La gestion de la crisis en la Corporacion
Mondragon

Las cooperativas han venido adquiriendo una gran relevancia en el ambito empresarial,
convirtiéndose en entidades econémicas de importancia. Asimismo han demostrado ser una
alternativa real ante los efectos negativos de la crisis, dado su compromiso entre los coope-
rativistas y el entorno geografico en el que se desenvuelven. En el caso de las cooperativas de
la Corporacién Mondragon, ese compromiso se traduce en el cumplimiento de sus valores y
principios cooperativos. El presente estudio analiza las estrategias adoptadas por las coope-
rativas de la Corporaciéon Mondragon para hacer frente a la crisis. Se describira el impacto
socioeconémico de sus politicas, sus modelos de gestién y mecanismos de intercooperacién
del grupo y su relacién con los principios cooperativos.

Kooperatibak, arian-arian, garrantzi handia hartu dute enpresa eremuan, erakunde ekonomiko
garrantzitsu bilakatu direlarik. Izan ere, kooperatibistekiko konpromisoa eta jarduten duten in-
guru geografikoa dela eta, kooperatibek erakutsi dute alternatiba erreala direla krisiaren eragin
maltzurren aurrean. Mondragon Korporazioko kooperatiben kasuan, arestian aipatutako kon-
promisoak euren balioak eta irizpide kooperatiboak betetzean datza. Azterketa honek Mondra-
gon Korporazioko kooperatibek krisiari aurre egiteko hartutako estrategiak aztertzen ditu. Hori
horrela, honako hauek deskribatuko dira: euren politiken eragin sozioekonomikoa, euren ku-
deaketa ereduak, taldearen interkooperazio mekanismoak eta euren harremana irizpide koope-
ratiboekin

Cooperatives are increasingly important in business circles, becoming agents of great
relevance in economy. Cooperatives are now a real option to cope with the negative effects of
the crisis, given its commitment among the people working in cooperatives and its geografic
location. In the case of cooperatives in the Mondragon Corporation, that commitment
translates into compliance with its cooperative values and principles. This study will analyze
the strategies adopted by the cooperatives of Mondragén Corporacién to manage the crisis.
It describes the economic impact of their policies and their relationship with the cooperative
principles through its management model and mechanisms of inter-group aid.
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1. INTRODUCCION

Este articulo trata de analizar el compromiso social de las cooperativas de Mon-
dragon en una situacién de crisis. Mds concretamente, se expondrd cémo influye en
la gestion de las crisis en general y en la gestion de la crisis actual en particular. Para
ello, en primer lugar, se presentardn algunas consideraciones sobre el origen de la
crisis, asi como algunos datos socioecondémicos recientes de Espana y la Comunidad
Auténoma del Pais Vasco (CAPV) que reflejan su impacto. En segundo lugar, se
realiza un breve repaso de los fundamentos de las cooperativas, analizando su im-
pacto como agente social y econémico, y las herramientas que poseen para hacer
frente a una situacion de crisis. En tercer lugar, se describirdn las acciones empren-
didas en el seno de las cooperativas y el efecto que ha tenido la crisis actual en las
cooperativas de la Corporaciéon Mondragon, para terminar con un apartado de con-
clusiones.
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2. LA CRISIS

La mayoria de analistas coincide en apuntar que el origen de la crisis actual
estd en los mercados financieros, y en particular en una expansion y generaliza-
cién del crédito sin precedentes en la historia de EE.UU. y en otros paises desarro-
llados. Esa expansion viene facilitada por los bajos tipos de interés ofrecidos por
las entidades financieras y por el fendmeno de la innovacién financiera, muy espe-
cialmente por el proceso de titulizacién de las denominadas hipotecas subprime
(hipotecas de riesgo).

Asi, estas hipotecas comenzaron a formar parte de atractivos paquetes adquiri-
dos por los fondos de inversiéon de todo el mundo, convirtiéndose a su vez en parte
de otros activos. De este modo, tal y como Innobasque (2009) explica, mediante es-
tos productos financieros que resultaban atractivos se contaminaron los mercados
financieros.

Cuando el valor real de los bienes inmuebles no alcanzé el valor esperado y es-
tall6 la burbuja especulativa en el sector inmobiliario, el consiguiente deterioro de
los activos financieros dej6 en evidencia no solo la falta de suficiente regulacién y
supervision de los mercados financieros en los Estados Unidos, sino también la
falta de precaucién y de responsabilidad de las entidades financieras en todo el
mundo. En consecuencia, muchas entidades financieras se vieron inmersas en gra-
ves problemas, obligando a los gobiernos de todo el mundo a intervenir.

La situacién generada ha provocado que haya aumentado la desconfianza sobre
las entidades financieras y los organismos de regulacién de los mercados financieros
durante los dltimos afos. Del mismo modo, dichas entidades financieras han mos-
trado su desconfianza hacia los productos existentes en el mercado, aunque como
Stiglitz (2008) recuerda, esos productos sobre los cuales las entidades financieras
muestran su desconfianza fueron creados por ellas mismas.

La crisis financiera se ha traducido en un aumento de los tipos de interés in-
terbancarios y en la necesidad de mayor liquidez, lo que ha supuesto una gran
carga financiera para las familias endeudadas. Asimismo, se ha endurecido la
concesion de préstamos a familias y a empresas, lo que produce una falta de ca-
pacidad de maniobra financiera del tejido empresarial y un importante descenso
del consumo.

El presidente de la Reserva Federal (Bernanke, 2009) declara que la economia
global se recuperard, pero el plazo de recuperacion es una incognita. Ademds, se
debe tener en cuenta que existen importantes diferencias entre los distintos paises y
bloques econdémicos, en cuanto a su estructuracién econémica y financiera; y que
por tanto, es previsible que unas economias se recuperen antes que otras.
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La crisis ha tenido multiples efectos. Por un lado, y al igual que en otros paises,
la desconfianza e inseguridad generada se ha traducido en un aumento de los tipos
de interés y en el endurecimiento de las condiciones crediticias. Las empresas, al ca-
recer de una linea de crédito (como tenian antes de la crisis), se han visto en graves
dificultades para hacer frente a sus gastos, devolucién de deudas e inversiones. Los
consumidores también han resultado perjudicados ya que las nuevas y exigentes
condiciones en sus préstamos han traido dificultades para hacer frente a los mismos,
siendo en muchos de los casos de imposible cumplimiento.

Por otro lado, cabe destacar la importancia que ha tenido para la economia esta-
tal la expansion del sector de la construccién y el mercado inmobiliario. Como con-
secuencia del estallido de la crisis financiera, comenzé el declive de este sector, y el
tejido econémico no demostrd tener alternativas s6lidas para evitar los efectos nega-
tivos de la crisis. Todo esto se tradujo en una importante caida del PIB en el afio
2009, que el Instituto Nacional de Estadistica (INE) cifra en una tasa de variaciéon
interanual de -3,1% (ver grafico n°l).

Grdficono 1. TASAS DE VARIACION INTERANUAL DEL PIB (A PRECIOS
DE MERCADO) ESPANA (2004-2009) (%)

Fuente: Elaborado a partir de datos de INE «Cuentas Econémicas» (2011a).
2008 (P): Datos provisionales; 2009 (A): Avance de datos.

La caida del PIB, a su vez, se ha traducido en un importante aumento del desem-
pleo: de acuerdo con los datos del INE, se pasé de 1.833.100 personas en situacion
de desempleo en el afio 2007 a superar la cifra de 4.632.400 en el ano 2010 (ver grafi-
cone2).
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Grifico ne 2. EVOLUCION DEL DESEMPLEO EN EL ESTADO ESPANOL
(40 trimestre 2005-2010)

62

Fuente: Elaborado a partir de datos de INE (2011b). Encuesta de Poblacién Activa.

En el caso de CAPV, las consecuencias han sido mds severas, con una caida del
PIB algo superior: 3,7 % en 2009 (ver gréifico n° 3). No obstante, se observa una re-
cuperacion en 2010, aunque es necesario tener en cuenta que los datos referentes al
ano 2010 ofrecidos por el INE son una primera estimacion.

Grdficone3. TASAS DE VARIACION INTERANUAL DEL PIB (A PRECIOS
DE MERCADO) EN LA CAPV (2004-2010) (%)

Fuente: Elaborado a partir de datos de INE «Cuentas econémicas» (2011a).
2008 (P): Datos provisionales; 2009 (A): Avance de datos; 2010 (1°E): Primera Estimacion.

Ekonomiaz N.° 79, 1e cuatrimestre, 2012



LA GESTION DE LA CRISIS EN LA CORPORACION MONDRAGON

En lo que al desempleo en la CAPV se refiere, se observa que la fuerte caida del
PIB en el afo 2009 se tradujo, del mismo modo, en un fuerte aumento del nimero
de desempleados (ver gréfico ne 4).

Grdficon°4. EVOLUCION DEL DESEMPLEO EN LA CAPV (4 trimestre, 2005-2010)

Fuente: Elaborado a partir de datos de INE (2011b). Encuesta de Poblacién Activa.

Las consecuencias generadas por la crisis son perjudiciales, tanto para las fa-
milias como para las empresas, ya que en numerosas ocasiones se han aprobado
expedientes de regulacion de empleo y, en el peor de los casos, se ha producido el
cierre de empresas. La estrategia de deslocalizacion también ha tomado fuerza y ha
agravado los efectos negativos de la crisis, tanto en el dmbito social como en el
econémico.

Los efectos de la crisis también se han percibido en las empresas cooperativas,
aunque éstas no consideran las estrategias de deslocalizacién como una alternativa
para hacer frente a la crisis, marcando una importante diferencia respecto a las so-
ciedades capitalistas.

3. LA CORPORACION MONDRAGON

La Experiencia Cooperativa de Mondragon (ECM) es considerada como una
de las referencias a seguir por las cooperativas de trabajo asociado, debido a sus
buenos resultados en las dos vertientes del modelo cooperativo: el desarrollo eco-
némico y el compromiso social. El desarrollo econémico no es de hecho una he-
rramienta para la transformacion social a la que hace referencia el tercer principio
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que guia a las cooperativas de Mondragon, ya que el trabajo es considerado como
base para la transformacion.

Diversos autores consideran que esas dos vertientes del modelo de negocio coo-
perativo son ventajosas en épocas de crisis, ya que disponen de herramientas adicio-
nales para la gestion de situaciones econémicas dificiles. Prueba de ello son el cre-
ciente nimero de cooperativas creadas en tiempos de crisis y la alta tasa de
mantenimiento de empleo, dadas las caracteristicas propias de las cooperativas.

En este apartado se analizard, por una parte, la relevancia de Mondragon como
agente econdémico de la CAPV, comparando sus nimeros econémicos con los del
resto de la sociedad. Del mismo modo, se analizara el compromiso social de las coo-
perativas de la ECM, basado en sus principios y valores. Por tltimo, se explicaran las
herramientas de que dispone la corporacién a la hora de gestionar las crisis y las si-
tuaciones adversas, basadas en los principios cooperativos, guias de las cooperativas.

3.1. Las cooperativas como agentes econémicos

La cooperativa, modelo de empresa enmarcado en la Economia social, ha conse-
guido tener una clara influencia en el desarrollo, tanto social como econémico. Asi-
mismo, tal y como se muestra mds adelante, ha sido capaz de disminuir los efectos
negativos que tiene la crisis en la sociedad (Server y Cap6, 2009).

La influencia que tiene este modelo de empresa se ve reflejada en el empleo
creado por las cooperativas (ver cuadro ne 1). Por ejemplo, en Espana la cifra total
de personas trabajadoras de las cooperativas llegaban a 298.514 personas en el ul-
timo trimestre del ano 2010 (Ministerio de Trabajo e Inmigracién, 2011), lo que
supone un 1,62% del total de las personas ocupadas (INE, 2011b). Sin embargo, el
impacto en el empleo que las cooperativas tienen en la CAPV es mayor, ya que el
numero de personas trabajadoras de las cooperativas llega a 54.608, es decir, un
5,8% del total de personas ocupadas (Ministerio de Trabajo e Inmigracién, 2011 e
INE, 2011b).

Cuadron°1. EMPLEO CREADO POR LAS SOCIEDADES COOPERATIVAS EN
LA CAPVY ESPANA (4° trimestre 2010)

Trabajadores/as i
Personas ocupadas : Proporcién
cooperativas
CAPV 938.800 54.608 5.8%
Espafia 18.408.200 298.514 1,62%

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Ministerio de Trabajo e Inmigracién (2011) e INE (2011b).
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La Corporacién Mondragén (CM), el mayor grupo cooperativo de Espana,
tiene una plantilla de 83.859 personas, de las cuales 37.839 pertenecen al drea in-
dustrial (el 45,1% del total). Su impacto a escala estatal no es tan importante; al
contrario que en la CAPV, donde cuenta con una plantilla de 33.012 personas, lo
que supone el 3,51% del total del nimero de personas ocupadas en el afio 2010
(INE, 2011b), y un 60,45% del total de las personas trabajadoras en las cooperati-
vas en la CAPV.

Si se comparan los datos del impacto en el empleo que tienen las cooperativas
del grupo con el total de personas ocupadas en la CAPV, y se toman como base los
datos del INE de los afios 2008 y 2009, se obtienen los resultados reflejados en el
cuadro n° 2:

Cuadron°2. IMPACTO DE LA CM EN EL EMPLEO DE LA CAPV (puestos medios)

Ao Empleo de CM Personas ocupadas Proporcién CM / total
2008 36.819 938.800 3,92%
2009 32.692 932.000 3,51%
2010 33.012 939.500 3,51%

Fuente: Elaboracién propia, partiendo de CM (2009, 2010, 2011) e INE (2011b).

Estos datos demuestran el importante papel que desempena la Corporacién
Mondragon en la economia vasca. Sin embargo, se observa un descenso de la tasa de
ocupados en el afio 2009, que coincide con el periodo de crisis.

Ademas de estos datos, resulta interesante tener en cuenta la informacidn rela-
cionada con el PIB de la CAPV. En los anos 2008 y 2009, el grupo cooperativo gene-
ré un 4,2% y un 3,6% del PIB'. La variacién del impacto econémico de la
corporacion serd analizada mds adelante, ya que el efecto que ha tenido la crisis en
las cooperativas se corresponde directamente con dichos datos.

3.2. El compromiso social de las cooperativas de la Corporacién Mondragon

La creacién del modelo empresarial cooperativo ha tenido como base el compro-
miso con la sociedad, y la transformacion social como objetivo. Del mismo modo, la
ECM se ha basado en el compromiso social. Por un lado, se podria destacar el efecto
que ha tenido en la educacién y formacién técnica, de lo que dan prueba la Escuela
Profesional fundada en los inicios de la experiencia cooperativa por el padre Arizmen-

' No se dispone de datos sobre el impacto que tiene Mondragon en el PIB de la CAPV en el 2010, por
lo que no se ha podido mostrar una evolucién en el impacto.
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diarrieta, Mondragon Unibertsitatea y los centros de investigacién (Ikerlan, MIK,
Edertek...), entre otros. Por otro lado, cabe sefialar el impulso dado a las iniciativas
comunitarias y el desarrollo y fomento de la cultura vasca (Sarasua, 2010).

Tal y como se ha mencionado anteriormente, los principios cooperativos de la
corporacion estan basados en su propia experiencia y en los Principios cooperativos
universales definidos por los pioneros de Rochdale y por la Alianza Cooperativa In-
ternacional (ACI) (CM, 2008a:9) que constituyen la base del compromiso social de
la ECM. Los principios cooperativos a los que nos referimos (CM, 2008b), son los
siguientes: libre adhesion, organizacién democritica, soberania del trabajo, caracter
instrumental y subordinado del capital, solidaridad retributiva, intercooperacion,
transformacién social, cardcter universal y educacion. Estos diez principios y su es-
tructura societaria cooperativa, posibilitan que las empresas cooperativas desarro-
llen una economia mds popular y social, ya que deben cumplir unos compromisos,
algunos de ellos regulados por la legislacion vigente (Bakaikoa, Errasti y Mendizabal,
1995). Ademds, possen un cardcter dindmico y, por tanto, se adaptan con facilidad a
las nuevas realidades sociales.

Mis alla de la formulacién tedrica de los principios cooperativos, la ECM los lle-
va a la préctica, tal y como se puede apreciar en las herramientas de gestion de las
cooperativas. Aunque hasta los afios ochenta el modelo de gestion se basé en el ta-
ylorismo, tanto en las cooperativas como en otras entidades juridicas, el posterior
desarrollo ha derivado hacia un modelo de gestion posttaylorista que tiene como
meta la calidad total. Sin embargo, el actual Modelo de Gestiéon Corporativo de
Mondragon va mds alld de la calidad total (Pérez, 2003), ya que realiza un plantea-
miento basado en los principios cooperativos anteriormente mencionados (MCC,
2007), que coinciden con la identidad de la ECM y fomenta la intercooperacion vy el
sentimiento de pertenencia (Altuna, 2008).

Tomando en consideracién las bases del movimiento cooperativo, cabe afirmar
que las claves del modelo de gestion son las siguientes: personas en colaboracién,
proyecto compartido, participacién en la organizacion, excelencia empresarial y re-
sultados socioecondémicos. Del mismo modo, en el modelo de gestion corporativo se
hace referencia al funcionamiento democrdtico y participativo de las personas traba-
jadoras de la cooperativa, aspecto que Forcadell (2005) considera como factor clave
para conseguir la efectividad de las empresas, y que influye de un modo notable en
las decisiones estratégicas.

Ademds de la aplicacion de los principios cooperativos en el modelo de gestion,
el compromiso social de las cooperativas estd presente en las herramientas de ges-
tién que la corporacién dispone para gestionar el desempleo v las situaciones econé-
micas adversas. La base de las herramientas es la cooperacién y la solidaridad entre
las diferentes empresas de la agrupacion, aspectos que se encuentran recogidos en el
70 principio denominado «Intercooperacién». Este principio se refleja en los si-
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guientes puntos: la reconversion de resultados, la reubicacion de personal exceden-
te, los fondos intercooperativos y la prestacion de ayuda al empleo de Lagun-Aro,
entre otros. Las herramientas se aplican, tal y como se explica mds adelante, en tres
niveles: el de la cooperativa, el de la corporacién y el de las entidades de cobertura fi-
nanciera y de proteccion social: Caja Laboral Popular y Lagun-Aro, EPSV, la entidad
de prevision social voluntaria creada en el seno de la ECM.

3.3. Herramientas de gestion de la Corporacién Mondragon

Las empresas que forman parte de la Corporacién Mondragon poseen impor-
tantes instrumentos para hacer frente a situaciones de dificultad o de crisis econé-
mica. Tal y como se ha sefialado, algunos de estos instrumentos tienen su origen en
la propia naturaleza participativa de las empresas que integran la Corporacidn.
Otros, por su parte, se basan en los principios sobre los que se asienta Mondragdn;
en concreto, el principio de la intercooperacién. En este apartado, trataremos de ex-
plicar en qué consisten y como han sido utilizados por las empresas.

Instrumentos basados en la naturaleza participativa de las empresas

La gran mayoria de las empresas que integran la Corporacién Mondragon son
cooperativas; en consecuencia, las personas socias desempenan un papel fundamen-
tal en la sociedad. No debemos de olvidar que el objetivo de las sociedades coopera-
tivas consiste en satisfacer las aspiraciones y necesidades de sus miembros, con la
participacién activa de los mismos, de forma democratica, aplicando los principios
cooperativos y atendiendo a la comunidad de su entorno. Por tanto, la persona socia
no s6lo aporta sus servicios sino que participa activamente en la gestion social me-
diante la toma de decisiones en los 6rganos de la cooperativa.

Todo lo anterior se traduce en que la persona socia trabajadora de una coopera-
tiva es mds consciente de los problemas que debe afrontar la empresa que un socio
capitalista de una sociedad anénima o limitada. Ademds, tendrd verdadero interés
en que se tomen las medidas adecuadas u oportunas; medidas que él mismo decidira
mediante su voto en los 6rganos competentes y que, en la mayoria de los casos, ten-
dré efectos sobre su persona.

Una de las medidas que suele ser adoptada por las empresas en general en tiem-
pos de crisis es el ajuste del salario. Varias cooperativas de Mondragon se han visto
obligadas a reducir las retribuciones laborales del personal socio, bien mediante la
reduccién del importe de los anticipos laborales, bien mediante la supresion o la ca-
pitalizacién de los retornos cooperativos.

En efecto, el trabajo prestado por las personas socias de las cooperativas es retri-
buido mediante la figura del retorno. El retorno cooperativo puede ser definido
como la participacién del personal socio en los resultados positivos del ejercicio eco-
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noémico, tras la dotacion de los fondos sociales obligatorios, en atencién a la partici-
paci6n de los mismos en la actividad cooperativizada (es decir, en el caso de las coo-
perativas de trabajo asociado, teniendo en cuenta la cantidad y calidad del trabajo
realizado por sus miembros).

Tal y como estdn definidos, los retornos cooperativos se abonan al final del ejer-
cicio mediante un dnico pago. Sin embargo, para hacer frente a sus gastos persona-
les, los socios necesitan que se les «adelante» de forma periddica y regular parte de
los resultados positivos del ejercicio. Y la gran mayoria de las sociedades cooperati-
vas asi lo hacen: abonan a sus miembros una cantidad de dinero, normalmente con
cardcter mensual, en concepto de adelanto de los futuros retornos. Estos importes se
denominan anticipos laborales y, en algunas cooperativas del Grupo, su importe ha
sido reducido o, incluso, suprimido temporalmente (por ejemplo, en algunas de las
cooperativas que en los meses de diciembre y de julio se retribuye a las personas so-
cias con una cantidad equivalente a dos anticipos de consumo, sus miembros han
decidido suprimir el anticipo de consumo «extra» y percibir inicamente el importe
correspondiente a un solo anticipo).

Las cooperativas de Mondragén también han adoptado algunas medidas que
afectan a la distribucién de retornos entre el personal socio. Algunas han decidi-
do atribuir dichos retornos a sus miembros mediante el incremento del importe
de sus aportaciones al capital social; es decir, mediante la conversién de dichos
retornos en capital social (esto es, mediante la «capitalizacién» de los retornos).
Otras, por su parte, han optado por destinar la totalidad del importe de los resul-
tados positivos que reste tras la dotacidon de los fondos sociales obligatorios, a la
constitucién de fondos de reserva voluntarios. Ambas medidas (la capitalizacién
de los retornos y la dotacién de fondos de reserva voluntarios) contribuyen de
forma positiva a incrementar, reforzar y consolidar la situacién econémico-fi-
nanciera de la empresa.

Ademds de los anticipos laborales y de los retornos, el personal socio de las coo-
perativas también puede recibir una recompensa por haber realizado una aporta-
cién econdmica al capital social. Se trata de la figura del interés, que se abona al final
del ejercicio, en funcién del importe de la aportacidn, y que en el caso de las coope-
rativas vascas se encuentra condicionado a la existencia de resultados positivos al fi-
nal del ejercicio o de reservas de libre disposicion suficientes para tal finalidad. A pe-
sar de que la cuenta de resultados de algunas cooperativas de la Corporacién ha
arrojado un saldo positivo y de que sus miembros han decidido distribuir intereses,
sus socios y socias han optado por destinarlos a incrementar el importe de las apor-
taciones sociales, en lugar de abonarlos en metalico. En consecuencia, al igual que
ocurre con la capitalizacion de los retornos, la situaciéon econdémico-financiera de la
empresa mejora y se consolida.

Ekonomiaz N.° 79, 1e cuatrimestre, 2012



LA GESTION DE LA CRISIS EN LA CORPORACION MONDRAGON

Instrumentos basados en el principio de intercooperacion

El principio de intercooperacién ha sido una constante histérica desde los origenes
de la ECM y ha tenido diversas manifestaciones. Entre ellas, cabe destacar, por un lado,
la creacién de entidades de cobertura en el drea financiera y de proteccion social de los
miembros de las cooperativas (como trabajadores por cuenta propia), y por otro lado,
la reconversion de resultados y la constitucién de los fondos intercooperativos.

Las entidades a las que hemos hecho referencia son Caja Laboral y Lagun-Aro.
En concreto, Caja Laboral es una cooperativa de crédito cuyo objetivo principal
consiste en satisfacer las necesidades de financiacion de las sociedades que forman
parte de la Corporaciéon. Por esta razdn, en la situacion de crisis actual, numerosas
empresas del grupo han recibido apoyo econdémico con préstamos o créditos conce-
didos por esta entidad financiera?.

Lagun-Aro, por su parte, es una entidad de prevision social que fue creada en su
dia para resolver los problemas de asistencia, seguridad y previsién de los miembros
de las sociedades cooperativas y de sus familiares que surgieron como consecuencia
de su exclusion del Régimen General de la Seguridad Social. En la actualidad, La-
gun-Aro constituye una importante herramienta para hacer frente a la situaciéon de
crisis ya que mediante la «Ayuda al Empleo» se ocupa de integrar o recolocar al per-
sonal socio que no tiene trabajo en su cooperativa en otra empresa del grupo, de
forma definitiva o temporal. Asi mismo, Lagun-Aro se encarga de abonar la presta-
cién correspondiente a los trabajadores socios que se han acogido a la jubilacion an-
ticipada o, en dltimo caso, la prestacién por desempleo. El fondo que financia la
ayuda al empleo se encuentra bien dotado debido a que en los afios de bonanza eco-
noémica se destiné el 1% de las retribuciones percibidas mensualmente por cada mu-
tualista®. En la actualidad, dicho fondo se financia con el 2% de las retribuciones
mensuales.

Ademds de la prestaciéon de ayuda al empleo, las cooperativas que forman parte
de la Corporacién pueden recibir ayuda de los denominados Fondos Intercooperati-
vos. Se trata del Fondo Central de Intercooperacion, del Fondo de Educacién y Pro-
mocién Intercooperativo y del Fondo de Solidaridad Corporativo. Los dos primeros
Fondos se encuentran destinados a apoyar a todas las empresas de la Corporacién; el
tercero, por su parte, apoya Unicamente a las cooperativas del Grupo Industrial (el
grupo al que pertenece el mayor niumero de empresas de Mondragén).

En efecto, las empresas que integran la Corporacién pueden obtener financia-
cién del Fondo Central de Intercooperacién para la puesta en marcha y desarrollo
de aquellos proyectos empresariales que por su envergadura o riesgo superan sus

2 Para mds informacion, se recomienda la lectura de Arrieta y Ormaetxea (1994).

* Esta informacién se puede ampliar mediante la consulta de Balanzategi (1994).
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propias posibilidades o de la agrupacion en la que se encuentran. Asimismo, pueden
recibir el apoyo del Fondo de Educacién y Promocién Intercooperativo para poten-
ciar la educacién y formacién cooperativa y empresarial de las personas socias y de-
sarrollar proyectos de investigacion.

En particular, las cooperativas del grupo industrial que hayan sufrido pérdidas
pueden ser destinatarias de la ayuda econémica del Fondo de Solidaridad Corpora-
tivo. Este fondo se dota anualmente con un 2% de los excedentes brutos positivos y
sus recursos pueden ser destinados a cubrir hasta el 50% de dichas pérdidas. No
obstante, las empresas que reciban ayuda de este Fondo deberan esforzarse por re-
conducir dicha situacién, por ejemplo, mediante la reubicacién de sus personas so-
cias en otras cooperativas o el ajuste de sus costes de personal.

Finalmente, hay que mencionar a la reconversion de resultados. Se trata de una
operacion que realizan todas las divisiones de la Corporacién y consiste en que, en
primer lugar, las cooperativas que forman parte de una agrupacién ponen en co-
mun una parte de los resultados del ejercicio econémico (tanto positivos como ne-
gativos) v, en segundo lugar, tras su reconversion, los distribuyen nuevamente entre
las cooperativas implicadas.

La parte o porcentaje de resultados que se «comparte» o se pone en comun de-
pende del grado de convergencia de las agrupaciones, y oscila entre un 15% y un
40% para las cooperativas con resultados positivos (el doble para las cooperativas
con resultados negativos). Como consecuencia de esta operacion, el importe tanto
de los resultados positivos como negativos de cada empresa disminuye; es decir, las
pérdidas que han obtenido algunas empresas se reparten entre todas las entidades
que componen la agrupacion.

4. LA CRISIS EN LA CORPORACION MONDRAGON

Desde la creacién del movimiento cooperativo de Mondragén, las cooperativas
que forman parte del mismo se han visto inmersas en dos situaciones de crisis eco-
noémica: la gran crisis de finales de la década de los 70 y principios de los 80, y la re-
cesion de principios de los afios 90. La primera es la que tiene mds impacto en las
cooperativas, y por ello fue en ese periodo cuando se crearon las herramientas para
hacer frente al desempleo (claves en la gestion de las crisis de las cooperativas de
Mondragén). Dichas herramientas (el Fondo de ayuda al empleo, creado en 1983, y
la solidaridad entre las cooperativas), fueron los primeros pasos de la intercoopera-
cién en épocas de crisis, cuyos mecanismos han ido evolucionando y desarrollando-
se para optimizar sus logros.

En la actual crisis, la situaciéon de declive sufrida por los mercados financieros y
la economia real también ha influido en la situacién de Mondragon, tanto a nivel fi-
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nanciero como productivo. Uno de los primeros impactos se sufrié en septiembre
de 2008, cuando la Reserva Federal de Estados Unidos decidié no evitar la bancarro-
ta de Lehman Brothers, afect6 a diversas entidades a escala mundial (Zandi, 2009), y
concretamente a la entidad financiera de Mondragén: Caja Laboral Popular (CL-
EK, 2009).

A partir del dltimo cuatrimestre de 2008, la crisis financiera supuso un descenso
en el consumo y en la produccién, aunque hubo excepciones entre las cooperativas
de la corporacién; mds concretamente, en los siguientes dmbitos y divisiones: servi-
cios empresariales, ingenieria, maquina-herramienta y elevacién (CM, 2009). En ese
mismo ano las ventas disminuyeron un 5,7% en términos homogéneos (ver grafico
n° 5). Sin embargo, no fue hasta septiembre de 2009 cuando las divisiones de auto-
mocién de la agrupacion notaron el efecto negativo de crisis: en algunas cooperati-
vas las ventas cayeron hasta un 40%.

Grificono5. EVOLUCION DE LAS VENTAS DE LA CORPORACION
MONDRAGON Y DEL GRUPO INDUSTRIAL (millones euros)

Fuente: Creacién propia, a partir de CM (2010).

En esta situacion, la Corporacién Mondragon ha tenido que adoptar medidas
que afectan tanto al ambito social como econdmico, tal y como se analizard en este
capitulo. Con el objetivo de tener una amplia perspectiva de la gestién de la crisis en
la corporacidn, en este apartado se analizaran las medidas adoptadas en las coopera-
tivas y los resultados socioeconémicos mas reseniables de la corporacion, fruto de la
estrategia seguida.
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4.1. Lagestién de la crisis en la Corporaciéon

Las pérdidas y el descenso de las ventas incidieron en el empleo de las cooperati-
vas, por lo que fue necesario poner en marcha las herramientas para evitar situacio-
nes de desempleo, haciendo uso de la prestaciéon de ayuda al empleo de Lagun-Aro.
Para ello, sin embargo, las cooperativas han tenido que disminuir los anticipos de
los socios y cesar el contrato de todos los eventuales (salvo casos en los que se justifi-
que su puesto de trabajo), siguiendo las normas preestablecidas en Lagun-Aro. Cabe
destacar que la decisiéon de reducir los anticipos es tomada democriticamente por la
asamblea general, 6rgano soberano de la cooperativa, con los votos de todas las per-
sonas socias. Ademas, tal y como se ha senalado, dicho érgano también puede deci-
dir la disminucién de las pagas extras o renunciar a las mismas, ademads de la capita-
lizacién de los beneficios, lo que dota a la cooperativa de mds recursos para hacer
frente a la crisis. Sin embargo, el cese de contratos de los eventuales o contratados
no se decide en el 6rgano soberano.

Tal y como se ha mencionado, las medidas descritas deben ser adoptadas por las
cooperativas para recibir la prestacién de ayuda al empleo de Lagun-Aro. Dicha ayuda
podrd ser utilizada para varias finalidades: la compensacién de horas del calendario a
la baja (calendario mévil), las prejubilaciones de socios (recientemente se ha adelanta-
do la edad minima a los 55 anos) y las ayudas al desempleo (si no es posible asegurar
un puesto de trabajo de un socio, Lagun-Aro financia parte de su desempleo durante
un periodo médximo de dos afos y la compensacién econdmica, si fuese el caso).

Grdfico n°6. EVOLUCION DEL FONDO DE AYUDA AL EMPLEO,
SU RECAUDACION Y LA PRESTACION

Fuente: Creacion propia, partiendo de Lagun-Aro (2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011).
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Tal y como se puede observar en el grafico n° 6, la prestacion de Ayuda al Em-
pleo ha aumentado en los dltimos afios; especialmente en el 2010, hecho que se co-
rresponde con que la mayor severidad de la crisis fue a partir del afio 2009. Del mis-
mo modo, se produce una bajada importante en los recursos del fondo, aunque la
recaudacién se haya ido incrementando. Dicho incremento demuestra el compro-
miso que las cooperativas tienen con su futuro y supervivencia, mds ain teniendo
en cuenta que los beneficios que han obtenido durante los ultimos ejercicios han
disminuido.

Mis alld de cubrir algunos gastos de las cooperativas, la prestacion financia una
de las caracteristicas claves de la ECM: las reubicaciones de socios entre las coopera-
tivas. Asi, las personas socias excedentes en una cooperativa son reubicadas, si es po-
sible, en otra empresa perteneciente a Lagun-Aro. Cabe aclarar que ni todas las coo-
perativas de la Corporacién Mondragon forman parte de Lagun-Aro, ni todas las
cooperativas de Lagun-Aro son de la agrupacion. Por lo tanto, una cooperativa de
Mondragén puede recibir a una persona socia excedente de una cooperativa que no
lo es, y viceversa.

Ademas de las reubicaciones entre las cooperativas, Lagun-Aro cubre parte de
los gastos derivados de situaciones de desempleo, tal y como se ha mencionado an-
teriormente, y analizado en el punto 3 de este trabajo.

El cuadro n° 3, que se presenta a continuacién, incluye los datos sobre la presta-
cién de Lagun-Aro y muestra la distribucion de la prestacion analizada en el grafico
ne 6. Tal y como se puede observar en el cuadro, existe un cambio de tendencia en la
distribucién de la prestacion, ya que en el afio 2010 se observa un aumento de las
prejubilaciones de las personas socias y las reubicaciones temporales, y a su vez la
disminucién notable de los recursos dirigidos al desempleo. Asi, estos recursos (que,
junto a los dirigidos a prejubilaciones, suponian la mayor parte del total de las pres-
taciones), pasaron en el ano 2010 a ser casi nulos.

Cuadro n°3. REPARTO DE LA PRESTACION DE AYUDA AL EMPLEO
(2005-2010) (miles de euros)

Afo Prestacion Desempleo Rf:ﬁi;z(r:;c;gses Prejubilaciones Re:;i;?tciigr;es
2005 3.475 1.005 406 1.634 72
2006 3.093 505 673 1.842 115
2007 3.226 201 299 1.985 609
2008 7.448 3.236 376 3.263 109
2009 23.209 10.745 2191 9.015 297
2010 18.043 1.021 2.778 10.520 607

Fuente: Creacion propia, partiendo de Lagun-Aro (2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011).
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Examinaremos la solidaridad entre las cooperativas tomando como referencia
los instrumentos de la Corporacién Mondragdn. Para ello se analizan tanto los fon-
dos intercooperativos como la reconversion de resultados entre las cooperativas.
Cabe aclarar que aunque no se disponga de los datos relacionados con el segundo de
los instrumentos, se cuenta con la evolucién de los fondos intercooperativos (que
prueba el compromiso de las cooperativas con su entorno, su desarrollo econémico
y el social). En concreto, en el grafico n° 7 se muestran los datos referentes a los re-
cursos destinados a las cooperativas de la Corporacién Mondragon, partiendo de los
beneficios de las cooperativas y divididos segun el destino de dichos recursos.

Tal y como se ha explicado anteriormente, el Fondo Central de Intercoopera-
cién (FCI) estd dirigido a inversiones, proyectos de promocién e internacionaliza-
cidn, y al reforzamiento de la situacién econémica de las cooperativas. Dado que los
recursos provienen de los resultados de las cooperativas, en el ejercicio 2009 se pro-
dujo un descenso de la recaudacion, lo que influyé en el reparto de los recursos, tal y
como se puede observar en el grafico n° 7.

Grdficono 7. DISTRIBUCION DE LOS FONDOS INTERCOOPERATIVOS
(millones de euros)

Fuente: Elaboracion propia, partiendo de T.U. Lankide (2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011).
Nota: FCI - Fondo Central de Intercooperacién; FEPI - Fondo de educacién y promocion intercooperativa;
FSC - Fondo de Solidaridad corporativa.

El reparto de estos recursos se realiza, tal y como muestra el cuadro n° 4, en di-
ferentes dmbitos: los proyectos de promocion, la internacionalizacién, I+D (investi-
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gacion y desarrollo) y proyectos corporativos, y el reforzamiento econémico de las
cooperativas. Los fondos destinados en el afio 2008 a proyectos de promocién res-
ponden al respaldo dado a las operaciones de Eroski en el ambito inmobiliario, lo
que explica, en gran parte, la subida importante de la inversion. Si el analisis se limi-
tara al periodo de crisis, se debe destacar el aumento de los recursos destinados al re-
forzamiento econémico de las cooperativas, a raiz de los efectos de la crisis en las
cooperativas de la agrupacion.

En el caso de las cooperativas industriales de la corporacién, esta partida se
complementa con el Fondo de Solidaridad Corporativa (FSC), que tuvo un ascenso
importante en el afio 2008, tal y como ocurre con la partida del FCI. El descenso de
dichas partidas en el afio 2009 se relaciona con el aumento de las ventas del drea de
industria de ese mismo ano, por lo que la corporacién dedicé menos recursos a
compensar las pérdidas de las cooperativas. La mejoria del aio 2009 también se co-
rresponde con el ascenso de los recursos destinados a proyectos de internacionaliza-
cién, I+D y otros proyectos corporativos, aunque los proyectos de promocion se re-
duzcan considerablemente por las necesidades de las cooperativas.

Cuadro ne 4. DESTINO DEL FONDO FCI (millones de euros)

Proyectos : oAz I+D y proyectos Reforzamiento
promocién [ lelicasion corporativos econdémico

2005 39 23,7 23 8.2

2006 10,3 10 0,2 37

2007 28,7 11,7 1.6 5,1

2008 47,1 6,6 0,1 9

2009 14,4 34 0,1 25,3

2010 33 9 8.2 13,7

Fuente: Elaboracién propia, partiendo de T.U. Lankide (2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011).

En lo que se refiere a los recursos destinados al Fondo de Educacién y Promo-
cién Intercooperativa (FEPI), su evolucién difiere de la de los otros fondos intercoo-
perativos. Tal y como se observa en el gréifico n° 7, el reparto de los fondos destina-
dos descienden en la crisis, lo que afecta a los siguientes dmbitos: proyectos
formativos, proyectos tecnoldgicos y centros tecnoldgicos, y proyectos de promo-
cidn, todos ellos proyectos sin animo de lucro. Este hecho puede deberse a las prio-
ridades que la corporacién marca en épocas de crisis, que podrian ser consideradas
incompatibles con su compromiso social, aunque ese punto deberia ser contrastado
con otros datos objetivos, tales como la situacién econémica de los centros de for-
macién de la corporacion.
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4.2. Resultados obtenidos

Los resultados obtenidos por las cooperativas deben ser analizadas tanto desde
el punto de vista econémico como humano, dado el compromiso social de las coo-
perativas. Por ello, en el siguiente apartado se analizardn las dos vertientes, presen-
tando los resultados econdémicos obtenidos en los afios 2009 y 2010, y la evolucién
del empleo en el periodo 2005-2010. El analisis del empleo en un mayor periodo
permitird observar la eficiencia de las cooperativas en el mantenimiento del empleo,
como base de las herramientas de gestion de las crisis.

En el dmbito econdémico, los resultados del ejercicio correspondiente al ano
2010 han sido dispares, tal y como se observa en el cuadro n° 5. En lo que a resulta-
dos consolidados y ventas se refiere, en el ano 2010 se dio una variacién positiva con
respecto al afio 2009. Por otro lado, el activo total de la corporacion se vio disminui-
do y los ingresos totales descendieron. Respecto a los resultados obtenidos por Caja
Laboral, la entidad financiera del grupo mantuvo, pricticamente, el volumen de de-
positos de sus clientes.

Cuadron°5. INDICADORES DE DESARROLLO EMPRESARIAL DE MONDRAGON
(millones de euros)

Variacién anual

Concepto 2009 2010 2010/2009

Desarrollo empresarial

Activo total 33.334 33.099 -0,7
Recursos propios 4.284 4.287 0,1
Resultados consolidados 61 178 191,8
Depdsitos de clientes de Caja Laboral 18.614 18.629 0,1
Fondo patrimonial de Lagun-Aro 4.210 4.478 6,4
Ingresos totales 14.780 14.755 -0,2
Ventas totales 13.819 13.989 1,2
Inversiones totales 378 101 -73,3

Fuente: Elaboracién propia, partiendo de CM (2011b).

En lo que respecta a la evolucién del empleo en el conjunto de la corporacion,
cabe destacar el crecimiento exponencial que ha tenido a lo largo de su historia el
grupo cooperativo: en 20 afios (1987-2007), pasé de 20.818 personas empleadas a
93.841. Buena parte de este aumento tiene su origen en el crecimiento de muchas de
las cooperativas que pertenecen a la corporacién asi como en la fase de expansién
internacional de las cooperativas, tanto desde el punto de vista comercial como des-
de el punto de vista productivo, lo que da lugar a la multilocalizacién internacional
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de varias de sus empresas. La internacionalizacién y la creacion de filiales de figuras
juridicas distintas a las sociedades cooperativas han hecho que el perfil del trabaja-
dor se haya ido transformando, tanto por su nacionalidad como por su situacién la-
boral, disminuyendo el porcentaje de personas socias trabajadoras. El impacto de
esas filiales es significante a nivel de agrupacion, ya que segtn el informe anual del
grupo (CM, 2011) correspondiente al afio 2010, constan 77 filiales productivas re-
partidas en Asia, Africa, Sudamérica y Norteamérica.

A partir del afio 2007, tal y como se puede observar en el cuadro n° 6, la cifra to-
tal de trabajadores ha ido en declive, alcanzando un descenso de casi 10.000 empleos
entre los anos 2007 y 2010. Si se comparan los datos totales sobre los obtenidos en el
Grupo Industrial, destaca la menor proporcién de empleo destruido. Esta cuestion
es relevante, ya que demuestra la estabilidad mantenida en el empleo cooperativo en
la industria, teniendo en cuenta que la produccién y ventas industriales se redujeron
significativamente.

Cuadro n°6. EVOLUCION DE LA PLANTILLA TOTAL DE LA CM Y DEL GRUPO
INDUSTRIAL (2005-2010)

2005 2006 2007 2008 2009 2010
Total Corporacién 78.455 83.601 93.841 92773 85.066 83.859
Plantilla Industria 40.121 42167 44.280 40.822 36.461 37.839

* puestos medios.

Fuente: Elaboracién propia, partiendo de MCC (2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011).

Del mismo modo, resulta interesante analizar las cifras relativas al empleo segin
el territorio, dado que los procesos de internacionalizacién han tenido un importan-
te impacto en las mismas.

Cuadro n°7. PLANTILLA DE LA CM SEGUN TERRITORIO (puestos medios)

Total Espafa CAPV Navarra
2005 78.455 64.250 35.510 3.802
2006 83.601 67.847 36.698 3.966
2007 93.841 87.163 36.697 4.848
2008 92773 77.835 36.819 4.938
2009 85.066 70.560 32.692 4.258
2010 83.859 67.929 33.012 4.153

Fuente: Elaboracién propia, partiendo de MCC (2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011).
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Segtin se intuye del cuadro ne 7, la destruccién de empleo en el periodo 2005-
2010 se ha dado en mayor proporcion en la CAPV, si se comparan los datos de toda
la corporacién. Dicho dato contrasta con el hecho de que el mayor niumero de coo-
perativas esté en la CAPV y en Navarra, lo que supone que la mayor tasa de empleo
estable se da en esos dos territorios.

Si se toman en consideracion las medidas planteadas en la gestién de la crisis
por parte de Lagun-Aro, el descenso en el nimero de las personas socias de trabajo
es comprensible, ya que la prejubilaciéon y la compensacién por desempleo son una
de las medidas para poder asegurar los puestos de las personas socias. Tal y como se
puede observar en el cuadro n° 8 (cuyos datos se han obtenido de las memorias
anuales de Lagun-Aro, EPSV), el nimero de mutualistas activos (personas socias
trabajadoras de las cooperativas de Mondragon pertenecientes a Lagun-Aro) ha des-
cendido en el periodo 2005-2010.

Cuadron°8. MUTUALISTAS ACTIVOS DE LAS COOPERATIVAS DE
LA CORPORACION MONDRAGON SOCIAS DE LAGUN-ARO
(a 31 de Diciembre)

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Mutualistas activos 28.696 28.878 29.528 29.313 28.689 28.059

Fuente: Elaboracién propia, partiendo de Lagun-Aro (2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011).

5. CONCLUSIONES

El andlisis de la gestién de la crisis de las cooperativas de la Corporacién Mon-
dragon permite obtener conclusiones en dos aspectos, en principio, completamente
distintos. Por un lado, las conclusiones basadas en los resultados econdmicos obte-
nidos por las cooperativas de la agrupacion vy, por otro lado, las conclusiones basa-
das en el compromiso social de la Experiencia Cooperativa de Mondragon y sus
principios cooperativos. Sin embargo, las dos vertientes se relacionan entre si, ya
que el modelo de gestion corporativo, base de la estrategia de la corporacion, tiene
los principios cooperativos como fundamento.

Respecto a los resultados econémicos de la Corporacién, cabe destacar la recu-
peracién que han tenido las ventas en el dltimo afo. La presencia en los mercados
internacionales, ya sea por la via de la exportacién como mediante el establecimien-
to de filiales durante afios anteriores, ha ofrecido a las cooperativas la oportunidad
de acceder a mercados internacionales. Este es un punto importante que influye en
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la situacion de las cooperativas, ya que la crisis econémica en Espafia podria consi-
derarse mas grave que en otros paises, por lo que las exportaciones cobran especial
relevancia. Por tanto, se podria afirmar que la politica de exportacién e internacio-
nalizacién de la Corporacién Mondragon ha contribuido a disminuir los efectos ne-
gativos de la crisis y contribuir a la recuperacion en las ventas.

En lo que se refiere al empleo, mds concretamente, respecto al impacto social
de las acciones de la cooperativa, destaca el punto de inflexién a la baja que se
produce a partir del ano 2007: se reduce en casi 10.000 el nimero de empleados
durante los tres afios siguientes. Si bien es cierto que las cooperativas ofrecen ma-
yor seguridad en lo que al puesto de trabajo de sus miembros se refiere, la destruc-
cién del empleo en la CAPV y en Navarra ha sido superior a la tasa de destruccién
sobre el total de la plantilla (tomando en consideracién las filiales ubicadas tanto
en Espafa como en el mundo).

Lo anterior se ha traducido en el aumento de jubilaciones y prejubilaciones vy, el
desempleo de socios. Por tanto, las cooperativas no solo han tenido que renunciar a
los puestos de personas eventuales, sino que también han tenido que disminuir la
plantilla en cuanto a personas socias.

Considerando esos dos aspectos, se podria afirmar que el descenso del nimero
de personas totales empleadas y de la plantilla de socios entra en conflicto con el
compromiso social de las cooperativas, debido al desarrollo negativo de las ventas de
la corporacién.

Sin embargo, existen aspectos positivos relacionados con el compromiso social
de las cooperativas de la corporacién en tiempos de crisis. Por un lado, cabe resaltar
la importancia que adquiere una de las principales caracteristicas de la experiencia
cooperativa de Mondragon: la intercooperacién. Como ya se ha observado, la soli-
daridad entre las cooperativas, pilar fundamental en la gestion de la crisis, ofrece a
los miembros de la Corporacién Mondragon (y en parte a las cooperativas miembro
de Lagun-Aro) una ventaja competitiva. Por una parte, los fondos intercooperativos
constituyen una importante fuente para hacer frente a nuevos retos y fomentar el
emprendizaje y la innovacidn, vitales para hacer frente a situaciones de crisis. Asi-
mismo, la intercooperacién actia positivamente en aspectos tan importantes a la
hora de hacer frente a los resultados negativos de las cooperativas, como el manteni-
miento de empleos cooperativos mediante las reubicaciones entre las cooperativas y
la reconversion de resultados.

Mis alld de los resultados socioeconémicos obtenidos, cabe destacar el proceso
de decision de las cooperativas, ya que se basan en la participaciéon de todos los so-
cios. Ello conlleva que las decisiones tomadas sean aceptadas y asumidas por la plan-
tilla socia de la cooperativa, lo que favorece su motivacién, implicaciéon y colabora-
cién; una ventaja competitiva para la empresa.
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Por tanto, aunque existe un conflicto entre los resultados socioeconémicos y el
compromiso social de las cooperativas, las herramientas para la gestion de la crisis
han propiciado que los resultados socioeconémicos de las cooperativas hayan sido
mads positivos. En consecuencia, la estrategia seguida por las cooperativas de Mon-
dragon, basada en la intercooperacion y en la solidaridad ha conseguido disminuir
los efectos negativos de la crisis en la sociedad y cumplir con uno de sus objetivos
esenciales: el mantenimiento del empleo cooperativo.
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