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Con este libro, la Fundacion Drucker potencia el éxito de ventas

conseguido con su primer volumen, “El lider del futuro”

Con la colaboracién de los mejores autores en el campo de la orga-
nizacion y la gestion, esta obra ofrece una reflexion sobre el furu-

ro de la empresa en todos sus aspectos.

Subrava el momento, el lugar y la forma en que las organizaciones
y sus dirigentes han de evolucionar, no sélo para sobrevivir, sino
én para prosperar. El libro estudia los siguientes aspectos:
Como dar forma a las organizaciones del manan:
Los nuevos modelos de trabajo y organizacion.
Coémo organizar la ventaja estratégica.
Cémo trabajar y organizar en un mundo interconectado elec-
tronicament
“6mo dirigir a las personas en la organizacion del futuro.

Las nuevas definiciones de la prosperidad de la organizacion.
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Capitulo 11

El modelo Mondragén: un nuevo
camino para el siglo Xx1

Joel A. Barker

Joel A. Barker es un futurdlogo que empezo a
popularizar el concepto de cambios de para-
digma y vision en 1975, Es autor de Future and
future edge, que fue clasificado por el Library
Journal como el libro empresarial mds influyente
de 1992. Es uno de los conferenciantes mds soli-
citados del mundo sobre el tema del cambio y de
como afrontarlo. Sus videos, que son los mds
vendidos dentro de su especialidad y se ofrecen
en siete idiomas, han sido calificados por In-
dustry Week como una de las series mds influ-
ventes en el mundo empresarial.

En los tdltimos afios del siglo veinte, el capitalismo y el mer-
cado han vuelto a asumir una preeminencia mundial. Las econo-
mias socialista y comunista se consideran auténticos fracasos vy,
en vista de sus resultados, esa calificacién se la tienen harto me-

recida. Sin embargo,

lo que ha empezado a resurgir es una acti-

Nota: Copyright © 1997 de Joel A. Barker.
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tud hacia los empleos y el trabajo que no habiamos visto desde
Ja Gran Depresién. La seguridad del empleo se considera parte
de un antiguo paradigma que estd desapareciendo rapidamente.
Los enormes recortes de personal en el mundo industrializado se
achacan a las fuerzas del mercado que requieren el «adelgaza-
miento» de las organizaciones.

Bill Gates, propietario de una organizacién del siglo XxI1, ha
dicho que la tnica seguridad con que cuentan sus empleados es
las aptitudes profesionales de todos y cada uno de ellos, y €l fo-
menta la formacién de todos para mantener y mejorar esas apti-
tudes. Bill Clinton, presidente de EE.UU., ha expuesto en repeti-
das ocasiones un tema similar: debemos formar a nuestros
ciudadanos de tal manera que puedan ser empleados en trabajos
bien remunerados. Pero no hay mds que ver el nimero de perso-
nas que, a pesar de su buena formacién, estdn profundamente in-
fraempleadas o totalmente desempleadas en Estados Unidos para
caer en la cuenta de que la formacién no es, ni puede ser, la
tinica solucién. Este dilema se repite por doquier en todo el
mundo.

De algiin modo, las empresas con dnimo de lucro —es decir,
aquellas organizaciones que crean los puestos de trabajo de cuya
riqueza se derivan todos los demds empleos— no deben aceptar
el paradigma prevaleciente de falta de seguridad en el empleo.
Asumir que es imposible crear seguridad en el empleo en el si-
glo XXI es marcar una frontera que para mi es ilusoria. Hoy en
dfa ya existe un experimento que, cuando menos, deja entrever
otra cosa. Me gustaria compartir ese experimento a guisa de mo-
delo. Lo he seguido durante quince afios y el éxito que ha alcan-
zado es, cuando menos en parte, el resultado de invertir una de
las premisas mds importantes del capitalismo. La antigua norma
empresarial es ésta:

Cuando se enfrente a la opcién de arriesgar su capital para
proteger los puestos de trabajo o arriesgar los puestos de tra-
bajo para proteger su capital, proteja siempre su capital.

Lo contrario es:

Cuando se enfrente a la opcidn de arriesgar su capital para
proteger los puestos de trabajo o arriesgar los puestos de tra-
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bajo para proteger su capital, jproteja siempre los puestos de
trabajo!

La organizacién que ha hecho lo contrario de la antigua
norma es la Cooperativa Mondragén, situada en el Pais Vasco,
en la zona norte del estado espafiol. Mondragén representa un
cambio de paradigma en la estructura y el pensamiento de la or-
ganizacion. Creo que la comprensién de su historia, estructura y
éxito brinda una valiosa alternativa a la singular visién societaria
del futuro que ahora estd en auge.

La historia de Mondragén

La Cooperativa Mondragén tuvo sus inicios en 1954 de la
mano de un jesuita llamado José Maria Arizmendiarreta (al que
citaré como Don José en adelante) y cinco hombres jovenes.
Don José era un hombre fascinante cuyo historial demostraba
valor y decision para luchar por sus creencias. Tras recibir la or-
denacién fue enviado a la zona de Mondragdén para ejercer su
ministerio en aquella comarca. Cuando llegé en 1941 encontrd
una elevada tasa de desempleo, una educacién deficiente y una
visién nada positiva del futuro. La regién tenfa pocos pero im-
portantes valores: personas diligentes y dispuestas a trabajar con
denuedo, solidaridad basada en el mal trato que habfan recibido
del gobierno espafiol durante cientos de afios, y una fuerte es-
tructura social.

Don José empez6 a dar forma a su cambio de paradigma me-
diante la puesta en marcha de una escuela de aprendizaje indus-
trial a final de la década de 1940. También imparti6 clases de
ética a los hombres jovenes que pensaban crear una empresa en
el futuro. A medida que crecia la escuela, también lo hacia la
tasa de desempleo que llegd al 20% a principios de la década de
1950. Don José habia leido la enciclica papal que decia que el
trabajo debfa considerarse una parte del desarrollo espiritual y
estaba profundamente preocupado por el nimero de feligreses
que, debido a la falta de empleo, no podian participar en esa
parte de su propio desarrollo personal.
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En 1955 empez6 a tomar medidas para cambiar el futuro de
Mondragén. Animé a cinco hombres jévenes, que habfan asis-
tido a sus clases de ética empresarial, a salir con €l a captar fon-
dos a fin de comprar una empresa y llevarla a Mondragén. Hi-
cieron correr la voz de que estaban buscando préstamos. No
tenian un plan empresarial; no sabian lo que iban a comprar o lo
que fabricarfan. Sin embargo, gracias a la buena fama que goza-
ban y a su propio compromiso econémico con el proyecto, cap-
taron 361.604 délares. Esto en una zona afectada por un elevado
desempleo. En délares de 1997 esto ascenderia a mds de dos mi-
llones y medio de délares.

Con ese dinero en mano, los cinco jévenes salieron de com-
pras y adquirieron una pequefia empresa fabricante de estufas de
queroseno. Un afio después de adquirirla, la trasladaron a Mon-
dragén y asi naci6 la cooperativa. La denominaron ULGOR, uti-
lizando las iniciales del nombre de los cinco fundadores. Cuando
preguntaron a Don José qué iban a hacer a continuacion, les con-
testd: «Haremos el camino a medida que vayamos avanzando.»

En 1956 la compaiiia tenia 24 empleados. En 1958 tenfa 149
empleados. En 1990, la Corporacion Cooperativa Mondragén,
de la que ULGOR fue la primera de muchas cooperativas cone-
xas, tenia 21.241 empleados cooperativistas. Estaba compuesta
por mds de un centenar de empresas y su valor rebasaba los
2.600 millones de délares. En la segunda mitad del siglo xx,
Mondragdn ha crecido y ha desarrollado una singular democra-
cia obrera donde los empleados son propietarios de las empre-
sas, donde se ha cambiado la relacién capital-obrero, y donde el
espiritu emprendedor florece con una tasa de éxitos que no tiene
parangén en punto alguno del mundo.

Los principios de Mondragén

_ Cinco principios rectores de su concepcién han dado lugar al
increible historial de creacién de empleo y de continuidad de la
comunidad de Mondragén. Aunque el Pais Vasco tiene condicio-
nes especiales que propiciaron el florecimiento de Mondragén,
cualquier organizacién en cualquier lugar del mundo puede
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aprender de este experimento que ya rebasa el medio siglo de
existencia.

ESTRUCTURA DE PODER

El primer principio de Mondragén es el de democracia. Es
una cooperativa y, por lo tanto, cada trabajador tiene un voto,
Los trabajadores eligen al consejo de administracién y el con-
sejo de administraciéon nombra a los directores. Esto tiene un
efecto positivo en los trabajadores, porque las personas que ellos
eligen son las personas que nombran a sus supervisores. Si no
les gusta lo que hace la direccion, siempre pueden votar la desti-
tucion del consejo. Una parte de la estructura democrética es un
congreso de trabajadores donde todo el mundo tiene un voto.
También hay un consejo de trabajadores, a guisa de «vigilantes»,
que controla a la alta direccién y un consejo social compuesto
por representantes de equipos de veinte a cincuenta trabajadores.
En resumen, todo el mundo tiene voz y voto y un representante
con voz y con voto. Aunque también existen los sindicatos den-
tro de la cooperativa, desempefian un papel muy diferente del
que les corresponde en la mayoria de las empresas, debido a la
Optima calidad de las comunicaciones entre la direccion y los
trabajadores y al equilibrio de poder que ya existe.

En resumen, el principio de democracia permite que los tra-
bajadores sepan que, si lo desean, pueden reestructurar funda-
mentalmente cualquier parte de la Corporacién Cooperativa
Mondragén. Ellos son quienes toman las decisiones finales.

ESTRUCTURA FINANCIERA

Las democracias obreras son infrecuentes, pero no tnicas.
Sin embargo, la estructura financiera de la Corporacién Coope-
rativa Mondragon no tiene igual en el mundo. Veamos cudles
son sus puntos clave.

Primero, todos los trabajadores deben aportar algo de su pro-
pio dinero a la cooperativa de la que forman parte. El dinero de-
venga intereses, pero solo se puede retirar al jubilarse. Garantiza
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que todo el mundo tiene algo que perder si la empresa fracasa;
‘también lleva consigo una recompensa a la hora de jubilarse si la
empresa triunfa. Segundo, se cred un banco dentro de la estruc-
tura de la cooperativa, que sirve a la cooperativa y es, a su vez,
una cooperativa. Tiene una misiéon muy clara, que es financiar
nuevos puestos de trabajo de manera que todas las personas que
deseen trabajar en la zona de Mondragén puedan hacerlo. Esta
misién es mas importante todavia que lograr los mejores rendi-
mientos sobre la inversidn, con lo que infringe el paradigma pre-
valeciente en la banca. Lisa y Ilanamente dicho, el banco de la
cooperativa Mondragén arriesga su capital para proteger la base
de puestos de trabajo de la comunidad.

Todas las cooperativas de Mondragén y todos sus trabajado-
res deben usar este banco. Administra los fondos de ahorros y
pensiones de los trabajadores y procesa todos los fondos que flu-
yen a través de las empresas de Mondragén. A cambio de este
monopolio del dinero, presta servicios que ningtin otro banco del
mundo presta a sus miembros:

—Informacién y orientacion estratégicas para empresas nue-
vas y maduras.

—Informes actualizados de marketing que sugieren nuevos
productos y servicios necesarios en la zona y en toda Eu-
ropa.

—Un plantel de directivos veteranos dispuestos a asesorar a
las nuevas cooperativas.

—La disposicién a financiar nuevas empresas para crear mas
puestos de trabajo en la zona.

El banco de Mondragdn se considera no sélo depositario y
guardidn del dinero que emplea, sino también catalizador para la
creacién de nuevas empresas dentro de la estructura de la Corpo-
racion Cooperativa Mondragén. Siempre da la bienvenida a
quienquiera que desee crear mds puestos de trabajo. Gracias a
esta actitud y a las grandes dotes que ha adquirido Mondragén
para la consolidacién de empresas nuevas, su tasa de éxito em-
presarial ha llegado al 80%. jEsto es la tasa de fracasos para el
resto del mundo!

Para la década de 1980, el banco de la cooperativa habia fi-
nanciado mds de un centenar de nuevas cooperativas y solo tres
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habian fracasado. Un economista britdnico que estudiaba el caso
de Mondragén manifesté que esta tasa de éxitos era tan sorpren-
dente «como para considerarla un milagro.» Otro investigador,
Robert Oakeshott, escribié que si midiéramos al banco segiin los
criterios de crear puestos de trabajo valiosos o de movilizar los
fondos de sus ahorradores, la calificacién tendria que ser «sobre-
saliente». Tan grande ha sido el éxito de este banco que en la dé-
cada de 1980 tuvo que solicitar del gobierno espafiol que le au-
torizara a prestar dinero mds alld de los limites legales que le
habian sido impuestos porque tenia més dinero del que la coope-
rativa podia utilizar efectivamente. En muchos aspectos, el
banco ha actuado como la oficina central de una sociedad de car-
tera privada. La tnica diferencia es que ésta es propiedad de sus
clientes.

LA CONEXION DE LA FORMACION

El tercer principio estd vinculado a la formacién. No eche-
mos en saco roto que Don José habia fundado una escuela téc-
nica alld por la década de 1940 para formar a los jévenes de la
zona de Mondragén. Esa escuela evoluciond junto con las coo-
perativas. Las necesidades de las crecientes cooperativas se re-
flejaban siempre en los planes de estudio de la escuela. Muchos
de los alumnos trabajaban también en las cooperativas, razén
por la cual podian ver la conexién directa entre su preparacion y
su puesto de trabajo. La escuela aumenté su alumnado, asi
como la amplitud de sus planes de estudio. Afiadié departamen-
tos de direccién y mdérketing y ahora goza fama de ser una de
las mejores escuelas de negocios de toda Europa. En 1990, eran
méas de 6.500 los alumnos matriculados en cursos de licencia-
tura y mds de 3.500 los que asistian a otros tipos de cursos de
formacion. Esta conexién directa con empresas y puestos de tra-
bajo especificos rara vez es emulada en Estados Unidos, salvo
programas tales como el de Motorola University, en Schaum-
burg, estado de Illinois. Pero aqui se trata de describir una co-
munidad completa, comprometida a mantener un sistema educa-
tivo que refuerza la capacidad de mantener los empleos dentro
de la zona.
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Dicho sea de paso, ¢se acuerda de los estudios de marketing
que organizaba el banco para los aspirantes a empresarios coo-
perativistas? Se llevaban a cabo, en su mayor parte, como tareas
del curso dentro del plan de estudios de méarketing de la escuela.
¢Qué incentivo mds poderoso se puede brindar a los alumnos
que el de saber que su propio trabajo muy bien podria ser la base
de una pujante empresa nueva en su propio barrio?

NIVELES RETRIBUTIVOS Y EQUIDAD

El cuarto principio se centra en el concepto de retribucion
justa. Este asunto, que simboliza quién es importante en una so-
ciedad y quién no, se estd convirtiendo en un detonante en Esta-
dos Unidos a medida que los altos ejecutivos se adueflan de una
parte cada vez mayor de los fondos destinados a retribuciones. A
este respecto la Corporacion Cooperativa Mondragén tiene tres
cosas que la distinguen: justicia como parte de su cultura, una
clara orientacién cristiana de su ética empresarial, y el sello
vasco de la moderacién. Como resultado, la cooperativa pudo
establecer un extraordinario conjunto de relaciones salariales y
conseguir que funcionara bien.

En 1955 se establecieron unos ratios especificos de retribu-
cién que se mantuvieron hasta la década de 1980. La persona
que ocupaba el puesto mds alto no podia ganar mds de seis veces
el salario de la persona que ocupara el puesto mas bajo dentro de
la cooperativa. Si el jefe queria un aumento, todo el mundo reci-
bia un aumento. Dentro de las grandes compaiiias de Estados
Unidos, el ratio era aproximadamente de 115 a 1, en 1996. En
fecha reciente, los ratios en Mondragén han aumentado hasta 15
a 1, debido a que en el resto de Espaiia se ha reconocido la 6p-
tima calidad de los directivos de Mondragén y constantemente
los tientan con salarios superiores'.

! Los ratios iniciales tedricos iban del 1 al 4.5, si bien en la prictica se reducian del
1 al 2,2, En los momentos actuales, si bien existen en teoria ratios del 1 al 15, las per-
cepciones reales fluctian de 1 a poco menos del 8. Y en esto han incidido no sélo las
presiones externas, sino también factores internos de mayor experiencia vinculada a ma-
yor valoracién, (N.T.)}
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Las subidas dentro de los diversos sectores de cada coope-
rativa se determinan mediante muchas medidas estindar de
productividad y absentismo, pero también incluyen medidas in-
solitas, tales como las «aptitudes para la relacidén», es decir, lo
bien o mal que el trabajador se lleva con otras personas. Esa
medida en particular constituye el 20% de la decisién de au-
mento salarial. Los salarios se denominan anticipos, pagos a
cuenta de los resultados. Los trabajadores que optan por aban-
donar su empleo pueden ser sancionados hasta con un 30% de
los beneficios acumulados en su fondo de jubilacién. Si son
despedidos por una falta grave, se les pueden imponer sancio-
nes importantes. En caso de pérdida del empleo, se paga a los
trabajadores un 80% de su salario mas el 100% de su seguridad
social y sanitaria durante doce meses. La Corporaciéon Coope-
rativa Mondragén autoasegura la pérdida de empleos por lo
que jamds desea que tal pérdida se produzca. En realidad, ha de
producirse toda una serie de sucesos antes de que un trabajador
pierda su empleo.

Por ejemplo, antes de despedir a alguien, cualesquiera bene-
ficios acumulados durante el afio en la cooperativa de que se
trate se utilizarian para pagar el salario de ese puesto de trabajo.
Si esto no fuera suficiente, todos los salarios de esa cooperativa
se rebajardn al 85% de lo normal. Si eso no fuera todavia sufi-
ciente para financiar la continuidad del empleo, se trasladaria al
trabajador a otra de las cooperativas de la estructura Mondragén.
Y si ese puesto de trabajo estuviera menos retribuido que el em-
pleo anterior, el fondo de desempleo aporta la diferencia. Final-
mente, si todos estos esfuerzos fracasan, el trabajador pasa al de-
sempleo e inmediatamente empieza a recibir prestaciones de
formacién para adquirir nuevas aptitudes con la mayor rapidez
posible.

(Qué tal funciona este programa? Durante la recesién mun-
dial de principios de la década de 1980, la zona del Pais Vasco
perdio 150.000 empleos. Al mismo tiempo, la Corporacién Coo-
perativa Mondragén creé 4.200 puestos de trabajo. Este fue el
resultado final: nada més que 104 de sus trabajadores, es decir el
0,6%, quedaron desempleados.
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JUBILACION

La Corporacién Cooperativa Mondragén autofinancia plena-
mente su fondo de jubilacién. Los trabajadores aportan el 32%
de sus emolumentos y reciben el 60% de su salario final?. La
Cooperativa también pagaba la totalidad de la asistencia sanita-
ria de los trabajadores hasta finales de la década de 1980,
cuando el Gobierno vasco asumi6 la mayor parte de la financia-
ci6n. Un detalle agradable es que como parte de las prestaciones
de jubilacién se entrega al trabajador una parcela de huerta, si no
tuviera ya la suya propia’.

Conclusion

Hay muchos detalles estimulantes en la historia de Mondragén.
Pero permitaseme finalizar con estas observaciones para las organi-
zaciones que estén buscando alternativas al paradigma del siglo xx:

—La democracia y la propiedad de los trabajadores es una
alternativa real'y viable al paradigma del accionista.

—La formacion, méds una visién comunitaria mas un banco
que se comprometa a la creacion de puestos de trabajo en
vez de a la formacién de capital pueden crear una base
perdurable de puestos de trabajo en su comunidad.

—Hay otra forma de crear riqueza empresarial.

—Los propios trabajadores pueden redisefiar su trabajo si
cuentan con el tipo adecuado de apoyo.

? Actualmente, aportan una media del 34% y se rigen por un sistema mixto de coti-
zacion al régimen especial de trabajadores auténomos complementado por su propio sis-
tema privado, mecanismo con el que se perciben unas prestaciones de jubilacién que
pueden situarse por encima o por debajo de ese 60% en virtud del puesto ocupado, el ni-
vel retributivo, etc. (N.T.)

* Esto estd sacado de contexto y no se ha llevado a la préctica. Don José mantenia la
opinién de que un trabajador se puede jubilar de su trabajo, pero no se debe jubilar de la
vida y que una pequefia huerta es una manera de seguir arraigado a la tierra y de encon-
trar la felicidad. En esto compartfa el tercer punto de un aforismo oriental que dice: si
quieres ser feliz un dia, emborrdchate; si quieres ser feliz un afio, cdsate; si quieres ser
feliz toda tu vida, labra tu propia tierra. (N.T.)
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—EIl papel de un banco puede ser extremadamente positivo y
de gran apoyo para las comunidades, si se orienta por el
paradigma adecuado.

—La autocapitalizacién puede ser una herramienta poderosa.

—E]l poder de una visién compartida es incalculable.

El modelo Mondragén no es perfecto. Exige un compromiso
a largo plazo con la moderacién, que no con los excesos. En el
mundo industrializado son demasiados los que consideran que
los excesos son éxitos. El modelo Mondragén también exige un
compromiso con la comunidad y los habitantes de esa comuni-
dad, que no con la bisqueda de beneficios a corto plazo. Y re-
quiere un nuevo paradigma bancario.

Sin embargo, Mondragén representa también algo muy im-
portante:

—Es un noble experimento que tras cuarenta afios de exis-
tencia demuestra que el mercado competitivo contiene un
espacio significativo para la cooperacidn.

—Es una comunidad de trabajo donde imperan los valores
religiosos y las consideraciones éticas de justicia y demo-
cracia, en beneficio de la formacién de capital y del logro
de beneficios sustanciales.

—Es un entorno donde realmente se ha expulsado de muchas
maneras el temor que ensombrece otros muchos centros de
trabajo.

—Es una clara demostracién de que sélo los seres humanos
pueden afiadir valor al capital. jJam4s puede ser al contrario!

Cuando menos, Mondragén nos sirve a todos para recordar
que hay mas de un camino hacia el futuro. Jamds debe atemori-
zarnos el buscar aquél que estd en el terreno méds alto.

Nora: Para mds informacién sobre el concepto cooperativo Mondragdn, véanse Ma-
king Mondragon, de W.F. Whyte y K.K. Whyte (2. ed. revis.), Ithaca, N.Y.: ILR Press,
1991; The Mondragon Cooperative Corporation, de D. Morris, Investigacién e informe
encargados por Joel Barker. St. Paul, Minn.: Institute for Local Self-Reliance, julio
1992; We build the road as we travel, de R. Morrison. Filadelfia: New Society Publis-
hers, 1991,

Nota final: A todos los efectos debe entenderse que el banco de Mondragén que se
cita en el texto original es la Caja Laboral Popular. (N.T.)



