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La experiencia del grupo
cooperativo Mondragon®

* Comenzamos con este texio una nueva seccidn en la Revista de Fomento Social
gue pretende traer a estas pdginas experiencias significativas en el dmbito econdmi-
c6 y social. En este caso se trata de elgunos rasgos que retratan lp que cominmente
se denomina la Experiencia Cooperativa de Mondragén -hoy Mondragén Corpo-
racidn Cooperativa-, que constituye un conglomerado de cooperativas y, segura-
mente, el grupo industrial de cardcter cooperativo mds significativo del mundo. De
hecho ha sido comparado con el modelo de empresa japonés (BRADLEY, GELB,
1985, Cooperativas en Marcha, Ariel) 0 como una “tercera via” y expresion de
auténtica democracia econdmica (SCHWEICKART, D.; 1993, “Democracic
Econdmica”, Cristinisme i Justicie, n°53). Evidentemente sobre Mondragdn se ha
escrito muchisimo. El interés del presente texto radica en que dicha narracion ha
sido realizada por uno de sus fundadores a refz de una conferencia celebrada en
Montillo (Cdérdoba) en mayo de 1993,

Alfonso GORRONOGOITIA GONZALEZ(*)

(1) Conferencia pronunciada el dia 7 de mayo de 1993 en las I Jornadas de Desarrollo
Cooperativo celebrada en Montilia (Cérdoba).
{*}Ex-presidente de Mondragn Corporacién Cooperativa y miembro fundador de ULGOR.
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Les origenes

Sin remontamnos a la posible influencia de remotos valores culturales
concernientes a formas de trabajo comunitario histéricamente practicadas en
Euskalherria, los origenes germinales de este movimiento cooperativo vasco se
sitdan en el marco temporal de la década de los 40.

En aquella situacion de profunda postracién de postguerra, en 1941 llega a
Mondragdn un curg, D. José Marfa Arizmendiarrieta, después de haber partici-
pado enla guerra civil recién acabada como todos 1os jévenes de su generacion;
y con €1, un simple coadjutor de parroquia hasta su muerte, empez6 “nuestra
historia”. ‘

La primera realizacién social que acomete Arizmendiarrieta -un auténtico
reformador social de inspiracién cristiana- es la creacion, en octubre de 1943,
de unaEscuela Profesional democriticamente administrada y abieria a todos los
Jovenes de la comarca. La Escuela Profesional de Mondragén va a jugar un
papel decisivo en el nacimiento y desarrollo de la Experiencia Cooperativa,
¢jerciendo una labor educativa sobresaliente tanto en el plano profesional como
social.

Tras una labor sorda y dilatada -quince afios largos- surgirdn de esta Escucla
los jovenes que, habiendo simultaneado trabajo en fbrica -la Unién Cerrajera-
y estudio, van a constituir las primeras cooperativas de la zona. En noviembre
de 1956, cinco de estos jovenes constituyen en Mondrag6n la primera industria
del actual Grupo Cooperativo: Ulgor, dedicada en sus comienzos a la fabrica-
cion de estufas y cocinas de petréleo.

Sin embargo, Ulgor no es un caso aislado. Nuevas Cooperativas surgen, en
las cercanias del mismo nicleo inicial, durante los dltimos afios de 1a década de
los 50. Animadas por un espiritu comin, a todas ellas les afectan una serie de
problemas asimismo comunes:

-carencia de medios financieros que posibiliten el desarrollo necesario,

-carencia de prevision social, al ser excluidas las cooperativas del Régimen
General de Ia Seguridad Social,

-carencia de coordinacion y de asistencia técnica al nivel requerido, dada la
modesta dimension de las cooperativas individualmente consideradas.

En definitiva, estas cooperativas nacientes precisaban crear una coraza
protectora afin a su naturaleza que permitiera su supervivencia y expansion en
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un entorno poco propicio, estructuralmente hablando, a la idea cooperativa.

Fuelacompresiénde este aspecto fundamental ylaurgenciadelos problemas
apuntados lo que, siempre a impulsos de Arizmendiarieta, determiné Ia
constitucion, en 1959, de Caja Laboral Popular.

Laestructura interna inicial de Caja Laboral se correspondia exactamenie con
las carencia a las que se trataba de dar respuesta, formada por las siguiente
Divisiones:

-Divisién Rancaria, cuya funci6n era, y es, constiluir un puente entre ¢l
ahorro popular y la inversién cooperativa.

-Division Empresarial, para el asesoramiento y promocién de Cooperativas.

-Divisién Social, respensable de 1a gestion del sistema interno de seguridad
social. _ .

Este hecho, Ia constitucién de Caja Laboral, supone el inicio de una nueva
etapa parael cooperativismo de Euskadi, al abrirlas posibilidades deunproceso
asociativo de cardcter progresivo en torno a la misma, que ird configurando la
actual “Mondragén Corporacion Cooperativa”.

Régimen institucional del grupeo

Del régimen institucional, que en lineas generales responde a la configura-
¢ién habitual gue disefia 1a legislacion cooperativa, tanto estatal como vasca,
cabe destacar, como originales o especificas del Grupo Mondragén, las siguien-
tes particularidades:

1) En su estructura orgénica, 1a implantacién del Consejo de Direccion y el
Consejo Social. Por un lado, el Consejo de Direccion, constituido por los altos
ejecutivos y tiene como principal mision 1a de prever, planificar y promover el
desarrollo de 1a cooperativa asf como el perfeccionamiento de su gestion
empresarial. Por otro lado, el Consejo Social, elegido por sufragio directo,
ostenta la representacion de los socios, como trabajadores, ante los Organos de
régimen intemo y es poriavoz de sus aspiraciones.

2)En su régimen retributive, 1a fijacién del anticipo laboral {(mensualidad de
retribucién ordinaria), cuyos incrementos interanuales son funcion de la
evolucidn econdmica interna y del IPC historico,

3) Enla distribucion de resultados, se establece lasimeiriaenla adjudicacion
de los mismos, tanto sean ganancias como pérdidas, se garantiza una alia

EXPERIENCIAS




550 LAEXPERIENCIA DEL GRUPO COOPERATIVO MONDRAGAN

dotacién al Fondo de Reserva irrepattible y al Fondo de Obras Sociales, se
dispone la distribucién de los resultados repartibles entre los socios en propor-
ciéndirecta al trabajo aportado, y se exi ge la capitalizacion total de 1os mismos;

4) En las relaciones con Caja Laboral Popular (CLP), cabe destacar que las
cooperativas son las gue tienen la cualidad de socios de CLP, y consecuente-
mente son los propietarios de lamisma ¥, portanto, realizan la correspondiente
aportacién a capital, y no a la inversa.

El grupo en la actualidad y factores de su éxito

Partiendo de estos orfgenes ciertamente limitados, Mondragén Corporacién
Cooperativa (MCC) constituye actualmente el grupo empresarial seguramente
mas importante del Pais Vasco, conlos si guientes datos bésicos correspondien-
tes a 1992:

-Cooperativas que lo componen: 144, pricticamente de todos los sectores
cooperativos, prevaleciendo las cooperativas industriales, cuyondmero alcanza
las 73.

-Sectores de actividad de las cooperativas industriales: Fundicién y Forja,
Bienes de Inversién, Maquina-Herramienta, Bienes Intermedios, Bienes de
Consumo y Construccién. Predominan las fobricas de metalmecdnica, y sus
tecnologias van desde la micromec4nica hasta las grandes prensas, desde la
microelectrénica hasta el autémata programable, desde el mueble de madera
hasta lalavadora automatica. Constituyen sin duda el elemento més caracteris-
tico de esta experiencia cooperativa,

-Cifra de Ventas: 355.880 Miles de ptas. (Mptas.).

-Exportaciones: 52.388 Mptas. (s6lo cooperativas industriales).

-Inversiones: 11.011 Mptas. (s6lo cooperativas industriales).

-Empleo: 21.669 puestos de trabajo.

En definitiva, se puede observar que la Experiencia Cooperativa surgida en
Mondragén en la década de los 50 ha alcanzado cotas de expansién muy
notables,

Parece 16gico preguntamos por las razones de esta expansion, inusitada para
otros proyectos de indole similar, en un plazo de tiempo que apenas alcanza al de
una generacion, En primer lugar es necesario sefialar gue no existe una sola razon
general y suliciente por sf misma para explicar correctamente dicho proceso de

RFS.
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expansion. En otras palabras, serfa ingenuo explicarla a partir de una causa tinica.
Este proceso resulta comprensible dnicamente por la consideracion de diversas
razones o factores que han coadyuvado al desarrolio de estas Cooperativas, dentro
de los cuales distinguiremos entre factores externos al propio Grupo y factores
internos o inherentes al mismo.

1) Factores externos:

a) Ubicacion de la experiencia: La localizacién geografica de 1a Experiencia
Cooperativa en el marco concreto del Pafs Vasco ha supuesto un elemento
determinante para su desarrollo. En efecto, su influencia se ha extendido sobre
una pluralidad de aspectos de importancia fundamental, tales como:

-existencia de una fuerte tradicidn industrial en el Pafs Vasco,

-entorno econdémico relativamente desarrollado,

-ambiente social favorable a la idea de participacion de la clase trabajadora
enla gestion empresarial conla correspondiente asuncién de responsabilidades.

De otrolado, el arranque dela experiencia se sitGa en unas circunstancias muy
especiales para el Pueblo Vasco, necesitado de buscar salidas ilusionantes a su
postracién colectiva. :

b) Factores econ6micos: Es un dato definitivo el hecho de que el desarrollo
del Grupo se vio favorecido de forma decisiva por la fuerte expansion de 1a
economia espaiiola, y méis en particular por la del mercado de ciertos bienes de
consumo durante 1a década de los 60, ademds de estar altamente protegido de
los embates del exterior por las barreras arancelarias de aquella economfa
autdrquica.

2) Faciores internos:

a) Organizacion de las Cooperativas de base: Enlas Cooperativas de base su
progresiva consolidacion ha venido determinada por la institucionalizacion del
principio de solidaridad aplicado sisteméiticamente en aspectos claves, tales
como:

-Régimen laboral: Estableciendo unas condiciones similares de ejercicio y
unas remuneraciones equivalentes a las de su entomo geogrifico, de lo que en
principio resulta un coste del factor trabajo similar al de otras empresas

EXPERIENCIAS
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competidoras, si bien reducido de hecho por los menores costes de seguridad
social de nuestro sistema auténomo. Conviene subrayar asimismo el elemento
solidario que implica 1a aceptacién de un abanico de retribuciones limitado, lo
que sin duda ha influido en 1a cohesién de los socios trabajadores.

-Régimenecondmico: Ademds delaimplicacién y compromiso personal que
ha supuesto el hecho de gque fueran los mismos trabajadores, y sélo ellos,
quienes aportaran el capital social de laempresa, ha jugado un papel importante
en la expansién de las cooperativas la exigente politica de autofinanciacién -
capitalizacion de todos los beneficios obtenidos (deducido el Fondo de Educa-
cion y Obras Sociales)- seguida por las mismas.

b) Cooperativas de cobertura: No es posible comprender la expansién del
Grupo sin la existencia de las cooperativas de supraestructura, que han ofrecido
alas cooperativas de base una cobertura y apoyo constantes en ¢l desarrollo de
su actividad. La aplicacion del principio federativo, intrinseco a la formulacién
cooperativa, ha sido un hecho real y absolutamente determinante en MCC.

A Ta funcién de apoyo financiero, asesoria y promocion Hevada a cabo por
Caja Laboral, es preciso afiadir la cobertura ofrecida por Lagun-Aro en materia
de seguridad social, 1a Escuela Profesional Politécnica en formacion técnica, e
Ikerlan en investigacin tecnolégica, configurando un marco de apoyos en
cascada del que obviamente carecen 1a mayoria de 1as empresas de pequefia y
mediana dimensidn. Dedicaremos el siguiente apartado a detallar mas su papel
en el grupo empresarial.

Las cooperativas de cobertura

Denominamos asf a aquéllas fruto de la asociacion de cooperativas de base,
cuya funcionreside en ofrecer a éstas apoyo en un dmbito concreto de su gestion
empresarial. Dada la complejidad del mundo de 1a empresa industrial en el
turbulento escenario econémico en que se desenvuelve, este entramado de
entidades de cobertura -que propician desde el nacimiento hasta la progresiva
implantacion y desarrollo de 1as cooperativas de base- responde a un esquema
mental muy simple: creemos que resulta pricticamente imposible 1a viabilidad,
en solitario, de una cooperativa industrial de cierta entidad y proyeccion futura.

*CAJALABORAL POPULAR: Unade las particularidades de Caja Laboral
Popular reside en la composicion mixta de sus 6rganos de gobierno, Asamblea
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General y Consejo Rector, compuestos ambos por socios de trabajo (socios
individuales) y por representantes de las cooperativas (socios colectivos),
correspondiendo a éstos la mayorfa en dichos 6rganos sociales.

-Divisién Bancaria: El objeto de su Divisién Bancaria -actualmente tinico
componente de 1a Entidad- reside en la captacién y fomento del ahorro en sus
diversas modalidades para su canalizacién posterior hacia las Cooperativas, y
otros clientes terceros, en forma de créditos, descuento comercial y demds
modalidades de operaciones activas. Al cierre del afio 1992 cuenta con unos
recursos propios de 49.537 Mptas., unos recursos acreedores de 407.622 Mptas.
y una Inversion Crediticia de 251.892 Mptas. Cuenta conunaplantilla de 1.316
trabajadores y una red comercial de 213 oficinas.

-Divisién Empresarial: La funci6n de Caja Laboral no se ha agotado en 1a
simple aportacién de medios financieros a las cooperativas. En efecto, aun
siendo ésta esencial, la eficiente utilizacién de los recursos puestos a disposi-
ci6n de aquéllas y las propias exigencias de un acontecer empresarial en
constante mutacién requieren la puesta a punto de funciones de caracter asesor
y técnico que garanticen una evolucion mas segura y dindmica, que esloquela
Divisién Empresarial ha procurado a través de las siete dreas en que estuvo
estructurada: Promocion Industrial, Intervencion, Asesoramiento, Urbanismo
y Edificaciones, etc. Actualmente desdoblada de la entidad matriz esté consti-
tuida en cooperativa con personalidad juridica propia -LKS-, si bien el conjunto
de funciones que desarrollaba se siguen ejecutando o en su propio seno o han
sido asignadas a otros departamentos de MCC.

*IKERLAN: En el origen de Tkerlan, cooperativa de Investigacion y Desa-
rmollo, se encuentra la labor extensa y creativa de la Escucla Profesional
Politécnica, que ya en 1968 contaba con un equipo dedicado a fa captacion de
nuevas tecnologias. La labor tenaz de este equipo de 1a Escuela y el concurso
decidido de Caja Laboral y de un grupo de cooperativas culminé conla creacion
del Ikerlan actual en 1974. El afio 1982 pasa a ser una Entidad tutelada por el
Gobierno Vasco, con lo que, a partir de esa fecha, amplia el dmbito de sus
servicios a cualguier empresa que lo demande, sean o no del Grupo Coopera-
tivo. Durante 1992 ha obtenido un volumen de ingresos de 1.027 Mptas., delos
que dos terceras paries lo han sido por proyectos de Investigacién bajo contrato,
siendo esta modalidad de “‘proyecto bajo contrato” el medio a través del cual
Tkerlan aporta soluciones “a medida” a las necesidades de las empresas,
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transfiriendo al mismo tiempo tecnologfa de vanguardia y el “know-how”
cientffico en un marco de estrecha colaboracién con las empresas demandantes.

El otro tercio Ikerlan 1o ha destinado a profundizar en el desarrollo de
tecnologias genéricas, nuevas herramientas y métodos, en sus Departamentos
de Tecnologfas de 1a Informacién, Tecnologia de Disefio y Fabricacion, y de
Energia.

*LAGUN-ARC: Integrada en sus comienzos en Ia estructura de Caja Laboral
con el nombre de Seccién de Provisién Social segin he sefialado al principio, se

Cooperadores del Grupo, de Quienes provienen las cuotas necesarias para
financiarlas prestaciones ofrecidas. El sistema de financiacionde sus prestacio-
nes es el siguiente:

Invalidez, Desempleo ...). Las di ferencias, afinal de e jercicio, entrelog ingresos
porcuotas y los gastos por prestaciones, son regularizadas cada ano, actuando
sobre el importe de las Cuotas del siguiente:

-el de Capitalizacién, para las prestaciones vitalicias que exigen la creacion

P

de capitales de garantia o un fondo de pensiones (jubilacion y viudedad). Las

actuarial que se actuatiza anualmente. Dicho estudio fi Jja las sucesivas cuotas
Gue cumplan fas condiciones técnicas exigidas porla cobertura financiera de lag

departamento, denominado Servicio de Salud Laboral, que atiende a Ia medi-
cinapreventiva, ala Seguridade higiene yalaergonomia, at ob jeto de minimizar
los riesgos v secuelas derivables del ejercicio de trabajo

*LOS GRUPOS COOPERATIVOS: En general, podemos describir a un
Grupo Cooperativo como la institucionalizacion de la colaboracién entre

Cooperativas industriales a fin de adoptar respuestas comunes y efectivas frente
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a sus problemas de consolidacién y desarrollo empresarial.

Al crear un Grupo Cooperativo, las Cooperativas asociadas mantienen su
personalidad jurfdica, continuando siendo entidades auténomas en su gestion
operativa aungue su soberania queda mediatizada por los pactos de coligacion
libremente estipulados, particularmente en lo referente a las dreas estratégicas.
En el 4mbito de la Experiencia de Mondragén se han formalizado en el pasado
dos tipos de Grupos Cooperativos: 1os Grupos Comarcales y las Agrupaciones
Sectoriales, aungue actualmente y por razén de la reestructuracion organizativa
que se estd llevando a cabo en el seno de MCC Ia convergencia de los grupos
existentes apunta a una sola modalidad, la de las agrupaciones sectoriales, si
bien integrando en éstas las virtualidades de ambos modelos. Sefialaremos
algunas peculiaridades de ambos tipos:

1) Grupos Comarcales: Estén compuestos por Coeperativas cuyo nexo de
unidn lo constituye una localizacién geografica comun, frecuentemente el
marco de una comarca natural. Sus drganos de gobiemo, equivalentes a los de
las cooperativas de base, estdn constituidos por representantes de éstas. El
Director General, nombrado por el Consejo General del Grupo, dirige los
Servicios Comunes y tiene como funcién principal la de prever, planificar y
estimular ¢l desarrollo conjunto, coordinado y arménico de las Cooperativas
integrantes del Grupo. Las Cooperativas socios financian el presupuesto anual
de tales Servicios Comunes mediante cuotas proporcionales a la entidad y
potencia de las mismas. Las virtualidades mds caracteristicas de estos Grupos
deviene de su régimen de solidaridad intercooperativa, que responde a las
siguientes exigencias:

-laaceptacion de unos Estatutos Sociales y Reglamentos de Régimen Interior
idénticos.

-¢l establecimiento de unos Servicios Centrales o Comunes,

-las transferencias de personal de unas Cooperativas a otras,

-la prioridad de los suministros intercooperativos de productos fabricados en
el Grupo siempre que cumplan 1os requisitos de prestaciones, precio y calidad
equivalentes,

-la reconversién de resultados, 1a cual se hace mediante Ia constitucion de un
fondo comiinconlos resuliados (de todas las cooperativas del Grupo Comarcal)
adjudicables a los socios en forma de retomo, para efectuar su redistribucion
entre todas ellas en funcion de su respectiva “base computable”. Alcitado fondo

EXPERIENCIA
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comun se concurre con un predeterminado porcentaje (hasta el 100% de 1og
resultados 6 un porcentaje inferior), a cuyo limite se Hega en una progresion
temporal de cuatro o cinco afios a partir de su constitucién,

2) Agrupaciones Sectoriales: Sy creacién se fundamenta en criterios de
convergencia comercial y tecnolGgica de las cooperativas quelos integran y que
Operan en un mismo sector industrial. Por tanto, sus acciones se basan en 1a
utilizacién de recursos tipicamente industriales o de marketing, tales como:

-complementacion de catdlogos, en funcién de los productos ya integrados
0 mediante la promocién de nuevos negocios que cubran posibles lagunas;

-oplimizacién de las redes Y marcas comerciales:

-Optimizacién de Ias estructuras de exportacién;

-planificacién tecnoldgicay realizacion de proyectos conjuntos de investiga-
cién, asi como transferencias de tecnologfa entre las cooperativas de 1a
agrupacicn.

Reglas o principios basicos del modelo

Este entramado de tmpresas es fruto del esfuerzo colectivo desplegado
durante casi cuatro décadas, de 1a convergencia de un proceso educativo -que
ha dotado al Grupo de efectivos humanos con profesionalidad técnica y
preocupacion social- y de un proceso de capitalizacion que se ha soporiado en
tres pilares:

-Una aportacion inicial exigente por cada socio de trabajo,

-una austeridad retributiva institucionalizada en un abanico altamente soli-
dario, y

-una capitalizacion total de Ios Resultados obtenidos en la explotacion,

Es decir, y en sintesis, dando prioridad a 1a inversidn comunitaria y
reproductiva sobre el consumo individual,

Intentando espigar brevemente los rasgos esenciales de Ia filosofia que ha
presidido el desarrollo del Grupo Cooperativo Mondragén -m4s alld de los
“principios cooperativos™ cldsicos que por supuesto se asumen plenamente- los
resumirfamos en las siguientes reglas o principios bdsicos:

-principio de experiencia integrai, :

-principio de co-responsabilidad o no patemalismo,

-principio de solidaridad,

RFS
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-principio de eficiencia empresarial,

-principio de proyeccién a futuro, y

~principio de adaptacién permanente al cambio,

Con el concepto de experiencia integral, o integrada, queremos significarque
la Experiencia est presidida por una visién de globalidad social, porlo que las
diferentes dreas de preocupacion o necesidades colectivas -igualdad de oportu-
nidades de salud, educaci6n, trabajo y ocio- cstdn presentes y merecen la
atencion del Grupo, contempldndolas como un todo y direccionadas hacia una
coordinacién sistemdtica, sin perjuicio de la gestién que corresponde a los
Grganos de gobierno de las respectivas entidades.

Repudiamos el paternalismo institucional que, a la postre, no hace més que
mantener en una perpetua dependencia y minorfa de edad a los colectivos
trabajadores, por 1o que el principio de co-respensabilidad hace apelacién aque
el Grupo practica sisteméticamente conceptos tales como “aytdate y te ayuda-
remos” 0 “autogestidn es autofinanciacién”, con la correspondiente asuncién de
1as reciprocas obligaciones econémicas, no menos que 1a reserva del espacio de
responsabilidad correspondiente a los protagonistas directos de cada entidad.
Asi, y a modo de referencia no exhaustiva, podemos citar algunas pautas de
funcionamiento como las siguientes:

-si la reflotacion de una Cooperativa en crisis exige apoyos extraordinarios,
¢l propio colectivo y el Grupo comarcal en que s¢ encuadra deben asumir
obligaciones onerosas proporcionadas a aquéllos;

-elnivel de las prestaciones de Lagun-Aro se decide en su Asambiea General,
simultdncamente con el importe de las cuotas que deben financiarlas, cuyas
cuotas forman parte de la retribucién mensual de los socios;

-e1 nivel retributivo es funcién de la situacién econdmica de la propia
cooperativa, :

En cuanto al principio de solidaridad, es preciso sefialar que no se trata de una
expresion platénica del concepto, sino de una rigurosa y practica aplicacién
multiforme de sus exigencias. Asf, la solidaridad tiene expresidn:

-a nivel de 1a Cooperativa de base, en el abanico retributivo y en 1a igualdad
del régimen laboral para todos los estamentos profesionales;

-anivel de Grupo Comarcal, en una triple direccién: mancomunacion de 10s
efectivos humanos directivos incluidos, mancomunacion de los recursos finan-
cieros, y reconversién de resultados;
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-2 nivel del conjunto del Grupo, mediante la absorcidn del personal
desempleado de unas cooperativas por otras cooperativas en sifuacién normal,
¥ otros mecanismos de intercambio de cultura empresarial y social;

-en la transferencia de economias que practica Caja Laboral para sostener o
reflotar a Cooperativas en dificultades, perc con viabilidad futura razonable, a
cargo de los tipos de interés aplicados al resto del Grupo u otros mecanismos
equivalentes;

-en las relaciones del Grupo con el conjunto de 1a sociedad entorno, con la
financiaciénde actividades culturales yasistenciales, de efecto multiplicadoren
la medida de Io posible, cuya expresion numérica podria daria la inversion del
FEOS (Fondo de Educacién y Obras Sociales) en 1992 que se ha situado porlos
615 Mptas. s6lo para Caja Laboral.

Podrfamos asegurar que 1a adecuada aplicacion de este principio de solida-
ridad est4 en 1a base misma de Ia resistencia ante la crisis que ha acreditado el
Grupo Cooperativo Mondragén.

Pero inmediatamente quiero resaltar que el principio de eficiencia empresa-
rial, como posibilitador de todo el resto de aspiraciones socioeconémicas,
resulta ser el primero en el orden de prioridades del Grupo. Su formulacién
genérica puede precisarse de una manera bien sencilla: gestionar la cooperativa
al nivel competitivo més alto que puedan alcanzar las empresas punteras de otro
tipo que concurren en el mercado.

Su expresion funcional, soportada en una rigurosa administracién contable-
patrimonial, abarca desde 1a estructura financiera de los balances y la exigente
persecucion de sus ratios de equilibrio, hasta el mantenimiento activo de las
carteras de productos y la actualizacién tecnolégica de fas plantas productivas,
pasando por la continua adapiacién de las cstructuras organizacionales intermas
¥, por supuesto, la atencion preferente a la renovacién, potenciacion y reciclaje
de los equipos directivos y gestores.

Estamos absolutamente convencidos de que el futaro, al igual que el pasado,
depende casi exclusivamente dela profesionalidad que consigamos alcanzaren
la generacion de nuestras cooperativas y del rigor con que colectivamente
asumamos la “funcién empresario”,

Conel principio de proyeceion a futuro queremos significarque “el presente,
por espléndido que fuere, Heva impresas las huellas de su caducidad si no se
proyecta al futuro”. Nada sélido ni duradero se puede esperar de una construc-
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cion comunitaria si se quiere exprimir todos sus frutos por parte de sus
promotores, si patrimonializamos la cooperativa con espiritu individualista, si
no pensamos, y creemos {ntimamente, que 1o que emprendemos lo hacemos
para nosotros, no menos que para nuestros hijos y los hijos de nuestros hijos.

Siempre hemos pensado que la cooperativa, la empresa, trasciende a sus
fundadores y a sus componentes actuales, aceptando Ias renuncias y servidum-
bres que esta concepeion implica, pues ello es tanto como decir que el “primer
accionista” de la cooperativa es la propia cooperativa.

Finalmente, el principio de adapiacion permanenie al cambio: el calificativo de
Experiencia que otorgamos a nuestro complejo cooperativo responde a un
propdsito deliberado y a un talante general de Ia institucion, por 1o gue este
conceplo implica de proceso que se estd haciendo en cada momento, 1o que se
refleja en las distintas etapas y en los sucesivos problemas que el Grupo ha tenido
que afrontar y resolver con la aportacion de las correspondientes soluciones,

“Nuestro cooperativismo es un proceso orgdnico de experiencias”, es una
idea que gustaba repetir a D. José Marfa Arizmendiarrieta, el fundador por
antonomasia. Seguramente que esta formulacioén genérica es aplicable a cual-
quier otra construccion social y, en general, a cualesquiera ofras instituciones
que agrupan y organizan colectivos humanos. Pero para nosotros tiene un
acento y unas connotacionesespeciales enorden a configurarel espiritu esencial
que impregna la voluntad del Grupo.

Enefecto, unade nuestras caracteristicas es la de haber sido poco dogmaticos,
la de no habernos aferrado a unas determinadas formulaciones concretas vy,
consiguientemente, la de estar abiertos a las modificaciones, transformaciones
e invenciones sociales requeridas por las diferentes etapas de Ia historia del
Grupo. Calificacién de Experiencia que, por otro lado, presupone un talante
inconformista, un acicate para lo que queda por hacer més que inoperante
complacencia por lo ya hecho, una actitud de bdsqueda y adaptacién a las
diferentes formas de manifestacion de 1a conciencia colectiva, alaevolucién de
los valores culturales dominantes y a las siempre renovadas exigencias técnico-
operativas que lamutaciéndelatecnologia y el entomo econémico crecientemente
competitivo imponen a la acertada conduccién de las empresas.

En resumen, hemos procurado asumir y practicar, a lo largo de nuestra
pequeiia historia, la idea de que “el signo de la vitalidad (de un pueblo, una
empresa, una institucion) no es durar, sino renacer y adaptarse”.




