanzan sus
nuevas empresas.

Complementariamente, las interacciones que los emprendedores
tuvieron con sus clientes en sus ocupaciones previas constituyen la fuente
mas comun de sus ideas de negocio.

El sequndo factor identificado por el profesor Miller corresponde a la
proactividad. Desde la perspectiva del emprendimiento, la proactividad
presenta diversas acepciones: Una primera acepcién presenta la
proactividad como una actitud colectiva de la empresa que pretende la
identificacion de oportunidades de negocio de forma anticipada a sus
competidores y capturar dichas oportunidades. La proactividad seria
una condicién necesaria para asegurar la adaptacion del negocio a las
condiciones dinamicas del entorno.
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Una segunda acepcion considera la proactividad
como una disposicion personal para llevar a cabo
acciones susceptibles de influenciar su entorno Desde
esta perspectiva, la proactividad esta asociada con la
asuncioén de responsabilidades y hacer aquello que
es necesario para llevar un proyecto a su plasmacién
practica.

En el marco del emprendimiento corporativo, la
proactividad adquiere una dimensién complementaria,
relacionada con la capacidad de sacar adelante las
iniciativas de caracter innovador haciendo frente a
las trabas burocraticas, las inercias y los innumerables
“anticuerpos” que los emprendedores encuentran en sus
organizaciones a la hora de materializar sus propositos.
Ya hicimos la prueba. Por ahi no vas a llegar a ningun
lado. No nos podemos distraer. No hay recursos para
todo.... Son comentarios muy repetidos cuando alguien
mueve las rutinas establecidas.

En este sentido, el auténtico emprendedor se dota
de una filosofia de “aprender haciendo” e ir construyendo
la ruta conforme se avanza por el territorio de la
innovacién de negocio.

Finalmente, el tercer factor identificado por
el profesor Miller corresponde al riesgo. El riesgo
esta ligado a la incertidumbre que se asocia a toda
iniciativa emprendedora: la asunciéon del riesgo implica
la decision de asignar recursos a oportunidades de
negocio susceptibles de fracasar.
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Habitualmente se tiende a considerar que los
emprendedores presentan un perfil mas propenso a
la asuncion de riesgos que el resto de la poblacion,
pero las investigaciones mas recientes confluyen en
presentar al emprendedor como una persona gue asume
riesgos controlados. Su ventaja proviene de la asimetria
de informacién de que dispone con respecto a una
determinada oportunidad de negocio: la capacidad de
visualizar la oportunidad alla donde otras personas
no la perciben.

En los procesos individuales de creacion de
empresas, el emprendedor afronta el riesgo del
fracaso en solitario. En el caso del emprendimiento
en empresas ya constituidas, el intraemprendimiento
aporta la ventaja de que el promotor afronta menores
riesgos individuales, por el amparo que le proporciona
la empresa. Se trata de un riesgo institucional.

En cualquier caso, esta claro que el riesgo es mas
probable en aquellas empresas que no innovan: la
innovacion puede ser arriesgada, pero no innovar
conduce inexorablemente a la desaparicion de la
empresa.



Apuntes desde el cooperativismo

De lo que hemos visto hasta ahora, la historia
descrita es la del cooperativismo de MONDRAGON y
el entendimiento general del emprendimiento podria
aplicarse a cualquier realidad empresarial. ;Qué
elementos podrian destacarse del cruce de ambas
reflexiones para entresacar aportaciones validas para
el futuro?

El movimiento cooperativo ha sido fundamental-
mente proactivo y esta proactividad ha sido colectiva.
Es verdad que los pioneros e impulsores de la expe-
riencia cooperativa fueron unas pocas personas, pero
supieron involucrar, motivar y complicitar a un nume-
roso grupo de personas que fueron impulsando los
distintos proyectos que surgian. Ha existido durante
muchos afios un motor colectivo permanente que afron-
taba los retos que nos llegaban, y que, ademas era capaz
de imaginar nuevos territorios a conquistar.

Desde esa disposicion personal y colectiva se
innovo en areas dificiles de imaginar, en el modelo
empresarial, en tecnologia, en modelos de financiacion,
en los modelos juridicos, en la gobernanza de las
empresas, en la participacién de las personas en
un proyecto colectivo, en incorporar conocimiento
relevante, en entender que el mundo podia ser un
territorio donde moverse con naturalidad, pero sobre
todo en pensar que invertir en el desarrollo de las
personas era el mejor seguro para el futuro.

J.M. Arizmendiarrieta.

El inconformismo con la situacion que se vivia
impulsaba a asumir riesgos y a dar pasos, que, desde
un analisis mas académico, en algunos casos, serian
mas que cuestionables.

Un profesor del MIT, hablaba de una férmula
curiosa para describir estas situaciones: D+V+FS = I,
donde D significaba descontento con la situacién, V
suponia tener una visién de futuro y FS era el primer
paso-first step-la necesidad de dar un primer paso para
superar laIque es la inercia de todas las organizaciones.
No es suficiente con que no nos guste la situacion
que vivimos y tampoco que, ademas, tengamos un
magnifico trabajo estratégico que haya definido
nuestra vision. Es necesario dar pasos, equivocarse,
aprender y seguir dando pasos.

La apuesta por la creaciéon de empleo y el
desarrollo del entorno ha estado siempre presente en
el cooperativismo. Somos sociedades de personas.
¢Como resolver, por tanto, la paradoja de la necesidad
del cambio y la preservacion y creacion de puestos de
trabajo?

Necesitamos tener la habilidad para llevar a cabo
una explotacion eficiente de las actividades actuales y
protagonizar suficientes actividades de exploracion- los
nuevos territorios que antes hablabamos. No hay futuro
sin presente ni acierto empresarial que no necesite
innovarse permanentemente. Y esto no siempre es facil
de entender y menos de llevarlo a la practica.
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¢Por qué es importante hoy la labor de
emprendimiento para las cooperativas?

Habria que empezar diciendo que, a pesar de una historia de muchos
anos de desarrollo empresarial y social, no es deseable que la caducidad
de la que hablaba Arizmendiarrieta tome cuerpo.

Muchas de las realidades empresariales cooperativas fueron ideadas
e impulsadas en los anos 60 y 70 del pasado siglo, respondiendo a
necesidades reales de la sociedad de aquellos anos. Posteriormente,
muchos de estos proyectos han sido transformados y mejorados hasta
llegar al momento actual, pero otros han seguido un proceso de retroceso por
multiples razones- internas y externas-. Ademas, las historias de éxito calan
profundamente en las conciencias colectivas y se piensa, equivocadamente,
que van a seguir asi sin necesidad de grandes modificaciones.

Las cooperativas deben ser competitivas y estar al primer nivel
mundial, pero tienen ademas un rasgo fundamental que esta en sus
principios: luchar por la creacion de empleo y el desarrollo de una sociedad
mas justa y equilibrada y eso trae consecuencias.

Habra negocios que han sido claves en el pasado, que han perdido
o van a perder muchos puestos de trabajo y dejaran de generar valor en
nuestro entorno y ante esto las cooperativas no pueden quedar impasibles.
No vale argumentar que nos toca un ciclo recesivo y en consecuencia no
vamos a ser capaces de cumplir lo que esta en nuestra misma razon de ser.

Como respuesta a estas consideraciones y otras muchas, las
cooperativas de MONDRAGON renuevan periddicamente su Politica
Socioempresarial para hacer frente a los retos futuros. Se ha escrito lo que
se desearia ser dentro de unos afios-la Vision-, se esta deseoso de mejorar
la situacion que se vive y se esta dispuesto a dar los pasos necesarios para
superar la inercia de la organizacion.

Es preciso insistir en la necesidad de reforzar los tres sumandos de
la ecuacion que hemos hablado. La definicién de la Visiéon ha entrado
en la dinamica de la gestion de las cooperativas, pero puede existir
demasiado conformismo o, dicho de otro modo, poco descontento con
la situacién actual- sequridad de empleo, nivel retributivo suficiente,
condiciones de trabajo agradables... que no ayudan al impulso de ningun
nuevo emprendimiento.

Ningun proyecto cooperativo ni empresarial va a ser posible sin el
protagonismo de las personas que los impulsan y hay que ser exigentes.
Luchar contra el conformismo y apostar por las personas, formandolas
e implicandolas para que sigan emprendiendo proyectos para el futuro.



Por lo tanto,
¢HAY QUE EMPRENDER?

¢Son las cooperativas emprendedoras en el
momento actual? Seguramente si.

¢Es suficiente su labor emprendedora para
responder al reto que hemos definido? Claramente no.
El impulso emprendedor debe ser mucho mayor que
el que ha estado presente en los ultimos afios para
responder a los retos del futuro. Se hace necesario dar
un salto cualitativo en la intensidad emprendedora de
las cooperativas de MONDRAGON.

Y una ultima reflexion sobre el emprendimiento.
¢Como atraer las nuevas iniciativas surgidas en el
entorno, al proyecto MONDRAGON? ;Como resultar
atractivos? ;Qué estructuras o comportamientos es
necesario modificar?

113



PENSANDO EN LA

ACCION-

CONVERSACIONES
COOPERATIVAS

A lo largo de este trabajo se ha intentado incidir
en aquellos aspectos que nos parecen mas relevantes
para un reforzamiento de la realidad cooperativa de
MONDRAGON y para ello hemos mantenido nuestras
propias conversaciones que han enriquecido las
ideas que cada persona habia ido desarrollando en
su experiencia profesional y cooperativa. El pensar
y conversar de manera ordenada ayuda al desarrollo
personal y mejora el resultado de cualquier trabajoy
sobre todo nos empuja a actuar.

Cuando miramos al interior de las cooperativas,
creemos que es importante, fijarse en el tipo de
conversaciones que se dan en los diferentes niveles.

Teniendo presente el esquema de desarrollo de
este trabajo, podriamos plantearnos algunas preguntas
y reflexiones para las cooperativas y que pudieran
servir para su propia autoevaluacion.
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Los retos del futuro.

Desarrollo de valores cooperativos y
comportamientos.

Potenciacion de la creacion de valor.

Mejora de la distribucion de valor y
reforzamiento cooperativo.



Sobre el futuro

® :Cuantas discusiones sobre los eventos externos
e internos que van a marcar el futuro se dan
en los Consejos de Direccién, en los Consejos
Rectores o0 en otros foros de la cooperativa? ;Es
algo permanente o se limita a las reflexiones
estratégicas?

= ;Se ponen sobre la mesa, ideas de pensadores,
Universidades, analistas de futuro...? ;En qué
lugar, o lugares, de las cooperativas y/o de MON-
DRAGON debe existir esta reflexién y contraste?

= ;Como mantener la experiencia cooperativa de
MONDRAGON como una idea sugerente, en un
futuro que cambia rapidamente y que necesita
de aportaciones como las que puede ofrecer
MONDRAGON y sus cooperativas? ;Qué pregun-
tas cabe hacerse?

®  ;Como lograr que las personas de las coopera-
tivas de MONDRAGON sientan que su proyecto
empresarial, es uno de los que mejor responde
a los valores y retos que exige el futuro y que
el ser socio cooperativista no es, Unicamente,
un modo de desarrollo econdémico, profesional
y personal? ;Como vemos estas ideas en cada
cooperativa individual?

= ;Como hacer que las grandes transformaciones
que van a cambiar nuestro futuro, en estos mo-
mentos la digitalizacion, la transicién ecologica,
... se integren de forma natural en las formas de
hacer de las cooperativas, en los territorios en
los que operamos y no sean transformaciones
que ahonden las desigualdades entre los que se
suben al cambio y los que se quedan atras?

Seguramente, sera necesario tener un marco vivo de
discusion, cambiante y con lideres que lo sepan inter-
pretar. El papel de MONDRAGON como Corporacién
puede resultar fundamental en esta labor, impulsan-
do un think- tank vivo e invitando a personalidades
de todo el mundo que enriquezcan la reflexion inter-
na. Sera importante tener la modestia de escuchar y
entender la mirada externa sin pretender tener todas
las respuestas, tratando de desarrollar los conceptos
del cooperativismo moderno o del siglo XXI.

Sobre valores

El reforzamiento de los valores cooperativos- de los
cooperativistas- ha sido una de las ideas que hemos
querido resaltar. Estos valores basicos definen los
Principios que la propia cooperativa asume y que
estan ampliamente recogidos en muchos documen-
tos y trabajados en profundidad y de manera muy
didactica por el Instituto de Estudios Cooperati-
vos LANKI de Mondragon Unibertsitatea.

Creemos que la prueba del algodon de esos
valores, son los comportamientos cotidianos.
Sobre todo, los comportamientos de los lideres
cooperativos de los que antes hemos hablado.
Y, volviendo a las conversaciones.

®=  ;Quién discute o lucha por los valores dentro
de MONDRAGON? ;Cémo canalizar foros de
discusion y reforzamiento de esos valores? Resulta
complicado imaginar que cada cooperativa
pueda impulsar sus propias reflexiones fuera del
contexto MONDRAGON vy, por lo tanto, el papel de
la Corporacion es fundamental.

Los valores externos, dominantes, en la sociedad
tienen tanta fuerza que es necesario mantener los
valores cooperativos muy vivos y actualizados para no
confundir el camino. La tentacién del enriquecimiento
personal, a través de intereses y retornos, va a estar
siempre presente.

= ;Son conscientes los cooperativistas de
MONDRAGON del tipo de sociedad que se ha ido
moldeando en su entorno? ;Existen aspectos
en los que MONDRAGON debe trabajar con mas
intensidad, porque asi se lo pide la sociedad en la
que esta inserta?

Es clave entender el desarrollo reciente de la RSC
(Responsabilidad Social Corporativa) en las empresas
de capital y su relacién con los Valores y Principios
Cooperativos para poner en valor lo desarrollado en
MONDRAGON.
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La RSC como concepto o idea mas reciente ha tenido
una presencia limitada en las cooperativas de MON-
DRAGON. Ha existido la sensacién de que las empre-
sas de capital han hecho un trabajo de imagen cuan-
do su principal atencion estaba en los accionistas.

La RSC intenta acercar a las empresas de capi-
tal, que tradicionalmente han estado orientadas
a servir al accionista y se han servido de clientes,
sociedad y empleados para sus objetivos, a un con-
cepto mas amplio de stakeholders (implicados).

En las cooperativas los conceptos de RSC es-
tan en su propia razén de ser y en las empresas
de capital son un anadido a su funcionamien-
to normal que raramente modifican su esencia.

Pensar en aportar al desarrollo de la sociedad cer-
cana a la empresa esta, todavia, muy lejos de las
prioridades empresariales en términos generales.

Las cooperativas de MONDRAGON han trabajado
historicamente, porque es su razon de ser, en impul-
sar una sociedad mejor en el entorno donde trabaja
con lineas de trabajo concretas:

RECOGIENDO LA DEFINICION DEL OBSERVATORIO
DE RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA:
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Personas mas formadas impulsando y sopor-
tando Centros de Formacion y la propia Mon-
dragon Unibertsitatea.

Reduciendo las desigualdades sociales con un
mejor reparto del valor generado en las cooperati-
vas.

Invirtiendo en actividades de futuro para que las
generaciones futuras dispongan de recursos. Es
lo que podriamos llamar legado o solidaridad in-
tergeneracional.

Desarrollando diversos instrumentos de solidari-
dad que permitan superar las dificultades ciclicas
que las empresas tienen a lo largo de su vida em-
presarial. Recolocacioén interna de personas, apli-
cacion de fondos econdémicos de solidaridad, etc.

Manteniendo los Centros de Decision cerca-
nos a las personas, para evitar deslocalizacio-
nes. Las decisiones, buenas o malas, estan cer-
canas a las personas y les obliga a tomarlas
con responsabilidad. No sirve culpar al capital.

Influyendo en la cultura politica y social cerca-
na, aportando el entendimiento de los valores
cooperativistas y su aplicacién practica.



La revista Fortune ha incluido el afho 2020 a
MONDRAGON en su lista “Change the World" por
su compromiso de cara a conseguir una sociedad
mas justa, equitativa y homogéneamente
desarrollada. Es un gran reconocimiento para
MONDRAGON, pero, sobre todo, significa que
los valores que han guiado a MONDRAGON a lo
largo de su vida, son los que la sociedad mundial
esta necesitando para lograr una sociedad mas
justa. Reconoce, también, el esfuerzo de muchas
personas que han trabajadoen el impulsodeideas
nada faciles de sostener en un entorno de culto al
enriquecimientorapidoyaloslogrosindividuales.

Para las cooperativas de MONDRAGON, debiera
suponer el reafirmarse en los Principios y Valores
cooperativos. “El mundo se quiere parecer a
nosotros” es una idea muy sugerente.

Perosonlaspersonasqueformanlascooperativas
las que deben entender ese reconocimiento.
Existen demasiadas tentaciones de intentar
parecerse a las grandes empresas capitalistas
con el entendimiento que de ellas se tiene: altos
ingresos, acumulacién de capital personal.. y
estas miradas externas que aportan este tipo
de reconocimientos deben ayudar a reforzar la
direcciéon mantenida hasta ahora.

Sobre creacion de valor

Es vital que la creacién de valor esté presente en
las conversaciones de los oOrganos cooperativos.
Aparentemente, alguien puede pensar que siempre
esta presente pero no es algo evidente. Es una de las
patas fundamentales del proyecto socioempresarial
y debe ser bien entendida por los miembros de la
cooperativa. Convendria hacerse algunas preguntas
y conversar de:

= ;Cuando se discute sobre el corto y el largo
plazo? ¢solo en las reflexiones estratégicas?

= ;Qué tipo de proyecto existe en la cooperativa?
¢Generador de empleo y riqueza a largo plazo?
({0 maximizador de los resultados a corto?

= ;Qué nivel de proyectos y apuestas de futuro se
discuten y deciden?

= ;Laspersonas,son parte de esa apuesta de futuro?

= ;Se entiende que la intercooperacion debe ser
una de las palancas facilitadoras de la creacién
de valor?

= ;Qué papel tienen la Innovacion y el
Emprendimiento en la cooperativa? ¢es cosa,

solo, de grandes cooperativas con recursos?

= ;Esla Gestion Financiera, por su relevancia, una
discusion prioritaria en la cooperativa?

= En qué foros se habla de estos temas?
¢Es, Unicamente, una labor del ejecutivo?

® ;Qué nivel de relevancia tienen estos temas en
los Consejos Rectores y/o Sociales?
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Sobre la distribucion
de valor

Seguramente es el area donde todo el mundo
desea participar. La creacion de valor suele resultar
mas compleja de entender y argumentar, pero a la
hora del reparto se intenta simplificar. Hemos visto,
en el desarrollo del bloque de Distribucion de Valor
en el mundo cooperativo que hay muchos factores
a tener en cuenta, pero debemos insistir en que hay
una idea clave- hay que pensar en el futuro:

= Es cierto que la Distribucion del Valor, se lleva
una parte sustancial de las conversaciones
de Consejos Rectores y Asambleas. ;Cuanto
dedicar a retornos y a intereses? ¢Qué nivel de
inversiones afrontar? Qué retornos e intereses
presentar en las Asambleas Generales suele
ser un punto capital en los Consejos Rectores.

= La distribucion de valor (salarios, horas de
trabajo...) es la razén de ser de los sindicatos
en las empresas de capital y también muchos
cooperativistas creen que es donde deben
de ser mas activos, pero la distribucion en el
mundo cooperativo hay que entenderla de
una manera mas global. Es parte del proyecto
socioempresarial. No debiéramos simplificarlo
como un reparto entre capital y trabajo sino entre
Proyecto Cooperativo e individuo, entre corto y
largo plazo, entre la actual y futuras generaciones
y entre la propia cooperativa y la Sociedad en la
que se desarrolla.
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10.

;:DONDE PONER

MAYOR

ENFASIS?

Cuando vamos terminando este trabajo y
despues de tocar y desarrollar distintos aspectos de
la experiencia cooperativa de MONDRAGON, siempre
surge la necesidad de resumir en, muy pocas ideas,
lo que creemos mas esencial para el proyecto global
cooperativo:

= Mantener una vision actualizada de los retos,
externos e internos, de futuro.

®= Formacion y entrenamiento en valores.

= Construir proyectos de futuro, generando valor
(buenos negocios y puestos de trabajo) y cuidando
el impacto en nuestros ecosistemas naturales.

= Distribuir el valor creado con un modelo propio
que sirva al propésito inicial de crear “sociedades

ricas y no personas ricas”.

= Eleccion y desarrollo de lideres cooperativos.

Emprendimiento cooperativo. Busqueda de
nuevas actividades desde la intercooperacion.

Politica de incorporacion de personas como socios
cooperativos, activa y coherente con los valores
y principios.

Evitar comportamientos impropios que deterioren
la imagen interna y externa de MONDRAGON
- excesivo reparto individual del valor creado
o dificultades para la incorporacién de nuevos
socios cooperativos.
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11.

LA EXPERIENCIA
COOPERATIVA
DE MONDRAGON
(ECM) Y LA
CORPORACION
MONDRAGON

A lo largo de este trabajo hemos utilizado
indistintamente las expresiones ECM- Experiencia
Cooperativa de MONDRAGON- y MONDRAGON
(refiriéndonos a la Corporacién) como si fueran
sinénimos, pero convendria hacer algunas
aclaraciones que pueden ser de interés.

La expresién ECM, recoge una manera genérica,
de funcionar y de pensar, de las cooperativas que
nacieron por el impulso de Arizmendiarrieta. Los
valores que la impulsaron, las ideas organizativas e
instituciones que se crearon en los primeros anos y
el modelo de liderazgo que empezé a desarrollarse.
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La Corporacién MONDRAGON nace a principios de los
anos 90 y aspira a reforzar todo el recorrido anterior
de la ECM que habia sido tutelado por las personas
fundadoras y Caja Laboral. Se crea una institucion
- conviene recordar los comentarios que hemos
hecho anteriormente- para impulsar la experiencia
previa. Esta institucion (MONDRAGON) asume unos
nuevos criterios organizativos, que desde los Valores
cooperativos trata de mejorar la adecuacion de los
proyectos socioempresariales de cada cooperativa a
un mundo mas exigente. Un cooperativismo de futuro
necesita de proyectos vivos y competitivos, pero
sustentado en los Valores que le han hecho crecer.
Necesita de solidaridad e intercooperacion para
construir y desarrollar un proyecto de futuro fuerte.



Es importante entender el papel que una
instituciéon como MONDRAGON tiene, para el desarrollo
de todos los conceptos que hemos ido explicando.
Unidas en un proyecto compartido, las cooperativas
nacidas del impulso de Arizmendiarrieta podran
construir una sociedad cada vez mas rica y solidaria
sustentada en personas que viven esos valores.

La ambicioén cooperativa debe suponer pasar del
refugio defensivo que para muchos pueda suponer
MONDRAGON a un Proyecto de Transformacién
de la Sociedad.

El proyecto MONDRAGON es posible mejorarlo y
modificarlo, pero siempre pretendiendo ser el espacio
donde se trabajan las ideas que le vieron nacer,
avanzando hacia una mayor cohesién y, favoreciendo
la incorporacion de cooperativas y cooperativistas
que comparten sus valores. Puede exigir cambios
organizativos, pero es un magnifico reto de futuro.

Si miramos en nuestro entorno, vemos una
Europa como proyecto construido desde unos valores
compartidos que avanza, con dificultades, hacia un
proyecto mas cohesionado economica y politicamente.
Los egoismos partidistas y protagonismos personales
han sido siempre sus mayores problemas y pueden
serlo, también, de MONDRAGON. Los grandes
proyectos suelen padecer los mismos problemas y
retos a superar y, no tenemos duda que MONDRAGON
es uno de esos grandes proyectos.

Mirar al exterior serda, siempre, una buena

medida para valorar la manera de funcionar de los
cooperativistas de MONDRAGON.
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12.
NOTAS Y ANEXOS
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José Maria Arizmendiarrieta- Impulsor del
movimiento cooperativo de MONDRAGON.
https://arizmendiarrieta.org/wp-content/
uploads/2017/09/pensamientos.pdf

https://arizmendiarrieta.org/es/biblioteca/
publicaciones/

Discurso de la presidenta Von der
Leyen al Parlamento Europeo- Bruselas
27 mayo 2020. https://ec.europa.eu/
commission/presscorner/detail/en/
speech_20_941

Posicién del Consejo de Europa sobre el
Mecanismo de Recuperacién y Resiliencia- 9 de
octubre 2020.

Programa Berpiztu del Gobierno Vasco para la
Reactivacion Economica y el Empleo de Euskadi
2020-2024.

Fundacién Ellen MacArthur. https://www.
ellenmacarthurfoundation.org/es/fundacion
-ellen-macarthur

The Economics of Biodiversity- The Dasgupta
Review Full report. https://assets.publishing.
service.gov.uk/government/uploads/system/
uploads/attachment_data/file/962785/The_
Economics_of_Biodiversity_The_Dasgupta_
Review_Full_Report.pdf

Uberworked and underpaid. How workers are
disrupting the digital economy- Trebor Sholz-
Polity Press.

Dominic Barton- https://hbr.org/2011/03/
capitalism-for-the-long-term.
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Business Roundtable (BRT)-https://www.
businessroundtable.org/media/all-statements.

Otro capitalismo es posible- Antén Costas- El
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Q El espejo
cooperativo

Una mirada en clave cooperativa
@ a los retos de futuro de la sociedad.
)




