EDUCACION Y DESARROLLO SUSTENTABLE:
LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA COMO ALTERNATIVA
VvIARLE. EL EJEMPLO MONDRAGON

José Maria Qscoz

Buenas tardes. En primer lugar quiero agradecer a la Universidad
Catdlica Andrés Bello —por mi formacién me declaro admirador de la
obra jesuitica— y especialmente al Sr. Rector, Padre Luis Ugalde S.). —
este vasco universal que, como sabéis, es una persona de gran prestigio
en toda Iberoamérica y al que queremos igualmente rendir un merecido
homenaje de admiracién - la oportunidad que se nos brinda para
exponer, en este magnifico foro, lo que actualmente se conoce como la
"Experiencia Mondragon”,

Voy a empezar por decir que Mondragén Cooperacion Corporativa
es una referencia mundial. Yo soy de Bilbao y los de alla dicen que somos
un poco fanfarrones, perc en este caso es verdad, Mendragon es una
referencia mundial en trabajo en cooperacidn.

La exposicion la voy a dividir en tres partes. Primero voy a hablar
de los origenes de Mondragén asi como de su realidad y cifras actuales
-sobre todo para que situemos un poquito la idea de que nosotros no
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somos una teoria de libro, sino una realidad pragmaética, v es bueno que
se canozca—. Después voy a incidir en los Principios Cooperativas de
Mondragdn, que son diez y, finalmente, trataré de encardinar lo que
nosotros consideramaos el éxito empresarial de Mondragén con lo que’
pcdria ser desarroilo sustentable, generacién de pequefias y medianas
empresas y qué condiciones se tienen que dar y qué supraestructuras
hay que montar para que esas empresas sean viables, efectivas, potentes
y perdurables.

PRIMERA PARTE: MONDRAGON, DESDE SUS ORIGENES A LA
REALIDAD ACTUAL

Buena, Mondragon era un pueblo pequefiito, sigue siendo
pequefio; no tiene mas de 30 mil habitantes en este momento. kn I3
€poca a ia gque nos vamos a remontar tenia 10 mil. Pues bien, en el afio
1941 1leqd por alif un sacerdote, el Padre Don José Maria Arizmendiarrieta
que, desde luego, no era ni doctor en Harvard ni cosa por el estilo. Era
un sacerdote de pueblo, llevaba una boina y andaba en bicicleta
—curiosamente nunca tuve carro— pero era un hombre que convivia
mucho con la gente, con el pueblo, se daba cuenta de los problemas.
Posteriormente se le ha querido dar una interpretacién como de
visionario, transformador de |a sociedad, etc, Yo, que desgraciadamente
no tuve la oportunidad de conocerie, creo que era un hombre
pragmatico, sobre todo. Bueno, este sacerdote llego alli en el afio 1944
en un contexto histérico complejo. En Espafia acababa de terminar una
guerra civil que duré del afic 1936 al afio 1939 vy que fue especialmente
cruenta y especialmente conflictiva para el Pais Vasco. Nosotros, pueblo
idealista, tenemos la mala suerte de que siempre nos ponemeoes en gl
bando perdedor y una vez mas estabamos entre los que perdieron.
lgualmente hay que hacer referencia de que, en aquellos momentos,
practicamente toda Europa estaba inmersa en la sequnda Gran Guerra,
que durd hasta el afio 1945. Es importante situar el contexto histérico
porque se pueden imaginar que la situacién era de una total precariedad,
no habia empleo. Existian, en el entorno de Mondragdn, algunas
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empresas de capital privado, una de ellas la Union Cerrajera de Mondra-
gdn que, en aquellos momentos, era la mas grande.

En Espafa, y especialmente en el Pais Vasco —a mis 60 afos ya,
creo que tengo una vision histdrica bastante amplia—no ha existido un
capitalismo salvaje como se pueda entender, En aquellos momentos era
un capitalismo muy paternalista y casi de supervivencia, lo que pasa es
que no habia trabajo y el poco que se generaba era precario v en
condicienes cicrtamente duras, Bien, el sacerdote, con muy buen criterio,
pensd que habia que formar a las personas, porque 1as oportunidades se
encuentran cuando las personas estdn realmente capacitadas para
desempefiar un puesto en la sociedad. Alli no habia nada, habia escuelas
primarias y poco mas. Lo primero que se le ocurrid hacer, en el afio
1943, fue crear una escuela de aprendices en los oficios mas simples:
fontanero, albafiil, carpintero, plomero, etc. que, poco después, se
convirtio en una escuela de formacidn profesional y, con el transcurso
de! tiempo, ha pasado a ser la Universidad Mondragdn.

La Universidad Mondragtn es una universidad pequefia, tenemos
4 mil estudiantes en este momento —el plan estratégico de los préximos
4 afios contempla que llegaremos 3 unos 7 u 8 mil- vy s6lo tiene 4
facultades, pero toda la universidad estd totalmente vinculada con la
empresa. La Universidad Mondragén no forma gente para que después
sean frustrados, que no encuentren puestos de trabajo, creemos que
serfa un despilfarro de recursecs y potencialidades. En nuestro caso, ta
universidad estd permanentemente analizando las necesidades del
empleo del entorno, basicamente de nuestra corperacién y forma
personas preparadas para ocupar [os puestos de trabajo que el entorno
demanda. Puedo decir que el 100% de nuestros 2lumnos se colecan en
menos de tres meses vy algunos de elios estan solicitados ya en jos Gitimos
cursos de su carrera, especiaimente en el drea técnica.

Tenemos 4 facultades; Mondragdn Escuela Politécnica, que es la
mas grande, y que abarca desde la Formacion Profesional, que crec que
es equiparable 3 tecndlogo acd, pasando por Ingenieria Técnica v
llegando a la Ingenierfa Superior con el grado de Doctor. Después
tenemos otra unidad, otra facultad, de Ciencias Empresariales, gestidn
de empresa economica y empresarial, otra de Pedagogfa y otra de
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Psicologia aplicada a fa gestion de personas. Como luego veremos,
Nosotros somos una comunidad de personas, somos empresas pero sobre
todo nuestro concepto se basa en que el principal motor es el hombre y
para tratar a los hombres hay que estar preparado. Por eso tenemos
una facultad especifica en esta disciplina.

Como dije, la universidad es pequefia pero muy activa; Nuestra
universidad es cooperativa también —en nuestro caso todo nuestro
entorno es cooperativo—. La Corporacién Mondragon financia a la
universidad en parte, solamente financia las inversiones de la
universidad, y como tal financiador, en unién de otras empresas
colaboradoras, ocupa una tercera parte del consejo rector de esa
universidad. Los profesores y ef personal de asistencia de la universidad,
que también son cooperativistas, ccupan el otro tercio del consejo rector
y los alumnos la otra tercera parte, por lo cual, todas las decisiones se
toman de forma ceolegiada, la informacién es totalmente abierta, los
planes estratégicos se hacen de comun acuerdo, en fin, es un sistema
muy participativo. Incluso tenemos una peculiaridad, una cosa que yo
propongo porque puede ser interesante que conozcdis: Nuestra univer-
sidad, que es privada y que no recibe ayudas pablicas, como he dicho se
financia en parte desde los fondos de obras sociales que generan las
cooperativas y que, por ende, transfieren a la Corporacién Mondragén,
pero estudiar en Mondragén cuesta dinero. Nosotros, el concepto
caridad lo tenemos totalmente eliminado del diccionario ~no confundir
caridad con creatividad- tenemos que ser creativos, porque la caridad
no motiva, no conduce a nada, lo que cuesta es lo que vale. Por eso, los
chicos que estudian con nosotros tienen que pagarse parte de lo que les
costarian sus estudios en otra universidad no financiada pero, para eso,
hemos <reado otra cooperativa que se llama ALECOP, que es una
cooperativa de estudiantes. En esta cooperativa trabajan del orden de
entre 800 y 1.000 estudiantes, tienen oportunidad de trabajar con
caracter voluntario por supuesto. Hemos organizado las horas lectivas
de tal forma que los chicos puedan trabajar media jornada, ya sea de
mafiana o de tarde, y compaginar con sus estudios. Eso requiere un
esfuerzoimportante pero al final es muy interesante el proyecto, reciben
unos ingresos por media jornada de trabajo, 4 horas al dia, del orden de
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unos 700 ddlares que les da para pagarse los estudios y, si son de fuera
de la localidad, compartir un piso de estudiantes en alquiler, etc., les
llega para subsistir decentemente. El sistema tiene dos virtualidades :
Una, la que hedichoy, otra, acostumbrarse, desde los inicios de ia entrada
a la universidad, a lo que es una empresa; Que hay que fichar, que hay
que ser competitivo, que hay un organigrama, que hay que hacer las
cosas bien. Es un aprendizaje que se da de una forma muy natural y que
les sirve después para su ubicacion posterior. Estos chicos son socios de
la cooperativa también, hacen un aperte inicial cuando entran, participan
de los resultados econdmicos de la cooperativa y, ademas, como son
socios, participan también en los consejos rectores de la cooperativa.
Entonces, estdn viviendo la empresa y los planes de marketing y
desarrollo de |as estrategias, etc.. Solamente pueden estar en la empresa
mientras estdn estudiando, cuando terminan sus estudios salen de la
empresa.

Vinculacién de la universidad con la empresa, voy a insistir mucho
en eso. Antes he hablado de que estamos permanentemente ojeando
qué precisan las empresas y preparando a las personas para ocupar €s0s
puestos de trabajo, pero es que, ademas, de la Universidad Mondragén
nacid el primer centro de investigacién del grupo. Tenemos tres centros
de investigacidén, como veremos, uno se llama IKERLAN vy es un centro
muy prestigioso en Europa en el que hacemos investigacion genérica e
investigacion aplicada, especialmente en Mecatrénica. Entonces,
hacemos una parte de biisqueda sin objeto concreto ni definido
inmediato, pero de investigar, por ejemplo, el uso racional de la energia,
pues investigamos todo lo que hay sobre eso y después apiicamos es0s
conoccimientos, ya bajo contrato, bajo proyectos efectivos de
contratacion de alguna empresa a sus necesidades especificas. Ese centro
nacié de profesores de la universidad. Es importante recalcar que todos
nuestros profesores dedican a investigacion el 20% de su tiempo, bien
sea en los centros de investigacion, o bien colaborando con las empresas
de nuestro grupo en sus centros de investigacion y desarrolle, o bien en
investigacién genérica. En el plan estratégico que acabamos de hacer
para el afio 2004 —nuestra organizacién funciona siempre con planes
estratégicos cuadrienales— se contempla que el 509% de su tiempo, al
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final del afio 2004, esté dedicado a la investigacién. Esto significa que
nosotros tenemos un conocimiento adquirido que nace de nuestro propio
grupo y que, realmente, es muy importante para el desarrollo.

Al igual que los centros de investigacién salen de la universidad,
tenemos un Centro de Emprendedores, llamado SAIOLAN, también
vinculado a la universidad, de emprendedores de nuevas actividades.
Aqui me voy a detener un poco porque creo que complementa la
exposicion del Dr. Leonardo Pizani, en el dia de ayer, que fue muy
interesante y a mi me gqustaria exponer nuestro modelo por si algo se
puede aprovechar, Este centro nacié hace 15 afios y solamente ha
generado 70 empresas ya que apostamos mas por [a calidad que por la
cantidad. No nos planteamos, en esta actividad, la generacion de empleo
masivo sino de emplec estable y de unidades econdmicas con futuro.
Las 70 empresas estan vivas y, hasta este momento, han generado unos
3500 puestos de trabajo directo, y mas de 10 mil indirectos. Bueno, no
es que hayamos resuelto los problemas de la sociedad, pero hemos
ayudado. Les voy a explicar cémo funciona.

En toda Iberoamérica hay un concepto de incubadora que es mas
un centro de servicios en el que entran las empresas que mds 0 menos
tienen definido su futuro y reciben servicios comunes y cosas por el
estilo. Nosotros vamos un poquito mds hacia atrds, hasta la gestacion.
Empezamos por dar unos pequefios cursos de motivacion y captacion
en todas las facultades del Pais Vasco, cursos de 2 § 3 dias, en donde
tratamos de motivar a las personas para que no se queden simplemente
en terminar la carrera “a ver si me contratan; a ver si me hago
funcionario”, sino generar flusién y ganas de hacer cosas, Entonces, ahf,
primero motivamos y, segundo detectamos gente que ya tiene esa idea;
Creadores, futuros emprendedores. No saben qué hacer muchas veces,
pero saben que quieren hacer alge distinto. Bien, esa gente se nos acerca,
unos vicnen <on su idea bajo el brazo, alqunas son peregrinas otras son
Gtiles; Para los que no llegan con la idea, nosotros tenemos Un canasto
de ideas, asf lo llamamos, que surgen de lo que hemas dicho, de la
observacion del exterior, de las nuevas aportunidades, de la generacién
de nuevas actividades, de empresas de nuestro grupo que quieren
diversificar o segregar alguna actividad sin que incordie su dia a dia o



EDUCACION ¥ DESARROLLO SUSTENTABLE 181

preparar gente en una actividad de nuevas tecnologias y que saben que
scvan a ir formando en la universidad, creando una empresita que, luego,
0 se incorpora a la misma unidad matriz ¢ genera su empresa
independiente. Ahi hay multitud de variables.

Bien, cuando estos chicos llegan alli, lo primero que se hace es
asignarles un tutor, un tutor profesor universitario, siempre de nuestra
universidad, durante, mas 0 menos —voy a hablar de medias—un afic o
afio y medio. El tutor y el promotor o los promotores —nos suele gustar
mas que sea un equipo multidisciplinario, un ingeniero, un abogado, un
economista, una persona de recursos humanos— ¢ sea, dos o tres
personas, siempre tutorizados, hacen el plan de viabilidad de la empresa,
desde el origen de la idea, la creacidn del producteg, si es un producto
fisico aprovechamos los talleres de la universidad, si es un producto
intangible también los laboratorios de informatica, etc. y, mientras tanto,
se les da una formacidn genérica a estos promotores en las dreas basicas,
en las dreas de finanzas, en las comerciales, marketing, de produccion,
gestion, etc., con lo que adquieren un barniz de lo que puede ser un
empresario .o mds importante de un empresario es que tenga ganas de
hacer, perg luego hay que abonar, porque la vida empresarial es muy
competitiva y hay que salir al mercado bien preparado. Cuando la idea
estd contrastada, las personas estén preparadas y se ha hecho un
pequefic test del producte, entonces se crea la nueva empresa vy se les
cede un espacio fisico para que, durante dos afios mas o menos, que es
la media de tiempo que suelen estar alld, desarrollen su actividad.
Nosotros creemos en la incubadora cuando primero se ha producido la
gestacion y, como el nifio ha nacido un poco débil porque las empresas,
sobre todo las pequefias, nacen débiles, entonces es cuande las metemos
en la incubadora para que se pueda desarrollar.

Esto es precioso pero, como siempre, ¢Como se financia este in-
vento? Durante el tiempo que estan desarrollando la nueva actividad,
he dicho que dura afio y medio mas © menos, nuestro gobierno regional,
e| Gobierno Vasco, les da a estos emprendedores una beca de
subsistencia, por lo menos para que puedan vivir, Desde luego, no es
facil que puedan crear una familia estable, pero viven decentementey,
en el momento en que se constituye la empresa, nuestro bance, el banco
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de la corparacion, les da el capital semilla, sin devolucién ni interés para
que puedan iniciar la actividad, un capita!l suficiente para los dos primeros
afios, sobre todo el primero, hasta que ellos puedan empezar a generar
cash flow positivo, Esa es una de nuestras obligaciones, generar empleo
para la comunidad, y, con parte de los fondos sociales que maneja el
grupo, sc financia este tipo de actividades. Las empresas que salen de
nuestra escuela de emprendedores —nos gusta mas que el término
incubadora- no tienen ninguna obligacidén de ser ni cooperativas, ni de
asociarse al grupo. Nosotros tenemos una obligacion, con el entorno,
de generar empleo y el empleo que se genere puede tomar la forma
asociativa que los promotores decidan. Me parecia importante incidir
en este aspecto, porque <reo que es interesante,

Hemos estado viendo de dénde nace Mondragén, asi como la
universidad; los estudios, |a formacion que es imprescindible en nuestro
desarrollo, cdmo resolvemos el tema de la generacién de empleo. Ahora
voy a explicaros un poco qué es actualmente Mondraqdn. También me
gustaria hacer un homenaje a los 5 fundadores que fueron los iniciadores
de este sistema.

Hemos quedado en la historia en que, el afio 1943, se creé |a escuela
de aprendices y, después, la de formacion profesional. En el afio 1956,
trece afios mas tarde y esimportante recalcar este espacio de tiempo ya
que el Padre Arizmendiarrieta siempre pensé que tenian primero que
darse las condiciones culturales suficientes y necesarias para que se
generasen iniciativas de otro signo. Entonces, como hemos visto, habia
empresas de capital privado y Don José Maria queria que los trabajadores
pudieran tener un mayor protagonismo. Posiblemente, si las empresas
existentes en Mondragén en ese momento, le hubiesen hecho caso y
buscado férmulas para una mayor participacién de los trabajadores en
la gestin, ni siquiera en la propiedad, sélo en la gestidn, igual
Mondragén existiria pero de una forma diferente. Como aquellas
condiciones no se daban, porque alli habfa una norma no escrita, pero
que se llevaba a la préctica; "Que el hijo del pedn seria peén y el hijo de
ingeniero, ingeniero”, pues habia una falta real de oportunidades y de
participacion. Cuando el sacerdote prepard las condiciones
socioculturales necesarias —estamos hablando de un pequefio pueblo,
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cosa que también ayuddé—y a 5 chicos, salidos de la escuela profesional y
que le pareci6 que eran especialmente brillantes —estaban ya trabajando
enla Union Cerrajera de Mondragon—les animo a prepararse para hacer
ingenieria técnica. Ellos hacian estos estudios por libre, compaginando
con el trabajo, y se examinaban en Zaragoza. Hicieron un esfuerzo
importante, y con estas 5 personas se cred, hace 44 afios la primera
cooperativa que se llamé ULGOR y era el anagrama de los 5 fundadores,
con apellidos muy vascos, Usatorre, Larrafiaga. Gorrofiogeitia,
Ormaechea y Qrtubay, estos fueron los ¢inco fundadores de lo que hoy
es la experiencia Mondragén. Cuatro de ellos viven, uno fallecié
prematuramente, ninguno de ellos es millonario, pero tienen un gran
reconocimiento social, porque fueron los iniciadores de le que hoy es
Mondragdn. Por eso, siempre que puedo, les rindo un homenaje ptblico
porque fueron realmente los iniciadores, junto con el Padre
Arizmendiarrieta, de esta experiencia tan singular.

Hoy, aflo 2000, 44 afios mas tarde, Mondragdn Corporacion
Cooperativa, que no es un holding sino la unién de todas las cooperativas
basadas en este sistema, da empleo a 52 mil personas, todos
cooperativistas, todos duefios de los medios-de preduccion, repartidos
en 112 empresas diferentes y en actividades, como hemos viste, de
formacion, investigacién y desarrollo, creacion de empleo, etc.

Tenemos otra entidad de reciente creacion, que llamamaos
PRODESO y en la que me voy a detener brevemente. Luego sequiré
sobre Mondragén.

PRODESO es una entidad cuyo nembre significa Programa de
Desarrollo Sostenible. Esto ha nacido muy recientemente en nuestro
grupo, este afio precisamente y {Qué es lo que nos ha pasado?.
PRODESO tiene como misidn viabilizar [a transferencia, a los pafses en
via de desarrollo, del conocimiento diseminado en el entramado de
empresas y organismos de Mondragén Corporacién Cooperativa, y que
se aglutinan en el denominadeo “Grupo del Conocimiento de MCC”, esa
es la funcién de PRODESO, transferir a pafses terceros el conocimiento
adquirido dentro de nuestra experiencia, nuestro saber hacer, en muchos
Campos.
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Nosotros empezamos el proceso de internacionalizacion, lo que
ahora se llama globalizacién, palabra que esta tan de moda pero que es
verdad y, ademas, irreversible, hace unos cinco afios y se nos ha
producide un problema. Nosotros, que somos cooperativas y actuamos
en el Pals Vasco, que tenemos un compromiso con nuestro entorno
cercano, pues nos empezamos 3 plantear cudl es nuestro entorno, si
nuestro entorno es Mondragdn, San Sebastidn, Bilbao, Vitoria, o nuestro
entorno es Sao Paulo, Cérdoba o Guadalajara porque 3lli, y en otros
lugares, ya estamos implantandonos. Entonces, creemos que tenemos
una obligacién de transferir o que conocemos a nuestros nuUevos
entornos y, sobre todo, también a aquellos lugares en los que, aunque
no estemnos ubicados productivamente con ninguna presencia, nos pidan
ayuda. Entonces, la estrategia que adoptamos, seglin se aprecia en la
transparencia, es la siquiente: Nosotres llegamos a cualquier pais por
tres vias; las inversiones y/o coinversones que hacemos en estructuras
productivas y de distribucién, la transferencia, a través de Prodeso y de
todo el grupo del conocimiento, de asistencia técnica para el impuisoy
desarrollo de empleo sostenible y, luego, actuamos por una tercera via
—aquf si hay un poquito de caridad, algo siempre hace falta, hay que
ayudar— Tenemos algunas ONG, en parte financiadas por la propia
Corporacién, que estdn actuando en diferentes entornos y a las que
también {legan fondos del Gobierno Vasco, Gobierno Espafiol,
¢omunidad Europea, Banco Mundial, etc., y les ayudamos a que puedan
financiar esos desarrollos y 1a transferencia de este “krnow how“nuestro.

Hecho este paréntesis y continuando con Mondragén voy a hablar
de cifras. Como no es el objetivo, solamente voy a dar las cifras para que
os hagais idea de qué es Mondragdn, de que no es una utopia, de que
existe y de que somos realmente un grupo muy potente, que no somMos
cooperativas de 4 personas para limpiar ventanas. No, estamos en
actividades de altisimo valor afiadido y de tecnologfa muy modernas.

El grupo estd dividido en 4 partes, una parte banco, que esel grupo
financieroy sequros. La parte de distribucion, tenemos una empresa de
distribucién muy grande, hipermercados basicamente, supermercados,
tiendas de cercanias. Luego fa parte vital para nosotros que es el grupo
dei conocimiento, centro de investigacién, formacion, desarrollo,
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universidad, escuela de emprendedores, etc. Y |a parte central, porque
es de donde hemos nacido v |a que mas queremos, que es el gripo
industrial, Ahitenemos 7 divisiones; Estamas basicamente en actividades
productivas, nosotros no estamos en actividades como energia, mineria,
inversién pura por inversidon; no, estamos en actividades productivas,
de transformacion siempre con tecnologia aita y valor afiadido muy alto.
Entonces, estamos en automocion, somos suministradores de la mayor
parte de los fabricantes de automéviles del mundo, componentes para
electrodomésticos y electrénicos, ahi hacemos pequefos chips,
reguladores, termostatos, recepcién de sefial de television, et¢., todo o
que son componentes para la industria eléctrica y electronica.
Construccién: no hacemos habitualmente viviendas, hacemos obras muy
singulares, basicamente de acero —no sé si alguno te sonard el musec
Guggenheim de Bilbao, que es la obra arquitecténica mas singular de
finales de siglo, toda la estructura del museo la hemos hecho nosotros,
es una locura, aquello es precioso, pero es increiblemente complejo—,
tenemos estructuras espaciales, hacemos también cubrimientos de
estadios, ascensores, rodillos para mineria, mdaquinas de envase y otras
actividades. Equipamiento Industrial es una actividad multisectoriai que
no estd ordenada por productos-mercados como las demas, ahi hacemos
fabricacidon de autobuses, bicicletas, clavos, hilo de cobre,
transformadores, material médico desechable, equipamientos didacticos,
en fin, muchisimas cosas,

En la divisién més grande fabricamos electrodomésticos, muebles
vy equipamiento industrial para hoteles, cuarteles, universidades, etc,,
somos la primera empresa fabricante de electrodomésticos de linea
blanca en Espafia. En Ingenierfa y Bienes de Equipo, fabricamos grandes
prensas para la industria del automévil, prensas para deformacion, lineas
de corte para fabricar electrodomésticos, utilizando siempre acero y
tenemos una actividad de ingenieria muy potente, en ingenieria de
gestién, consultorfa, asesoramiento de todo tipo. Luego, Mdquinas-
Herramienta, que es una actividad muy importante en el Pais Vasco y
en el grupo, gue son maquinas de control numérico sobre todo para
grandes centros de mecanizado, etc.
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Operaciones; Como veis, somos bastante grandes; La inversién
crediticia neta de nuestro banco es de 4.000 MM de ddlares, en estos
momentos ya es mas, porque estos datos son de finales del afio 1999. La
facturacidn del grupo industrial 3.000 MM de délares v la facturacién
del grupo de distribucién en estos momentos es de unos 4.200 MM,
Actualmente facturamos, en todo el grupo, 7.200 MM de délares.
Sequimos: Personal, como veis, éramos 46.861 a finales del afic pasado,
en estos momentos somos mas de 52 mil, que estan divididos,
basicamente al 0%, entre la actividad de distribucién y la actividad
industrial y, luego, las actividades corporativas, para hacer frente a todo
eso que os he contado, pues sélo somos 565 personas procuramos
maximizar los medios. Aqui estamos incluyendo todos fos vicepre-
sidentes, la universidad, todos los que trabajan en los centros de
investigacidn, nuestras propias superestructuras, el departamento
internacional al que yo pertenezco, departamento de analisis financiero,
departamento de investigacion, etc. Ahiestd incluido todo, 565 personas
para un total de 52 mil.

Lo siguiente es una referencia de MCC en el mundo: Tenemos 27
plantas productivas fuera de Espafia, fabricamos electrodomésticos en
Argentina, Marruecos y Polonia, componentes para electrodomésticos
en México y Checoslovaquia, autopartes metélicas en Brasil, Argentina
y Checoslovaquia, autopartes plastico y caucho en Brasil y el Reino
Unido, semiconductores en Tahilandia, autecares en Marruecos, Brasil,
India, México, China, mdquinas-herramienta en China. Bueno, estamos
muy internacionalizados y nos va bastante bien en e proceso ya que
para el afio 2004 contemplamos tener unas 55 plantas productivas
exteriores.

EL Gruro Financiero: Les voy 3 explicar porqué nacid el grupo
financierop para que vedis que cuando surgen los preblemas hay que
afrontarlos y no achantarse. Vosotros habéis visto que nacid la primera
cooperativa en el afic 1956. Bueno, pues, en 1959 las empresas dei
entorno empezaron a ver que alli habfa una amenaza, que aquellos que
habian montado una fabriquita empezaban a tener empresas, ¢ Qué
pasd? Que la banca privada comenzd a recibir presiones de no apoyar al
desarrollo de este “grupito”. El padre Arizmendiarrieta dijo: “pues
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hacemos nuestro propio banco”. Se fue @ Madrid y consiguid, no sé cdmo,
un permiso para hacer un bance y asi nacié Caja Laboral. En estos
momentos en Espafia la banca es muy grande y nosotros ocupamos el
puesto12 613 en Espafia. Bajo los paréametros de Venezuela, Caja Laboral
es un banco francamente grande. Dentro de este grupo, otra parte
importante es la de Previsién Social. Aqui nos pasé algo similar - se me
ha olvidado decir que, cuando surgié todo esto, nosotros tenfamos una
dictadura que durd 40 anos, la dictadura del General Franco e,
independientemente de que impulsé bastante el desarrollo de las
cooperativas, por lo menos no nos puso trabas y, ademas, ayudd a través
de un fondo nacional de proteccién al trabajo que existia entonces para
que se hiciesen las aportaciones a capital, etc. -la verdad es que habia
una total falta de libertades y de democracia. Llegé un momento en el
que, por decreto, a todos los trabajadores por cuenta propia, nosotros
somos trabajadores por cuenta propia, se les sacd de la Sequridad Social
del Estado Espaficl. Entonces, de repente, nos encontramos que no
tentamos ni asistencia sanitaria, ni jubilacion, ni prestaciones de
orfandad, ni de viudedad, etc., y, nuevamente, creamos nuestro propio
sistemma de sequridad social, que se [fama LAGUNARO y que, en estos
momentos, es I3 entidad de previsién secial voluntaria més grande que
existé en Espafia, con un fondo patrimonial de unos 2.500 MM de
ddtares. Eso nos garantiza nuestras jubilaciones, asistencias sanitarias,
bajas por enfermedad, accidentes, bueno todas las prestaciones, salud,
orfandad, etc. Esto, como ejemplo, para que sepan que hay que ser
consciente de que cuando se produce una dificultad, suele ser facil decir
que no se pucde, que el Gobierno tiene la culpa, ete. No, hay que pensar
en uno mismoy tratar de resolver los problemas, no achantarse, siempre
se puede hacer algo y de hecho se hace.

EL Grupo InpusTrIAL: Coma ya se ha dicho, esta dividido en 7 divi-
siones que, mas 0 menos les he comentado cuales son. La evolucién de
las ventas es un dato importante sobre tode por las ventas inter-
nacionales. Nosotros apostamos, desde luego, porque hay que estar en
los mercados, el mundo ya se ha hecho pequefic y no hay que quedarse
quieto en su sitio. No hay ni que proteger los mercados, porque no hay
desarrollo y hay que pensar siempre en internacionalizarse porque eso
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significa que tienes que prepararte para competir mejor, que tienes que
ser muy bueno, que tienes que conocer otras realidades. Si nos quedamos
cerrados y pedimos proteccién, no vamos a conseguir desarrollo, hay
que salir, nosotros, desde luego, ese le tenemos muy claro. En este
momento, el 47.5 % de nuestras ventas del grupo industrial estdn o en
via exportaciones o en produccion local en palses tercerosy la estrategia
para el afio 2004 es llegar al 58%.

EL Grupo de Distribucidn: Como se puede ver, la evolucion de las
ventas es importante y el crecimiento exponencial. El grupo de
distribucidn tiene 47 hipermercados, 791 supermercados, 2.023 autoser-
vicios, 55 oficinas de agencias de viajes, 19 estaciones de servicios, es un
monstruo en Espaiia y el Unico con capital netamente nacional, en una
actividad dominada, en Europa, por las grandes multinacionales fran-
cesas y hoelandesas.

Hay otra cosa que antes se me ha pasade que quiero destacar
también, aunque creo que ya implicitamente estd dicho: Nesotros
apostamos siempre por actividades de altisimo valor afiadido, todas
nuestras empresas tienen la norma 15O 9.000, 9.001 Yy 9.002, ¥ ahora
estamos también con la norma 14.000, de defensa de medio ambiente.
Todos hemos recibido un legado histérico y tenemos la obligacion de
respetarlo y de devolverlo mas sanc de lo que lo recibimos, porque sino
no estamos haciendo las cosas bien. Pretendemos que todas las empresas
del grupo, dentro de tres afios, tengan {a norma 14000 y estamos muy
implicados en todos los temas de defensa del medio ambiente.

Qtro tema muy importante es el de Asequramiento de la Calidad.
Tenemos un sistema de medicién de la calidad en el que somos lideres.
A una de las empresas del grupo le acaban de dar lo que seria el
equivalente al Oscar europeo a la calidad empresarial, tenemos muchas
empresas en el grupo de |0s 400 puntos y varias en el grupo de los 500.
Es un sistema de medicién europeo implantado sisteméaticamente en
nuestras cooperativas ya que, como he insistido, estamos siempre en
actividades de alto valor afadido.
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SEGUNDA PARTE: PRINCIPIOS FUNDAMENTALES

En primerlugar quiero dejar muy claro que las cifras desiumbrantes
que he venido exponiendo no significa que queramos demostrar que
somos maravillosos ¢ que nos estemos haciende propaganda. Solamente
he querido dar estas cifras para que situéis que Mondragdn es una
realidad, es pragmédtico y no una utopia escrita en los libros.
Constatamos, con mucha frecuencia —porque a nosotros, comprenderéis,
nos viene muchisima gente a visitar, nos hemos convertido casi en el
Lourdes del cooperativismo en el mundo- que <asi todo el mundo viene
con complejos, “es que yo pobrecito cooperativista”, “los gobiernos, las
leyes, no me ayuda nadie”. Queremos descartar esto, hay que quitarse
los complejos de inferioridad y también, con excesiva frecuencia, se
piensa que la cooperativa es una solucion para pequefias actividades o
para empresas grandes que han liegado a un punto de no retorno y
dicen: “Bueno, mira, se la entregamos a los trabajadores por un valor
simbdéiico y que se arreglen como puedan”. Buene, pues puede ser, pero
no deberia ser y no es, en nuestro casc no es. Nosotros creemos que el
reto que enfrenta el cooperativismo de trabajo asociado es demostrar
que;

Cuande las personas creen en un proyecto v se les da la oportunidad de
participar activamente en su desarrollo, son capaces de generar riqueza,
de crear puestos de trabajo estables v de dignificar la palabra trabajo como
uno de los derechos fundamentales del hombre

y esa es aplicable a cualquier sociedad, sea cooperativa o no. Vosotros,
especialmente los jovenes, si vais a crear empresas tened esos conceptos
muy claros, hay que dar oportunidad a todo el mundo de participar, de
estar, de saber qué hacer, porque el trabajo es bonito, pero es feo cuando
se convierte en una obligacién no motivante. Cuando tienes ganas de
hacer cosas y te dan la oportunidad, realmente el trabajo es uno de los
derechos fundamentales del hombre y, ademas, es muy enriquecedor.
Yo creo que, en general, en las empresas de capital se esta llegando a
esa conclusion también porque la tendencia es a dar cada vez mayor
participacién a las personas en el desarrollo, y creo que esto es bueno.
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Ahora os voy a exponer los 10 principios fundamentales de la
experiencia Mondragén, sen 10 como los de la Santa Madre Iglesia - la
regién nuestra del Pais VVasco es eminentemente catélica, igual no muy

_)p'racticante nltimamente, pero catdlica -. Entonces, siguiendo el simil,
también los resumimos en dos.

Primero: Eficiencia Empresarial; Hay que ser el mejor, hay que
ganar dinero, hay que generar rigueza, el dinero es bueno, no es maio,
lo malo es cdmo se reparte, pero hay que generar riqueza. Entonces,
eficiencia empresarial por encima de todo.

Segundo: Satisfaccion de las Personas y de los Clientes. Comao
SOMos una sociedad de personas, creemos que estos 10 principios deben
servir para satisfacernos como personas, realizarnos.

Los 10 principias fundamentales por los que se rige Mandragdn
Corporacién Cooperativa no tienen orden de prelacion. Va a aparecer
educacidén en dltimo lugar cuando ha quedado claro que es muy
importante para nosotros. Algunos son principios universales del
cooperalivismo, otros son especificos nuestros, porque los hemos
adaptado a nuestras necesidades y filosofia.

1. Libre adhesién: “"Declara nuestra apertura a todos los hombres y
mujeres que acrediten su capacidad profesional para ccupar los
puestos de trabajo que seamos capaces de generar”.

En nuestras empresas entran los mejores, los que mejor estén pre-
parados y los que se ajusten a las necesidades, si es bueno entra.
Efectivamente, a igualdad de candidaturas se tiene preferencia para
los hijos de los socios, perc no es la condicién. En nuestro sistema
somos duefios de {as empresas mientras estamos trabajando pero
dejamos de serlo en el momento que nos jubilamos o, libremente,
decidimos marcharnos, con lo cual nuestro puesto de trabajo no es
hereditaric. Por supuesto, no estamos adscritos a ningtin movimiento
de tipo politico, religioso, doctrinario, social, discriminacion por razo-
nes de sexo, raza, etc., y huimos, especialmente, de involucrarnos
en procesos poiiticos, somos muy sensibles en ese sentido, las perse-
nas que trabajan con nosotros pueden pensar [o que quieran, pero la
institucién es aconfesional politicamente y también en sentido reli-
gioso.
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2. Organizacién democritica: “Fundamentada en la iqualdad basica de
los socios trabajadores a ser, conocer y poseer, lo que implica una
organizacion democratica seqin la prdctica de una persona un voto”.

Todas nuestras empresas funcionan con este sistema. Las asambleas
generales se refinen una vez afo y todas las personas tienen un voto,
independientemente de la acumulacién de capital que hayan
computado. Una persona un voto, ¢Qué ocurre? Como ninguna
sociedad se puede dirigir basandose en asambleas permanentes, en
esas asambleas se transfiere ese poder a diferentes érganos elegidos,
también democraticamente, dentro de los propios trabajadores. Los
principales son; Consejo Rector, seria el consejo de administracién
de una sociedad de capital, Consejo Social, equiparable a sindicatos,
porgue no hay sindicatos en nuestro sistema, Consejo de Vigilancia,
hay una serie de drganos de fiscalizacidn, de garantia de
transparencia, etc., que son elegidos democraticamente por todos
los socios trabajadores, una vez al afio. Si hay alguna circunstancia
especial se pueden convocar todas las asambleas que se crea
necesario, pero para que la empresa funcione hay que delegar todas
esas funciones que estdn en la asamblea. Dificil de hacer pero si se
crea la cultura y las normas adecuadas es facil de asumir todo.

3. Soberania del trabajo: “Como principal transformador de la
naturaleza, de la sgciedad y del propic ser humano vy, en
consecuencia, acreedor esencial en la distribucién de la rigueza
producida”

Nuestra filosofia es: El hombre generariqueza, el hombre es principal
acreedor a la riqueza que genera.

4. Cardcterinstrumental y subordinade del capitat *Como instrumento
subordinado al trabajo, v necesario para el desarrollo empresarijal,
serd acreedor a una remuneracion limitada y no vinculada
directamente a los resultados obtenidos”,

Toda empresa necesita capital, pero el capital no tiene porqué dar
poder, el capital es un instrumento maés, como puede ser una
mdquina, un computador, cualquier elemento. El capital es
imprescindible para el desarrollo de la empresa pero tiene un cardcter
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instrumental. Como tal, también hay que engrasarlo, a las maquinas
hay que darles aceite, grasa, hacerle un mantenimiento. Entonces,
el capital también necesita tener un aliciente. Nosotros pagamos
unos intereses al capital, en estos momentos estamos pagando unos
intereses altos al capital de nuestros propios socios, porque no hay
capital ajeno en nuestras cooperativas, estamos pagando €l 7.5%
anual, aquiles parecerd poquito, pero en Espafia es una rentabilidad
altisima, porque hay que tener en cucnta que el crédito en la banca
estd en el orden del 4.5% mas o menos y la banca los pasivos los esta
pagando al 1%.

Entonces, a nuestros capitales, {os que hemos ido acumulando en
nuestras cooperativas —porque todos los beneficios se capitalizan
nosotros no repartimos beneficios, o sea, se asignan a titulo individual
de cada persona, pero se capitalizan siempre—. Bien, a esos capitales
que son de todos, a cada uno en su proporcién, se les pagan unos
intereses.

5. Participacién en la gestién: “Implica un desarrollo progresivo de la
autogestion con la participacion de los socios en la gestién empre-
sarial”,

Por supuesto, en la medida que hemos visto que nuestra sociedad es
una sociedad de personas, la informacién es totalmente abierta, todo
el mundo sabe lo que ganan todas las personas que trabajan en la
Cooperativa, en qué se invierte el dinero, hay Lna total transparencia,
porque todos somos duefios.

6. Solidaridad retributiva: un punto muy interesante en nuestra
organizacién, "Acorde con las posibilidades reales de cada cooperativa
y solidaria tanto en el ambito interno de la Corporacién como en su
enterno social”.

Tenemos 2 principios de solidaridad retributiva —salarios—. Uno
interno, el abanico maximo que tenemos dentro de nuestra
organizacion es de1a 8, de 1 hay muy pocos en el grupo industrial y
de 8 s6lo hay uno, que es ei actual presidente del consejo, que, como
cualquier otro socio, se jubila a los ¢5 afios y que también se elige
democré-ticamente por un proceso piramidal, Entonces imaginad
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una empresa de 52 mil personas con 7.000 MM de facturacion, desde
luego, el abanico entre el pedn y el director general seria de 1a 200.
En nuestro caso es de 13 8. Tampoco es que seamos martires ni cosa
por el estilo, nos gusta lo que hacemos, nos consideramos
suficientemente bien retribuidos y tenemos, sobre todo, una
sequridad, sequridad de que estamos trabajando en una organizacidn
que no desampara a sus afiliados, si una cooperativa se clerra, todas
las perscnas de esa cooperativa se incorporan al sistema, o sea, hay
una garantia de seguridad que, en Espafia en estos momentos, €s
muy importante, porque la precariedad en el empleo es una de las
grandes preocupaciones de la sociedad. Luego tenemos otra soli-
daridad externa con nuestro entorne, de forma que las personas que
trabajan en las cooperativas no pueden ganar mas que el 115%, o sea
15 puntos porcentuales, en el mejor de los casos, mas que la media
de ios salarios de nuestro enterno geografico, en puestos de trabajo
y responsabilidad equiparables.

7. Intercooperacion: "implicacién en la bldsqueda de sinergias
potenciales derivadas de la dimensién conjunta, la reconvencién de
resultados y la transferencia de socios trabajadores”.

Aqui hay tres puntos importantes de los que el de las ventajas que
reporta la Dimensién Conjunta lo voy a dejar para el final de la
exposicion.

Reconvencién de resultados: De todos los resultados —beneficios—
que cada cooperativa genera, un 10% va, por ley, a fondos de obras
sociales para el entorno. Con estos recursos financiamos la
universidad, las escuelas, hacemos un polideportivo, etc. Con otro
10%, voluntariamente, nuestro grupo crea un fondo de solidaridad
interna, el Fondo Solidario de Intercooperacién, con ese fondo se
atiende, porejemplo, si una cooperativa tiene problemas econémicos,
se le da dinero en condiciones ventajosas, siempre a cambio de
esfuerzos extraordinarios de los socios —recordemos el concepto
“caridad—como pueden ser: Trabajar determinado nimero de horas
gratis, capitalizar los intereses al capital, etc. Eso nos ha permitido
que, practicamente en 44 afos de historia, sean contadas las

cooperativas fallidas, que yo recuerde Gnicamente tuvimos que cerrar
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2, bueno, pues porque el mercado cambié, porque el producto ya no
era (til, etc. La realidad es que generamos muchos recursos
econdmicos al afio y el 10% es mucho, con eso se apalancan
financieramente, en este caso via Capital-Riesgo, también las
inversiones estratégicas que el grupo considera que son
imprescindibles para el desarrollo, Este afio vamos a invertir en Brasil
como 120 MM de délares en la industria automotriz, estamos
comprando plantas, etc. Todo eso viene de los fondos de solidaridad,
y se consiguen unas generaciones de recursos que, 3 su vez, se
transfieren a la sociedad.

Y, luego, la Transferencia de Socios Trabajadores. Como nosotros
tenemos todo indexado en el grupo, cualquier persona, si una
cooperativa tiene coyunturalmente caida de actividad o |e sobran
personas, la ubicamos en cooperativas cercanas sin que sufra ninguna
perdida de su poder adquisitivo, procuramos que sea en un entorno
de menos de 15 Kms. y si es mds reciben unas ayudas para transporte,
etc., podemos transferir socios de unas cooperativas a otras. La
transferencia de capital de trabajo esta prohibida por la ley en Espafia,
porque se presta a muchas cosas, en nuestro <aso es una defensa
que nos permite nuestra condicion de Trabajadores Autdnoemos y
que nos da una alta capacidad de reaccion y de seguridad en el
mantenimiento de los puestos de trabajo.

Transformacién Social *Mediante la reinversidon mayoritaria de
resultados, la ¢reacién de nuevaos puestos de trabajo cooperativo y
el apoyo a iniciativas de desarrollo comunitario”

Este v los siguientes dos principios creo que han quedado
suficientemente glosados a lo largo de la exposicién.

Cardcter universal “Solidario con todos los que trabajan por la
democracia social, compartiendo objetivos de paz, justicia y
desarrollo”.

Educacion: “Con la dedicacidn de suficientes recursos humanos y
econdmicos a la formacion cooperativa y profesional”.
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TERCERA PARTE: ALGUNAS ORIENTACIONES PARA EL
DESARROLLO SOSTENIBLE

Bueno, como este es un foro orientado al desarrollo, ¢ Cdmo hemos
cansequido nosotros que nuestras empresas pequerias y medianas sean
estable y, ademas, se sitlien en el mundo? Nosotros lo que hacemos es
crear estructuras muy cualificadas para apoyar el desarrollo conjunto
de nuestras pequefias y medianas unidades. Ejemplo: Toda la
investigacion que se hace en cada una de las unidades de nuestras
cooperativas, ademas de los tres centros de investigacidn, eso aflora v,
transversalmente, se transfiere a todo el sistema; Entonces,
permanentemente estamos innovando y, permanentemente, todas las
empresas se estan beneficiando de esa investigacion.

Las entidades de garantias reciprocas: Bueno, nosctres, a través
de los diferentes mecanismos de reconversion de resultados y fondos
solidarios lo hacemos, pero yo estoy hablando, ya en general, de I3
creacidon de entidades de garantias reciprocas. Una empresa pequefia
gue quiera ir a pedir un c¢rédite al banco, posiblemente, si analizan su
balance, no selo van a dar, pero si estd arropada por otras 100 empresas,
que a su vez responden sclidariamente, tiene muchas maés
oportunidades, En Espafia funciona muy bien este sistema, entonces, a
las pequefias y medianas empresas, estas sociedades de garantias
reciprocas les permiten acceder al mercado del dinero, porque se sienten
avalados solidariamente. Funciona fantasticamente bicn.

Temas de investigacion: Como he dichao, hay que crear unidades
paraguas, unc no puede investigar por si mismo, pero unido a muchos
si. S hay que crear un centro de investigacién, pues, desde luego, una
empresa no lo puede financiar, pero 1.000 empresas o0 500 ¢ 100, si lo
pueden hacer.

Unidades exteriores: Yamos a suponer que queremos venir a
vender a Venezuela y cada uno viene por aqui, se compra un boleto de
avion, viene, busca, a lo mejor encuentra, se vuelve para alla. Una
empresa pequefia noermalmente no puede soportar eso, las empresas
grandes si y las unidades pequefias unidas también. Yo estoy
propugnando aqui, en la medida que se quiera censequir desarrolto, que:
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Primero, hay que crear empresas de alto valor afadido, utilizar
las nuevas tecnologias, hay oportunidades infinitas que se han estado
abriendo en los Gltimos cince afios y cada dia aparecen nuevos campos.

Sequndo, crear unidades de apoyo, perder el individualismo, todas
las empresas piensan que son la mejor, que es la que mejor compra, la
que mejor vende, la que tiene mas amigos en el Gobierno y no es verdad,
no queremos unirnes, porque como yo compro muy bien y este otro
compra fatal, si compramaos juntos las condiciones que él va a sacar son
las mias... Y eso no es verdad, no es cierto, Ias economias de escala son
importantisimas, el crear unidades paraquas, crear supraestructuras, yo
creo que es hasta de sentido comiin. Pero hay que crear unas condiciones
culturales importantes.

Entonces el mensaje final seria: Apostar por tecnclogias
importantes, por alto valor afiadido, generar riqueza, repartir bien la
riqueza, procurar capitalizar los resultados, no generar riqueza a corto
plazo para comprarnos un chalet o hacer un viaje a Miami, pensar en el
futuro de la empresa, en su desarrolle y sobre todo unirnos, cooperar,
pero ccoperar no en el sentido cooperativista que yo ya hace cinco
minutos que he dejado aparte, cooperar, ser solidario, buscar uniones
estratégicas. Esto, casi siempre, no se puede hacer, no se debe hacer por
los gobiernos, porque ahi se crean unidades macro, poco operativas por
lo general y esta es una constante en todo el mundo. Son los propios
empresarios los que tienen que ser los protagonistas que creen
asociaciones gremiales, por ejemplo a través de las Cdmaras de Comercio.
La permanente formacidn de jovenes que pueden ser ios que lideren
también los cambios y |a creacion de esas unidades. La puesta en marcha,
la generacién de esas unidades solidarias de supraestructura. Ese es el
mensaje que querfa, mas o menos, transmitir.
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