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Resumen: E| cooperativismo vasco es un modelo reconocido y estu-
diado mundialmente, sobre todo gracias al trabajo que Mondragén Corpora-
cion Cooperativa (MCC) ha realizado en ese ambito durante més de 55 afnos.
Sin embargo, ese referente en el que se ha convertido MCC se vio tamba-
leado con la crisis de Fagor Electrodomésticos S. Coop., que el 16 de octubre
de 2013 anunci6 su entrada en pre-concurso de acreedores, y que finalizd con
una declaracion de concurso el dia 15 de noviembre del mismo afio, que llegd
a poner en duda, desde determinados sectores, el sistema cooperativo vasco
y sus valores y principios. En el presente articulo se analizaran los motivos que
causaron la crisis de Fagor, para tratar de determinar si, efectivamente, esa cri-
sis podria poner en riesgo a MCC y, en Ultima instancia, al propio cooperati-
ViSO vasco.
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Abstract: The cooperative movement in the Basque Country is a recog-
nized and studied movement all over the world, especially because of the work
that Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC) has made in that field during
more than 55 years. However, the model of MCC has become unstable due
to the crisis of Fagor Electrodomésticos S. Coop. that in October 16th, 2013,
announced that it was in the previous stage of a state of insolvency, and fin-
ished announcing its insolvency in November 15th, 2013. This fact made that
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various sectors would call into question the system of the Basque cooperative

movement and also its values and principles. This article studies the facts that

caused the crisis of Fagor, to try to establish if that crisis could effectively put

into risk MCC and, as a last resort, the whole Basque cooperative movement.
Key words: Cooperative movement, values, principles, crisis, Fagor.
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[. Introduccion

El fuerte grado de implantacién del modelo cooperativo en Eus-
kadi ha convertido a esta Comunidad Auténoma en un referente a
nivel internacional en lo que se refiere a la responsabilidad social em-
presarial?. En la base de ese modelo cooperativo vasco se encuen-
tra la Mondragén Corporacién Cooperativa (en lo sucesivo, «MCC»),
que hoy en dia cuenta con 257 entidades y que en el afio 2013 ob-
tuvo unos ingresos de 12.574 millones de euros3. Asi, cabe afirmar
que las cooperativas que conforman MCC representan uno de los ca-
s0s de mayor éxito econémico en el ambito de la democracia econd-
mica y de las experiencias de participacion de los trabajadores en el
mundo, y todo ello sin dejar de formar parte de la sociedad capita-
lista industrial®.

Sin embargo, la crisis de Fagor Electrodomésticos S. Coop. (en lo
sucesivo «Fagor»), que el 16 de octubre de 2013 anuncié su entrada
en pre-concurso de acreedores, y que finalizd con una declaraciéon de
concurso el dia 15 de noviembre del mismo afio, puso en jaque la es-
tabilidad y credibilidad de MCC, llegando a ponerse incluso, desde de-
terminados sectores, en duda la viabilidad futura del cooperativismo
vasco.

En este articulo trataremos de determinar cudles fueron las causas
de la crisis de Fagor para posteriormente analizar si ese fracaso pun-
tual del modelo cooperativo podria afectar a todo el sistema coope-
rativo de MCC, y por ende, a la base del movimiento cooperativo de
Euskadi.

Para ello, explicaremos brevemente la génesis e historia de MCC,
haciendo hincapié en la definicién de sus principios rectores para ana-
lizar posteriormente las principales causas del desplome de Fagor y las
posibles consecuencias que ello podria acarrear a medio-largo plazo
para el cooperativismo vasco en general, y para MCC en particular.

2 INNOBASQUE, AGENCIA VASCA DE LA INNOVACION: RSE y competitividad en
Euskadi. Una aproximacion desde la innovacion social. Innobasque Ediciones, 2001,
p. 157.

3 MONDRAGON CORPORACION http://www.mondragon-corporation.com/ (Ultima
consulta: 2 de junio de 2015).

4 ERRASTI AMOZARRAIN, A.: «Tensiones y oportunidades en las multinacionales ca-
pitalistas de Mondragén: el caso de Fagor Electrodomésticos, Sdad. Coop.» REVESCO,
Revista de Estudios Cooperativos, Monografico: Crisis econémica actual y sus posibles
repercusiones en la economia social, num. 113 (Tercer cuatrimestre de 2013), p. 32
(30-60).
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Il. Génesisy breve historia de MCC. La definicion de los
Principios Basicos de la Experiencia Cooperativa

Una cooperativa puede definirse como una asociacion auténoma
de personas que se unen voluntariamente para satisfacer sus necesi-
dades y aspiraciones econdémicas, sociales y culturales comunes, y lo
hacen a través de una empresa de propiedad conjunta y democratica-
mente controlada®.

De esa definicién de cooperativa debe destacarse, en primer lugar,
el término «empresa». Una cooperativa es una empresa, y solo desde
una perspectiva de empresa es posible que las cooperativas cumplan
con su pretendida funcion social de crear riqueza y empleo en aque-
llos ambitos en los que operan®. Por lo tanto, debe subrayarse que una
cooperativa debe ser en su esencia una organizacién empresarial y por
tanto, la eficacia empresarial es una de las bases que sustenta el edifi-
cio cooperativo’.

Otro concepto que debe destacarse de la definicion de la coope-
rativa es su objetivo primordial: satisfacer las necesidades de las perso-
nas que las componen. Consiguientemente, la eficacia empresarial que
debe regir el funcionamiento de toda cooperativa debe estar orientada
a cumplir una funcién social concreta.

Sobre esa base, y con objeto de conjugar ambas vertientes de la de-
finicion de cooperativa, en el afio 1956 se inicid en el Pais Vasco, y con-
cretamente en el municipio guipuzcoano de Arrasate-Mondragén, un
movimiento cooperativo que terminaria por cristalizar en lo que poste-
riormente se convertiria en el mayor grupo cooperativo del planeta, el
primer grupo empresarial del Pais Vasco y el décimo de Espanaé. Y es
que en aquel momento se cred Talleres Ulgor —que posteriormente se
convertiria en Fagor Electrodomésticos—, que resulto ser el embrién in-

5 ORGANIZACION INTERNACIONAL DE LAS COOPERATIVAS DE PRODUCCION IN-
DUSTRIAL, ARTESANAL Y DE SERVICIOS (CICOPA): «Qué es una cooperativa». http://
www.cicopa.coop/Que-es-una-cooperativa.html (Ultima consulta: 30 de mayo de 2015).

6 AGIRRE ARAMBURU, A.: «Los principios cooperativos «atractores» de la gestién
eficiente: su medicién. Aplicacién al caso de Mondragdn Corporacién Cooperativa»,
CIRIEC-Espaha, Revista de Economia Publica, Social y Cooperativa, num. 39, noviembre
2001, p. 94 (93-113).

7 AGIRRE ARAMBURU, A. «Los principios ...«, Op. Cit., p. 94 (93-113).

8 MONDRAGON CORPORACION: «Mondragén 1956-2014. Un viaje por los hitos
de la historia del grupo cooperativo» http://www.mondragon-corporation.com/wp-con-
tent/themes/mondragon/docs/historia-MONDRAGON-1956-2014.pdf (Ultima consulta:
30 de mayo de 2015).
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dustrial y la empresa pionera de lo que puede denominarse el modelo
Mondragoén. A partir de ahi se crearon nuevas empresas cooperativas,
que en las décadas de los 60 y 70 se organizaron en grupos comarcales
—que fueron a su vez los embriones del asociacionismo cooperativo in-
dustrial, y se convirtieron en una de las claves de la experiencia coope-
rativa Mondragébn—. Sobre la base de esos grupos comarcales forma-
dos por diversas empresas cooperativas, en la década de los 80 y frente
a los nuevos retos econdmicos que planteaba la entrada de Espafa en
la Comunidad Econdmica Europea y la globalizacion de la economia se
creé el Grupo Cooperativo Mondragén que aglutinaba alrededor de
70 cooperativas industriales y que seria el primer paso para la posterior
constitucion de MCC, en 1991. Antes de ello, en el afo 1987, en el |
Congreso del Grupo Cooperativo Mondragén se aprobaron los Princi-
pios Basicos de la Experiencia Cooperativa®.

La definicién de esos Principios Basicos de la Experiencia Coope-
rativa resulté ser una pieza clave en el desarrollo de MCC, que sir-
vié como base de las decisiones de la Corporacién en los préximos 25
afos. Y es que, esos principios basicos, que constituyen el punto de
arranque de toda la construccion ideologica y se nutren de la experien-
Cia propia decantada por el transcurso de los afios y de otras ajenas,
como podria ser la del cooperativismo universal, dio como resultado
que entre los referidos principios se puedan encontrar elementos co-
munes con otras realidades cooperativas, pero también especificidades
que dotan a MCC de una personalidad diferenciada'®.

Los Principios Basicos de la Experiencia Cooperativa que se defi-
nieron en aquel primer Congreso del Grupo Cooperativo Mondragén,
y que contribuyeron a definir la personalidad de MCC, fueron los si-
guientes':

1. Libre adhesion

2. Organizacién democratica

3. Soberania del trabajo

4. Caracter instrumental y subordinado del capital

9 MONDRAGON CORPORACION. «Mondragén 1956-2014...» Op. Cit. (Ultima con-
sulta: 30 de mayo de 2015).

10 CANCELO ALONSO, A.: «Mondragén Corporacién Cooperativa. Historia de una
Experiencia (Mondragon co-operative corporation. The History of an Experience)» Re-
vista Internacional de Estudios Vascos, nim. 44-2, 1999, p. 347 (323-357).

11 MONDRAGON CORPORACION: «Nuestros Principios» http://www.mondragon-
corporation.com/experiencia-cooperativa/nuestros-principios/ (Ultima consulta: 31 de
mayo de 2015).
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5. Participacion en la gestion
6. Solidaridad retributiva
7. Intercooperacion
8. Transformacién Social
9. Caracter universal
10. Educacion

De todos ellos, se prestara especial atencion a los principios de par-
ticipacién en la gestién y la intercooperacion.

El primero de los principios destacados, el de participacion en la
gestién, implica el desarrollo progresivo de la autogestion y conse-
cuentemente de la participacion de los socios en el ambito de la ges-
tion empresarial, lo que, a su vez, requiere el desarrollo de los me-
canismos de participacion adecuados, transparencia informativa,
consulta y negociacion de las decisiones, aplicacion de plantes de for-
macién y promocion interna'?. En otras palabras, el desarrollo de cau-
ces adecuados para la participacion demanda el replanteamiento de
los esquemas tradicionales de organizacion, la formacion social y pro-
fesional de los socios, la transparencia informativa y la promocion in-
terna’'3.

El sequndo de esos principios que se destacan, el de intercoopera-
cion, puede definirse en dos estadios o niveles. El primer nivel se refiere
a la cooperacion entre cooperativas que conforman el grupo, debiendo
asi constituir agrupaciones con ordenaciones socio-laborales homogé-
neas, la transferencia de socios trabajadores y el desarrollo de las siner-
gias potenciales que se derivan de la actuacion conjunta. En el segundo
nivel al que se refiere este principio debe ubicarse la colaboracion de
MCC con otras organizaciones cooperativas vascas, espanolas, euro-
peas y del resto del mundo, realizando acuerdos que contribuyan al de-
sarrollo comun'4.

Con base en ese Ultimo principio se creé en el VIII Congreso de
MCC (celebrado en mayo de 2003), y dentro de la Fundacion Mon-
dragoén, el Fondo de Solidaridad Corporativo (en lo sucesivo FSC)'>,

12 MONDRAGON CORPORACION. «Nuestros Principios», Loc. Cit.

3 CANCELO ALONSO, A.: «Mondragén Corporacién Cooperativa. Op. Cit., p. 348
(323-357).

14 CANCELO ALONSO, A. «Mondragén Corporacién Cooperativa...», Op. Cit.,
p. 348 (323-357).

15 MONDRAGON CORPORACION. «Fundacién Mondragén» http://www.mondra-
gon-corporation.com/responsabilidad-corporativa/fundaciones/fundacion-mondragon/
(Ultima consulta: 31 de mayo de 2015).
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al que las cooperativas del Area Industrial de MCC aportan sus recur-
sos (aproximadamente un 2% de los excedentes brutos positivos ho-
mogeneizados de cada ejercicio) para generar un fondo comudn que
permita reforzar la situacion econdmica de las cooperativas industria-
les de MCC y poder compensar asi hasta el 50% de las pérdidas de
las cooperativas del Grupo Industrial. En el mismo Congreso se cred
el Fondo Central de Intercooperacién (FCl), constituido por recursos
aportados por las distintas cooperativas del grupo para destinarlos a
proyectos conjuntos de las cooperativas de MCC o a actividades de
interés preferente’®.

Por lo tanto, en el largo camino recorrido desde el afio 1956 —mo-
mento en el que se produjo la génesis de lo que posteriormente se
convertiria en MCC—, hasta la actualidad (con matices, como vere-
mos) se ha construido un grupo cooperativo sélido, con unos principios
y valores que le han servido de guia y orientacién y con una conciencia
y base solidaria muy profunda. Al hilo de lo anterior, cabe afirmar que
MCC no es una estructura holding, sino que es una estructura federa-
tiva en la que la soberania esta asentada en cada una de las unidades
empresariales cooperativas'’. Asi pues, todas las cooperativas que for-
man parte de MCC conservan su identidad societaria y su propio ba-
lance y cuenta de explotacion, con pactos de solidaridad internos, de
fondos de inversion, reubicacion de personas, plataformas de I+D+i y
exportacion conjuntas. Puede afirmarse consecuentemente que el mo-
delo de gobernanza de MCC es singular de la experiencia coopera-
tiva's.

Sobre esta base se analizara a continuaciéon el caso de Fagor, para
tratar de conocer cudles fueron las claves de su crisis y determinar, a
partir de ahi, si el modelo de MCC —y por extension, las raices del
cooperativismo vasco— quedaron y estan en riesgo.

6. ORMAZABAL ZAMAKONA, P. «ldentificar estandares mundiales del cooperati-
vismo de trabajo asociado y las condiciones de su desarrollo», CICOPA World Confe-
rence, Oslo, 5 de septiembre de 2003, http://Awww.cicopa.coop/IMG/ppt/mondragon.
ppt. (Ultima consulta: 31 de mayo de 2015).

7 ELIO CEMBORAIN, E. «MCC, el paradigma del desarrollo del primer grupo indus-
trial en Espana a través del cooperativismo de trabajo asociado», Coleccion Mediterra-
neo Econdmico: «Economia Social. La actividad Econdmica al servicio de las personas»,
nuam. 6, 2004, p.351 (335-352).

8 JIMENEZ BREA, J.L. «Crisis Fagor Electrodomésticos Vs Modelo Cooperativo:
‘Construir capacidades de desarrollo’» Euskonews, nim. 681, enero-febrero 2014,
http://www.euskonews.com/0681zbk/gaia68101es.html (Ultima consulta: 2 de junio de
2015).
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lll. Cronologia de la crisis de Fagor y el papel de los principios y
valores cooperativos

Como ya se ha mencionado, el 16 de octubre de 2013, Fagor
anuncié su entrada en pre-concurso de acreedores, proceso que fi-
nalizé el dia 15 de noviembre con la declaracion de concurso de
acreedores de la empresa. Esa apertura del procedimiento concursal
causo un fuerte impacto en la sociedad vasca en general y en los ve-
cinos de Arrasate-Mondragédn en particular por distintos motivos. En
primer lugar, porque Fagor constituia el emblema mas fuerte, el re-
ferente, del proyecto cooperativista iniciado en nuestro pais a media-
dos del siglo xx; en segundo lugar, porque el cierre de Fagor afectd
a muchos empleos directos e indirectos —hecho que adquiere mayor
gravedad aun si se analiza en el contexto de la crisis econémica que
el Pais estaba (y estd, todavia) atravesando—; y en tercer y ultimo lu-
gar porque con lo que puede denominarse el «caso Fagor» cayd un
referente importante desde las ideas y principios que inspiran el coo-
perativismo'?.

Por este motivo, resulta imprescindible analizar los motivos por los
que Fagor se vio en la complicada situacién que obligd a la entidad a
declarar el concurso de acreedores en el afio 2013. Para ello, debe vol-
ver a echarse la vista atras y analizar cual ha sido la trayectoria de Fagor
centrando ese analisis sobre todo en la etapa que comienza en la dé-
cada de los 90 y finaliza, tristemente, en el aflo 2013.

En la década de los 90 la globalizacion de la economia hizo que la
dimensién global se presentara como una de las principales claves de
competitividad y supervivencia de las empresas?. A priori cabe afirmar
que ante las amenazas de la globalizacion, las cooperativas se erigian
como mejores defensoras de la estabilidad de la comunidad local, pero
lo cierto es que la estructura tradicional de las cooperativas era local, y
no estaba preparada para la nueva realidad global que se abria camino
en los 90. Por eso, la necesidad de las empresas de devenir competiti-
vas en el &mbito internacional y de permanecer en los mercados hizo
que también las cooperativas tuvieran que adaptarse a las demandas
de una economia global, creando nuevas estructuras globales, que ge-

19 MARTINEZ BALMASEDA, A. «Algunos aspectos juridico-mercantiles tras el con-
curso de Fagor». CIRIEC, Revista Juridica de Economia Social y Cooperativa, nim. 25, di-
ciembre 2014, p. 274 (271-302).

20 LUZARRAGA MONASTERIO, J.M. y IRIZAR ETXEBERRIA, I. «La estrategia de mul-
tilocalizacion internacional de la Corporacién Mondragdn», Ekonomiaz, nim. 79, 1er
cuatrimestre de 2012, p. 115 (114-145).
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nerd un proceso de «hibridacion cooperativa» o «isomorfismo hacia
empresas convencionales»?!.

Consecuentemente, las cooperativas integrantes de MCC, en-
tre ellas Fagor, optaron por competir en los mercados internacionales,
conscientes de la nueva amenaza que suponia la globalizacion para el
empleo cooperativo y la estabilidad de la comunidad local. Asi, se su-
perdé la dimensién local histérica de la experiencia cooperativa Mondra-
gon, apalancando su capacidad de generar riqueza a través de la crea-
cién de empleo con filiales productivas por todo el mundo, exponiendo
a la corporacion al que es probablemente el mayor reto de su histo-
ria®?.

Pues bien, si se centra el analisis concretamente en el entorno de
Fagor, se consider6 que el crecimiento y la internacionalizacion era la
Unica via para que la empresa cooperativa fuera competitiva y tam-
bién para su subsistencia. Una vez adoptada esa direccién de inter-
nacionalizacion de la cooperativa, a finales de los 80 y principios de
los 90, se dirigi6 a los paises del norte de Africay a América Latina y
asumio el control de diversas empresas en esas regiones. Esa estrate-
gia no obtuvo unos resultados tan buenos como los inicialmente es-
perados, y a finales de los 90 Fagor decidio centrarse en los mercados
europeos. Asf, en primer lugar establecié una empresa conjunta con
una multinacional alemana (Vaillant) y después adquirié una fabrica
de cocinas polaca llamada Wrozamet. Mas tarde, en el afo 2002 Fa-
gor adquirid uno de sus mayores competidores franceses (Brandt
Electroménager)?3.

Debe destacarse que en este proceso de internacionalizacion, Fa-
gor no encontré ningun obstaculo importante en lo que se refiere al
ambito econémico, humano e ideoldgico. Ello debido en gran medida
a que fue la propia MCC la que puso a disposicién de Fagor los me-
dios financieros y humanos necesarios para la expansién internacio-
nal, y los departamentos centrales de la corporacién lanzaron en su
momento determinados mensajes que animaron a Fagor a iniciar esta
nueva etapa. En este sentido, debe hacerse hincapié a su vez que va-
rias de las operaciones llevadas a cabo por Fagor en su expansién in-
ternacional estaban muy por encima de sus capacidades. Cabe re-

21 LUZARRAGA MONASTERIO, J.M. y IRIZAR ETXEBERRIA, I. «La estrategia de multi-
localizacion...», Op. Cit,, p. 118y 119 (114-145).
22 LUZARRAGA MONASTERIO, J.M. y IRIZAR ETXEBERRIA, I. «La estrategia de multi-
localizacion...», Op. Cit., p. 121 (114-145).
23 ERRASTI AMOZARRAIN, A. «Tensiones y oportunidades en las multinacionales...
Op. Cit., p. 39-40 (30-60).
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saltar, a modo de ejemplo que en la compra, de forma conjunta por
MCC vy Fagor, de la empresa polaca Wrozamet en 1999 supuso una
inversion de 5.200 millones de las antiguas pesetas y ambas entida-
des obtuvieron financiacion de MCC Desarrollo por importe de 1.400
millones de pesetas, reduciendo asi las necesidades financieras de la
cooperativa a 1.900 millones?4. Esos medios corporativos que fueron
empleados para financiar y sustentar el proceso de internacionaliza-
cién de Fagor (y también de otras cooperativas del grupo) provienen
de los fondos de solidaridad, es decir, de la parte de los resultados
puestos por todas las cooperativas en comun y concretamente MCC
Inversiones y la Fundacion MCC (a la que se adscriben el FSC y el FCI).
Esos fondos se utilizan, entre otras cosas, para la financiacion de pro-
yectos que tienen un interés prioritario para las cooperativas (y du-
rante la década de los 90 uno de los objetivos méas importantes para
MCC fue el de la internacionalizacion)?>. Ademas, MCC puso tam-
bién en marcha nuevos instrumentos de financiacion, de manera
gue multiplicé la capacidad financiera de sus fondos por el «efecto
palanca»?6. Entre esos instrumentos de financiacion se encontraba un
producto financiero perpetuo, sin vencimiento, que se comercializd
a través de Caja Laboral (también del grupo MCC)?’. Por tanto, cabe
afirmar que el proceso de internacionalizacién de Fagor fue apoyado
sin fisuras por MCC, llegando a utilizar instrumentos puramente «ca-
pitalistas» y que en ocasiones chocaban frontalmente con el modelo
cooperativo originario.

Esas decisiones estratégicas hicieron que en el afo 2007, en pleno
boom inmobiliario espanol (que fue la mayor causa del inicio de la cri-
sis en el Estado) y en el momento de mayor auge de la cooperativa, lle-
garan a trabajar mas de 11.000 personas en el grupo multinacional Fa-
gor?8,

24 ERRASTI AMOZARRAIN, A. et. al. «La internacionalizacion de las cooperativas y
su responsabilidad social», Revista de Direccion y Administracion de Empresas — Euskal
Herriko Unibertsitatea, num. 10, diciembre 2002, p. 133 (119-145).

25 ERRASTI AMOZARRAIN, A. et. al. «La internacionalizacion de las cooperativas...»,
Op. Cit.,, p. 134 (119-145).

26 ERRASTI AMOZARRAIN, A. et. al. «La internacionalizacion de las cooperativas...»,
Op. Cit., p. 134 (119-145).

27 ANTON BRAVO, A. «Las cooperativas resisten mejor a la crisis ¢Fagor?», Co-ope-
rative news http://www.thenews.coop/40146/news/co-operatives/las-cooperativas-resis-
ten-mejor-la-crisis-%C2 %BFfagor/ (Ultima consulta: 2 de junio de 2015).

28 ERRASTI AMOZARRAIN, A. «Tensiones y oportunidades en las multinaciona-
les...», Op. Cit., p. 40 (30-60).
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Sin embargo, esa situacion de bonanza no tuvo una gran conti-
nuidad en el tiempo, y en diciembre de 2012, fue necesario aprobar,
en la Asamblea General de Socios trabajadores de Fagor, el plan es-
tratégico de lo que ya era la multinacional para el periodo 2013-2016
—con un 63,5 de los votos a favor y un 37,5 de los votos en contra
de los socios—. Dicho plan preveia aumentar las ventas de la multi-
nacional en 200 millones de euros al final del periodo, ventas que ha-
bian experimentado un significativo descenso en los Ultimos ejercicios
(en el afo 2011 las ventas de Fagor cayeron, concretamente, un 8%).
El plan estratégico se fundamentaba en cuatro ejes («crecimiento,
alianzas, dimensionamiento y personas»), y su aprobacion conllevaba
un plan financiero para captar recursos externos y reforzar los recur-
sos propios (que eran los que, en mayor medida, aportaban los socios
cooperativistas). El citado plan también preveia el cierre de algunas
plantas de la multinacional, siguiendo la tendencia de la mayoria de
empresas europeas en aguel momento: cerrar casi la totalidad de los
centros de fabricacion en Europa occidental y trasladarlos a la Europa
del Este (con una estructura de costes, sobre todo salariales, mucho
mas favorable)??.

No obstante, y a pesar del intento de redirigir la estrategia de la
empresa, la situacion no mejoré. En el afio 2013, como consecuen-
cia de la caida del consumo de electrodomésticos y la aparicién de
nuevos competidores de «bajo coste» en China, Turquia y Corea, se
produjo un desplome que dejdé en una situacion critica a la coope-
rativa: los empleos disminuyeron mas de la mitad y las ventas de Fa-
gor (compuesta en aquel entonces por 16 plantas de produccion —7
en Euskadi, 4 en Francia, 2 en China y 1 en lItalia, Polonia y Marrue-
cos, respectivamente—) disminuyeron un 35% en ese periodo, ha-
ciendo que obtuviera resultados negativos en los Ultimos cuatro ejer-
cicios (2009-2012)%. Esa situacion hizo que Fagor tuviera que utilizar
los mecanismos de solidaridad tradicionales de MCC para hacer frente
a la pérdida de empleo sin recurrir a los despidos (las recolocaciones,
las prejubilaciones y la reduccidn de anticipos y salarios) y ademas, tuvo
que acudir a los mecanismos de intercooperacion y solidaridad (concre-
tamente, a los fondos del FSC) para mitigar sus pérdidas.

29 ERRASTI AMOZARRAIN, A. «Tensiones y oportunidades en las multinaciona-
les...», Op. Cit,, pp. 47 y 48 (30-60).
30 ERRASTI AMOZARRAIN, A. «Tensiones y oportunidades en las multinaciona-
les...», Op. Cit., pp. 38 y 40 (30-60).
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Asi, en mayo de 2013, en el XVIIl Congreso de MCC, tomando
como base los principios de solidaridad e intercooperacion, se acordd
por unanimidad de los cooperativistas asistentes crear un Fondo de
Reestructuracion y Empleo Societario (FRES) dotado de 70 millones de
euros para «socorrer» a Fagor. Esa «inyeccion» de liquidez, si bien se
habfa producido con anterioridad para otras cooperativas del grupo,
en ese momento adquiria una especial relevancia tanto por la cuantia
del importe como por el destinatario del mismo —ya que Fagor, como
se ha apuntado, era el emblema y referente de MCC—. El 50% del im-
porte con el que se nutrié el FRES (70 millones de euros) provino del
FCS, y el resto del importe se aporté por el resto de cooperativas que
conformaban MCC, en lo que podria denominarse una «aportacion ex-
traordinaria».

Sin embargo, esa inyeccidon de liquidez no fue suficiente para que
Fagor asegurara su viabilidad, y en octubre de 2013 se vio obligada
a declarar un preconcurso de acreedores, renegociar su deuda y soli-
citar una nueva aportacion de recursos financieros a MCC. Para con-
seguir este Ultimo objetivo, Fagor presentd a MCC un plan de viabili-
dad, en el que solicitaba a la corporacién que aportara 170 millones
de euros.

El Consejo General de MCC, en la reunién extraordinaria cele-
brada el dia 30 de octubre de 2013 acordd por unanimidad rechazar
el plan de viabilidad presentado por Fagor, al considerar que el mismo
no respondia a las necesidades del mercado y que, ademas, los recur-
sos financieros que demandaba —170 millones de euros— no servi-
rian para garantizar su futuro empresarial®'. Ademas, el Consejo Ge-
neral de MCC destacé que la Corporacién habia destinado a Fagor
en concepto de apoyo solidario intercooperativo un total de 300 mi-
llones de euros por parte de los instrumentos corporativos, los apo-
yos del resto de cooperativas y finalmente el apoyo solidario mas cer-
cano de las cooperativas encuadradas en el grupo Fagor y afirmé que
se sequirian habilitando todos los mecanismos de solidaridad necesa-
rios para reducir al maximo el impacto en el empleo por la situacion
de Fagor??.

31 MONDRAGON CORPORACION. «Acuerdo unanime de MONDRAGON sobre el
proyecto Fagor Electrodomésticos», 30 de octubre de 2013. http://www.mondragon-
corporation.com/acuerdo-unanime-de-mondragon-sobre-el-proyecto-fagor-electrodo-
mesticos/ (Ultima consulta: 2 de junio de 2015).

32 MONDRAGON CORPORACION Acuerdo unanime de MONDRAGON sobre el pro-
yecto Fagor Electrodomésticos», 30 de octubre de 2013 (Ultima consulta: 2 de junio de
2015).
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En la citada reunién, el Consejo General de MCC se reafirmd en
su apuesta por el modelo cooperativo y sus valores (que definid como
protagonismo de las personas, prevalencia del trabajo sobre el capi-
tal, participacién en la gestion y solidaridad intercooperativa). Sin em-
bargo, el hecho cierto era que habia dejado caer a uno de sus refe-
rentes, de sus «buques insignia», dando como motivo principal que
el plan de viabilidad de Fagor no respondia a las necesidades de mer-
cado (argumento que, a priori, no se basa en los principios ni ideario
de MCQ).

I\V. El caso Fagor y los principios y valores cooperativos: ;inicio
de una crisis del modelo cooperativo?

Tal y como se ha mencionado, la crisis de Fagor y el consecuente
cierre de la empresa causaron una gran conmocién en la sociedad
vasca. Esa conmocion fue provocada en gran medida por la preocupa-
cion generada por las consecuencias, tanto laborales para los trabaja-
dores como econdmicas para el pais que el cierre acarrearia. Pero en
gran medida, la conmocién generada tenia relaciéon con el temor de
gue la crisis de Fagor pudiera afectar al sistema cooperativo vasco, del
que el modelo Mondragén era (y es) el pilar fundamental.

A este respecto, puede sefialarse que, efectivamente, en el caso Fa-
gor se dieron determinadas circunstancias que dejan entrever un ale-
jamiento del modelo cooperativo en la forma de actuar de MCC. Esas
circunstancias pueden identificarse como las siguientes:

1) La expansion internacional de Fagor, apoyada sin fisuras por
MCC, siguié un modelo capitalista, alejandose del modelo coo-
perativo y de la democracia econémica. Claro ejemplo de ello
son las participaciones preferentes comercializadas por Caja La-
boral, que han perdido un 60% de su valor y han llevado a las
personas que las adquirieron (la mayor parte cooperativistas y
trabajadores de MCC) a una situacién critica 33,

2) La decisién de «dejar caer» a Fagor no se toma en la asam-
blea de la cooperativa (alejandose asi del principio de partici-
pacién en la gestiéon), sino que se toma en el Consejo General
de MCC, que en este caso opté por no aplicar el Unico meca-
nismo de solidaridad que podria haber salvado a la empresa.

33 ERRASTI AMOZARRAIN, A. «Tensiones y oportunidades en las multinaciona-
les...», Op. Cit,, p. 53 (30-60).
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Sin embargo, la deuda de Fagor se estimaba en 800 millones
de euros mientras que la deuda de Eroski que (también forma
parte de MCC) es tres veces mayor y la corporacion no ha
«dejado caer» a la cooperativa de consumo. Este criterio viene
motivado Unica y exclusivamente por una légica capitalista, no
humanista34.

3) Las movilizaciones y protestas de los trabajadores contra la de-
cisiéon de MCC de no apoyar el plan de viabilidad de Fagor de-
jan entrever por un lado que no ha habido transparencia de la
informacion ni la necesaria difusion de la misma, y por el otro,
gue la cohesion interna de la propia MCC ha sufrido un pro-
ceso de erosion, dejando ver evidentes fisuras entre las coope-
rativas que conforman la corporacion y la propia MCC3. Ello
choca frontalmente con el principio de organizacion democra-
tica y participacién en la gestién.

Asi las cosas, parece por un lado que en el caso de Fagor hubo un
alejamiento del modelo cooperativo y un acercamiento al modelo neta-
mente, puramente capitalista (tanto por parte de la propia Fagor como
por parte de MCC)3®, y por el otro que de ese cambio de rumbo, com-
binado, evidentemente, con la crisis econémica mundial (y concreta-
mente la crisis en el sector del electrodoméstico), llevaron al cierre de
la empresa cooperativa multinacional. A pesar de ello, la aplicacion de
los valores, principios y mecanismos cooperativos hicieron que no se
pudiera implantar de pleno ese modelo «netamente» capitalista, re-
trasando, por ejemplo la toma de decisiones que otras companias eu-
ropeas tomaron mucho antes. Asi, Fagor optd por la restructuracion
de las filiales, cierre de las plantas locales y traslado de producciones
cuando ya se encontraba al borde de la quiebra. Ese retraso, que re-
sultd fatal para la viabilidad de la empresa, vino motivado por la ne-
gativa de los socios trabajadores de Fagor, que optaron por priorizar el

34 SABIN GALAN, F. y BANDRES DE LUCAS, I. «Fagor y el modelo cooperativo», Mo-
vimientos Idearia. Précticas y reflexiones desde la economia solidaria, noviembre 2013,
https:/Awww. idearia/fagor-y-modelo-cooperativo.html (Ultima consulta: 2 de junio de
2015).

35 ANTON BRAVO, A. «Las cooperativas resisten mejor a la crisis ¢Fagor?» (Ultima
consulta: 2 de junio de 2015).

36 Deben destacarse las expresiones «netamente» y «puramente», porque no debe
olvidarse, tal y como se ha explicado en el apartado segundo del presente articulo, que
las cooperativas son empresas, y estan obligadas a competir en el mercado imperante,
gue actualmente es capitalista, si bien se mueven por unos principios y valores que les
obligan a mitigar los efectos de la inclusién en el referido sistema capitalista).
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mantenimiento de los puestos de trabajo frente a la rentabilidad eco-
némica de la empresa.

No obstante, en un contexto de légica de mercado pura, ese re-
traso en la asuncién de decisiones hubiera llevado a Fagor a la quie-
bra empresarial mucho antes. Sin embargo, el principio de solidaridad
e intercooperacién presente en las cooperativas que conforman MCC
hizo que Fagor sobreviviera por un periodo de tiempo mucho mas pro-
longado que una empresa de las denominadas «capitalistas», si bien
no puede obviarse que incluso la aplicaciéon de ese principio cedié con
la decision de no apoyar el plan de viabilidad presentado por Fagor a
MCC, y que trajo consigo la quiebra de la compafiia.

Por lo tanto, es cierto que en la crisis de Fagor pueden apreciarse
determinados destellos de un debilitamiento del modelo cooperativo
de MCC para acercarse a una logica de mercado sin paliativos, pero no
es menos cierto que en el mismo desarrollo y culminacién de esa cri-
sis pueden observarse rasgos del cooperativismo que han estado pre-
sentes en todo momento (en determinadas ocasiones para bien, y en
otras, para no tan bien). Asi las cosas, cabe afirmar que en el caso estu-
diado, se ha intentado seguir e/l modelo de las grandes multinacionales,
con las que se compite, pero sin la flexibilidad y el desarraigo de éstas
en la busqueda del maximo beneficio a corto plazo.

Todo lo anterior lleva a pensar que nos encontramos en la actua-
lidad ante un debilitamiento del modelo cooperativo, que se encuen-
tra ante la disyuntiva de tener que adaptarse a las necesidades de mer-
cado y a su vez encontrar acomodo de su ideario y principios basicos
en esa logica de mercado capitalista imperante. Sin embargo, toda cri-
sis puede ser una oportunidad, y en este caso, la crisis de Fagor puede
convertirse en una oportunidad para MCC si ésta lleva a cabo una re-
flexion que culmine con un replanteamiento del modelo cooperativo
para adaptarlo a los nuevos tiempos y poder hacer asi que siga funcio-
nando un sistema en el la persona humana es el punto de partida y de
llegada y posibilitar la transicidon hacia una economia globalizada pero
justa.

En este sentido, en el Congreso anual de MCC celebrado en di-
ciembre de 2014, el nuevo presidente de la corporacion presentd el
documento titulado «Mondragén del futuro», en el que se plasmaba
la reflexion llevada a cabo por los 6rganos corporativos de Fagor y se
dibujaban las lineas de actuacion futura. Esas lineas de actuacion de-

37 JIMENEZ BREA, J.L. «Crisis Fagor Electrodomésticos Vs Modelo Cooperativo:
‘Construir capacidades de desarrollo’» (Ultima consulta: 2 de junio de 2015).
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berédn ser desarrolladas en forma de ponencias por las propias coope-
rativas en una segunda fase de la reflexién, y sobre esas ponencias se
redactara el plan estratégico 2017-2020, que debera aprobarse en el
Congreso de MCC que se celebrara en el afio 2015.

De ese documento titulado «Mondragén del futuro» debe des-
tacarse que se pretende reforzar la estructura corporativa de MCC a
través de mecanismos de intercooperacién, y se transforma el con-
cepto del valor de la solidaridad, ya que se plantea su promocion
desde un enfoque de mayor exigencia, que permita transformar y no
perpetuar situaciones empresariales no sostenibles (en clara referen-
cia al caso Fagor).

En estos momentos no es facil valorar en qué se traducira en la
practica el citado documento, si bien deja entrever claramente que, con
objeto de salvar el modelo cooperativo, junto con los valores que éste
promociona Yy los objetivos que persigue, se ha optado por una trans-
formacién de dicho modelo, a fin de adaptarlo a la cambiante situacion
de los mercados y a las exigencias econémicas imperantes en la actua-
lidad. Por tanto, debe esperarse para conocer el impacto de las decisio-
nes estratégicas que se tomaran en el ano 2015 en el modelo coope-
rativo de MCC, y si serviran para fortalecerlo, o por el contrario, para
debilitarlo.

V. Conclusiones

A lo largo del presente articulo hemos analizado la génesis e histo-
ria del grupo Mondragén (que se convertiria con los afios en MCC) y
también el auge y declive de la cooperativa Fagor, la que hasta noviem-
bre de 2013 habia sido uno de los pilares de la corporacién. Todo ello
para tratar de dilucidar si la crisis que llevé al cierre de Fagor puede ha-
cer tambalear el sistema cooperativo que tan arraigado se encuentra,
todavia en la actualidad, en el Pais Vasco.

De todo lo analizado, puede concluirse que es cierto que en los ul-
timos anos el modelo cooperativo de MCC se ha alejado del modelo
puramente cooperativista, obligado en gran medida por la l6gica de los
mercados y la economia, y la necesidad de competir con otras empre-
sas. Y es que, no debemos olvidar que las cooperativas que conforman
MCC son, al fin y al cabo, empresas, y deben buscar su subsistencia
para poder materializar los valores en los que se sustenta el cooperati-
vismo.

Ese hecho, conjugado con decisiones estratégicas erroneas y la de-
vastadora crisis econémica que todavia a dia de hoy sufre el pais, pero
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también el continente europeo y el mundo entero, llevaron a Fagor a la
guiebra, haciendo visible de esta forma para la opinién publica una si-
tuacion de cuestionamiento del modelo cooperativo que venia fraguan-
dose varios afos atras.

Esta situacion llevo al cooperativismo vasco —y podria decirse que,
en cierta medida, a toda la sociedad vasca— a un desconcierto inicial,
que poco a poco se ha ido superando, si bien todavia no se ha recu-
perado del fuerte impacto que produjo la crisis de Fagor en el ambito
cooperativo y en el conjunto de la sociedad. Pues bien, una vez pasado
ese desconcierto inicial, debe plantearse el caso Fagor como una opor-
tunidad para reflexionar sobre el modelo de corporacién que debe se-
guir MCC, deben identificarse correctamente los errores cometidos, y
debe aprenderse de ellos si se pretende mantener el cooperativismo
vasco en pie.

Asi, debe destacarse que esa reflexion ya se ha hecho por parte
de MCC, y se plasmara en las directrices estratégicas para el periodo
2017-2020 que se aprobaran en el Congreso que la corporaciéon cele-
brara en el afio 2015. La puesta en practica de esas directrices estraté-
gicas y los resultados que se obtengan determinaran si la reflexion y el
aprendizaje de lo ocurrido en el caso Fagor llevan al fortalecimiento del
modelo cooperativo o a su debilitamiento y posible desaparicion. Por de
pronto, parece que la corporacién ha hecho lo que estaba en su mano
para dar continuidad al modelo cooperativo implantado en el Pais Vasco
hace mas de medio siglo, y ello es, de momento, una buena noticia.
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