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LA EMPRESA EN IA EXPERIZNCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON

La EXPERIENCIA COOPERATIVA DE MONDRAGON se generd mds que
buscando la refoema de la empresa a lo cldsico o corriente
trotando de hallar una fdrmula idonea de promocidn y transforma-
eidn social en aras de uns conciencia social irrenunciable.

Sus protagonistas eran conscientes de los tambiren ineludibles
présupuestos de la ENPRESA que pretendiera sobrevivir y desa-
rrolarse en un marco econdmico como el que por encima de las
me jores aspirvaciones tiene consistencia propia.Para insti uir-
lo con esperanzas de futuro no podlan desconocer las dificul-
tades de una interpretacidn literal o estrecha de las vigentes
disposiciones cooperativas y no obstante optaron por esta fdr-
muls en aras a que a su amparo la primacia para ellos incuestio-
nable del trabajo entre los factores de producecidn podla ser
sancionada,mdxime una vez superada una aplicacidn restrictiwa
0 negativa delos mismos,como en efecto se logrd merced a la
buena audiencie de la Asesorla de Cooreracidn y su titular Sr.
Del Arco mds atento al esplritu sin desprecio de la letra,

Lﬁ que la deseada fdrmula traducida ya en BEstatutos y Normas
de "egsimen Interior pudiera ofrecer de novedoso o en =u tiempo
a juicio de algunos observadores eserupulosos de poco ortodoxo
did lugar a oue posteriormente algun otroexperto de rendmbre
internacional calificars de"afortunadas y oportunas herejlast
Lal vez la falta de convencionalismos de los promotores de emta
experiencia y la preocupacidn de los mismos por asegsurar firme
¥y solidamente las condiciones precisas pars el desarrollo de
1a BHPRESA,¥ndujo a algunos a calificar a la misma de simple-
mente ASOCIATIVA o SOCIALIZADA.Bn rigor bajo todes los aspeo-
tos puede acreditar su condicidn de COOPERATIVA y esta cali~-
ficacidn.Por si alguien dudara de ello merecla la pena de que
se tomara tiempo para comocer la interpretacidn y la actuali-
zacidn d- los eldsicos principios cooperativos lleveds a ca-
bo por el organismo mds calificado como es la ALIANZA INTERIRA-
CIONAL COOPERATIVA en su CONGRESO dltimo celebrado en Viena.

La inspiracidan y la modulacidn de la aetividad econdnica
por incuesiionables valores humenos prioritarios en r>gzimen
de plena participacidn y control democrdtico de los componentes
de la empresa no ofrece dudas en lao EXPERIENCIA aludida.

RASGOS FENDAMENTA 1S

El TRABAJO es algo que trasciende como tambipen precede la
esfera de lo econdmico.Se concibe como un medio de renlizacidn
personal,de promocidn bdsica de valores mds entrafiables de lm
persona,

Y2 vinculacidn del TRABAJO con la SOLIDARIDAD fluye desde el
momento que el sujeto humano se percata de sus carencias e im-
potencias individuales y la solidaridad le hunaniza y le poten-—
cia.Bs por ello que la imagen de COMUNIDAD DE TRABAJO adquiere
singular relieve y atraccida y llega a ser el tdrnino familiar
¥y entrafiable de los promotores de la expresa BXPERIZICIA.

Despues de esta rasgo originario deberemos sefinlar inmediatamente
otro que
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no podrd elndir una comunidad humana consciente que se responsa-
biliza en orden a sus problemas comunes para cuya solucidan se
impone une paricipacidn.Planteada la cuestidn de participacidn
mds o menos ineludiblemente pars hacerla eficionte en orden a

la solucida de los problemas planteados,mixime de la aplicacidn
de la propia capacidad laboral,se fmpone la perticipacidn eonnd-

?ica.Bien es verdad que puede tropezarse con dificultades notables
pera realizarle en volumen y en condiciones ideales para un equi-
pamiento dptimo e incluse minimemente necesario.

Los promotores de csta FXPERIENCIA no se encogieren ante las
difieultades de partida.Para superarlas no vacilaron en apoyarse
en una base gmplia constituida no sol mente por los gque hablan
de emplear su trabajo en aguel momento sino por los que pudieran
disfrutar de tales opciones en un perioedo discrecional.Naturimente
no procedieron solamente 2 lamovilizacidn y utilizecidn de los
recuros disponibles de cuantos opitaran por una solidaridad en
marcha sino que procedieron g utilizar al llmite np pocos de
los couprometidos como lo han hecho en periodosposteriores su
crddito personzl o social.

La normativa elaborada y aceptada evitaba incurrir el posturas
igualitarias como de caer en en actitudes colectivistas,huyendo
de esta forma de individualismos como de diferencisciones indis-
criminadas o inhibitorias.De eata forma se perfild la COMUNIDAD
de TRABAJO y es asl como surge la “MPRRESA COOPERATIVA en esta
EXPERIENCIAtes exponente do nna SOLIDARIDAD que sineroniza la
promoeidn individunl econ la comunitaria,lo=z estimulos individua-
les con posibilidades colectivas.Beta SOLIDARIDAD adopta para
su encarnacidn efectiva y objetiva un Indice de clasificacidn
personal y social,cuyo margen oscila entre el uno y el tres,apli-
cado en coef cientes iracclonados que se objetivizan con arreglo
al pueste laboral o profecional gque cada uno ocupa en la EMPRESA,
cuya valoracidn se efectua con arreglo a un CODIGO elaborado y a-
probado con arreglo a las normas sdoptadas y orzanos comnetentes.
Cada miembro ejerce sus derechos sociales vy econdmicos con la
base del recpectivo coeficiente profesional,

PARTICIPACION ECONCMICA

Todos los mienbros de la R¥PRISA hacen al ingre=e una aporta-
c¢idn econdmica,cure minimo corresponde aproxinadamente a la su-
ma de antieipos laborales anusles correspondientes al lndice
basesuno,Pueden hacerlas mayores hasta un 1llmite mdximo que guar-
de relacidn asi mismo con el capital social de la BMPRESA.

Asl mismo alcanza a todeos el compromise de destinar a INVERSION
un minimo de los retornos imputados con arrveglo a los resultados
del ejercicio,subsistiendo tal obligacidn al menos hasta haber
cubierto el inmovilizado mediopor puesto de trabajo de la ENRESA
por cada uno en concepto de APORTACION RETENIDA,

Los anticipos se aplican a todas las prestaciones renlizads
por los socios o miembros de la Lmpresailos denominados laberales
correcponden a las prestaciones laborales,que en principio se
equiparan en concepto de tales al nivel remunervativo medio de
la zona:analogamente se consignan los anticipos correspondientes
a leg prestacliones econdmicas,que como tales responden 2 una
rentabilidad mlnima corregible tambidn mediznte retornos correc—
tores de su defeocto o de la desvelorizacidn monetaria sin que
global y practicamente rebasen lo que cooperativamente cabe inter-
pretar y aplicar como rentas legales o fijas anlicables a tales

“3
aportaciones
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Los retornos no se apliecan sin previo cierre de ejercicio
¥ clara determinacidn de resultados sobre los cuales tienen
aolieacidn prioritaria los FONDOS D RESERVA y de OBRAS SOCIA-
LES y su corresponiiente degscuento.Consideramos real ente inte-
resante como equilibradora y obtetivamente compensadora la fore
mula adoptada por la HUPRESA COOPERATIVA encuadrada en la RYPE-
RIENCIA COOPERATIVA aludida para la fijacidn de tales FONDOS

SO0CIALES , comunes e irrepartibles,sobre un mlnime del treinia
por cien%o adeptado en ios Betatutos, i

PARTICIPACION SOCIAL

Con reapeeto a la participacidn social no hace falia deeir
que %todos los miembros de la entidad ¥ por tanto tedos los que
trabajen en la misma son socios y como tales par icipan con
Voz y voto en la JUNTA GENERAL,que es el drmano de la volunis
social y de soberanla.

Cono a tal breano superior le corresponde la eleccidn de
los demds drgance de sobierno,como son la JUNTA RECTORA,de
fuaelones dirvectivas y normativas,el CONSEJO D@ VIGITLANCIA,
con funeiones de fiscalizacidn,informacidn y arbitraje,
Bn lo articupacidn soecial se impone la mixima representatividad
v se lleva a cabo dewocrasiicamente haciendo fluida la represen-
tatividad sin mengua de otras exigencias ejecutivas,oue requieren
en principio fundasentalmente tecniea Yy cempetencia y deben ha-
cer honcr & la efieciecncia.

Otra articulacidn previsia en los Estatutos Sociales y dosa-
rrollada mds al detalle en el Reglamento de RBesimen Interior
que preclse ser sancionade por la JUNTA GENERAL es la que narte

de la JUNTA RECTORA y se encomienda con la corredpondiente atri-
bueddn de funclones ¥ de facultades a la DINECCION,que se erige

on drzano ojecutdvo ¥ desempefia su competencia con la promoci-
dn precise de eol-boradores puede sor uninersonal o colegiadm

8 tenor de la decisidn de 1o JUNTA RECTORA ¥y se proyecta con
colaborgdores precisos de diverso nivel hasta naados intermedios

T 89°%58%288 ao 1o DIREGOION se procisa en otro duchmento de

elaboracidn compartida y contrastada,cual es lo gue se denomina
el PLAN ANUAL D2 GESTION,cue aprueba la JUNTA RECTORA y especifi-
¢a todo lo relativo a objetivos ¥y polliicas anueles de la EMPRE-
SA,

Lonto la JUNTA RECTORA como la DIRECCION pare mejor desempeiio
de las reespectivas atribuciones y fanciones cuentan con la
colaboracidn permanents ge oiros dos drganos representativeos:
uao de estos drgonos es el CONSZJO 30CILAL,cuyos componentes seon
directamente y poriodicamente nombrados por cada nueleo concre-
to de trabajo que convara con treints aienbros o cooperadoress
8e imputa al mismo la informacidn y el asesoramiento reforente
& problemas de mayor vivencis husana y social.Bl otro drgano
es el CONSEJO DE DIRECCION compuesto por aquellos que ejercen
funciones mds nodables de tipo teenico ¥y ejecutivotla visidn y
le sensibilidad de problenmas eupresariales comporta en sus emom—
ponentes una viveneia y ungs posibillidades de confrontacida ¥
profundizacidn estimables,

Para disfrutar de hecho un RECIVEN ASISTRENCIAL y de PREVISION
coherente y satisfactorio se procedid a ls promocidn de una
entided especlfica que compatibilizera ¥y complementardx los pre-
ceptos de SEGURIDAD SOCIAL GENNERAL ¥ las propias apetencias,
Tal entidad es una MUTUA DE PREVISIONSOCIAL LIBRE legalmente

constituida yabierta a los miembros de otras entidades cooperativas.
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SOLIDARIDAD INTERCOOPERARIVA
Ta SUDPROSA consti:ulds en la forma expuesta,a cuya gestida ne

ha podido pasar desapercibide el efectivo poder de la SOLIDARIDAD
PER3ONAL sobre cuyo soporte se ha desenvuelto,no le ha podido fal-
ter en ningun momento la coanciencia de las posibilidades mayores
que sudiera entrafiar la SOLIDARIDAD INTERCCOPERATIVA supuesta su
aplicacidn adecuada.

Henos de sefialar que do ordinario las THMPRESAS COOPERATIVAS
tienden & valorar las veatajas de la asociacidn progresive y es

por ello gue permanecen de ovdinario ablertas a ulteriores evo-
luciones de acercamiento,de cooperacidn y hasta de fusidn si elle

fuere mejor.La EXPERIENCIA autoriza eta afirnmacidn,

Un frute do este esplritu abierto y progresivo he sido la institu-
eidn de lo gue denominmmos COMPIRIO COCPERATIVO,entrecuyos miembros
0 pArticipes que lo son las personas morales,las propies CONNUNIDA-
DES de TRABAJO de base,se ha llegado a formalizar y realizar una
SOLIDARIDAD muy provechosa y practicn a efectos de otorgar Wik
vigencia praectica a presupuestos y dindmica de la EMPRESA.

Lo SOLIDARIDAD a que han epelado y que han renlizado lad COMUNI-
DADES o eantidades de base con normativa previasente elaborada ¥
acordads ha consistido en tranferencias intercooperativas de recur-
gos econdmicos y personales temporales o definitivas e incluse la
reconversidn de resultzdes idenea para su fluida y efectiva @-
plicacidn.de a todo ello afindimos la nromocidn de SERVICIOS CONU&
NES hemos eshozado las lineas de constitueidn de COMPLEJOS COOPE-
RATIVOS entre empresns afines o complementarins.fs un expédiente
valido para conjugar ciertas ventajas de empresa grande sin men-
gus de otras contenidas siempre en opciones de antonomla,
SOLIDARIDAD INTERCOMUNITARTA

in el smplio marco de esta EXPERIENCIA hay que registrar cmope~
rotivas de diver=zos seccores econdmicos y con provlemditica n®
siempre o en %odo homogenea.fras la promocidn de alsunas enti~

dades de CONSIMO,de CAMPO,de PRSCA y de SERVICIOS ha sido impe-
rloas 1a necesidad de la SOLIDARIDAD INTHERCOMUNITARIA entendiendo
por tal la que relaciona y potencia bajo la comdnm apelacidn del
PRABAJO o hombres encusdracos en diverses sectores.®ajo este
aspecto cabe califiear de oportuna y acertada la decisidn adop=-
tada por un zrupo entonces disereto de entidades cooperatives

de 12 mona de MONDRAGON o contigua.Consistid tal decisidn en

la promoeidn de una COOFERATIVA DE CREDITO para™el gervicio
financiero,ccondmico y social"de las cooperativas que optaran
por agruparse vesponxiendo a imperativos de SOLIDARIDAD en exXpan-
sidn permanente,

Bn primer lugar se impusieron garantizar 1la solidez de la nueva
ontidnad destinnda a ser instrumento de cooperacidn multiple ¥
polivalente nediante una gestidn honesta y efectiva de canalii-
zacidn v ventabilidad econdmica y social de los ahorres 0 eXCew-
dentes.d este objeto no solamente se coempronetieren cuantos habidn
de scogerse & la misme a dotarla de un capital social y patrimo-
nio adecuado,sino dar mayor cohereancia a la propia gestidn y
efectividad mayor a la seclidaridad iatevcomuni taric,Desenbolsos,
implicaciones patrimoniales y todo lo preeiso para hacer de ®sta
entidad que se denomina CAJA LABORAL POPULAR se dispuso y se ha
1levado a cabo haosta hacer de este entidad en la actualidad
el exponente mds notable de SOLIDARIDAD es escala de toda la
regidn y de todo el movimiento cooperativo.

Actualmente en el seno de esta entidad se desarrollan SERVICIOS

dg gizimo interds para la buena marcha de la gesiidn cooperattive
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Para no correr el riesgo de inducir a error a nadle debemos
advertir antes de que nadie poanderara las virtudes de la EMPRESA
¢luys ImAGEN OB OFPBOB &@8ta EXPERIFNCIA aue no gsiemire serd To-
cil reproduciria sin previs accidn prepabaroriatal menos sin
dicponer de un contingente S bidn nutride que eseaso de hombres
capacitados tecnica y socialmente,Bs"dificil demoeratizar el po-
der sin socinlizar el saber" en situaciones corrientes de hHurs-
tros ambientes,

Lo primers emprese a la que sl podriamos calificar coun propie-
dad de Asoecietiva o Socializada consistid en la promoeidn de
une progresive aceidn formativa de apoyo popular,con real impli-
cacidn de fuerzas sociales,mediante un CENTRC de FORMACION PRO-
PESIONAL al que se tratd de otorgar accese indiscriminado en
aplicacidn creclente de oportunidades de educecidr.Naturalmente
en dicho CENTRO se tratd de impartir una formacidn tedrica y prae-
tica en el clima de una formacidn social sintonizada con proble-
mdtiva que viviera el pueblo que la apoyabae

La conciencis y la sensibilided humens y soclal de cuantos fueron
promocionados y que supieren interprotar la pro,ocidn en forma
que se gonjugaran las aspiraciones personales con las coleetivas,
constituyd el soporte humuno que procedid a la protagonizaecidn
de un auevo tipo de BIPRESA,como otras iniciativas llevadas a
cabo con la misma proyeccidn y compromise vilido para sintonizar
aspiraciones de progreso personal y social.lales son en la zmaa
de su influencia,pres la WUTUA DT PREVISION SOCIAL,ls CAJA IBORAL
POPUIAK etc,euin gque con ello queronos significar que no hayan
disfrutado de otras colabora8lenss valiosas,cersonales y ecoml-
coas,de diversos secfores,Ne m seila honesto silenciarlas o mini-
valorarlas,.Bntre estas colaboracieones es acredora sin dudas de
ningun ginere a una constancla digna la ADMINISTRACION PUBLICA,de-
biendo incluir en tal concepto desde le Obra Sindiczl de Coopera=
eidn al Ministorio de Bducacidn y Cleacla,dste singu dvrmente en
1o referente a la geeidn formativa y educativa,y el Ministerio
de TRABAJO,2 tiraves de¢ su Direccidn Genercl de Promoeidn Social,
de su PATNCNATO de Proteccidn al Trabajo,cuyss aportaciones han
aleenzado mAs o menos a todas las entidades registradas en las
que ce asocian 0 mantienen vrelaciones golidarias aludidas,

Prescindimos de concreciones mayores resumiendo que para tmdo
hace falte tiempo,en nade se puede descuidar la concientizacidn
¥y la cepacitacidn tecnice si no se auiere resignarse a vers
arvellados por exigencias que se presentan bajo multiples zi!l!l—
fas con vertiginosa aceleracidn.Todo ello tiene apticacidn sin-
gular en la EMPRESA,que aspirars apoyarse en el hombre o sim-
plemente otorgarle lo que va siendo imposible neparle.la parti-
Bipkeidn que bajo tantas modalidades se reclama es plena y
por olle indesdodablemente econdmica y social en la BMPRESA
COOPERATIVA,.

Agociar sin subterfugios las apetencias de DESARROLLO ECONOMI-
CO con perspectivas 0 mejor aun con realizacioncs dacuestiom-
bles de PROGRESO SOCIAL es algo que las ovnciones de promocidn
cooperative proporcionan siempreges une formula de autogesti-
dn viable en comunidades en las que se sispusieren a actuar lim-
pia y fecundamente en solidario sus contingentes humanos mejor
preparados aun cuando fueren minoritarios:siempre cabe compensar
el factor nagativo del nlmero con el cualificative del grado de
solidaridad adoptado.
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DESARROLLO

Bxpondremos algunos datos indicadores del proceso de desarro-
1lo alcanzado por la ENMPRESA COOPERATIVA en algunas de sus
experiencias,

La EXPERINNCIA se inieid on MONDRACON con ULGOR y se ha segul-
do en la comaveca con otras entidades,teniendo relevencia singular
las que han 4240 luger al primer COMPIEJO COOPERATIVO institucio-
nalizado que se denomine ULARCO y se ha promevido en drbita d@e
ULGOR estando constituida formalmente por otras cuatro empremas
mds o menos afines o ommplementarias,

ULGOR aparece a la vida plblica en 1956.Hs side gestada por
un grupo de jdvenes cuyo ideal se cifra ean la primacla del TRA-
BAJO déntro de los facéores de produccidn de la empresa.

ULGOR es un nowubre compuesto por los iniciales de los apelli-
dog del equipe protagonistaiUsatorre,larraiisgs,GORPORogoItia,
Ormaechea,

Un nutride grupo de cooperadorves se identifica con los promo-
tores mediante aportacidn econdnicn de cus vecursos y el compro-
miso de su prestacida laberal,

 ULGOR crece y alguna de sus secciones originarias se desglmsan
de la m¥ma para desarvollarse con personslidad y autonomla Pro-
pias4 lo hacen sin me ie_otres procesos de mancéonunacidn
similtoneos.fiene tambidn gﬁna otre inieciativa compartida y
de ests forma s¢ da lugar a la counstitueida del primer COMPIFJO
COCPLEATIVO demominado ULARCO y coastituido por cinco entidades
de bases

Ba conjunto 2l erecimiento ha sido sostenide y firpgresivo y
hasta acelevado si se quiere en la YAltima fasesPodenos registrar
como fechas 1960 al que se llegd mls ponosameate para sefialar en
1966 olra etapa que da paso a una Gltima que culmina en 1970
de ereecimiento intenso,

En 19§Og€9§%§2 {genos 228 pereonas,33 millones de capital y
5500 m- risa 03.La nmisma entidad registrard eg 1970 2,156
personas,l,210 millonee de jamovilizade,120,000 m- de mgifimacidm
_superficie edificadagycon ventas que habrda rebasado dos mil mi-
llones con creces,

En cuanto al COMPLEJO - ULARCO -registrad 3906 personal, 3863,
Inmovilizado 1,800 millones, superficie eduficada 165.000 m=-
¥y ventash de alrededor de 3,700 millones.

FUZRZA EN EXPANSION

Es sin duda a traves de le constitueidn de centido y proyeeccidn
mds empliamente comunitario,de solidaridad comunitaria,cual es
la Cooperativa de Cddito denominade CAJA IABORAL POPULAR la fore
ma mejor pare canalizar une nueve fuerza en expansidn en escala
regionsl y nmediante un agrupemiento prometedor de entidades y
de actividades interesentes pare el pais,
o hay neceridad de rebuscar datos exprecivos de su desarrdllo
¥y actividades dado que su gestidn es totalmente itransparente
y amplismente compartida por entidades y personas maximalmente
representativas,Anualmente publice detallada MEMORIA de todes
gug actividades zociales con amplias y variadas capocificaciones
de las micmas,

Por si fuera ello poco con la amplia difusidn que se le da,
debemos sefinlar una particlipacidan de base ouyo expediente ya
acreditado con gran aceptacidn consbtituyen las ASANELEAS COIMR-

)




CALES ANUALES de los titulares de sus libretas,

Las COOPERATIVAS que tienen en CAJA TABORAL POPULAR calidad o
condieidn de SOCIOS con la correspondiente contribucidn econdmica
ponderada y consisuiente par:ticipacidn social sons

45 Qooperaiivas Industriales con nueve mil socios aproximmdos.

4 Cooperativas @Gomarcales de Campo con ,promimados 1,400 titula-

Tes de Lxplotaciones familiares,

1 COIi"LEJO COOPERATIVO DE PHESCA 2l que pertenecen una veidtena

de Unidades autdnomas de ecaptura,

1l Complejo Cooperative de Consumo,cue registra al presente aproe-

zinadamente 14 mil socios de base,

2 Cooperativas de Sorvicios de ensefanza y asistencia sanita-

ria conatituidos por vecspeectivos profesionsles,

Les CooPeraiivas industriales ecabe agrunarlos ean ‘os sigulen-
tes secboressfundicidn y forja,Bienes de egquipo,Bienes Intermedios,
Bienes dc consumo duradero,Constraceidn y Variosai 1n%gﬁovillzaoto-
nes se gpromizan a seis mil milleones y sus ventas a 10s siete mil
millones y pico.

Registra aproximades cien mil colaboradores,titulares de libretas,
administando 3.250 millones de recurasos ajenos cuya garantla y co-
be rtura constituren los capitales pronios y en lo aue precisaren
las implicaciones patrimoniales formalmente comprometidas,

Hantiene una vred de 51 oficinas y 3 Agencias en otros tantos
nuecleos o cabeceras de entidades cooperativas.

Loz Servicion destinados a las atenciones cooperativas comunes
desarrollados por CAJA TLABORAL POPULAR con oersonal competente
constituyen una aportacida no menos ¥aliecsa y eficien e que la
realizada a travis de erdditos u otras formas de Cooperacidn fi-
naneiera o econdmica,

Bn paralelo con CAJA IABORAL POPIULAR se desarrollo y funciona
la NUTUA LIBRE D7 PREVISION SOCIAL,singularmente vineulada a
los Socios de Coopervarivas de Produceidn cuyos beneficiarios
dévectos pasan de veinte mil.A la gestidn general de todas las
prestaciones comunee aiade la de presctaciones especinles,pro-
pias en Tirme desarrollo,

Puede afitmarse gque son ampliss las vozibilidades de partici-
pacidn,de efeetiva cooperacidn de todas las fuerzas laborales
que pudiernmos mantener #ndditas por eoxcesivo econservadurism ,
por falta de confianza en los hombres y sinsularmente por defeew-
to de opciones otorgadas sl munde de trabajo,asistide no pocas
veces con mdtodos de un pateraalismo desfasade e inhibitorio.

Para la prosecucidn de un bienestar hurano pregrssivo en esca-
la social es proeiso contar con un desagrolle econdiico pero a
su vez proceder a su promocidn mentenida y husanivada sin solu-
¢ida de continuided hay que pensar en variar no pocos mdiodos
de lo gque denominamos promocidn social.
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