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1A EXPERIENCIA DE MONDRAGON Tenacet j

Expondremos esquemdticamente los perfiles sociales,econdmicas
y organizativos de esta EXPERIENCIA COOPERATIVA,susceptibles de
comentarios complementarios en los cologuios que interesaren.

1.~ NUEVO TIPO DE EMPRESA
La EXPERIENCIA se encamind a la busqueda de un nuevo tipo de
EMPRESA y la han protagonizado quienes personalmente se sintie-
ron decepcionados por esperas y promesas de REFORMAS de la EMPRE-
SA en el seno de un bOaESFJVO cultural ysocialmente evolu01ona—_
do ¥ como tal sensibl¥ equerimientos determinados por L&ai*uL'
bertad,ts justicia,le participacidn y s* desarrollo.Un precedenp
te proceso de promocidn social indujo la capacitacidn tecnica
Y posicipnamiento social de un nutrido contingente de jdvenes,
kv@ﬁ%%&aﬁ%%*a la amplia base social de trabaaquges ucreﬁ%zngo
,{Arm por sus compromisos de lealtad a los postulaios ociales aco-
meten la EXPERIENCIA con la movilizacidn y aglutinacidn de ampli-
0s sectores El tlpo de EMPRESA que se formalizB .esa. “”MPRBSA €00~
PERATIVA"en ‘@ e & naturaleza de SOCIEDAD DE PhRQON&S que “tie-
ne la misma y de la inqg%tlonable primacla de los VALORE ) HUMANOS,
ogue la misme garantiza en orden a la conduccidn de la aﬁtmvidad
econdmica entre los diverso: factores concurrentes.
La EXPERIENCIA se inicid en 1956 con la EMPRESA MATRIZ y PIID-
TO que se deonomind ULGOR y cuya marca comercial es FAGOR y no
ha cesado de ddsarrollarse y de expansionarse en una amplia peri-
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La EXPERIENCIA ha tratado de tener CARA en un4 xﬁgﬂp de reval-
cidn o evolucidn acelerada y profunda, como deberd ser el nuestro.
La EMPRESA ha correspondido a un planteamiento MAXIMALISTA pre-
ciso para que sus protagonistas dieran respuests valids al antes
aludido estado de conciencia humana y social y pudiera instalar-
se en una EVOLUCION seria y (af%fituilirse como medida de un proce—
_. so de TR'NSFORMACION apetecible en amplia escala social.

ﬁ'f ) En el contexto de PROMOCION SOCIAL este tipo de EMPRESA viene

L (@ ser el ejercicio practico de OPCIONES DE TRABAJO,que suceden
[ Fuesd

a las OPCIONES DE EDUCACION comprometidas por la COMUNIDAD vy lms

que deberdn seguir las de SALUD,de ESPARCIMIENTO y RECREQO con @l
mismo matiz de 1ndi°crlmina016n ¥y participacidn social,Todo elb

comporta una apreciable transformacidn social en marcha con la
consiguiente integracidn y partlclpa01bn comunitarla@ B T

Se apela y se vive de realidades (v eaveilas mhs’ aueren ideolm-
glas fdsiles se inspira la EXPERINNUIA)cuyos participes no de jo-
rad en ningun momento de afirmar sus afinidades bajo el eplgrafe
de "TRABAJO Y UNIOB™ tratando asi mismo de hacer honor 2 sus exi-
gencias mediante un DESARROLLO CONTINUO HUMANIZADO,es decir,
compartido en sus verrientes de SERVIDUMBRE y de COMPENS ACION,
de tasas de inversidn y de resultados,

"Todo es megorablg y L la EEZb; debe imperar a la hora de organi-
zar el trabajo con ifcentivo® ;se ha consignado noblementeJLa re-
cionalizacidn,la planificacidn y la previsidn han constituido
las constantes tareas al tiempo que bajo otro aspecto practico
se ha cuerido que tuvierza mids relieve la funcidn social cue la

privada de la pv¢p1ed9drq%ﬁg la promocidn comunltarié 6 quedara
a la zaga de la individual con el pensamiento puesto no tanto en



colaboracidn de clases cuanto en la promocidn de unz sociedad
sin clases.

la afirmacidn de la primacia y prioridad del factor TRABAJO
en la conjuncidn y convergencia de los factores de empresa ha
conducido no solamente a instaurar un nuevo regimen jurldico
sino a la aceptacidn de un amplio compromiso social y econdmi-
co por sus promotores y partlcipes.Efectivamente se tienen
presentes los presupuestos del DESARROLIO y del PROGRESO y no
se vacila en aceptarlos en esta EXPERIENCIA con todas sus conge -
cuencias.La complejidad de tal COMPROMISO lleva de meno a valo-
rar en toda su dimensidn y vertientes la COOPERACION,

3.- UNA COOPERACION NUEVA

La simple lectura de las NORMAS FUNDAMENTALES que desde 1956
inspiraron esta EXPERIENCIA informalmente y desde 1959 formal-
mente habiendo sido incluidos y aprobados pars dicha fecha sus
ESTATUTOS SOCIALES como EMPRESA COOPERATIVA,ofrecen la imagen
de una COOPERACION cue hemos denominado nuewa pero gue igualmente
cabe calificarla de tradicional si nuestra atencidn reposa en llos
elementos esenciales y no en matices.fn efecto gracias a que en—
tonces el Asesor de la Obra Sindical de Cooneracidn,D.Josd ILuis
del Arco efectivamente supo ponderar lo fundemental ¥y permanente
se pudieron dejar a salvo exigencias importantes de la EMPRESA
como or-anizacidn progresive y dindmica que se deseaba reazlizarla,

Lo que entonces pudo parecer nuevo en 1963 lo ha dejado fuer
de dudas y de controversia la propia ALIANZA COOPERATIVA INTERNA-
CIONAL en su Asamblea General de Viene de 1963.Como exponente
citaremos la siguiente frase:"3i el movimiento cooperativo cuiere
ser algo mds gque un simple seguidor de un sector privado,mds pro-
gresista parz asumir un papel pionero,orientando todo el sistema

econdmico,2 la cuestidn de disponibilidad de capitales debe ser
estudiada de un modo m3s agil y din o que fue posible en el

pasado.Esto no ha de implicar una desviscidn de los principios
gue han sidoaceptados hasta la fecha,sino solamente su aplicaci-
dn de un modo md:s flexible."

- Tratdndose de medios de operar en el campo econdmico el estu-
dio y la resolucidn de la pertinente problemdtica econdmica ha

de ser objeto de singular interés y efectivo plantamiento.Bl

que aparezca por encima de todo el HOMBRE vy tfa?ﬁégigEQ?“%J,ﬂﬁipa:.
diante su TRABAJO es razdn de mds para que el equipamie 6 lgeT
mismo estd® a la altura de los tiempos y de las circunstancias:
ello es el °°met%%8ciﬁi~%?;ﬁsﬁﬁiﬁ% a travéds de las disponibili-
dades de CAPITALgque deberan estar en consonancia con las aspira-
ciones del HOMBRE.. a Gre A2 covec'tnce’s~ 2o camn (vO —

La EMPRESA requiere CAPITAL en el origen,mantendrd tal exigen-~
cia en su desenvolvimiento y por ello quienes trataren de ser
EMPRESARIOS precisaran concurrir en el supuesto de la socicdad
sin clases con su trabajo y sus recursos econdmicos.Su IMPLICATI-
ON ser2 indesdodablemente socizl y econdmicaspoer ello deberin
ser asi mismo acreedores a las compensaciones derivadas de sus
servicios que consistirdn en aportaciones laborales y econdmicms.

"Interds fijo y limitado al capital,no es conveniente que
en esta posicidn,los cooperativistas digan nada mds ni se busees
quen profundas justificaciones al paso del interdsi:se justific
por la necesidad y la conveniencia® Asi habla LAMBERT y asl
proyectaron su plan los participes de esta NXPERIENCIA.
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La COOPERATIVA es una EMPRESA ECONOMICA y como t2l ha tenide

presente tanto el aprovisionamiento iniecial de recursos econdmi-
cos como su mantenimiento futuro, a cuyo objeto el RIGIMEN ECO-
NOMICO adoptado merecid profundo examen y se comprenderd cue
cuando se afirma que "todo gira actuslmente sobre la capacidad

de financiacidn" no suene ello a novedad en cuantos estuvieren
implicados en esta EXPERIBNCIA si bidn pudieran no resultarles
suficientes los propios y exclusivos recursos econdmicos.Pero

por ello la GOOPERACION adoptada no la hen deseado solo para si
Sino que en todo momento han tratado de identificarla con uyn pro-

ceso de transformacidn que los trascendiera, K§¢L&uiia a R (e 1
" Ir'q',-,-yr.‘-h.},‘-
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Un propdsito ﬂelibeﬁa%olgg los recbores y partleipes de esta
EXPERIENCIA ha consy acceder al campo de sus actividades
en condiciones tales que la COOPERACION protagonizada por los
mismos no tuviera ningun caracter excluyente ni monopollstico
bajo ninfun aspecto:es decir,que en su caso la COOPERACION signi-
ficara una OPCION entre ofras de organizacidn que por su efecti-
vidad y grado de aceptacidn espontanea se realizare con perfiles
Yy caracteristicas propias,pero sin desafios y tgﬁgione%ﬂ n ppras
entidades presentes en el mismo campo econbmioo:md%gg?auﬁégﬁ DN—
diciones de convivencia y relacidn gque siempre Ricieran viable
una COOPERACION AehffayNectts 5" ¥on mieemplia proyeccidn.

Un testimonio fidedigno de lo gue se acaba de afirmar constitu-
ye la adopcidn de los propios programas de actividad empresarikl,
que cefiido al 3mbito donde tiene ovneratividad esta EXPERIENCIA
estdn constituidos con productos nuevos,Afiadase a lo precedente
el que todas las demds iniciativas y opciones de EDUCACION,ASIS-
TENCIA y ESPARCIMIENTC apoyadas decididamente desde posiciones
cooperativistas representan participaciones en PLANES COMUNES.

Bl hecho de que los resultados inmediatos que pudieran motiver .
a las fuerzas de TRABAJO enel REGIMEN ECONOMICO de la EXPERIEN-
CIA no se tradujera en directos e inmediatos inecrementos de

remuneraciones disponiﬁ%zgéghﬁﬁigg otEogyégﬁgor.importante de
coexistencia y relacidn/dado qu s trabajadores han buscado y
déseado el acceso a las COOPERATIVAS ean funcidn de su integraci-
dn y participacidn empresarial.La OPCION COOPERATIVA ha signifi-
cado compromiso y posicionamiesnto a largo plazo de las fuerzas
de TRABAJO:fundamentalmente alineacidn de nuevas fuerzas de trans-—
formacidn socio-econdmica.La libertad es incuestioénable para
quienes como estos contingentes humanos ejercen sabiendo que la
de uno termina alll donde comienza el del vecinoshan tratado

de ampliar su espacio vital sin disputar a los demds el que es-
tuvieren disponiendo,

La EXPERIENCIA se ha deseavug®to con mlnimas fricciones de in-
tereses econdmicos y mdximas convergencias en cuanto ngﬂjgndﬂe-
ra a requerimientos de bidn comlin mds 2112 de discretas posicio-
nes individuales.De esta forma en el seno de los pueblos y comu-
nidades han quedo a salvo las bases de COOPERACION mds variada
y amplia.En estas condiciones exteriores las EMPRESAS cue llega-
ran a agotar las propias posibilidades o acusar una insuficien-
cia de recursos propios para mantenerse en desarrollo se han lm-
llado con resonancias favorables parq*§ﬁ§hggﬂigg%ﬁﬁ£§ﬂigdelidad
a los imperativos humanos y socialeé’prevalen es en el quehacer
cooperativo justifica por si el acceso a otros contingentes hu-
manos y la posibilidad de obtener nuevas cooperaciones,sohre




todo ECONOMICA.

5.~ COOPERACION ECONOMICA

Supuesta una movilizacidn y una participacidn humana en la
actividad econdmica aque trasciende la simple promocidn indivi-
dual para acceder a la transformacidn y desarrollo social en
aras de una humanizacidn efectiva de la misma,

;S)la_ iqqaiiﬁg de la empresa déberd propender 2l nivel opti-
mo & >-para el programa adoptado,

22)1os medios materiales,es decir,los recursos econdmicos,se
deberd tratar de acomodarlos asl mismo a los requerimientos de
esuipamiento apropiado,

3%)en tanto se llegara a tal sifuacidn la convocatoria de
COOPERACION deberd ectar vigente y por ello deberdn ser reales
las opciones de hacerla efectiva.

Con referencia a la concurrencie de EFECTIVOS HUMANOS su atrac-
tivo constituye la aplicacidn del TRABAJO propnio en condiciones
de realizacidn y perfeccionamiento personal y soeizl bajo la mes-
tidn personal y comunitariaten regimen de SOLIDARIDAD neta y pro-
gresiva y por ello expansiva en escala y niveles idoneos para op-
timizar sus resultados.

Primer exponente de la realizacidn de tales propdsitos es Ilm
institucidn de lo que deneminaremos COMUNIDAD de TRABAJO,la
COOPERATIVA a2 la gue da vida la implicacidn social y econdmie
con los correspondientes regimenes laboral,econdmico y social
de los TRABAJADORES concurrentes.En esta construccidn,COMUNIIRD
de TRABAJO,la SOLIDARIDAD domdstica-tiene su expresidn mis autén-
tica en los lndices extremos aceptados parz su escala organizs
tiva y la imputacidn de los resultados proporcional a los ser-
vicios prestados con arreglo a los mismos al empefio comln.Pem

tambidn estd en juego igualmente en virtud de le propia consti-
tucidn una SOLIDARIDAD de mis vasto alcance:la que supone la

adecuacidn del nivel de los ANTICIPOS LABORALES correspondientes

a los presupuestos ordinarios inaplazables del trabajador al nivel
remunerativo medio de la zona o sector,gue asi mismo serd comple-
mentada con la imputacidn de una narte de los resultados a fi-

nes netamente comunitarios mls 2112 de los componentes de la ®
COMUNIDAD respectiva de Trabajo.

Estas exigencias quedan consignadas claramente en los propivs
ESTATUTOS SOCIALES y han tenido efectiva resonancia en el ambito
de esta EXPERIBNCIA,

Referente al regimen aplicado a2 los RECURSOS ECONOMICOS se ha
previsto y se ha tratado de asegurar una permanente y normal
atencidn a la financiacidn de la EMPRESA,2 cuyo objeto nadie se
ha eximido de la aportacidn inicial ni disculpado de las sucesi-
vas destinadas al desarrollo de la EMPRESA.La participacidn em
los resultados estd claramente desgloszda en ANTICIPOS DE SONUMO,
aque tal signo tienen los ANTICIPOS LABORALES y en TASAS DE INVER~-

SION en las que transforman por sisteme los remanentec netos,si
bidn con la correspondiente imputacidn en el haber personal acue-

lla parte de los mismos no destinada en virtud de los propios
Estatutos a FONDOS de RESERVA y de OBRAS SOCIALES,aplicados con

varacter comun y destinados a atenciones de promocidn comunitm-
ria.

A travds del regimen socizl se ha tratado de que en la regu-
lacidn de la COMUNIDAD de TRABAJO se conjugaran las exigenciss
de la representatividad y de la eficiencia operativa.
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La representatividad requiere de ordinario unos cambios y

una movilidad y rotacidn de sus protagonistas:un riguroso
regimen democrtico conduce a ello y por eso los drganos

de gobierno son la Junta General,la Junta Rectora y el Conse-
jo de Vigilancia,cuyos componentes son elegzidos y renovadas
sistemdticamente.La DIRECCION es el drgano ejecutivo en rigor,
Cuya de ignacidn es facultad de la JUNTA RECTORA en su pre-
dominante actitud normativa y la DIRECCION,en cuyo ambito me
incluye la designacidn de altos djecutivoges la que debe tratar
de llevar a efecto los PLANES DE GESTION con una ectabilidmd
y eficiencia coherentes,

La COMUNIDAD DE TRABAJO,o0 la COOPERATIVA,no es una entidad
cerrada y asislada,sino que proyecta y afianza su sentido y
compromiso de solidaridad mediante su articulacidn en unida-
des o mddulos organizativos mds amplios y uno de ellos viene
a ser lo que se denomina COMPLEJO COOPERATIVO,constituido por
entidades de base entre las gue se instituyera y se descarm
dar paso a una organizacidn mds amplia mrdiznte la regulari-
zacidn y sistematizacidn de

a)transferecias de personal,conyuntural o permenente,
b) transf8rencias de recursos econdmicos y
¢) reconversidn de resultados,

Todo ello sin megua de l2 autonomla respeftivae y para conso-
lidar las posiciones respectivas y comunes mediante las

sucesivas o complementarias medidas de descrrollo de SERVICIOS
en provecho comun.

Estas han sido las medidas institucionalizadas por la
EXPERIENCIA pars mantener los resortes de comunidad,de inicia-
tiva y responsabilidad hasta el maximo y acceder a las venta-
jas de una GESTION FEMPRESARIAL consonante con las circunstmn-
cias oue concurren =21 presente en la vida econdmica.

La dimensidn y la lndole de los COMPLEJOS COOPERATIVOS deri-
va de le afinidad,de la complementariedad o desarrollo comln
que interesaren a las fuerzas comprometidas.

Oe= INSTRUMENTALIZACION

La primers forma de institucionzlizacidn de la concepcidn
y visidn de actividad econdmica dsbozada en la= precedentes
observaciones fud la ptimera empresa cooperativa y como tal
en el ambito de esta EXPE:IEVCIA nacid en 1956 ULGOR,nombre
compuesto por las primeras letras de los apellidos del grupo
iniciador y cuyo nombre comercizl es FAGOR.Esta ha sido la

2)EMPRESA MATRIZ que 2 través de sucesivos desdobddmientos
ha generado el primer COMPLEJO COOPERATIVO,

b) EMPRESA PILOTO que ha servido para experimentar tanto an
escala de COMUNIDAD DE TRABAJO como COMPLEJO COOPERATIVO la
problemdtica humans,social y organizativa.

Ya en 1959 se dieron nuevos pasos de dessrrollo sobre el
soporte de las entidades ya existentes para la promocidn de
la COOPERATIVA DE CREDITO,denominada CAJA LABORAL POPULAR,
en cuyo seno se han establecido y desarrollado diversos SHER-
VICIOS para utilidad de las COOPERATIVAS que no han cesadode
crearse y de asociarse en la misma.Bn principio esta entidad
se constituyd para el SERVICIO SOCIAL,ECONOMICO y FINANCIERO
de las COOPERATIVAS SIENDO LA PROPIA EXPERIENCIA la inductmra
de nuevas entidades especlficas para algunas de las atenciones

llevadas = cabo en wmtinecipio i?i@?iilaaﬁ de SERVICIOS.
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Entre tales realizaciones nodemos sefialar concretamente &
la MUTUA DE PROVISION SOCIAL denominada LAGUN-ARO que lleva
a cabo su gestion mediante la conjuncidn y complementariédddd
de PRECTACIONES COMUNES Y OBLIGATORIAS y VOLUNTARIAS al divel
de las aslraciones y posibilidddes de los TRABAJADORES y los fa-
miliares que actualmente estdn encuadrados en REGIMEN COOPERATI-
VO en esta regidn.

BN RESUMEN,

la EXPERIENCIA encuentra su m3s solido apoyo en el mantenimiento
de una amplis accidn formativa,compartida y no exelusiva,y en
la animacidn y desarrollo de una COOPERACION BECONOMICA que se
desbordza hacia otros por parte de los COOPERATIVISTAS y de las
COOPERATIVAS y a su vez es tambidn correspondida en progresidn
notable por les hombres y las comunidades,testigos de la EXPE-
RIENCIA y hoy no pocos COLABORADORES wvaliosos,cada vez mayor
ndmero., . ———

Las lecciones que se extraen de esta EXPERIENCIA son, '

12) f& en las virtudes y potencizl del hombre,del TRABAJADRGR
29)confianza en su madurez actual o potencial para que como
agente y protagonista del DESARROLLO ECONOMICO y PROGRESO SOCIAL

se desee y se cuenta con su participacidn,

3% )necesidad de que compartan estas actitudes guienes por su
posicidn econdmica o cultural pudieran y tuvieran que cambiar
mds radicalmente otorgando mds que siempre esperando recibir,

Las REFORMAS sin mds ampliza proyeccidn pueden no ser suficien-
tes en la conyuntura histdrica en la cue nos encontramos en la
EVOLUCION o REVOLUCION implicar® acentos mds dramdticos si no
hay aceleracidn y cambio profundo.



