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REGENERACION DE EMPRESAS DE LA ECONOMIA SOCIAL:
UN RETO EN EL PAIS VASCO

POR

Baleren BAKAIKOA AZURMEND,
Enekoitz ETXEZARRETA ETXARRly
Jon MORANDEIRA ARCA

RESUMEN

Las organizaciones en general a lo largo de steexig experimentan un proceso de
degeneracion de los principios por los cuales fueneadas. Lo mismo les ocurre a las
organizaciones pertenecientes a la Economia SoBiabste respecto existe abundante
literatura explicando este fendmeno degenerativiaglempresas de la Economia Social. Sin
embargo, en el Pais Vasco se estan dando varios eados que se busca regenerar dichas
empresas, mayoritariamente cooperativas, tratanelointblementar y reestablecer los
principios y valores por las que fueron creadasemds son empresas de la Economia Social
de envergadura como son el Grupo Eroski, S. Cobperdrizar, S. Cooperativa y el Grupo

GBE-NER. Estos tres casos seran analizados eesdiie trabajo.

Palabras clave degeneracion y regeneracion de principios cooipesa organizaciones de la

Economia Social, grupos.
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REGENERATION OF THE SOCIAL ECONOMY ENTERPRISES
ABSTRACT

The organizations in general throughout their exise suffer a process of
degeneration of the principles by which they weeated. The same phenomenon happens to
the organizations belonging to the Social Econoimyhis respect, there also exists abundant
Literature dealing with cooperatives. Neverthelesshe Basque Country there are several
cases in which they tryto regenerate these comapamnainly cooperatives, trying to
implement and to re-establish the principles andesaby which they were created. Among
these companies, some of them are of great relevdike Eroski Group, lIrizar, S.

Cooperativa and GBE-NER Group. These three groulpbavanalyzed in this research work.

Key words: degeneration and regeneration of cooperativeciples, Social Economy

organizations, groups.

1. INTRODUCCION

Es sabido que las organizaciones nacen, se désasrge estabilizan y con el
transcurrir del tiempo se degeneran. Esta es tari@sde las organizaciones. La Iglesia de
Cristo tuvo un inicio democratico y después un defla esplendoroso y luego vino su
declive ¢ definitivo? Es posible, aunque en estituiegdn se dé un nuevo proceso renovador
y pueda adaptarse a las nuevas circunstanciagngdargo dificilmente llegara a ser una
escuela de la democracia, al estilo de lo que wvbsalexis de Tocqueville en su viaje a
Norteamérica. Asi mismo los partidos socialdemastatomunistas, etc. también tuvieron
sus afios de democracia, gloria e influencia, hpstasu afan a ocupar puestos de influencia,
dichos partidos se han convertido en apéndice slepdotidos neoliberales, siendo dificil
distinguir sus politicas economicas de las apéisapor la derecha neoliberal. Lo mismo

podemos decir de los sindicatos obreros mas poakeros

Las primeras instituciones de la Economia Sociahacdas empresas cooperativas
nacieron a mediados del siglo XIX, respondiendasaduras condiciones impuestas por el

sistema capitalista. Los pioneros de Rochdale anelar primera cooperativa en bases a unos
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principios cooperativos que han servido como gaia fas cooperativas que han surgido en
todo el planeta. Estos principios fueron adoptamwsla Alianza Cooperativa Internacional
(ACI) en 1895 en su reunion fundacional. Cien afigs tarde, en su congreso centenario
celebrado en Manchester (RU) en 1995, respondienda evoluciéon del movimiento
cooperativo, el eslogan utilizado tenia el sugeréittloMaking Membership MeaningfuDe
esta forma, se pretendia realizar ciertos ajustes eamino recorrido por las cooperativas en
las que sus miembros cada dia pierden protagonigdogiendo su perdiendo interés por el

proyecto empresarial, en beneficio de la tecnoetsiral.

Este proceso degenerativo de las cooperativasdoaesipuesto por Victor Pestoff
(2009) en Suecia donde en 1991, las cooperativaodeumo se estructuraron en base a
ordinarias relaciones comerciales, en lugar deimas democraticas de intercooperacion y
solidarias, tal como contemplan los principios @&Cl. Mas tarde, en 2001, en la era de la
globalizacion, las cooperativas de consumo de Damea) Noruega y Finlandia se unieron
con el fin de proteger su mercado escandinavo dertgetencia exterior, pero diluyendo el

espiritu cooperativo.

Los kibbutz israelies cuando se fundaron fueron democraticmidarios y
autogestionarios. Sin embargo, con el tiempo hadige el principio de solidaridad y se
asemejan a empresas capitalistas (Singer, 200&)ein@cracia real de una empresa requiere
una participacion activa en la toma de decisione® yes suficiente votar en la Asamblea
General de la cooperativa una vez al afo, sincsgudebe participar en todas las decisiones
que afectan a la empresa (Defourny y Thomas, 19B&p participacion se debe hacer

extensiva a lostockholdergara que la democracia sea mas completa (Ugand).2

También la literatura marxista establece que aolgmpzo las cooperativas se
degeneran como organizaciones democraticas conse@aencia de presiones exdgenas y
otras veces por fuerzas enddgenas. En este sevigbter (1974, 1984) argumenta que a
largo plazo las organizaciones democraticas llegaer controladas por una élite dirigente o,
utilizando la terminologia de Galbraith (1967), partecnoestructura. Este parece ser el
destino de las organizaciones en general y tamigélas empresas de la economia social

incluidas las cooperativas.
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La tesis de la degeneracion de las cooperativamjzaela por parte autores
internacionales (DiMaggio y Powell, 1983; Eversaville, 2004) fue ratificada también para
el caso vasco (Errast al, 2003 y Bakaikoa&t al, 2004), aunque habia posibilidades para su
regeneracion, para la cual se proponian variasulésnMas tarde (Bakaikoat al, 2008)
consideraron que uno de los pilares del desarretlonémico del Pais Vasco era la
profundizacién en la participacion de los sociostrdbajo y de sus empleados por cuenta
ajena. En este sentido, se demostraba que halia caoperativas de trabajo asociado que
habian cambiado de rumbo, servian de ejemplo dmimariones que aumentando el nivel de

participacion, elevando su democratizacion, se edian en empresas mas eficientes.

Siguiendo a Cornforth (1988) la degeneracion declasperativas se da por tres
razones. En primer lugar se da la degeneracion aloron constitucional cuando las
cooperativas se transforman en sociedades cajitaken las que los trabajadores pierden
algunos de sus derechos laborales. En segundo dugado las cooperativas sustituyen sus
fines iniciales por maximizar los beneficios. Y @rcer lugar, la degeneracion de la
organizaciéon se produce cuando la cooperativa @@&sdar controlada por un grupo reducido
de dirigentes quienes constituyen la élite diriggiMichels, 1949) o que Galbraith (1967)

denominaria tecnoestructura.

Conrforth y Spear (2004) mantienen que los miembdeoks cooperativas y mutuas y
de los consejos rectores elegidos por dichos migsntierden capacidad de incidir en la toma
de decisiones de sus organizaciones empresariahesiia que éstas se hacen mas grande.
Esta pérdida de poder de los miembros de las catyss y mutuas y de sus consejos
rectores es mas acentuada que en las sociedadascmmres porque en éstas los accionistas
velan mas por sus intereses que en las empredassgdenomia Social donde el capital esta
subordinado al trabajo. Con el fin de superar kaigé de influencia de los consejos rectores
se propone aumentar las participacion de las nuijeijévenes en los érganos de decision,
incluso hacerlo extensivo a otrstakeholdergBorzaga y Santuari, 2001; Borzaga y Depedri,
2012; Bakaikoa, 2008); en este sentido Spear (2908pear, Cornforth y Aiken (2009)
proponen en publicaciones posteriores medidasquataolar el poder de los gestores de las
cooperativas y éstos actien en sintonia con losnbm@s de estas organizaciones

empresariales.
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Esta preocupacion por recuperar el espiritu inidedl movimiento cooperativa la ha
asumido el Consejo Superior de Cooperativas deddugicSCE) en su Plan Estratégica de
2009/2012 recuerda que este 6rgano publico “asyméfendera, promovera asimismo los
valores y principios cooperativos” (CSCE, 2009)raPello, el Consejo se constituye en
organo de debate de estos principios y valoregaplesera medidas concretas para que las
cooperativas vascas interioricen dichos principiogalores (CSCE, 2010). A través de la
Confederacion de Cooperativas de Euskadi y laeotisps federaciones se quiere llegar a
todas las cooperativas vascas para que los socioales y futuros conozcan de primera
mano la doctrina que conforma al movimiento codperalel Pais Vasco y la materialicen en
la practica diaria, frenado el deterioro de lada®ggle funcionamiento de las cooperativas,
especialmente de las grandes. El congreso de laiakstn de Sociedades Laborales de
Euskadi (ASLE) celebrado en marzo de 2012 trat@dfrmar los principios de la Economia

Social ante la posible deriva hacia planteamieptosapitalistas de algunos de sus afiliados.

La corporaciéon Mondragén tampoco elude este prablei degeneracion de las
cooperativas. Este problema se agudiza en laseSiliabicadas en el extranjero, donde en
algunos paises no existe una legislacion coopargten otros se carece del minimo espiritu
cooperativo entre los trabajadores autoctonos atmutos. Para implementar las ideas del
cooperativismo, la corporacion cuenta con el ingtitLanki de la Mondragén Unibertsitatea
el cual trabaja en un proyecto de recuperaciomsi@iincipios y valores cooperativos a nivel
de los 6rganos de la corporacion y de las coopesatiel grupo (Altuna, 2008; Azkarraga,
2007).

Algunas cooperativas de Mondragon tratan de coeStar la tendencia a la
degeneracion de las mismas. Para ello han refodmukes competencias de los consejos
rectores y se ha implementado la autogestion, anogerla participacion en la propiedad y
resultados, extendiéndose a la gestion donde daiivia la llevan los socios trabajadores.
Este cambio de tendencia se esta dando en Iriz&€y@&. y en Ampo, S. Coop., cooperativas
de trabajo asociado, desligadas de la corporaci@ndkhgdén en 2008. También, la
cooperativa de distribucion Eroski de este gruptatde reconducir el nivel de participacion
de sus empleados, abriéndoles las puertas pardeac@eser socios trabajadores. Todo esto
supone también la regeneracion de los principiokadéconomia Social, transformando los
trabajadores por cuenta ajena es socios trabagdore
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Otro aspecto a tener en cuenta en las empresaskt®mhomia Social, incluyendo las
cooperativas, es que el capital esta supeditattal@jo. Las sociedades capitalistas reducen
la plantilla en aras a obtener mayores benefiomsntras que las cooperativas mantienen los
puestos de trabajo, aunque para ello tengan queirdds anticipos laborales (equivalente a
salarios). Esta politica laboral es habitual endmpresas de la Economia Social tal como
esta quedando patente en la recesion economic £M08-2013).

El objetivo de este articulo no es otro que dasracer algunas experiencias, no todas
ellas cooperativas, de regeneracion de los priogipivalores asumidos por las entidades de
Economia Social, especialmente respecto a la dewiacy participacion en la toma de

decisiones.

El método empleado para realizar esta investigabi@nconsistido en recurrir a
documentos como los Planes Estratégicos de 200%3202009-2012 del Consejo Superior de
Cooperativas de Euskadi, el congreso de ASLE d@,2a4& publicaciones de la corporacion
Mondragén (TU-Lankide), trabajos realizados porestigadores de instituciones académicas
del grupo y entrevistas con miembros de dichaaragidn (Agirre, A., 2006, Ugarte, L.
2004). También el material publicado y recogiddaeprensa escrita y en las paginas web de

las organizaciones analizadas en el presentgdraba

Asimismo, se han utilizado datos de los articplaslicados en revistas cientificas por
los autores de este trabajo de investigacion. larrmacion de los casos analizados
corresponden al afio 2006 para Irizar, 2010 para-SBR y 2011 para Eroski; a pesar de
esta falta de sincronia, consideramos que el gbjele esta investigacion es coherente. Por
otra parte, el articulo se ha estructurado corsteldé de tres casos, los cuales agrupamos en
dos subgrupos: en primer lugar se analiza el gEnwski, perteneciente a la corporacion
Mondragén, donde a los trabajadores se les pdailsiéir socios trabajadores, y en segundo
lugar Irizar, S. Cooperativa y el grupo GBE-NER denos trabajadores, socios o con
contrato de trabajo por cuenta ajena, participarlaetoma de decisiones, impulsando la
democracia interna de la empresa. A continuacionexgonen las conclusiones mas

destacadas de la investigacion.
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2. ESTUDIO DE CASOS DE REGENERACION
2.1. EROSKI: cooperativizaciéon del grupo de distrilncion de Mondragén
a) Datos de interés

La cooperativa Eroski fue fundada en 1969 consetaede la fusion de cinco
cooperativas de consumo locales. Eroski estétituidapor socios trabajadores y socios de
consumo. Para 1972 esta cooperativa tenia 32 semigrgenta y superaban los 17 mil socios
de consumo. En 1980 alcanzaba los 100 mil soci@®ieumo, aproximadamente el 15% del
total de las familias del Pais Vasco. Cuatro afés tarde, en 1984, Eroski alcanza la cifra de
1.246 socios después de crear 168 nuevos puestivab@go. En 1987 incorpora a su rede
cinco nuevos centros, iniciando la divulgacion aleelista Eroski;a esta red propia hay que
afiadir los 176 establecimientos de Erosle. Los aiftv®nta se destacan por el elevado
crecimiento de hipermercados y otros centros, @siocdel empleo, incluyendo los afios de

depresion econdmica como fueron 1992 y 1993 (Bakaik995).

La primera década del siglo XXI continGa por ladseme crecimiento y en 2008
cuenta con 115 hipermercados en territorio deldes&spanol, 524 centros de dimension
media y 173 centros mas pequefios, ademas de agjeeciaaje, gasolineras, etc., sumando
un total de 2.377 centros de negocio. Asimismaiansu expansion en Francia y Andorra,

con 39 y 4 centros, respectivamente.

El empleo creado por Eroski durante la primera di&cdel presente siglo sigue
creciendo en términos similares al de la décaderiant Los puestos de trabajo se dividen
entre los ocupados por los socios trabajadores gdotratados por cuenta ajena. Asi, en 2008
de un total de 52.711 empleos, 14.733 corresporalisocios trabajadores y 37.978 a no-
socios 0 contratados por cuenta de Eroski, sORB# eran socios trabajadores y el 72%

contratados. Los socios de consumo superaban (osOniembros.

El afo siguiente, en 2009, consecuencia de lasgripor la necesidad de hacer frente
a los compromisos de pago por los préstamos redlpdr 21 entidades bancarias, el grupo
Eroski ha eliminado 5.200 empleos eventuales y ¢iago con sus acreedores bancarios para

retrasar su deuda hasta 2014. La reduccion damdilfd ha sido compensada con un aumento
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de la jornada laboral en un 10%, sin variar logdags de los empleados. En 2011, la
direccién ha propuesto someter a votacion demeerdi los socios aumentar un 5% la
jornada laboral a cambio de mantener los antidglosrales (sueldos), lo que supone trabajar
algo mas de media hora mas por jornada, o reduciese porcentaje dichos anticipos
laborales. De los 14.500 socios cooperativistasindetal de 47.500 empleados, el 90% optd
por trabajar mas tiempo y el 10%, unos 1.500 caipestas, prefirieron ganar menos dinero;
de esta forma, estos ultimos pueden conciliar nejorida personal con la laboral. Sin duda,
esta una prueba de la superioridad del coopenativien particular y de la Economia Social,

en general, para mantener el nivel de empleo (Qirias, 19 y 20 de marzo).
b) Regeneracion del Grupo Eroski

Ante la dualidad de la plantilla del Grupo Eroskd, direccién quiere ofrecer la
oportunidad de ser socios trabajadores en condisi@tondmicas, sociales y politicas
semejantes a los socios trabajadores tradiciown@dsroski, S. Cooperativa. Se trata de que
todo el personal llegue a ser protagonista, prapel participe en el proyecto empresarial.
De esta forma, el futuro del grupo seria mas viaple manteniendo el modelo actual.
Asimismo, funcionario el criterio democratico deaymersona un voto, independientemente

del capital aportado por los socios.

El nuevo modelo del Grupo Eroski tiene como ejdreéta cooperativa matriz Eroski,
S. Cooperativa, de la cual forman parte los 14.3@3os trabajadores. Esta cooperativa
matriz formara parte de de las cooperativas miXtess,cuales seran unidades de negocio
independiente, con socios trabajadores y Eroskid®perativa con el 50% del capital social.

No se creara una unica cooperativa.

El grupo esta regulado por el Estatuto Marco destauctura Societaria (EMES). Este
estatuto es el texto legal que define la estructocdetaria cuyo veértice es la cooperativa de

segundo grado. EMES conduce a todas las coopeyatl&srupo Eroski.

Por su parte, el Grupo Eroski esta formado poeabthinado Ambito Cooperativo el
cual estructura todas las empresas cooperativaas yséciedades mercantiles donde la
cooperativa matriz tiene participacion en el capiE Ambito Cooperativo lo constituyen

todas las cooperativas: mixtas y la matriz. Toddes eestdn vinculadas a través de la
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participacion de Eroski S. Cooperativa mediantedastitucion de cooperativas mixtas por

cada negocio.

EMES esta guiado por principios y valores coopeoati De ahi que todos los
estatutos y reglamentos recogen dichos principioglgres como son la libre adhesion,
organizacién democratica, participacion en la gestisoberania del trabajo, retribucion
solidaria, caracter instrumental del capital, tfarmacién social y educacion. En cuanto a
valores destacan la responsabilidad social, cooergparticipacion, valor del consumidor e

innovacion.

Sin duda, no deja de ser un proyecto ambiciosontmrporacion del personal
contratado a la categoria de socios de trabajoefdtar positiva esta incorporacion, el grupo
se beneficiaria con la aportacion de capital denles/os socios, una mayor implicacién de
éstos con el proyecto empresarial, asuncion de maygrados de responsabilidad
empresarial, mayor estabilidad en el empleo, etc.d&initiva, el resultado de todo este

proceso redundara en el bien individual y colectigbfuturo de Eroski.

El proceso de cooperativizacion de Eroski se etdranas duras consecuencias de la
actual crisis econdmica. A pesar de la crisis, mienzo del verano de 2012, 4.142
trabajadores por cuenta ajena englobados en GE&Biarhaccedido a la categoria de socio
cooperativista. De todas formas, este proceso deecativizacion no ha hecho mas que
comenzar y el final, independiente del resultadwo,dejaria de ser un intento serio de

regenerar los valores y principios del cooperatias
2.2. La experiencia autogestionaria de Irizar, SCoop.
a) Datos de interés

Irizar Sociedad Cooperativa fue creada en 1988 faduricar carrocerias de autocares.
Al inicio de su actividad fabricaba una amplia gad®e carrocerias lo que causl unos

deficientes resultados econdmicos.

Entre las cooperativas mas participativas estarlri@. Coop. Esta cooperativa inicia
el cambio de modelo de gestion con la incorporadéinSr. Saratxaga a la direccion de la

empresa en 1991 cuando estaba en quiebra técoaayn volumen de ventas de 20 millones
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de euros y plantilla de 250 socios trabajadoresagibio del modelo de gestion comenzo en
1993 después de fuertes debates. Desde entona@s#aban cambiado sustancialmente y en

la tabla de abajo se exponen algunos datos sigtivfis de su evolucion.

Ao Ventas Valor de los activosValor de recursos propios Empleo

(Millones de euros)

1991 20 10.000 8.000 250
2000 250 255.000 140.000 .7do
2006 430 464.000 285.000 .03*

Fuente: datos aportados por Irizar

*En la cooperativa matriz de Ormaiztegi (GipuzkadsPvasco) 630 empleados.

El crecimiento del volumen de ventas ha sido costahabiendo crecido el 20% en
2010 y el primer semstre de 2011 el 33%, gracidsd de las ventas en el extranjero. Ha
invertido en participacién de en centros de ingesiibn y en nuevos proyectos de autocares
eléctricos. También sigue invirtiendo en paises aoBrasil, México, India, China,

Marruecos, Sudafrica, etc.

Con el nuevo modelo de gestidn participativo ygestionario comenzoé el despegue
de la cooperativa. Asi, en 1995, se constituye jmiat-ventureen China al cincuenta por
cien con el estado chino. Dos afios mas tarde, 8, & instala en Marruecos y amplia
negocios en Espafia, al afio, siguiente en Brasdndose ese mismo afio el Grupo Irizar. En
2001 comienza a construir carroceria en la Indiafia siguiente adquiere otra empresa en
Espafia y, por ultimo, en 2004 entra en Sudafrista Es la fotografia de la rapida expansion
de la actividad de esta cooperativa donde se hanl@de modelos de gestion tradicional,

siendo sustituido por un modelo de gestidn sistémic

En el Estado espafiol es el lider entre los fabiesade carrocerias de autocares,
habiendo construido 1.607 carrocerias y vendidoef62005, con una cuota de mercado del
45,7%. Ese mismo afo, en los centros de MéxicailBBudafrica, Marruecos, India, China
y en las factorias de Manresa y Sevilla fabric@3Q.4arrocerias. Los productos de esta

cooperativa se encuentran en 71 paises.
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Tanto para el caso de MCC en su conjunto como @as® particular de lIrizar, S.
Coop. con un elevado grado de autogestion, las thsarecimiento de los negocios como de
empleo son notables. De ello se puede extrapolatajgeneralizacion de la innovacion y la
participacion de los trabajadores en el conjuntemipresas del Pais Vasco, los niveles de
crecimiento y generacion de empleo podrian alcamaygores cotas que las existentes en la
actualidad

b) Organizacion de la empresa

El material recopilado de la cooperativa Irizar girke, 2006 y Bakaikoa, 2008))
constata que la persona es algo mas que un redars@mbajo, idea que defendia por el
fundador de Mondragdon Arizmendiarrieta desde lasida de esta experiencia. Dejando
actuar libremente a la persona, su capacidad aeaubotiene limites; pero hay que alejarse
de las respuestas reproductoras simples. Asimisiap,que confiar en las personas que
participan en el proyecto y pensar que todo lo ltacela mejor buena voluntad; si una tarea
la realiza mal, en lugar de reprenderla, hay queegola, puesto que una persona no se
dedica voluntariamente a hacer las cosas mal. Bia,da confianza en las personas es basica
para auto-organizarse en grupos, superando leclds@a departamental-jerarquico, para dar
entrada a equipos de trabajo compuestos por pearsdeaambitos multidisciplinares

autogestionados.

También es de destacar en Irizar que el poder i jemrquizado, sino que se
estructura en base a la idea de participaciondmtgr. En lugar del concepto jerarquico se
parte del liderazgo. La formacion de lideres dedrelas idea central de los 6rganos de la
empresa. La idea del jefe con poderes ilimitadosxiste; el jefe, en sentido tradicional, debe

ser eliminado, y sustituido por el equivalente mesrador de un equipo deportivo.

Se implanta la idea de trabajar en equipo dondsisdlecen relaciones horizontales.
Los equipos de trabajo estan constituidos por guatcinco personas, aunque puede haber
grupos hasta con quince miembros. Los componegtests grupos tienen nexos de algun
tipo entre ellos y se buscara reforzar la cohegiGpal, asi como entre los diferentes equipos
porque se sabe que la colaboracion es el secreaoepaxito. Asimismo, se implicara a los

proveedores y clientes.
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En esta nueva organizacion, Irizar responde cosm tipps de grupos de trabajo
estables. En primer lugar estan leguipos linea-clientegonstituidos por personas que
participan en los trabajos del ciclo de la fabrigacde cada autobuls, sea su participacion
directa o indirecta, por lo que, en principio, seluye todo el personal de la empresa
cooperativa matriz de Irizar. En estos equiposqpé el 90% de la plantilla y gestionan todo
el proceso de fabricacion de la carroceria, desgwedido hasta la entrega al cliente del

autocar.

Estos grupos de trabajo realizan a lo largo de ladarnada las tareas planificadas.
Con el fin de satisfacer los deseos de los clieei®san también en permanente contacto con
los equipos de fiabilidad, puesto que éstos rectagenecesidades relacionadas con la calidad
y servicio del producto fabricado por Irizar.

El lider de estos equipos anteriormente era elegaosus miembros. Actualmente
dicho lider es propuesto por el grupo coordinadorey grupo guia, y otras veces lo hacen los

propios miembros del grupo linea-clientes.

En segundo lugar, lasquipos de fiabilidagnlazan el mercado con los grupos linea-
clientes. Las personas que forman parte de losogrde fiabilidad estan relacionadas con el
mercado, puesto que cuanto mas cerca se esté pernitws de informacion de los mercados,
mas facilmente se transmitira al centro de produncdes de subrayar que estos grupos son
multidisciplinares y autogestionados, centradodoelo lo que rodea al mercado para que
todos los flujos entre el mercado y centro de promun estén contemplados. En suma,
conociendo las entrafias del mercado, sera masfitaizar al cliente y es para lo que se
crean estos grupos cuyo ambito de actuacion sensicdbe a diferentes areas geograficas
(Francia-Holanda Bélgica; Polonia-Republica ChesiEaquia-Hungria-Rusia; etc.).

Asimismo, estos equipos de fiabilidad lideran l&radsgia de la empresa, definen
objetivos tanto cualitativos como cuantitativoshectan y traccionan los equipos de linea-
clientes, comunican y comparten las necesidade<liglte a fin de lograr la estrategia

mediante la vision de la empresa.
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Luego esta el equipo guiade la cooperativa compuesto por los lideres delfos
grupos de fiabilidad y los responsables del mercddoEuropa del Norte y del Sur,

reuniéndose una vez al mes para estudiar los agatda evolucion del mercado.

También existe egrupo coordinadorcompuesto por los responsables de todos los
grupos o elegidos por sus responsabilidades eesarrollo de las diferentes tareas de la
empresa. Su objetivo es hacer el seguimiento cdidpate la produccion y si se detectan
disfunciones se trata de buscar soluciones lo r@gislo posible; asimismo, este grupo
impulsara la participacion de todos los sociosdjadores de la cooperativa, informandoles
veraz y puntualmente de todo lo acontecido alredddda misma, haciéndoles participes y

parte integrante del proyecto global de Irizar.

El grupo guia no es estable como ocurre en lasecatipas de direccion clasica. Si se

plantean nuevas iniciativas, el grupo guia se mefita con nuevos miembros.

En cuanto a participacion de los miembros de Idsrehtes grupos, las encuestas
dejan constancia de que la mayoria de los trabajadwarticipan en la definicion de los
objetivos de sus puestos de trabajo y de las tareaalizar, asi como en la fijacion de los
fines de la unidad de la empresa que forman pattes trabajadores contestan diciendo que
participan en la fijacion de las tareas limitadasambito de su puesto de trabajo donde

aseguran que tienen autonomia suficiente pararactua

A pesar del elevado grado de participacion, lasqrers que trabajan en un grupo
linea-cliente, tienen las tareas muy definidast@o& soldadura, etc.) por lo que no tienen
demasiado campo para actuar. Sin embargo, en gtug®s mas genéricos (grupos de
gestion), las posibilidades de actuar, hacer pistpsale mejora, etc. son mas reales. Una vez
desarrollado el proyecto por parte de los grupeados “ad hoc”, éste se disuelve. En estos
grupos, los miembros participantes desarrollancapacidades y realizan contribuciones a la

empresa, superando en muchas ocasiones las pnegsiuciales.

De esta forma se quiere romper con la monotoniardbhjo y en lugar de hacer
siempre las mismas tareas se posibilita que lobajadores desarrollen iniciativas

generadoras de valor afiadido.
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¢ Por qué se funciona asi? La respuesta de losdiderlrizar, S. Coop. entrevistados
es rotunda: extraer el mayor rendimiento a la éaeatpmizada existente en la cooperativa,
convirtiendo en viable cualquier proyecto y ebolargo plazo, redunda en la mejora de la

competitividad.

Otro aspecto es el de la informacion de la emprEsala empresa de gestion
tradicional la informacién es unidireccional. En pnoyecto compartido como en la
cooperativa Irizar, se comparten todos los datosd@uicos, se plantean las ideas de futuro
de la empresa sobre la direccion que debe tomar geguir siendo competitivos, etc. Por
tanto, una buena comunicacion es un factor primbnuira el buen funcionamiento de la

empresa autogestionada.

Para tener éxito la comunicacion se establecers fdomde participan todos los que
quieran acudir a los mismos; incluso pueden sevagados por iniciativa particular. Segun la
encuesta, el 42% dice haber participado en mddtipheciativas, habiendo coordinado
reuniones sobre materias relacionadas con lasneabitidades que tienen en la produccién

de la empresa.

También funcionan redes de comunicacion entrentistigrupos de linea-clientes, de
modo que intercambian informacion de lo que cadparealiza, sus problemas, soluciones
planteadas, etc. En suma, la comunicacion en réldiéa y permanente, tanto de la situacion

econdmica de la empresa como de los problemasepldws en la fabricacion.

Ademas de los mencionados foros puntuales, se canvioros de discusion de temas
basicos concernientes a la empresa tres vece®aEafas reuniones son equivalentes a la
Asamblea General. En las dos primeras reunionesrgies se debaten y reflexionan temas
relacionados con el ejercicio econdmico, presemsmcen abril los resultados como en
cualquier cooperativa. En la Asamblea General ardirparticipan los miembros legales, los
socios, mientras que en las restantes reunionedepuacudir todos los trabajadores,

permanentes y temporales, con voz y voto.

Asi mismo, todos los dias al inicio de la jornaalaokral se celebra la reunion del dia.
Esta reunion la coordina un miembro del grupo dkilidad, participando en la misma todos

los responsables de las diferentes secciones degcago de la linea-cliente. En esta reunion
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se analiza la situacion del autobus que esta eregwode fabricacion, sus problemas para

darle una solucion rapida y poner el autocar aodispn del cliente.

Los problemas planteados en dicha reunion sezana&n otra reunion la cual se
celebra mas tarde donde participan los seis camidnes de las reuniones de cada linea de
produccion, ademas del coordinador del personakoetdinador de la producciénlos
responsables del mercado, asi como los miembrias dervicios tecnolégicos.

Otro foro es el de la planificacion el cual se bedelos viernes y tiene la finalidad de
planificar la produccion de la semana siguienté,casno hacer las previsiones para 2-3
semanas posteriores. Ademas de estos foros prassntambién funciona el sistema intranet
y la revista trimestral, todo lo cual redunda empetfeccionamiento de la informacion de la
empresa. Por ultimo, es de destacar que cualqueamnbno puede impulsar la creaciéon de
foros presenciales o virtuales para tratar cuessioalacionadas con el funcionamiento de la

empresa.

Es de subrayar, asimismo, la libertad y autonoraitosl miembros/equipos de Irizar,
puesto que son ellos los administradores de sipteate trabajo. El inicio de la actividad de
cada grupo lo fija el grupo, pero teniendo en caepie el trabajo se desarrolla en cadena; en
principio no hay hora para iniciar ni finalizarj@nada, s6lo se deben cumplir los objetivos
establecidos. No existe el control de asistendiby, se limita por la responsabilidad de los
miembros tal como afirma el 64% de los encuestdfontras empresas no se les reconoce

esta libertad a los trabajadores.

Antes a los trabajadores se les daba un plan patcede lo que tenian que hacer cada
uno. Ahora el trabajo lo distribuyen en el grupad@& persona, dependiendo de su habilidad,
realiza sus tareas a ritmos diferentes y si necesitida, ésta le sera proporcionada por el

resto de miembros del grupo.

Las normas de trabajo se dejan de lado y en su kmgotencia el debate. El
procedimiento burocratico se debe evitar y se taorao base para avanzar el conflicto
(Ugarte, 2004: 327), conflicto causado por las uigmes y deber ser. Hay diversidad de
personas, asi como desacuerdos lo que hace quebsa tespetar ambos aspectos. Y el

directivo debe demostrar que esta para ayudassraicio de otros.
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Los socios trabajadores son duefios y asi se sientehambito de la gestién y en la
accion. El tener autonomia y libertad de acciénHase sentirse duefios del proceso de
fabricacion del autobus y ello les identifica canedmpresa. No sélo son propietarios del
capital, sino también del proceso productivo; sst@imiento de pertenencia facilita el estar

tomando decisiones permanentemente.

El sistema de gestion tradicional significa cumalimajatabla las decisiones impuestas
desde la jerarquia; ahora necesitan informacidénatgienas veces es demasiado abundante y
cadtica, pero con el tiempo se selecciona todaftamacion recibida de otros grupos, asi
como de los clientes y proveedores. Es opiniorodms trabajadores que se informa de todo,

no hay cosas escondidas. A veces es informaciamdedte, pero siempre positivo.

En Irizar no hay un poder impuesto, por ello seelm@n tantas reuniones e
intercambio de informacion. En lugar de mando hdgrézgo, desarrollandose el poder de
forma horizontal y descentralizada. Las decisi@mstomadas entre muchas personas; de no
ser asi, la autogestién/autoorganizacion no sediéle. Ello significa: trabajar en grupo con
capacidad y disposicion de comunicar, y tomar dmws y asumir riesgos.

Por otra parte, Irizar no realiza Planes de Gessidio que parte de unas ideas basicas,
simples, lo que constituye el denominado Pensami&stratégico. Son pocas las ideas
compartidas, pero abiertas para desarrollarlasjdsas compartidas y debatidas, pero antes
de eso el grupo coordinador de Irizar las ha didout reflexionado durante mucho tiempo.

Las inversiones para el ejercicio siguiente sezaalen funcion de lo que dicen los
clientes, etc. y lo propuesto se relacionara cenrlgersiones mencionadas. Por otra parte,
estas inversiones se acuerdan en el grupo cooatigael grupo guia y luego se presentan en
la correspondiente Asamblea General para su ap@wbadambién se debe recabar
informacion del mercado por medio de los gruposidigidad y de los distribuidores para

compartir las ideas de todos.

Todos los afios se revisan las ideas centraleglygggpo que coordina la direccion el
que inicia dicha revision, generalizando mas tgrdea el resto del personal. Hay que

comunicar estas ideas basicas a todos los mierdbrivzar para su posterior estudio.
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En Irizar es importante la educacion y la prep@racia primera es adquirida con la
confianza y cercania con el resto de personasa gedunda consiste en obtener el mayor
conocimiento. La educacion cambia la forma de sae yacer de las personas. El actuar en

grupo es educativo.

El pertenecer al grupo linea-cliente hace que sambros tengan conocimiento de lo
gue estan haciendo en la produccion y eso le dalsensu trabajo. Ello les hace estar unidos
y orgullosos de trabajar en este proyecto autagestio, aunque el sistema en si es inestable,

pero hace avanzar.
2.3. La experiencia de disidentes: GBE-NER
a) Datos de interés

GBE-NER acrénimo, en euskera y castellano, deeW Estilo de Relacioness una
asociacion sin animo de lucro que agrupa en laalhdad veinte organizaciones de muy
diverso tipo, tanto en lo que se refiere a lososestde actividad, como en cuanto a su forma
juridica o incluso respecto al luérdDesde noviembre de 2010 estas organizaciones qu
comparten el Nuevo Estilo de Relaciones se harpaganuen este grugzara poner en marcha

proyectos con el fin de lograr mejoras para tdasempresas asociadas.

El aflo 2008 el conjunto de estas empresas fact@abaillones de euros y dos afios
mas tarde esa cifra, como consecuencia de la egsisomica, se situaba en 360 millones de
euros, un 35% menor. El indice de actividad en 28040del 65% y la plantilla, que en 2008
era de 2.420 personas, descendi6 solo en 100 pukstoabajo, algo mas del 4%; en 2011 ha

subido hasta 2.400 empleos.

Se espera que en 2011 las ventas aumenten en ure2péeto al afio anterior y los
excedentes alcancen los 26 millones de euros, dssfmihaber obtenido 10 millones el afio

anterior, teniendo presencia en 60 paises.

La vision que comparten, tal como se define epégiina web, es:

* Entre las organizaciones predominan las empresas también hay una organizacién sin animo de Jucro
Urtxintxa.
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Ser una asociacion de personas que sitlan el comesto por delante del
capital, que conviven con la naturaleza y que creenla eficiencia y la
generosidad que posibilitan el desarrollo de unaiedad integradora y

equilibrada.

A fecha de hoy, “la historia de GBE-NER esta todayior escribir’. Las
organizaciones que se han agrupado comparten “deafdibre un nuevo estilo de
relaciones”. Las ideas basicas de este innovadyepto empresarial estan recogidas en el
libro de Koldo Saratxadaanterior lider de la Sociedad Cooperativa Iripae pertenecia a la
Coporacién Mondragon. La estructura es minima watdéisidades que acuerdan emprender se

llevan a cabo con los recursos de las diversas@a@ones pertenecientes al grupo.

La asociacion se mantiene a través de las coninibes de sus organizaciones socias
en tanto que cada una de ellas debe destinar ele58tis ingresos y el 2% de su tiempo a
GBE-NER. Ademas, en GBE-NERBroup los distintos proyectos que se van poniendo en
marcha tienen autonomia y pueden abarcar areagslivengas, desde la busqueda especifica
de ahorros en costes hasta la identificacion detwmidades de mercado o la generacion de

nuevos negocios y, sobre todo, compartir expemsnci
b) Definicion del proyecto

GBE-NER nace como organizacion vinculada a unaomjsina vision, unos valores y
unos objetivos organizativos concretos, que puedesultarse en su pagina web. En esencia
pretende desarrollar un “nuevo estilo de relacibrigsstaca sobremanera el papel central que
asignan a la persona, no como un recurso, sinmaéouma muy parecida a la que se maneja
en el entorno familiar. Se insiste en la importard® “no despedir” a ninguna persona. Esta
innovadora organizacion requiere personas quers@rometan de forma permanente con la
misma. Asimismo, se parte de que a la personaitehegente trabajar en equipo. Asi, cuando

exponen los valores dgpoe-ner se dice:

La estructura jerarquica debe dar paso al trabajo equipo. Todas las
personas somos portadores de valores y capacidatdegmbargo, el modelo

> SARATXAGA, K. (2007): Un nuevo estilo de relacienpara el cambio organizacional pendiente, Prentice
Hall, Madrid.

REVESCO N° 112 - Extraordinario en Homenaje al &of Alfonso Carlos MORALES
GUTIERREZ - ISSN: 1885-8031www.ucm.es/info/revesco




Regeneracion de empresas de la economia sociaétaren el Pais Vasco (p.151-175)69

imperante las clasifica y decide quién piensa yeaed y quién es controlado y
realiza, lo cual nos lleva a la repeticién de tasea la falta de motivacion, a

la falta de creatividad.

Lo mas preciado que tenemos en las organizacionaslas personas. La
solucion es implicar a las personas y que se jyrger definan sus objetivos,
sus retos, que liberen su tiempo de tareas anodigas adquieran nuevos

conocimientos y que suefien y creen su propia r@ldsu propia verdad.

Los objetivos del grupo consisten en gestionar sadellar proyectos conjuntos,
gestionar compras y suministros en comun, de fajoe pueden obtener mejores precios,
permitir reubicaciones de los trabajadores, sigioda politica de los excedentes laborales de
la corporacion Mondragdn, y negociar conjuntamesgevicios financieros en mejores
condiciones. En suma, el grupo se beneficiara panayor capacidad de negociacion y ello
le acomparfiara el valor solidario cuando surjan deuates laborales debido a la crisis,

innovacion o constrefiimiento de mercados.
c) Modelo de gestién

GBE-NERes una iniciativa que, como tal, asienta sus grioside gestion no en un
“modelo” sino en un “estilo”. El lenguaje es immorte. No se habla de “empresa” sino de
“proyecto”. Las personas, situadas en el centrestie estilo, comparten los beneficios que se
obtienen en cada proyecto.

De la asociacion surgen equipos de trabajo, qle fesma natural en que se pretende
potenciar a la persona. Son equipos que buscaryising/ oportunidades de mejora para las
organizaciones asociadas. Cada una de ellas désair@stilo de relaciones que define a
GBE-NER. En él es muy importante la comunicacidierisa y sincera, entre todas las
personas. Esto se traduce, por ejemplo, en elnisosivo de las asambleas. El compromiso
debe ser expreso para cumplir con la mision quesgman, “de personas para personas que

crecen abiertas al mundo”, como subrayan.

El hilo conductor de las organizaciones que condorifGBE-NER es el apoyo en

equipos autogestionados, donde el control debe dafo a la comunicacion, la libertad y la
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responsabilidad. Cada organizacién busca la conexid sus clientes y proveedores mas
cercanos, tratando de integrarlos en su estileldeione® De ahi que sea habitual que, por
ejemplo, los clientes lleguen a participar en ogerequipos de planificacion, tal como

implanté Saratxaga en la Sociedad Cooperativarlriza
d) Organizacién y cultura corporativa

Hablar de GBE-NER es hablar del estilo de relacanee define a las entidades que
conforman la asociacion. Cada una de ellas buscampromiso de sus personas con un
proyecto compartido, que supone una labor de seewdom la mirada puesta en un futuro que

esta por construir y del que las personas debdinssepropietarias y co-responsables.

En tanto que la gran mayoria de las entidadesago@hponen son organizaciones con
animo de lucro, se realiza una labor muy intensa gae todas las personas comprendan qué
quiere decir esto y como se obtienen los benefigaficientes para recompensar
adecuadamente el esfuerzo que se desarrolla. Aigalefine este estilo es el reparto de los
beneficios econémicos entre todas las personasauearten el proyecto. En cierto modo
hay una clara aceptacion del hecho econémico aknala forma indivisible a la idea de
eficiencia como condicion para la supervivencial@l@empresa. Intentan crear la maxima
transparenci@n lo econdémico y explicar a las personas que ‘trexlen cumplir el objetivo
social si no consiguen los resultados econémicbahbién es de resefar el esfuerzo que se
hace en trabajar con indicadores tanto tangiblesocmtangibles y datos que las personas

deben comprender para saber qué hacer para impactios.

El estilo de relaciones dentro de cada una dertgEn@aciones pasa también por una
intensa labor de despliegue de distintos tipos glepes autogestionados dentro de cada
organizaciéon. Esos equipos trabajan con un Plddeaies y Objetivos (PIO) y se organizan de
manera autbnoma para llevar a cabo las actividgdesen otras organizaciones suelen

traducirse en areas funcionales y departamentos.

Asi pues, las personas —insistiendo en que sonfesemlies pero que debemos
compartir el proyecto—, los equipos autogestionadet uso de las asambleas para evitar

® El estilo de GBE-NER rehuye el uso de anglicisrfmsmo seria el caso de stakeholder por ejemplo). Se
esfuerzan por la introduccion de un lenguaje m&stli y llano que facilite la comunicacion entrg pertes.
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intermediaciones, definen el estilo de gestibnadeokganizaciones de GBE-NER. Respecto a
las personas, se insiste en que todas nos digtobuwle acuerdo con una campana de Gauss
y que no se trata tanto de apartar a quienes ‘&stda cola”, sino de desplazar en conjunto la

campana hacia el lado positivo.
e) Mirando al futuro

Como deciamos al principio, GBE-NER tiene toda bhistoria por escribir. Es de
reciente constitucion (2010) y el tiempo ira evidando sus logros y aportaciones. Desde
luego que tienen vocacion de futuro a fin de de#larrproyectos para "construir una nueva
sociedad" que esté basada en este "nuevo esti@adeones” que da nombre y fundamenta a
la asociacién. Esta ha publicado varios libros @ésselrecogen las actividades llevadas a cabo

los planteamientos de la nueva organizacion de esapr

Las areas de actuacion de GBE-NER son ampliaseygdis: los derechos humanos, el
medio ambiente, la gobernanza, el desarrollo hursastenible, las personas y la sociedad en
su conjunto. Como dicen en su web, “serd el proses@l, humano, politico en su sentido
amplio, cultural, econdmico, ambiental, lo que deiee, en su momento, las actuaciones

concretas que llevaremos a cabo”.

El proyecto empresarial se fundamenta sobre etipronde solidaridad y autogestion
lo que dara caracter a GBE-NER cuando todos lopogriempresariales, aprovechan las
llamadas oportunidades surgidas por la crisis eom®) para abaratar los costes laborales,
cuando no la eliminacion de los puestos de tralegte grupo trata de poner en practica el
modelo de la corporacion Mondragon, consistenteeehicar los excedentes laborales. No se
expulsa a ningun trabajador porque eso signifiaaneadescapitalizacion de la empresa y, en
dltima instancia iria en detrimento de la sociegtadque el desempleado drenaria fondos

publicos.
3. CONCLUSIONES

La evidencia nos dice que las empresas cooperaiwsedida que se desarrollan y los
fundadores se van apartando de la actividad emaksauestran signos de deterioro de los

principios que pusieron en marcha el proyecto catpye. Hay abundantes autores que han

REVESCO N° 112 - Extraordinario en Homenaje al &of Alfonso Carlos MORALES
GUTIERREZ - ISSN: 1885-8031www.ucm.es/info/revesco




172 Baleren Bakaikoa, Enekoitz Etxezarreta y Jon Moedrad

analizado este fenbmeno de alejamiento desde Insigios lo cual hace que las nuevas
generaciones de socios, sean de consumo de ceéttiabajadores, ni se plantean y algunas
veces ni saben que son socios de la empresa ctepeEn casos de socios trabajadores de
cooperativas de trabajo asociado, mas bien funcia@oano funcionarios poseedores de su
puesto de trabajo y que en algunas experienciasieadq dicha condiciébn por ser

descendientes de socios que abandonan la empirgsdifacion.

Contra esta degradacion de los valores y principbmperativos, en el Pais Vasco ha
surgido una corriente que trata de corregir estara@cion cooperativa. El liderazgo de
dicha corriente lo conduce El Consejo Superior depérativas de Euskadi. Este Consejo,
organo maximo de promocion y difusion de valoreprincipios cooperativos, trata de
profundizar los mismos, para luego implementarloslas cooperativas de ambito vasco,
sobre todo, a través de la Confederacion de Coyssale Euskadi, asociacion que agrupa a

la mayoria de cooperativas del Pais Vasco.

Independientemente de la iniciativa del Consejaster varios casos que tratan de
impulsar la aplicacion de los valores y princippa®perativos. De los tres casos expuestos en
este andlisis, destaca el de la Sociedad Cooperatrar donde se esta impulsando, con
éxito, un sistema autogestionario donde participarsocios trabajadores y clientes aportando
sus ideas y soluciones, con el fin de mejorar edypcto final. En la base del proyecto
empresarial esta la persona y su desarrollo combuseano mediante el trabajo. Los datos

econdmicos avalan el éxito empresarial de Irizar.

El segundo caso analizado es el del grupo delaisidn EROSKI donde la empres
matriz es una cooperativa de consumidores y dajtradsociado. El crecimiento de este
grupo comenzd a principios de los noventa y no dn@do hasta 2010 debido a la crisis
econdmica y alguna inversion estratégica. El crierito se ha realizado a partir de la
cooperativa matriz, por irradiacion, pero la graayoria de empresas creadas han sido
sociedades de capital. Desde 2007 se trata destpa® sociedades de capital se transformen
en cooperativas donde la cooperativa matriz teh§8% del capital y el resto lo aporten los
socios trabajadores. En suma, que todos los tiddras por cuenta ajena se trasformen en
socios trabajadores, lo que significaria un pasiaha asuncién de principios cooperativos,

haciéndoles participes de la propiedad y resultdglosuma, el grupo se cooperativizaria.
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El ultimo caso estudiado es un conglomerado de esapr donde forman parte
sociedades de capital (andénimas y limitadas), dadies laborales y cooperativas de trabajo
asociado. Sin embargo, a pesar de esta diversalfigutas juridicas, el grupo funciona con
principios de solidaridad e intercooperacion. Dia ésrma, GBE-NER esta siendo capaz de
absorber los excedentes laborales del grupo ash pama fomentar un fondo de solidaridad
para hacer frente a los riegos causados por kis edondmicas.

BIBLIOGRAFIA

AGIRRE, A., (2006),Kooperatiben koeboluzioa konplexutasunaren paradigm beren
idiosinkrasiari eusteko bided,esis doctoral, Mondragdn Unibertsitatea.

ALTUNA, L. (coord.) (2008):La Experiencia Cooperativa de Mondragdn. Una sistes
general Eskoriatza. LANKI, Universidad de Mondragon.

AZKARRAGA, J. (2007):Mondragon ante la globalizacion. La cultura cooptara ante el
cambio de épocdaskoriatza. LANKI, Universidad de Mondragon.

BAKAIKOA, et al, (2008), “The Neo-Schumpeterian neb@f economic development in the
Basque Country: the role of Social Economgiriec-Espafia, Revista de Economia
Publica, Social y Cooperatiya® 62.

BAKAIKOA, B. et al, (2004), “Governance of the Mondragon Corporaci@ofierativa”,
Annals of Public and Cooperative Economwdl, 75, n° 4.

BAKAIKOA, B. (1995), El cooperativismo vasco y el afio 208arcial Pons, Madrid.

BORZAGA, C. y DEPEDRI, S. (2012): “The emergengsstitutionalisation and challenges
of social enterprises: the Italian experienc€IRIEC-Espafia, Revista de Economia
Publica, Social y Cooperatiy&N°® 75, pp. 35-53.

BORZAGA, C. y SANTUARI, A., (2001), “Italy: from #&ditional cooperatives to innovative
social enterprisesThe emergence of Social Enterpridesutledge, London

CHAVES, R. et al, (2004), “Governance and Managerrethe Social Economy’Annals of
Public and Cooperative Economiagl.75, n° 1.

Consejo Superior de Cooperativas de Euskadi, (20B@flexion EstratégicaCSCE-
EKGK,Vitoria-Gasteiz.

Consejo Superior de Cooperativas de Euskadi, (2180 de Gestion, 2010 y 201ASCE-
EKGK. Vitoria-Gasteiz.

CORNFORTH, C. et al, (1988)eveloping Successful Worker Cooperati&zsge, London.

REVESCO N° 112 - Extraordinario en Homenaje al &of Alfonso Carlos MORALES
GUTIERREZ - ISSN: 1885-8031www.ucm.es/info/revesco




174 Baleren Bakaikoa, Enekoitz Etxezarreta y Jon Moedrad

Diario Cinco Dias, 19 y 20 de marzo, 2011.

DIMAGGIO, P. y POWEL, W. (1983): “The Iron Cage Ra&ted: Institutional Isomorphism
and Colletive Rationality in Organizational Field&merican Sociological Review°48,
pp. 147-160.

DEFOURNY, J. y THOMAS, H. (1986): “Report of the dth International Conference on
the economics of self-managemer&hnals of Public and Cooperative Economics
Volume 57, Issue 1, pp. 117-126.

EVERS, A. y LAVILLE, J.L. (2004): “Defining the Thil Sector in Europe”, en Evers, A. y
Laville, J.L. (ed.)The Third Sector in Europ€heltenham: Edward Elgar publishing, pp.
11-42.

ERRASTI et al, (2003), “The internationalization cdoperatives: the case of Mondragon
Cooperative CorporationAnnals of Public and Cooperative Economiasl, 74, n° 4.

GALBRAITH, J., (1967),The new industrial statéjoughton Mufflin, Boston.

MEISTER, A., (1974)|e participation dans les associatiof&jitions Ouvriéres, Paris.

MEISTER, A., (1984)Participation, Associations, Development and Chanigansaction,
New Brunswick, NJ.

MICHELS, R., (1949)Political Parties: a Sociological Study of Oligaichl Tendencies of
Modern Democracy;ree Press, New York.

PESTOFF, V. (2009), “Social Enterprise, the Thiett®r, Democracy and the Welfare State:
a Scandinavian Perspective?™ Ciriec-International Research Conference of Social
Economy (CD)Ostersund (Suecia), ISBN: 978-91-978685-0-1.

SARATXAGA, K. (2007): Un nuevo estilo de relaciones para el cambio orgacional
pendientePrentice Hall, Madrid

SINGER, P., (2000):conomia Solidaria: posibilidades y desafi@®nferencia al Sindicato
de Ingenieros, Ediciones Contexto, Ria Janeiro

SPEAR, R; CORNFORTH, C y AIKEN, M.: (2009): “The \g&nance challenges of social
enterprises: evidence from a UK empirical studynnals of Public and Cooperative
EconomicsyYolume 80, Issue 2, pp 247-273.

SPEAR, R., (2004), “Governance in Democratic Merrfb@sed Organisations”Annals of
Public and Cooperative Economiagl.75, n° 4.

TULANKIDE Revista de Actualidad de la Corporaciéroiiragon yww.tulankide.com

REVESCO N° 112 - Extraordinario en Homenaje al &of Alfonso Carlos MORALES
GUTIERREZ - ISSN: 1885-8031www.ucm.es/info/revesco




Regeneracion de empresas de la economia sociaétaren el Pais Vasco (p.151-175)75

UGARTE, L., (2004), ginfonia o Jazz? Koldo Saratxaga y el Modelo Iriz@ranica,
Barcelona.

REVESCO N° 112 - Extraordinario en Homenaje al &of Alfonso Carlos MORALES
GUTIERREZ - ISSN: 1885-8031www.ucm.es/info/revesco




