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Propuesta: Transformar la estructura de la empresa capitalista 
 

Å Transformando la estructura de poder interna (democracia, soberanía del trabajo sobre el capital, 
participación). 

Å Reconceptualizando la función social de la empresa (como agente de desarrollo comunitario)  

 

¿Para qué? Para transformar la sociedad 
 

1. Desarrollo económico, creación y distribución equitativa de la riqueza, oportunidades de empleo. 
 

2. !ǎǇƛǊŀƴŘƻ ŀ ƘǳƳŀƴƛȊŀǊ ƭŀ ŜƳǇǊŜǎŀΥ ŘŜƳƻŎǊŀŎƛŀ ŜƳǇǊŜǎŀǊƛŀƭΣ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀŎƛƽƴΣ ǎƻƭƛŘŀǊƛŘŀŘΣΧ 
 

3. Igualdad de oportunidades en una sociedad marcadamente clasista para el desarrollo social y la promoción 
ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭΥ ŜŘǳŎŀŎƛƽƴΣ ŎǳƭǘǳǊŀΣ ŜƳǇƭŜƻ ŘƛƎƴƻΣ ǎŀƴƛŘŀŘΣ ŎƻōŜǊǘǳǊŀ ǎƻŎƛŀƭΣΧ    
 

4. Una utopía cooperativa en el horizonte: Una persona autónoma y solidaria en una comunidad justa y 
autogestionada.                  

 
¿Cómo? La promoción de experiencias de autogestión y de autogobierno 

comunitario. Expansión del modelo cooperativo en diferentes ámbitos 
de la vida social 

 
 

 
 

 
 

 

MOTIVACIONES INICIALES 



// Promoción de cooperativas industriales 

 

 

 

 

 

 

1.  EN EL VALLE, VINCULADO A LA 
ESCUELA PROFESIONAL 

2. SIGUIENDO LA REFERENCIA DE 
ULGOR 

3. PROMOCIÓN DE LA DIVISIÓN 
EMPRESARIAL DE CLP 

V Ulgor (1955-56) 
V Fagor Arrasate (1957) 
V Fagor Electrónica (1956) 
V Fagor Industrial (1960) 
V Copreci (1962) 
V Fagor Ederlan (1963) 

V Orona  
V Soraluce 
VAmpo 
VPoyam 
VΧ  

 

VIrizar (1964). 
VCoinma (1968) 
VOrbea (1971). 
VΧ 

 
 

// Extendiendo el modelo en diferentes ámbitos económicos y sociales 

V Cooperativización del ahorro y el crédito: Caja Laboral 
Popular (1959)  
V Promoción cooperativa: Dvisión Empresarial. 
V  Cooperativización de la cobertura social: Lagun Aro (1959)  
V  Centro Sanitario de Mondragón. 
V  La nueva Escuela Politécnica (1963-1966)  
V  Mondragon Unibertsitatea (1997) 

V  Cooperativización del consumo y la distribución (Eroski) 
V  Cooperativización sector agro ganadero (Lana) 
V Cooperativas y género: Auzolagun 
V  Ikerlan (1975) 
V  Promoción de Cooperativas de vivienda 
V Cobertura al movimiento de Ikastolas 
V  Iniciativas en el sector pesquero (COPESCA) 

1. CICLO: EXPANSIÓN DEL MODELO COOPERATIVO 

// Articulación del modelo cooperativo 

V 9ȄǇŜǊƛƳŜƴǘŀƴŘƻ ȅ ŎƻƴǎƻƭƛŘŀƴŘƻ Ŝƭ ƳŀǊŎƻ ȅ Ŝƭ ŦǳƴŎƛƻƴŀƳƛŜƴǘƻ ŘŜƳƻŎǊłǘƛŎƻ ȅ ǎƻƭƛŘŀǊƛƻ ό9ǎǘŀǘǳǘƻǎΣ ǇǊƛƴŎƛǇƛƻǎΣΧύ 
V  Articulación intercooperativa (asociación a la CLP, Grupos comarcales, Grupo Cooperativo de Mondragón) 



2. CICLO: CONSOLIDACIÓN Y REPLIEGUE PRAGMÁTICO 
C

A
M

B
IO

 D
E

 C
O

N
T

E
X

T
O

 E
C

O
N

Ó
M

IC
O

, 
S

O
C

IA
L

 Y
 C

U
LT

U
R

A
L

 

 
 
 
CONTEXTO ECONÓMICO: 

- Cƛƴ ŘŜ ƭŀ άŞǇƻŎŀ ŘƻǊŀŘŀέ ŘŜ ƭƻǎ слΩ 
- /Ǌƛǎƛǎ ŘŜ ƭƻǎ улΩ 
- Incorporación CEE 
- Proceso de globalización 

 

CONTEXTO POLÍTICO: 
- Fin del franquismo y apertura democrática 
- Estado del bienestar  
- Fortalecimiento de lo público 
- Hegemonía neoliberal 

 

CONTEXTO SOCIAL: 
- Sociedad de la abundancia y el bienestar 
- Sociedad postfordista 

 

CONTEXTO CULTURAL: 
-Emergencia de valores individualizados 
- Proceso de desideologización 
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
- Internacionalización/ multilocalización 
- Dimensionamiento 
- I+D 

 
ARTICULACIÓN INTERCOOPERATIVA 

- Congreso Cooperativo 
- MCC 
- Organización divisional 

 

DIMENSIÓN INTERNA: 
- Aumento porcentaje de eventuales 
- Incremento del intervalo retributivo 
- Desarrollo Modelo de Gestión Corporativo 
- Disfunciones de la participación institucional 
- Difuminación de la cultura cooperativa 
- Emergencia de un nuevo sujeto cooperativo 

 

DIMENSIÓN SOCIAL: 
- Ralentización de la promoción cooperativa 
- Incremento de empleo 
- Incremento de socios/as 
- Innovaciones en compromiso social 

 

CAMBIO DE RELATO 
- Otro modelo (más humano) de empresa 



UN PRIMER BALANCE POSITIVO 

Å Bienestar material: la capacidad adquisitiva se multiplica por cuatro 
Å Reducción de la jornada anual (65%) 
Å Se estrechan las franjas sociales por la extensión de una clase media amplia 
Å!ƭǘƻ ƴƛǾŜƭ ŘŜ ΨǊŜƴǘŀ ǇŜǊ ŎłǇƛǘŀΩ ȅ ŜǉǳƛǘŀǘƛǾŀƳŜƴǘŜ ŘƛǎǘǊƛōǳƛŘŀ 
Å Incremento del empleo cooperativo 
Å La universalización de la educación superior 
Å La aportación de una industria moderna tecnológicamente solvente 
Å La consolidación de la empresa democrática 

 
(Jose Maria Ormaetxea, 2003) 
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«Si la bondad de un modelo de ser y hacer empresa se mide por la capacidad de generar 
riqueza, por un lado, y la forma en que ésta se distribuye entre los miembros de la comunidad, 
por otro, la experiencia cooperativa de Mondragón constituye una pista importante»  

(Joseba Azkarraga Etxagibel, 2007) 



CON RETOS A RESOLVER 
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PERCEPCIÓN COLECTIVA COMPARTIDA 

Imagen del ñcuerpo cooperativoò 

 

Dentro de una lectura global de éxito económico y social, se percibe: 

 

Å Una musculatura fuerte, con gran potencia empresarial 

Å Una estructura ósea sana, la persona y el trabajo como elemento 

nuclear 

Å Un alma cuestionada, menos fuerte, algo desgastada, algo cansada 

 

 

EL RETO DE LA IDENTIDAD COOPERATIVA 



CON RETOS A RESOLVER 
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MONDRAGON ANTE UN NUEVO CICLO?? 



En el 2030 desaparecerán más de 2.000 millones de puestos de trabajo 
(Thomas Frey, Director ejecutivo del DaVinci Institute) 

La capacidad de creación de riqueza y empleos en cuestión  



Erosión de bases materiales del bienestar 



Pérdida de capacidad colectiva para autorregular los procesos 
políticos y económicos 



Tan solo quedan 15 años para hacer un esfuerzo intenso antes de que detener el cambio 
climático sea tremendamente costoso y sus consecuencias desastrosas 

(Panel Intergubernamental de Expertos en Cambio Climático) 





RETOS Y DILEMAS DEL 

COOPERATIVISMO DE MONDRAGON  



DIMENSIÓN:  

DESARROLLO CUANTITATIVO  

VS. DESARROLLO CUALITATIVO  

¿Es posible conjugar las especifidades del modelo 

cooperativo en las cooperativas de grandes 

dimensiones? 

 

 

¿Cuáles son las posibles alternativas? 



LA CULTURA  

    COOPERATIVA  

¿Son posibles la implicación, el compromiso, la 

responsabilización respecto al proyecto en la 

complejidad actual de las cooperativas?  

 

¿Es viable el modelo de gestión cooperativo si no 

es sobre la base de la corresponsabilidad?  

 

¿Cuáles son las fórmulas para conjugar la 

implicación y el compromiso en las 

cooperativas de gran tamaño?  



EL RETO EMPRESARIAL EN EL ESCENARIO 

GLOBAL COMPETITIVO  

¿Es posible enfrentar el reto competitivo desde 

las limitaciones del modelo cooperativo?  

 

¿Es preciso analizar nuevas vías de financiación 

al margen de las específicas del modelo 

cooperativo?  

 

¿Somos lo suficientemente auto exigentes 

respecto a los criterios de rentabilidad de 

nuestros negocios?  



EL MODELO DE GOBERNANZA  

DE LAS COOPERATIVAS  

¿En la dinámica de nuestros órganos se dan las 

condiciones para el gobierno de cooperativas 

cada vez más grandes y complejas?  

 

 

¿Es posible adoptar medidas complicadas o 

impopulares en las bases democráticas de 

nuestro modelo?  



LOS DILEMAS  

   DE LA SOLIDARIDAD  

¿Debe de tener límites la solidaridad?  

 

¿Cuál debería ser la orientación de la solidaridad? 

¿Utilizar los recursos del grupo para mantener 

actividades de dudosa rentabilidad? O, ¿invertir los 

recursos en actividades potencialmente rentables para 

viabilizar desde una visión global la aportación de La 

Experiencia Cooperativa de Mondragón?  

 

¿Desde el punto de vista socio -empresarial, ¿han resultado 

eficaces los mecanismos de solidaridad, o al contrario, 

han tenido un efecto contraproducente al provocar la 

reacción del colectivo?  

 

¿Hacen falta mecanismos de control y supervisión sobre 

las cooperativas que solicitan ayudas?  



LA ARTICULACIÓN  

COOPERATIVA  

 

 

 

¿Debe de tener Mondragón un mayor poder de 

intervención?  



LA VOCACIÓN TRANSFORMADORA  

DEL MOVIMIENTO COOPERATIVO  

 

 

Ante el nuevo escenario social y económico que 

est§ emergiendoé, àCu§l es el rol que le 

corresponde al movimiento cooperativo, dejar 

de tratar de incidir en la sociedad, o al 

contrario, debería de jugar un rol más activo?  



Debemos ser capaces de construir proyectos empresariales sólidos y competitivos, no para 
beneficio único del socio sino para trasladar esa riqueza a la sociedad y a las generaciones 
futuras. Ese es el reto y el sentido de nuestro cooperativismo, y para eso necesitamos más 

cooperativismo: un cooperativismo más exigente y responsable, más solidario, más abierto a 
cooperar y más comprometido con la vocación de transformación social. 

Mondragon, Balore kooperatiboen gaineko hausnarketaren ondorio txostena 

REFLEXIÓN MONDRAGON 2016 

Valores y prácticas a desarrollar: 
 

ÅCultura de la (Co)responsabilidad 
ÅSolidaridad responsable. 
Å Intercooperación. 
ÅTransformación Social. 
ÅBuenas prácticas de Gobernanza Cooperativa 



ά[ŀ cooperativa es una empresa económica, no lo podemos 
olvidar. Pero la economía, lo económico en ella, no agota todos 
sus fines, sino que viene a ser como el pedestal de lo humano en 
todo su rico contenido, ya en el orden individual del 
cooperativista, como en un orden más amplio, como es el social, 
de toda la sociedad. Siendo, pues, lo económico no un fin en sí, 
sino un medio para el más amplio desarrollo del ƘƻƳōǊŜέ                

(Jose María Arizmendiarreta) 

Permitir que el mecanismo del mercado dirija por su propia cuenta y 
decida la suerte de los seres humanos y de su medio natural, conduce 
necesariamente a la destrucción de la sociedad 

(Karl Polanyi, 1945) 
  



Dimensión 
Estado 

Dimensión 
mercado 

Dimensión 
comunitaria 

LA ARTICULACIÓN DEL SECTOR 

La Economía Social reúne las actividades económicas ejercidas por sociedades, 
principalmente cooperativas, mutualidades y asociaciones, cuya ética está expresada en 
los principios siguientes: una finalidad de servicio en beneficio de los miembros o de la 
colectividad y no en la obtención de ganancias; autonomía de gestión; procesos de 
decisión democrática; primacía de las personas y del trabajo sobre el capital en el reparto 
de los ingresos 

(Defourny, 1999) 



LA ARTICULACIÓN DEL SECTOR 


