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editorial

Cultivar hoy los negocios del mafnana

ivimos en un contexto de

gran aceleracion tecnolé-

gica, de reconfiguracién

geopolitica, de transicién
ecoldgica y energética, y de cambio
social y demogréfico. Transforma-
ciones profundas y simultdneas con
las que tienen que convivir las em-
presas, a las que, por otra parte, la
incertidumbre no les sienta dema-
siado bien.

Ante este escenario, MONDRA-
GON ha situado en su hoja de ruta los
negocios con futuro en el centro de su estrategia. No solo para reforzar y mejorar los negocios existentes, sino
también para impulsar nuevas actividades capaces de generar empleo sostenible —preferentemente coope-
rativo—, y con arraigo en el territorio.

Pero los proyectos de futuro no surgen por inercia. Se cultivan. Requieren una reflexion, de largo plazo,
compartida por drganos sociales y de direccidn para que la puesta en marcha de los proyectos sea consen-
suada, asumiendo los riesgos que cualquier apuesta estratégica conlleva. El futuro exigira desarrollo tecno-
légico, talento, equilibrio financiero y perseverancia.

Y hay que hacerlo, sin demora. En el impulso de esta estrategia hay tres aspectos clave: qué, como y para
qué. Respecto al qué cabe sefialar que, en efecto, es necesario transformar los negocios para generar venta-
jas competitivas y nuevas propuestas de valor. Negocios rentables y sostenibles, en definitiva. Si nos fijamos
en el cémo aparece nuevamente en mayusculas la palabra intercooperacion, tanto en el ambito del ecosis-
tema cooperativo —una suma que multiplica resultados—, como en colaboraciones con terceros. Es impres-
cindible hacerlo, eficientemente y con mayor rapidez. Y el para qué se refiere a intentar dejar un mejor legado

alas siguientes generaciones. Un compromiso
ineludible con nuestra identidad cooperativa.

El futuro exigiré desarrollo En este nimero de la revista hacemos un re-

ro e 3 ) paso de las numerosas iniciativas y proyectos
tecnol(.)glco, talento, equ.lllbI'IO que se estan llevando a cabo hoy para transfor-
financiero Yy perseverancia. mary generar nuevos negocios para el futuro. w
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ENTREVISTA

Rafa Idigoras, director
general de Soraluce

“Elejemplo, lahonestidad 'y
eltrabajo han sido nuestras
sefias deidentidad”.
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MIELECCION

Usoa Ostolaza, ciclista
profesional de Laboral Kutxa

“¢ Mifilosofia? Vivir el presente,
pensar en positivo y ser fiel
amimismay alosdemas”.

62
CULTURAVASCA
Nerea Ibarzabal, bertsolari

“Aligual que en el bertsolarismo,
en el cooperativismo es
imprescindible entender que
NOSs necesitamos mutuamente”.
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K-Foroa:

El poder de la narrativa
en la comunicacion

48

SALUD LABORAL

Analisis clinicos

El viaje invisible de tu muestra
en ellaboratorio clinico.

PLANETA
42

MUNDUKIDE
Mundukide en Mozambique

"Trabaja con cercade15.000
familias agricultoras”.
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iCLIC!

Ekiola Aiara estara
en marcha en verano

Serdla cuarta Ekiola en Alava, traslas de
Mendialdes, Lautaday Gorbeialdea.

58

ODS

Ha terminado la era de la
sostenibilidad blanda

“Laenergiaha pasado de ser
unamera aspiracion climatica
aconvertirse en una cuestion
de seguridad nacional”.

= COOP
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ENTREVISTA

Marina Vargas, divulgadora
en redes sociales

El cooperativismo es solvente,
competitivoy mucho mdsamable con
lavida que laempresa tradicional.

44
EUSKARALAN

Estrategias para la
adaptacion del euskera
alos nuevos tiempos

Se asienta sobre tres pilares
principales: serunreferente en el
ambito laboral y social, profundizar
enlainstitucionalizacion del euskera
y realizar también la integracion
deltalento desde el euskera.
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ENTREVISTA

Lourdes Idoiaga,
presidenta de ALE

“Queremos aportarideas paralos
retos del presente y del futuro”.

52

INSTITUTO DE ESTUDIOS
COOPERATIVOS LANKI

Principio de transformacion
social de Grupo Fagor

Estructuras educativas, cooperacion al
desarrollo, normalizacion del euskera
y el camino de la sostenibilidad,

las dreas mas significativas.

54
MONDRAGON PEOPLE
Harrobia

Puente para aprender en elmundo
laboral desde Mondragon
Unibertsitatea a las cooperativas
de MONDRAGON.

56

REPORTAIJE

Ifnigo Arrieta y Agustin
Bengoetxea, presidentes
de Eika yKide

“Tenemos herramientas muy potentes
de solidaridad e intercooperacion”.
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José Manuel Velasco,
experto en Comunicacion

ELFACTORXEN COMUNICACIONES ESCUCHA
EMPATICA +STORYTELLING +IMPACTO POSITIVO

“El factor X en Comunicacion es la combinacion de escucha
empdtica y habilidad para contar historias [storytelling] que
logren emocionar a la audiencia y produzcan en ella una re-
accion provechosa para los intereses de todos los acto-
res implicados en la conversacion”. Esta es la conclusion que
José Manuel Velasco, experto en Comunicacion, formador y
coach de lideres, extrajo de las 130 opiniones de profesiona-
les de la comunicacion recabadas para un es-
tudio. “Se trataba de buscar la habilidad que
distingue al comunicador y otorga relevancia
a su funcién en la gestién de las organizacio-
nes” afiade Velasco.

José Antonio PérezLedo,
guionista y escritor [Premio Ondas]

José Antonio Pérez Ledo defendioé en el K-Foroa MONDRA-
GON que las empresas comunican mejor cuando hablan per-
sonas y no marcas impersonales. Insistié en que “las empre-
sas pueden vender historias, pero las historias las contamos
quienes sabemos contarlas”, y que lo esencial es el factor hu-
mano. También afirmé que “el atributo fundamental que toda
buena historia debe tener es la emocién humana”, porque es
lo que realmente enganchay conmueve. Sefialé que hoy hay
una enorme “hambre por consumir historias” y que, ante tan-
ta oferta, lo que marca la diferencia es “la mirada de cada per-
sona, porque es Unica”. Afiadio que incluso una empresa de
tornillos deberia contar una historia humana si quiere hacer un
buen relato para llegar a su publico: “una historia que apele a
sentimientos y contenga una verdad”.

Nuria Sierra,
escritora, lectoray mentora

STORYTELLING, éQUEES Y PARA QUE SIRVE?

El storytelling es el arte de contar historias para conectar emo-
cionalmente con las personas y transmitir mensajes de forma
mas memorable. A lo largo del articulo, se explica cémo las
historias ayudan a generar empatia, persuadir y crear vinculos
mas solidos entre marcas y audiencias. Ademas, se destaca
que “las historias emocionan, inspiran y dejan huella”, ya que
las personas recuerdan mejor aquello que les
hace sentir algo. También afirma Nuria que el
storytelling es una herramienta clave en la co-
municacion, el marketing y la construcciéon de
marca personal.

enlared

DIRCOM
[Asociacion de Directivos de Comunicacion)

ESTADO DELA COMUNICACION EN ESPANA 2025
Hacianuevas maneras de contar

Entre las tendencias y prioridades del conjunto de profesio-
nales de la Comunicacién para el periodo 2025-2028 uno de
los temas mas relevantes esla “gestion de contenidos de cali-
dad que resulten atractivos para los publicos con nuevas ma-
neras de contar”. Asimismo, se incluye el impulso de la co-
municacion interna para “gestionar la capacitacion de los
empleados como emisores y en el desarrollo del talento”.

Un estudio muy interesante que también pone el foco en
otros aspectos como laincorporaciéndelalA
de manera mas efectiva y ética, la integracion @]:ﬁ ®)
delaRSCy lasostenibilidadeneldreade Co-  E.awrs
municaciény elusodelbigdataparamedirlos & h
resultados de las acciones de comunicacion.
Bobette Buster,
consultorade guiony narrativa

COMO CONTAR TU HISTORIA
PARA QUE ELMUNDO QUIERA ESCUCHARLA

El libro explica que el storytelling es una herramienta clave
para conectar con las personas a través de una “historia bien
elaborada con un nicleo emocional”, ya sea en productos,
marcas o ideas. La autora sostiene que las historias funcionan
porque ayudan a descubrir “la verdadera historia de por qué
haces lo que haces”. A lo largo del libro, se presentan princi-
pios practicos para construir narrativas efectivas, como el uso
del “detalle resplandeciente” para dar autenticidad y fuerza
al relato. También insiste en que la conexion
emocional es esencial, ya que permite que las
historias no solo informen, sino que realmen-
te se recuerden y generen vinculo con la au-
diencia.

Estitxu Garai,
Vicerrectora del Campus de Bizkaia y de Comunicacion
de laUPV/EHU y experto/a en comunicacion

“LAMARCA DEL EUSKERA: DEL MARKETING A LA
PLANIFICACION LINGUISTICA”

Elnucleodeestetrabajodeinvestigacionesanalizarlaimagen
de marca del euskera, trasladando la perspectiva del bran-
ding (creacién de marca) y del marketing al &mbito lingiiistico.
Estitxu Garai busca dotar de una base tedrica al concepto de
branding o gestion de marca lingiiistica (hizkuntza markagint-
za); paraello, se sirve de grupos de discusion (focus groups) y
de una macroencuesta a nivel de todo el Pais Vasco con el fin
de identificar las percepciones y los vinculos simbdlicos en
torno al euskera. Segun la autora, “las lenguas también tienen
su propia imagen”, y el euskera también cuenta con “marcos
asociativos y lazos emocionales quelorodean”. La propuesta
principal de la obra es incorporar los “conoci-
mientos provenientes del branding y del mar-
keting” en la politica y la planificacion lingiiis-
tica, para asi reforzar el posicionamiento y el
atractivo social del euskera.




-—.__._

K-FOROA 2026
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Esta novena edicion se ha celebrado en la

sede que la Facultad de Humanidadesy
Ciencias de la Educacion de Mondragon
Unibertsitatea tiene en IdeiEnea (Aretxabaleta),
un espacio que ya se ha convertido en todo

un referente y una tradicion para el foro.
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n afio mas, se han reunido alrededor de 100
profesionales para compartir experiencias
en torno ala comunicacién y abordar nuevas
perspectivas.

El eje principal de esta edicién ha sido “el poder de
lanarrativa en la comunicacién”, analizando las formas
de comunicary de contar historias. Se han aprovechado
diferentes formatos —ponencias, mesas redondas, co-
loquios...— para tratar los retos y oportunidades de la
comunicacién, partiendo especialmente de la practica
real en las cooperativas.

Enla mesa redonda han participado profesionales de
cuatro cooperativas: Eduardo Elizalde (Laboral Kutxa),

enlared '

Ainhoa Oyarbide (Eroski), Ander Olariaga (Orbea) y Asier
Ibarrondo (Data Comunicacion). Por otra parte, el colo-
quio ha estado protagonizado por el guionista y escri-
tor José Antonio Pérez Ledo y la escritora Karmele Jaio.
Una vez mds, el K-Foroa se posiciona como un im-
portante punto de encuentro para reflexionar sobre el
futuro de la comunicacién y compartir experiencias.

La jornada de este afio se ha grabado @i‘:«ﬂs@
o z rp,.-l:trh eod® *
en su totalidad, y a través de este T T
cédigo QR se puede ver todo el lefie
contenido tratado durante la sesién. (@)




Comunicaciéonde MONDRAGON

NUEVO PLAN DE COMUNICACION DE MONDRAGON

VOCES DIVERSAS

PARAUNMISMOHILO

MONDRAGON da un paso adelante en su forma de comunicar.
Con un nuevo Plan de Comunicacién, la Corporacién busca
alinear el relato de sus cooperativas y proyectar con mayor
claridad su identidad, su proposito y su impacto en la sociedad.
El reto: sumar voces diversas en una historia compartida.

JAVIER MARCOS DIRFCTOR DE COMUNICACION DE MONDRAGON

ONDRAGON ha puesto en marcha un

Plan de Comunicacién con un objetivo

claro: hablar con una sola voz sin perder

la diversidad que caracteriza a sus coo-
perativas. Y explicar mejor qué nos une como coope-
rativas y cémo trasladar, tanto dentro como fuera de
MONDRAGON, una forma diferente de hacer empre-
sa: competitiva, comprometida con las personasy co-
nectada con el territorio.

En la elaboracién del plan han participado unas
60 personas —de ambitos diversos de MONDRAGON
y del exterior-, que han coincidido en la necesidad de
articular un relato comun, mejorar la coordinacién y
contar con herramientas compartidas para su imple-
mentacién.

Uno de los principales aprendizajes del proceso de
elaboracién del plan ha sido constatar algo muy posi-
tivo, y es que existe un enorme orgullo de pertenencia
y una fuerte conviccién sobre el valor del modelo coo-
perativo. Pero también la necesidad de contar mejor
todo aquello que hace unicas a las cooperativas inte-
gradas en MONDRAGON.

Este Plan de Comunicacién no es solo una herramienta,
sino una oportunidad para reforzar laidentidad
cooperativay ampliar elimpacto de MONDRAGON en
la sociedad. Porque, como resume su planteamiento,
tenemos el modelo, tenemos las personas...

y ahora es el momento de contarlo juntos.
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Nuevas herramientas

Por eso, el plan se ha construido alrededor de una idea
sencilla pero poderosa: MONDRAGON nos hace tini-
cas / MONDRAGON Gure izatean. Una manera de ex-
presar que, mas alld de la diversidad de sectores, coo-
perativasy proyectos, existe una forma compartida de
entender la empresa, el trabajo, la competitividad y el
impacto en la sociedad.

El proyecto también pondra en marcha nuevos re-
cursos y herramientas —como boletines y plataformas
de interés— para ayudar a las cooperativas a comuni-
car mejor lo que hacen y cémo contribuyen al mode-
lo MONDRAGON.

Habr4 videos, presentaciones, ejemplos y espacios
compartidos para que resulte mas facil explicar pro-
yectos, iniciativas y formas de trabajar que reflejan la
realidad y los valores del cooperativismo.

Ademas, se impulsaran nuevos espacios de coor-
dinacién y colaboracién entre cooperativas para com-
partir ideas, aprendizajes y formas de comunicar que
ayuden a explicar mejor lo que nos une. Esta tarea se
realizara pivotando en
las divisiones —se crea-
ra un comité de comu-
nicacién divisional—
con la idea de reforzar
los flujos comunicativos
de ida y vuelta entre el
centro corporativo, las
divisiones y las coope-
rativas. me



Iiiigo Inurrategi

Responsable de Formacion Cooperativaen MONDRAGON

GOBERNANZA:AL
GIMNASIO O AL MEDICO -

Reforzar o curar. Estas son principalmente las dos principales situaciones de
las cooperativas que nos indican la necesidad de trabajar la gobernanza.

or un lado estan las coope-
P rativas que quieren mejorar
su practica de gobernanza,
fortalecerla, que nos piden que les
ayudemos en su proceso de desa-
rrollo. Estos quieren hacer gim-
nasio para trabajar el musculo de
la gobernanza. Y por otro lado te-
nemos a los que vienen con dolor
de gobernanza, con patologias de
diversa indole, que quieren dar so-
lucién a sus problemas internos.
Aunque la diferencia en el esta-
do de danimo y actitud de los miem-
bros que van a participar en las
sesiones de trabajo puede ser no-
table, los temas que habitualmente
abordamos, analizamos y aborda-
mos son similares. ;Cuales son las
actividades saludables para man-
tener una dindmica de gobernan-
za adecuada en una cooperativa?
¢Qué debemos hacer/gestionar?
1. Elaboracién de procesos
selectivos. En los Consejos
Rectores, Directivos y Con-
sejos Sociales debemos tra-
bajar las condiciones para
tener perfiles adecuados
(competentes y coopera-
tivistas).

2.

Claridad de funciones y
roles. Disefiar un plan de
acogida y formacién ade-
cuado para los nuevos
miembros, asi como con-
sensuar las funciones y ro-
les a desempefiar por cada
uno de los 6rganos.

Un proyecto compartido.
Trabajar y consensuar en
profundidad y con suficien-
te profundidad las lineas
estratégicas para garanti-
zar el futuro de la coopera-
tiva entre los rganos para
que tengamos claro el nor-
te ante cualquier duda o di-
lema.

Relaciones basadas en la
confianza. A empezar por
el Presidente y el Gerente,
es necesario fomentar una
relacién sincera entre los
6rganos. Para ello, se debe
compaginar cercania y exi-
gencia, asi como afrontary
gestionar las discrepancias
desde el cuidado mutuo.
Procesos sistematicos.
Una buena gobernanza no
puede ser fruto de la casua-

“Gobernanza: en los altimos anos,
en la mayoria de las cooperativas
estamos dando a este tema la
importancia que merece y realizando
el trabajo correspondiente”

lidad, depende de las per-
sonas que han tocado en el
momento. La gobernanza,
como uno de los procesos
mds importantes dela coo-
perativa, debe gestionar-
se sistematicamente, con
métodos y procedimientos.
Y evaluarlo cada vez para
poder mejorarlo.

En los ultimos afios, en la mayo-
ria de las cooperativas estamos
incidiendo en la importancia de
este tema y realizando el trabajo
correspondiente. En realidad, es
algo que no se ve cuando las cosas
van bien. Y ahi radica precisamen-
te su peligro. Como no se ve, existe
el riesgo de que no esté tan presen-
tey de que no se gestione como es
debido. Si no gestionamos de for-
ma sistemadtica los cinco puntos
mencionados anteriormente, las
condiciones pueden cambiar en
cualquier momento y desatarse
una crisis; y ademas, cuando me-
noslo esperemosy por las razones
mas diversas. De este modo, nos
perjudicamos a nosotros mismos
y ala propia cooperativa; un dafio
innecesario que, en muchas oca-
siones, se podria haber evitado.

Por lo tanto, mds vale que cui-
demos los habitos saludables y nos
esforcemos en hacer un buen plan
de entrenamiento en el gimnasio,
antes que tener que acudir al mé-
dico. La cooperativa nos lo agra-
decerd. wm

opinion
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entrevista

Para entender la transformacion que ha experimentado Orbea en

las Ultimas decadas, es imprescindible tener en cuenta la trayectoria

de Ruben Gabilondo. Natural de Azkoitia, estudio Empresariales en la
Universidad de Deusto y lleva 32 afios tralbajando en Orboea. Ha liderado
la cooperativa como presidente durante los ultimos 13 afios, cargo que
OcCupara hasta su jubilacion a finales de agosto de 2026. MALENILLARRAMENDI

I reconocimiento recibido en la Asamblea Gene- Si nos fijamos en los datos, es destacable que durante
ral de este afio (un gran aplauso y una profunda mis afios de presidencia el nimero de socios se ha mul-
muestra de gratitud publica en el escenario) cie- tiplicado por 3,5, y la facturacién de la cooperativa es 5
rra uno de los capitulos principales de un ciclo. veces mayor que cuando empecé.
Bajo su liderazgo, Orbea ha experimentado un profun- Las relaciones también han cambiado mucho. A me-
do crecimiento y transformacion, logrando conjugar la nudo explico la transformacién que hemos vivido con
esencia cooperativa con la proyeccién internacional. una metafora: antes Orbea era como un pueblo peque-
Ahora, alas puertas de una nueva etapa, es momento fio; todos nos conociamos y habia una gran confianza.
de echar la vista atras e imaginar el futuro. En los tltimos afios, sin embargo, hemos pasado de ser
un pueblo a ser una ciudad. Al igual que ocurre en las
Trece afios en la presidencia dan para mucho. :Qué ba- ciudades, las relaciones ya no son tan cercanasy se or-
lance haces de esta etapa? :Qué ha sido lo mas bonito ganizan por barrios. A nosotros nos ha pasado algo pa-
y qué es lo que mas te ha costado? recido, y tenemos el gran reto de reconstruir esas redes
Diria que ha sido un balance muy positivo. A decir ver- de relaciones de confianza y de no perder esa cercania.
dad, me ha tocado vivir algunos de los mejores afios de Por otra parte, este crecimiento no solo se ha reflejado
Orbea. Aunque suene a tépico, hemos pasado por mo- en la internacionalizacién y en la plantilla; aqui mis-
mentos muy buenos a lo largo de mi trayectoria. mo también hemos hecho una apuesta firme, realizan-
Destacaria especialmente el apoyo y la complici- do grandes inversiones en las instalaciones locales. Ha
dad que he recibido por parte de mis compaiieros. Al sido importante que, ademas de desarrollarnos hacia
finy al cabo, cuando estds en un cargo asi, representas el exterior, sigamos arraigados aqui mismo, en Malla-
aun grupo de personas y es fundamental que la rela- bia, reforzando nuestra capacidad industrial. Un claro
cién se base en la confianza. He sentido de verdad que ejemplo de ello es OQUO: la apuesta estratégica que he-
han confiado en mi, y yo también he percibido su res- mos hecho para desarrollar y fabricar ruedas aqui mis-
paldo en todo momento. mo, apostando por un producto propio de mayor valor
La parte mas dificil, quizd, fue compaginar al prin- afladido. Mas alla de eso, qué duda cabe de que el pro-
cipio mi trabajo diario con el rol de la presidencia. En pio producto también ha experimentado una gran evo-
las cooperativas no nos “liberamos” de nuestro puesto lucién. La bicicleta ha mejorado muchisimo y hoy en dia
de trabajo cuando asumimos una responsabilidad de llegamos al mercado de otra manera: con una mayor
este tipo, y eso exige un periodo de adaptacién. Con el visibilidad y una presencia internacional mas sélida.
tiempo, sin embargo, el cargo fue tomando su dimen-
sién y logré cogerle el ritmo. Siempre he intentado no Durante tu presidencia, ;cudles han sido los momen-
perder mi papel de trabajador, manteniéndome en con- tos o las decisiones mas dificiles?
tacto directo con la realidad de la empresa. Como ocurre en la mayoria de las cooperativas, las de-
cisiones mas complejas son aquellas en las que hay per-
Durante tus afios de presidencia, :c6mo ha cambiado sonas implicadas: compafieros, socios...
Orbea por dentro? ¢Qué tiene hoy Orbea que no
tuviera hace trece afios?

Alolargo de mi trayectoria he intentado mante-

“ ° -~ o o
ner la esencia y los valores de Orbea, y creo que Dura'nte mis anos .de preSIdenCIa
lo hemos conseguido. Pero, m4s allé de eso, di- elnimero de socios se ha
riaque ha ca@biado préf:ticamente todc?: elnu- mu|tip|icado por 3,5, y la facturacion
mero de socios, la plantilla, la facturacion, las delaco oper ativa es 5 veces

instalaciones... Hemos experimentado un cre-

cimiento increible. mayor que cuando empecé”

13



En estos casos hay que tomar decisiones que real-
mente no gustan. La pandemia fue un claro ejemplo
de ello. Visto hoy con perspectiva, la pandemia fue un
buen tiempo para Orbea, pero al principio habia mu-
chaincertidumbre, y tomar decisiones estratégicas no
era nada facil.

Sin embargo, como he dicho antes, he tenido mu-
cha suerte. La evolucién en estos 13 aflos siempre ha
sido positiva y hemos estado en constante crecimiento.

Gestionando el crecimiento

Como bien dices, el crecimiento de los Gltimos afios
ha sido espectacular. :Cémo ha sido la digestiéon de
ese éxito?

No solo ha habido crecimiento, sino que este ha llega-
do en muy poco tiempo. Crecer tanto a corto plazo no
es facil, pero creo que, aunque con dificultades, lo he-
mos gestionado bien.

Como punto débil, dirfa que hemos perdido en parte
la cercania. A veces hemos estado muy apretados, pero
hoy en dia creo que estamos en una buena situacién.

Me preocupa mucho que se transmita bien el lega-
do que recibi. En los dltimos siete u ocho afios se han

“Me preocupa mucho transmitir bien el
legado que recibi. En los ultimos 7-8 afios
se hanincorporado muchos nuevos socios

incorporado muchos socios nuevos —
de hecho, dos de cada tres lo son—yes
un gran reto transmitirles los valores y
la forma de hacer de Orbea. Como en
los tltimos afios todo ha ido muy bien,
mucha gente nueva no ha conocido los
tiempos dificiles, lo que me da la res-
ponsabilidad de asegurar que, si en el
futuro llegan malos momentos, tam-
bién seremos capaces de mantener los
valores de la cooperativa.

Convertirse en una marca global ha su-
puesto un crecimiento, pero muchas
veces pone en peligro la identidad lo-
cal. ¢Como se compagina la internacio-
nalizacion con el cardcter cooperativo?
Ha sido un proceso gradual. Hace 10-15
afios nos dimos cuenta de que nuestra
dimensién era demasiado pequefia para competir en
el mercado y necesitdbamos aumentarla.

Ademas, nuestro producto estd muy cerca de las per-
sonas. La bicicleta la hacemos industrialmente, pero es
un producto que llega directamente al destinatario fi-
nal. La mayoria de las cooperativas de MONDRAGON,
sobre todo del ambito industrial, no tienen esa relacién
directa con el consumidor, y en nuestro caso es fun-
damental trabajar la marca, el producto y la cercania.

Internet y las plataformas digitales también nos han
ayudado mucho. Hubo un tiempo en el que se necesita-
ban catalogos y soportes fisicos, mientras que hoy en
diallegamos a la gente con mucha mas facilidad.

Una de las claves ha sido nuestra fuerte apuesta por
el crecimiento en Europa y Estados Unidos. La bicicle-
tatambién es un producto cada vez més global y noso-
tros hemos dado ese salto sin perder nuestra identidad.

Identidad cooperativa

Desde el punto de vista de la gobernanza, ;como ves
hoy el modelo cooperativo?

El cooperativismo nos ha ayudado mucho porque se en-
tiende que dentro “hay otra forma de hacer”. De cara al
exterior, sin embargo, muchas veces es
dificil explicarlo.

Aun asi, cuando tenemos la oportuni-
dad de trabajar de forma cercana con los
clientes y las tiendas, y explicamos la filo-
sofia de Orbea, entienden el ser coopera-
tiva como un valor afiadido. En las redes

(dos de cadatres son nuevos) y esun
granreto transmitirles atodos ellos los
valores y laforma de hacer de Orbea”

sociales o en la web eso es mas dificil de
transmitir, pero en la relacién cercana
se entiende muy bien y se valora mucho.
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:Las nuevas generaciones realmente compran el rela-
to de la cooperativa?

Esun gran reto, no solo para Orbea, sino para todaslas
cooperativas. En nuestro caso contamos con una ven-
taja: la bicicleta es un producto atractivo para los jove-
nes, y eso nos ayuda a atraer talento.

Yo veo que muchos jévenes que vienen de fuera va-
loran enormemente la forma de trabajar que tenemos
aqui'y los elementos que aporta el cooperativismo, como
por ejemplo la distribucién de los beneficios.

Ademas, en la Asamblea General que celebramos
recientemente tuvimos datos muy significativos: con-

entrevista

mo, que era un sabado por la mafiana soleado y, aun asi,
que hubiera esa asistencia demuestra que la gente cree
en la cooperativa. Y muchos de esos socios son jévenes.

También has participado en los érganos de MONDRA-
GON, concretamente en la Comision Permanente. :Qué
te ha aportado esa experiencia?

Ha sido muy enriquecedora. Te permite ver las coope-
rativas y el propio ecosistema de MONDRAGON desde
otra perspectiva y, ademads, te dala oportunidad de re-
lacionarte con personas de gran experiencia y conocer
las realidades de otras cooperativas.

tamos con una participacion del 94% (teniendo
en cuenta las representaciones) y el 70% asis-
ti6 de forma presencial. Cabe destacar, asimis-

“Me senti muy querido.
No lo olvidaré jamas”

Elreconocimiento recibido en la Asamblea Ge-
neral de este ano fue muy emocionante. ;Qué
sentiste?

Durante la asamblea estuve muy tranquilo, pero cuando llegé el momento de la despedida y empecé a ha-
blar, las emociones me desbordaron. La respuesta de la gente me llegé muy adentro y no lo olvidaré jamas.
Me senti muy querido.

Ademas, mi hija mayor estaba en la asamblea, ya que también trabaja en Orbea; era su primera asamblea
y mi Gltima. Ver a mi hija alli me hizo una ilusién especial. Aqui hablamos mucho del legado, y que mi hija se
quede en Orbea me hace sentir, de alguna manera, que una partecita de mi se queda aqui.

Yo siempre digo que todos estamos aqui por un tiempo limitado, y que nuestro deber es dejar la cooperati-
va mejor de lo que la encontramos.

De cara a 2030, ;como imaginas Orbea?

Ahora mismo estamos elaborando el plan estratégico de 2030 y vemos el futuro de forma positiva. Es ver-
dad que el mercado es bastante cambiante, pero creo que la posicién que tenemos en el mundo de la bici-
cleta es buena.

Creo que seremos capaces de mantener de forma sostenible el lugar al que hemos llegado en los ultimos
anos. No hemos subido la escalera para volver a bajarla después, sino para consolidarnos en lo alto. Tendre-
mos muchos retos, pero veo el futuro con optimismo.

¢Como afrontas la nueva etapa de la jubilacion?

Quedarse mirando hacia atras no es muy util. Aqui termina una etapa y doy comienzo a otra. Mi principal ob-
jetivo es vivir esta nueva etapa con salud, dedicdandome mas tiempo a mi mismo y a mi familia.

ZY de aqui en adelante? ; Mas trikitixa? ; Algun viaje? ¢Y un sueno?

Algun viaje haré seguro, pero todavia no he pensado nada. La trikitixa es una de mis grandes aficiones, aun-
que ahora la tengo un poco de lado; seguro que la recuperaré. Seguro que me dedicaré a la musica, y pue-
de que empiece a aprender a tocar un instrumento nuevo. El monte, el deporte... quiero tomarme mas tiem-
po para eso.

Mi sueno es ser abuelo algun dia. Me gustaria compartir en el futuro una gran parte de mi tiempo libre con
mis Nietos. w=
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RENOVACION EN LAS PRESIDENCIAS
DE EROSKI, ORBEA Y FAGOR

Las asambleas generales de las cooperativas de MONDRAGON celebradas en

las ultimas semanas han servido para hacer balance del ejercicio 2025 y perfilar

el afio 2026. Pero, ademas, han dejado renovaciones relevantes en algunas
cooperativas, como Eroski, Orbea y Fagor Taldea, cuyas presidencias han tenido un
largo recorrido en cada una de sus cooperativas (14,13 y 16, respectivamente).

i ( Ff't‘ -
De izquierda aiderecha: Rosa Carabel, CEOQ de Grupo Eroski; Maite Legarra
nueva presidenta de Eroski; y Leire Mugerza; quien deja la presidencia
tras 14 anos al frente de la cooperativa, durante la Asamblea General de 20263

Retorno cooperativo y nueva presidencia

a Asamblea General de Eroski aprobd las cuentas de 2025 y una decision especialmente signi-
L ficativa para la cooperativa: la recuperacién de los retornos para las personas socias trabaja-
doras quince afios después. La medida supone destinar 16,1 millones de euros, equivalentes
al 40% del excedente distribuible, a retornos cooperativos. Ademas, el grupo cerr6 2025 con una
facturacién de 6.081 millones de euros y mas de 28.200 profesionales en su organizacion.
La asamblea también marc6 el cierre de una etapa institucional con el relevo de Leire Muger-
zatras 14 afios al frente de la presidencia del Consejo Rector. Su testigo lo recoge Maite Legarra.
Legarra afronta esta nueva responsabilidad con la voluntad de reforzar el compromiso coope-
rativo que caracteriza a Eroski. “Asumo la presidencia de Eroski con ilusién, porque es un proyec-
to cooperativo que sitiia a las personas, ya sean consumidoras o trabajadoras, en el centro. Arrai-
gados alli donde estamos presentes, ofrecemos futuro, y trabajaré con conviccidn para fortalecer
ese compromiso”, sefialé tras su nombramiento.
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Consolidacion enun
mercado exigente

rbea celebré su Asamblea General poniendo en

o valor la solidez de un modelo basado en el cre-
cimiento rentable y la creacién de valor a lar-

go plazo. La cooperativa logrd limitar en 2024 la caida
de facturacion al 2,3%, super6 las 1.000 personas tra-
bajadoras y duplicé el empleo generado en los tltimos
cinco aflos. La Asamblea eligié como nueva presiden-
ta a Nagore Larrabeiti, vinculada a Orbea desde hace
mas de dos décadas y directora financiera desde 2012.
En sus primeras palabras tras el nombramiento, La-
rrabeiti agradecid el trabajo realizado por Rubén Gabi-
londo y 1a confianza depositada por las personas socias,
mostrando su compromiso con un proyecto cooperati-
vo centrado en las personas y con visién de largo plazo.

Fortaleza colectiva y nuevo liderazgo

1 Grupo Fagor cerrd el ejercicio 2025 con unas ven-
E tas de 1.735 millones de euros, en un entorno inter-
nacional marcado por la incertidumbre. Durante
la Asamblea General se destacé la capacidad de adapta-
cién demostrada por las cooperativas del grupo ante los
cambios y desafios del mercado, asi como el compromi-
so social mantenido durante el ejercicio, destinando el
12% de los beneficios a iniciativas sociales y solidarias.
La asamblea también puso fin a la etapa de Joxean
Alustiza al frente de la presidencia tras 16 afios de tra-
yectoria. Toma el testigo Igor Herrarte, actual presi-
dente de Mondragon Assembly, quien asume con ilu-
sién el nuevo cargo.

Nagore Larrabeilti,'_.
nueva presidenta'de Orbea.

go:; I:Ierrarte,
Ihuevo presidente de Fag

reportaje

Mas de 600 personas integran los organos de gobierno de
las cooperativas, elegidas democraticamente y renovadas
de forma periodica, lo que garantiza participacion,
relevo y continuidad en el modelo cooperativo.
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Jon Plaza Azkarate,
responsable de Mantemmlento en Lea Artibai Ikastetxea

CUANDG) ODO FUNCIONA
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Ese es el mayor éxito de Jon Plaza Azkarate: que nadie note que
él estd ahi. Porque cuando las luces se encienden, la calefaccion
reconforta las aulas en invierno y el sonido de los compresores
marca el ritmo de los talleres, significa que su trabajo esta

bien hecho. Jon (Ondarroa, 58 afios) lleva 36 afos siendo el
garante de esa normalidad en Lea Artibai Ikastetxea, una labor
que a menudo solo se hace visible cuando algo falla, pero que
es el motor que permite que todo lo demas sea posible.
TEXTOUSOA AGIRRE | FOTOGRAFIA EKAITZ MARTINEZ
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profesiéon

on entrd por primera vez en Lea Artibai con 22 afios, tras haber cursado
alli mismo sus estudios de maestria en Electricidad y Electrénica. Recuerda
aquellos inicios con una palabra: “entusiasmo”. Tres décadas y media des-
pués, aunque las fachadas se hayan renovado y la tecnologia haya dado sal-
tos de gigante, Jon siente que la esencia permanece. “El edificio principal man-
tiene incluso el mismo olor”, confiesa con nostalgia. Para él, estas paredes no
son solo hormigdn; son un organismo vivo que ha aprendido a escuchar y cuidar.

Mantener el pulso

Para que todo funcione, Jon aplica una filosofia que aprendié de la naturaleza
cuando se encargaba de los jardines del centro. El entiende el mantenimiento
como un pulso constante. “La naturaleza es clara: mientras mantienes el pulso,
hay un empate; en cuanto aflojas, ella gana y recupera su lugar”.

Ese mismo pulso es el que late en el edificio. Cada mafiana, antes de que el
alumnado llegue, Jon ya ha recorrido los pasillos en silencio. No necesita gran-
des saludos; le basta con sentir que la atmésfera es la adecuada. “Necesito per-
cibir que todo esta normal: las luces, los sonidos, la temperatura... es la sensa-
cién de que la maquinaria estd lista”.

El valor de lainvisibilidad

“La gente normalmente solo se acuerda de ti cuando algo se rompe”, reflexio-
na Jon. Esla paradoja de su oficio: su mejor trabajo es aquel que pasa desaper-
cibido. Aunque admite que en su larga trayectoria ha habido momentos donde
ha echado en falta un mayor reconocimiento a esa labor invisible, con los afios
ha encontrado su propia recompensa. “He aprendido que el cambio debe es-
tar en uno mismo: hacer las cosas lo mejor posible y no preocuparse demasia-
do por la percepcion ajena”.

Sin embargo, lograr que todo funcione a veces implica asumir riesgos. Jon
recuerda con especial nitidez una averia de alta tension que dejé a tres edifi-
cios a oscuras. En su afan por restablecer el servicio cuanto antes, decidi6 cam-
biar un fusible por su cuenta. Lo logrd, pero la reprimenda del técnico especia-
lista aiin resuena en su memoria: “Me record6 hasta la viudedad de mi mujer
para que nunca mas me acercara a esos equipos”. Fue una leccién sobre los 1i-
mites y el estrés que conlleva la responsabilidad de sostener todo un sistema
sobre los hombros. w=

Un legado de confianza

Tras 36 afos viendo pasar generaciones que hoy vuelven como progenitores, Jon tiene claro que
el secreto de su oficio no estd solo en los manuales técnicos, sino en las relaciones humanas. Para
quien tome su relevo, el consejo es directo: curiosidad técnica para entender las maquinas y ho-
nestidad para tratar con las personas. “La confianza que logras con los companeros y los gremios
alo largo de los anos es el mayor tesoro”, afirma.

Jon Plaza Azkarate seguird recorriendo los pasillos de Lea Artibai, discreto y atento. Porque sabe
que, mientras él esté alli cuidando cada detalle, el resto del mundo podré entrar en clase y simple-
mente dar por hecho que, un dia més, todo funciona.
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DANOBATGROUP
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Rafaldigoras il
CEO EN SORALUCE SRS

El gerente de Soraluce,
Rafaldigoras, reflexiona sobre

la evolucion del sectorde
maquina herramienta, los retos
de gobernar una cooperativa
industrial en un entorno cambiante
y laimportancia de mantener
vivas |as claves identificadas en
ITSASARGIA 2022 [proceso por

el cuallos socios de Soraluce
definieron las Aspiraciones
Basicas de la cooperativa para €l
horizonte 2030), qgue —como él
mismo defiende— “fueron, sony
seguiradn siendo insustituibles”.
MALEN ILLARRAMENDI

“El pasado hay que conocerlo,
el presente hay que entenderlo
y el futuro hay que construirlo”

ras celebrar el SUMMIT 2026, considerado como

el mas ambicioso e inspirador de la historia de

Soraluce, Rafa Idigoras mira atras para poner

en valor algo mds profundo que la tecnologia
mostrada: una estrategia definida hace ya diez afios
y mantenida con conviccién incluso en los momentos
mas complejos.

El encuentro ha servido no solo para presentar avan-
ces en maquina herramienta, automatizacion y digita-
lizacién, sino también para evidenciar cémo una visién
industrial sostenida en el tiempo puede transformar
una organizacién y reforzar su posicionamiento in-
ternacional.
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Acabais de cerrar el SUMMIT 2026 y has dicho que ha
sido “el mejor SUMMIT de la historia de Soraluce”. :Qué
lo ha hecho tan especial?

En primer lugar, explicar para los que no conocen qué
es el SUMMIT, que se trata de un evento de marcado
caracter comercial que organizamos en las instalacio-
nes de Soraluce desde el afio 2011 y que tiene una se-
mana de duracién.

El formato actual lo iniciamos en 2019 y consta de
diversas actividades para distintos publicos objetivo.
Los dos primeros dias los dedicamos a formar e inte-
ractuar con nuestra red comercial internacional y los
tres siguientes dias los dedicamos a atender a clientes de



todo el mundo con el soporte de nuestras redes
comerciales. Ademas de todo lo anterior, rea-
lizamos reuniones y organizamos visitas con
proveedores, estudiantes, instituciones, otras
empresas del sector, socios y familiares e in-
cluso con nuestros socios jubilados.

Este SUMMIT 2026 lo calificamos como el
mejor de nuestra historia por el alto nivel tec-
noldgico de las maquinas en fabricacién pre-
sentadas (28), por las demostraciones de meca-
nizado en vivo realizadas (6), por los crneres
tecnoldgicos expuestos (7) y por el récord de
participacion en el mismo con mas de 700 asis-
tentes de 30 paises distintos.

Ademas de todo lo anterior, y después de
cinco afios de fuerte inversién en la construc-
cién de dos nuevas naves de montaje, un nue-
vo comedor y la renovacién de algunas infraes-
tructuras ya existentes hemos presentado y
hecho realidad el proyecto Soraluce Campus,
que traslada una imagen vanguardista y sos-
tenible de Soraluce afiadiendo valor a nuestros
productos y servicios, revitalizando al mismo
tiempo el barrio de Osintxu de Bergara don-
de arrancé nuestro periplo como cooperativa
industrial de maquina herramienta en 1962.

Has explicado que 1o mostrado en el SUMMIT

es el resultado de una estrategia definida en

2016. :Qué vision definisteis entonces?

Ya en 2010, en plena crisis de los afios 2008 a

2010, apostamos por la ampliacién de nuestra gama
de producto y el liderazgo tecnoldgico del subsector de
fresado a nivel mundial como tinico medio de recupe-
rarla senda de crecimiento que habiamos logrado des-
de 2005 a 2008.

En 2016, y en el marco de la elaboracién de nuestro
Plan Estratégico 2017-2020 se aposto por reforzar esa
estrategia a través de la inversién en el desarrollo de
producto y en la diferenciacién tecnoldgica y del incre-
mento de la capacitacion de nuestras per-
sonas y equipos para poder asi componer
una nueva propuesta comercial con nuevas

Soraluce
Campus

Soraluce
Summit
2026ren atzean:

Obra s
%}:ﬁg"ﬂ:
gure pertsonak @,{")—"L :

que hemos logrado los objetivos marcados en aquella
visién de 2016.

Hablas de haber mantenido esa estrategia “contra vien-
toy marea” durante diez afios. :Qué os permitié no per-
der el rumbo?

Sin duda la combinacién de cinco claves, todas ellas
necesarias y mutuamente complementarias: el tener
una estrategia definida, nuestra cultura interna, la go-

categorias de productos y servicios que nos
permitiera desarrollar un nuevo ciclo de
crecimiento cuantitativo y cualitativo, ren-
table y generador de empleo cooperativo.

Las tres nuevas categorias que desa-
rrollar a partir de 2016 eran la multifun-
cidn, la automatizacién y las maquinas de
gran dimension y los proyectos presenta-
dos en este SUMMIT 2026 para clientes y
empresas lideres mundiales en sus respec-
tivos sectores han sido la mejor prueba de

“La combinacion de cinco claves,
todas ellas necesarias y mutuamente
complementarias: el tener una
estrategia definida, nuestra
cultura interna, la gobernanza de
nuestra cooperativa, la coherencia
y consistencia en las apuestas y por
ultimo nuestras relaciones y alianzas”
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“El sector se esta enfrentando a dos
grandes retos que estan reconfigurando
la maquina herramienta: el de la

consolidacion del sector (menos

fabricantes, pero de mayor tamaiio)

y el de la creciente competencia
de los fabricantes chinos”

bernanza de nuestra cooperativa, la coherencia y con-
sistencia en las apuestas y por ultimo nuestras rela-
cionesy alianzas, entre las que destaca sin duda el ser
parte activa de Danobatgroup, que nos aporta dimen-
sién, presencia internacional, capacidad de negocia-
cién y conocimiento.

Sector Maquinaria Herramienta:
concentraciéon y competencia

Desde tu punto de vista, ;c6mo ha evolucionado la ma-
quina herramienta en esta tultima década?

Desde un punto de vista tecnolégico, hemos tenido que
desarrollar e integrar en nuestras maquinas tecnologias
que nos permiten ofrecer a nuestros clientes mds avan-
zados y exigentes maquinas con capas de automatiza-
cién, multiproceso, robética y digitalizacion.

Ademas de la propia evolucién tecnoldgica, el sec-
tor se esta enfrentando a dos grandes retos que estan
reconfigurando la maquina herramienta: el de la con-
solidacién del sector (menos fabricantes, pero de ma-
yor tamafio) y el de la creciente competencia de los fa-
bricantes chinos.

¢Qué cambios ha supuesto esa evolucion en lamanera
de gestionar y gobernar una empresa industrial como
Soraluce?

Diria que estos cambios en el sector nos han exigido por
un lado aumentar y redoblar nuestro esfuerzo inversor
en el desarrollo de producto, en la diferenciacién tec-

“El ejemplo, la honestidad y el trabajo

han sido las sefias de identidad
de nuestro estilo de liderazgoy
hemos tratado de conseguiry

fomentar principalmente en todo

momento la capacitaciony el
compromiso de nuestros socios”
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noldgica, en la ampliacién y moderniza-
ci6én constante de nuestras instalaciones
de montaje y nuestros medios de fabrica-
cién y en la promocién comercial y po-
sicionamiento internacional de la mar-
ca Soraluce.

Por otro lado, el crecimiento en fac-
turacién, plantilla y complejidad nos ha
exigido introducir cambios en nuestra
Arquitectura Organizativa en forma del
departamento de Servicios&Soluciones,
el Soraluce Software Factory, la Oficina
de Proyectos o la figura del Key Account Aero, entre
otros.

Y no menos importante que los dos aspectos ante-
riores, creo que hemos hecho un gran esfuerzo por me-
jorar la gobernanza y la comunicacion interna en nues-
tra cooperativa. Creo que el ejemplo, la honestidad y el
trabajo han sido las sefias de identidad de nuestro esti-
lo de liderazgo y hemos tratado de conseguir y fomen-
tar principalmente en todo momento la capacitaciéon y
el compromiso de nuestros socios, asi como el que di-
chos socios entendieran, compartieran y asumieran el
qué estabamos haciendo, el por qué y para qué lo es-
tdbamos haciendo y el cémo lo estabamos haciendo.

Identidad cooperativa

¢Qué papel han jugado las personas y el modelo coo-
perativo en esta evolucion?

Desde mi punto de vista, lo han sido todo. La imagen
actual de Soraluce es la de una empresa tecnoldgica-
mente puntera, internacionalizada, muy dindmica y
lider mundial en el subsector de fresado, pero lo im-
portante es que esa imagen es acorde con su identidad
y su reputacion.

Y cuando hablamos de nuestro propdsito y nuestra
identidad, nos gusta reconocer en Soraluce a un em-
prendedor social, que es aquel que reconoce un pro-
blema y es capaz de crear, gestionar y desarrollar un
proyecto empresarial para provocar un cambio, vincu-
lando el progreso colectivo a una opor-
tunidad de negocio.

Ya en nuestras primeras Aspiraciones
Basicas formuladas en 2012 recogiamos
que nuestro compromiso mas importan-
te con el entorno mas cercano era el de
la creacion de empleo cooperativo. Des-
de entonces hemos crecido en empleo
un 45% cuando el sector ha crecido un
5%, y eso ha sido gracias a la responsa-
bilidad, generosidad y compromiso de
los socios de Soraluce y también por los



¢Imagino a Soraluce y Danobatgroup manteniéndose lideres *#
en nuestros mercados y sectores cliente objetivo, a la vez que gz
responsables y ejemplo en nuestro entorno cercano. Promoviendo
el interés de las personas y las empresas. Intercooperando las unas

con las otras, porque la carrera no es i
o ———
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mecanismos de ajuste (niveles de anticipo, reubicacio-
nes y calendario mdvil) que nuestro modelo coopera-
tivo nos permite activar en épocas de baja actividad ya
los que hemos tenido que recurrir en los periodos 2013-
2017 y 2020-2021. Muchas gracias también desde aqui
atodos los socios y cooperativas de MONDRAGON, asi
como también a Lagun Aro por vuestra ayuda y gene-
rosidad cuando lo hemos necesitado.

¢Crees que Soraluce esta entrando en una nueva etapa?
Sin duda. En nuestra terminologia y cronologia, los 64
aflos de vida de Soraluce los ordenamos en base a déca-
das de historia y ciclos de transformacion. En estos mo-
mentos estamos inmersos en nuestra séptima década
de historia y nuestro cuarto ciclo de transformacién ha-
ciendo frente al reto de seguir creciendo (pero desde un
punto de vista mas cualitativo que cuantitativo), trans-
formandonos (nuevos mercados geograficos y nuevos
sectores cliente ademas de un mayor peso del proyec-
to especial frente ala maquina estandar) y gestionando
latransicion hacia ese Soraluce mayor, mds complejoy
renovado generacionalmente (el 35% de nuestra plan-
tilla lleva menos de cuatro afios en nuestra cooperati-
va). Y en esta nueva etapa la inversion, el conocimien-
to, el servicio y la adaptacion del modelo comercial van
a ser mas importantes que NUNCA. w=

ndividual sino sectorial’s ==

‘ ‘ (El futuro?

Lo visualizo manteniendo
el liderazgo”

¢Comoimaginas el futuro de Soralucey de la
maquina herramienta en los préximos anos?

Siempre decimos que el pasado hay que co-
nocerlo, el presente hay que comprenderlo y
el futuro hay que construirlo. Lo que nos de-
muestran el pasado y el presente es que los
retos se pueden superar, pero que la accién
siempre es colectiva.

Quiero imaginar a Soraluce y a Danobatgroup
siguiendo a la cabeza de los mercados de clien-
tes y sectores que tenemos como objetivo. Al
mismo tiempo, imagino cooperativas respon-
sables y ejemplares con nuestro entorno mas
cercano, que promuevan el interés mutuo en-
tre las personasy las empresas, porque el ca-
mino no es individual, sino sectorial.

Como dato, a Asia le corresponde el 60% de la
produccion de maquina herramientay el 55%
del consumo mundial. No todas las empresas
europeas de maquina herramienta podran so-
brevivir ante esta nueva situacion.
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uerido D. José Maria:
Los esfuerzos que
compartimos en la crea-
cién y consolidacién de
la experiencia de Mondragén fueron
Unicos e irrepetibles. T establecias
las bases doctrinales y sefialabas los
caminos, mientras tus seguidores
tratabamos de crear cooperativas
eficientes, sustentadas en valores éti-
cos y en la gestién democratica. De
aquella época procede gran parte de
las instituciones cooperativas actua-
les. Tu muerte prematura nos dejé
huérfanos y llenos de incertidum-
bre, pero confiamos en las estructu-
ras creadas y pusimos todo nuestro
empefio en su consolidacion.

Tras estos 50 afios de ausencia, te
asombraria el nivel alcanzado porlas
cooperativas de Euskal Herria. Los
protagonistas iniciales cedieron el
testigo a nuevas generaciones que,
manteniendo principios humanistas,
se han adaptado a realidades cam-
biantes. Hoy contamos con empre-
sas solidas, firmemente asentadas
en sus respectivos campos. Sin em-
bargo, conociéndote, estoy conven-
cido de que estarias vislumbrando

nuevos retos para que la comunidad
adquiriera un mayor protagonismo
en la construccién social. El huma-
nismo comunitario no termina en el
cooperativismo; este no fue para ti
una meta; “no puede considerarse el
cooperativismo como una meta, sino
como un medio, un esfuerzo mas ha-
cia una sociedad verdaderamente
democratica, dindmica y fecunda”
(El hombre cooperativo. Azurmendi)
Las personas cooperativistas han
demostrado madurezy eficiencia. El
sistema funciona. La renovacién de-
mocrdtica de los cuadros directivos
favorece la adaptacion a los cambios,
permitiendo que cada generacion
construya su propio cooperativismo.
Se ha confirmado la capacidad de or-
ganizacién de la clase trabajadora,
preludio de mayores responsabili-
dades. No obstante, atravesamos un
cambio social que pondrd a prueba
lo logrado: revolucién cientifico-téc-
nica, nuevos sectores econémicos,
concentracion de la riqueza, tensio-
nes geopoliticas y debilitamiento de
los organismos multilaterales. Entra-
mos en una etapa incierta en la que
el choque entre nuevas necesidadesy

“Tras estos 50 aios de ausencia, te
asombraria el nivel alcanzado por las
cooperativas de Fuskal Herria. Los
protagonistas iniciales cedieron el testigo
a nuevas generaciones que, manteniendo
principios humanistas, se han adaptado
arealidades cambiantes. Hoy contamos
con empresas solidas, firmemente
asentadas en sus respectivos campos”
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viejas estructuras parece inevitable.

Tu también afrontaste tiempos
criticos: guerra civil, guerra mun-
dial, transformacion global y dura
posguerra. Frente a la espera pasi-
va, optaste por la transformacién so-
cial mediante la construccién comu-
nitaria. Hoy, Euskal Herria dispone
de formacién, instituciones cerca-
nas, un tejido econémico compe-
titivo y experiencias comunitarias
consolidadas. Sin embargo, nos en-
contramos desconcertados obser-
vando los acontecimientos como si
esperaramos un retorno que no lle-
gara (“como laliebre mira al faro de
luz que la atropella”).

En la dltima etapa de tu vida ha-
blabas de un orden nuevo; sefialabas
que nos encontramos en los umbra-
les de una revolucion cientifico-téc-
nica en el que el poder se desliza de
manos de antiguos capitalistas o
miembros del partido hacia un sec-
tor tecnécrata. Eras consciente de
que las viejas estructuras no corres-
ponden ya ni al nivel de desarrollo
técnico ni al nivel de conciencia de
si misma alcanzada por la persona
actual. Segun decias, aparece la ne-
cesidad de una sociedad en que la
persona pueda desarrollar toda su
capacidad creativa.

Concebias el cooperativismo no
solo como anticipo, sino como pro-
motor del nuevo orden. Instabas a
avanzar, a unir fuerzas con los mo-
vimientos sociales inspirados en la
centralidad de la persona y a coope-
rar con otros sistemas para alcanzar
una Euskal Herria econdmicamen-
te eficiente y socialmente avanza-
da. Advertias del peligro de aislar-
nos, pues ello podria convertirnos
en comunidades sin impulso vital.

Euskal Herria cuenta hoy con



“Eras consciente
que las viejas
estructuras no
corresponden

ya ni al nivel de
desarrollo técnico
ni al nivel de
conciencia de si
misma alcanzada
por la persona
actual. Segin
decias, aparece la
necesidad de una
sociedad en que

la persona pueda
desarrollar toda su
capacidad creativa”

capacidad para llenar el vacio que
nos dejé tu ausencia. La vision pros-
pectiva y creativa que ofrecias esta
garantizada por las entidades exis-
tentes, pero es necesario creer en
nosotros mismos, ampliar los hori-
zontes de esperanza, abrir puertas
ala cooperacion social y trascender
del cooperativismo hacia vias de coo-
peracién entre distintos; en definiti-
va, dar cuerpo al principio acuilado
de transformacidn social para que, de
simple enunciado, pase a ser motor
del cambio.

Ante amenazas externas se trata
de generar espacios comunitarios ca-
paces de responder con eficacia eco-
némica y solidez democratica. Una
vez mas estd en juego la concepcién
humanista de la sociedad frente alas
imposiciones totalitarias. Que el ani-
versario de tu muerte nos impulse a
asumir las responsabilidades que nos
corresponden. w=

galbaian e
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El pasado 28 de abril de 2026, Jesus Lata,
ingeniero jefe en Sener, recibid el Premio
Galbahe al mejor inventor del afio.

a entrega tuvo lugar en el auditorio Bilbao AS Fabrik durante

una jornada organizada por Galbaian con motivo del Dia Mun-

dial de la Propiedad Intelectual. Este evento fue especialmen-

te significativo, ya que conmemord el décimo aniversario del
certamen, reuniendo para la ocasion a la gran mayoria de los gana-
dores de ediciones anteriores.

Durante la ceremonia, Ismael Igartua, director de Galbaian, ex-
plicé que Lata obtuvo este reconocimiento por su intensa actividad
reciente, su extensa trayectoria —con veinte familias de patentes pu-
blicadas— y su excelente disposicién para colaborar en la tramita-
cién de las mismas.

La jornada concluy6 con una mesa redonda en la que el galardo-
nado, junto a expertos de Orbea y BATZ y los premiados histdricos,
debatieron sobre el futuro de

lainnovacién y plantearon si @ 3%t @
la inteligencia artificial po- Videoyfotos 'r{-Ej.w
drfa, algtin dia, llegar a susti- del evento ; 'fgt:’;?}_%
tuir alos inventores de carne @?‘-}.{g@,
y hueso. w=
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Transformar para seguir
siendo referencia
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Negocios con futuro

Ese es uno de los grandes retos que MONDRAGON
se ha marcado para los préximos anos. Transformar
y generar nuevas actividades en un contexto de
aceleracion tecnolégica, cambios geopoliticos

y transformaciones que obligan a repensar hoy
como generar los proyectos del mafana.

TU LANKIDE

Transformar y generar nuevos negocios

se es uno de los grandes retos

que MONDRAGON se ha mar-

cado para los préximos afios. La

nueva Politica Socioempresarial

2025-2028 sitia los Negocios con
futuro como eje estratégico, en un con-
texto de aceleracion tecnolégica, cam-
bios geopoliticos y transformacion in-
dustrial que obliga a repensar como se
generan hoy las actividades econémicas
del mafiana.

MONDRAGON quiere seguir siendo re-
ferente mundial del cooperativismo
transformador, pero adaptando sus he-
rramientas y dindmicas a una nueva rea-
lidad. “Siempre es un momento clave
para repensar el futuro, pero ahora vi-
vimos una enorme aceleracion y disrup-
cion tecnoldgica con implicaciones a to-
dos los niveles”, resume Manu Ayerdi,
director de Promocién y Nuevos Nego-
cios de MONDRAGON.

MONDRAGON quiere seguir siendo referente mundial
del cooperativismo transformador, pero adaptando sus
herramientas y dinamicas a una nueva realidad.
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Del business as usual a
una actitud mas activa

Hasta ahora, gran parte del crecimiento del ecosistema
cooperativo se apoyaba en reforzar negocios existentes
o en proyectos liderados por las propias cooperativas.
Ese modelo seguira siendo fundamental, especialmen-
te en un momento de profunda transformacién indus-
trial, pero MONDRAGON quiere ir un paso mas alla.

La Corporacién pretende asumir un papel mas ac-
tivo en la identificacién, impulso y gestién de nuevas
actividades econdmicas, incluso en ambitos donde to-
davia no existe presencia cooperativa consolidada. El
objetivo es claro: generar nuevas actividades y empleo
sostenible en sectores estratégicos de futuro.

Ese cambio implica adaptar instrumentos finan-
cieros, explorar nuevas férmulas societarias y refor-
zar la capacidad de colaboracién con terceros. La 16gi-
ca, segin Ayerdi, es sencilla: “si MONDRAGON quiere
entrar en sectores nuevos, necesitard sumar capacida-
des externas sin perder el foco cooperativo ni el arrai-
go territorial”.

Entre las areas prioritarias
aparecen ya sectores

como las tecnologias
digitales, la electronica

y los semiconductores,

la salud, la energia o la
industria agroalimentaria.

2l |

En el impulso de nuevos
negocios la intercooperacion
vuelve a aparecer como

una de las grandes
fortalezas diferenciales del
ecosistema MONDRAGON.

Nuevas herramientas
ara construir el futuro

Para hacer posible este cambio de enfoque, MONDRA-
GON estd reforzando instrumentos especificos como
MONDRAGON Inversiones e impulsando iniciativas
como los PIEC (Proyectos de Interés Corporativo Es-
tratégico). El objetivo es pasar de acompafiar iniciati-
vas a impulsar de forma mads activa nuevos proyectos
empresariales vinculados a sectores de futuro.

Los PIEC (proyectos de impacto, de valor estratégi-
co, transformadores y generadores de empleo, prefe-
rentemente cooperativo) permitiran apoyar activida-
des que no nazcan necesariamente bajo el liderazgo
de una cooperativa industrial ya consolidada, mien-
tras que MONDRAGON Inversiones actuara como he-
rramienta para acompafiar, financiar y acelerar esas
nuevas iniciativas.

Este modelo también abre la puerta a colaborar
con empresas y agentes externos que aporten capaci-
dades complementarias en ambitos donde MONDRA-
GON todavia no tiene experiencia consolidada. Entre
las dreas prioritarias aparecen ya sectores como las tec-
nologias digitales, la electrénica y los semiconducto-
res, la salud, la energia o la industria agroalimentaria.

La clave, segiin Ayerdi, es “combinar apertura, in-
novacién y cooperacion sin perder el objetivo de gene-
rar actividad econémica y empleo cooperativo arrai-
gado al territorio”.




Ecosistema,
intercooperacion
y arraigo

La nueva légica de crecimiento no se basa inicamen-
te en lanzar proyectos desde dentro. MONDRAGON
quiere conectar industria, tecnologia, emprendimien-
to y conocimiento. Para ello, trabaja junto a Mondra-
gon Unibertsitatea, centros tecnoldgicos y agentes ex-
ternos, impulsando nuevas actividades a partir de la
valorizacion tecnoldgica y de las oportunidades que
llegan atraidas por la capacidad industrial y coopera-
tiva del grupo.

En este contexto, la intercooperacion vuelve a apa-
recer como una de las grandes fortalezas diferenciales
del ecosistema MONDRAGON. También la internacio-
nalizacidn, entendida no como una amenaza para el
empleo local, sino como una herramienta para ganar
competitividad, diversificar riesgos y reforzar la acti-
vidad industrial en Euskadi.

Segun explica Ayerdi, la intercooperacion permi-
te a MONDRAGON “anticipar los cambios y adaptar-
se a ellos” con mayor capacidad, ademas de facilitar la
internacionalizacion gracias a la presencia global del
ecosistema cooperativo.

Primeros frutos
del nuevo modelo

Los proyectos que aparecen en este re-
portaje son el primer ejemplo de esta
nueva etapa. Iniciativas que apuntan
hacia un sector estratégico, con la mis-
ma légica: anticipar el futuro desde la
tecnologia, la cooperacion y el arrai-

go territorial.

Desde la robdtica avanzada a la inteli-
gencia artificial, pasando por la ener-
gia, la salud, las infraestructuras digi-
tales o los productos agroalimentarios,
MONDRAGON ha empezado a dibu-
jar cémo quiere construir negocios de
futuro.

en portada

Mirando al futuro

Aunqgue buena parte de las oportunidades ya
aparecenvinculadasaambitos comolastecno-
logias digitales, la salud, la energia o laindus-
tria agroalimentaria, MONDRAGON también
mira hacia sectores como la fabricacion avan-
zada, larobética olos materiales avanzados,
sinperder de vista otras actividades con gran
capacidad de generar empleo sostenible.

Laambicion vamas alla de impulsar proyectos
concretos. La vision de futuro pasa por con-
solidar un ecosistema cooperativo cada vez
mas solido, conectado y excelente. “Imagi-
no un MONDRAGON fiel a sus valores coope-
rativos, con negocios competitivos, personas
comprometidas, innovadoras y emprende-
doras, capaz de consolidartodaviamassule-
gado pensando en quienes vendran”, resu-
me Ayerdi.

Ese horizonte se apoyara en una mayor cone-
Xién entre cooperativas, emprendimiento, in-
vestigacién, innovacion, formacion y financia-
cién, reforzando la intercooperacion como
uno delos grandes motores diferenciales del
ecosistema.

Los nimeros ayudan adimensionar esa dindami-
ca.Solo en 2025, MONDRAGON haarrancado
9 andlisis de viabilidad, aprobado 5 inversio-
nes en startups desde el Fondo Mondragon
Promocién y culminado procesos iniciados
en 2024 con la creacion de 3 nuevas compa-
fiias, laadquisicion de otras 2empresasy el lan-
zamiento de 2 nuevas unidades de negocio.
Ademas, en elambito de losPIEC y proyectos
asimilados, la Corporacion haimpulsadoya 3
nuevas compaiiias entre 2024 y 2025.

Y aunque el contexto global obligue a convi-
vir conincertidumbres, Ayerdilo tiene claro:
elvaso, “siempre medio lleno”.

Imagino un MONDRAGON fiel
a sus valores cooperativos, con
negocios competitivos, personas

comprometidas, innovadoras

y emprendedoras, capaz de
consolidar todavia mas su legado
pensando en quienes vendran.
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Proyectos

para el futuro

Transformar y generar nuevos negocios. Ese es el mantra
corporativo de este tiempo. La hoja de ruta 2025/2028 incluye
como uno de sus ejes estratégicos los Negocios con futuro,
con el Aanimo de impulsar nuevas actividades y negocios

en sectores de futuro. En ese proposito se mencionan
aspectos cruciales como la transformacion digital, la
inteligencia artificial, las herramientas de financiacion,

las colaboraciones con terceros y la tolerancia al riesgo

adecuado.

Y ya han surgido los primeros brotes. Proyectos de impacto

que apuntan al futuro desde esa logica transformadora
para aportar mas actividad economica y puestos de trabajo
sostenibles. Estos son algunos de esos proyectos.

Danobat impulsa la fabricacién avanzada con
un robot de precisiéon de nueva generacion

Danobat refuerza su estrategia de diversificacién con el
desarrollo de la gama dBOT, una nueva generacion de
robots disefiada para operaciones industriales de alta
precisién y elevada exigencia. Con esta apuesta, la coo-
perativa amplia su propuesta de valor hacia industrias
donde la calidad, la fiabilidad y la eficiencia son criticas.

Los robots dBOT marcan un avance significativo al
combinar la flexibilidad de un robot con la estabilidad
y precision de una maquina herramienta. Frente a so-
luciones tradicionales, ofrecen mayores niveles de re-
petibilidad y exactitud en operaciones como taladrado,
remachado o roscado, ademas de una capacidad supe-
rior para seguir trayectorias complejas.

Con la gama dBOT, Danobat da un paso mas en su
posicionamiento como socio tecnoldgico para industrias
exigentes y en la evolucién hacia modelos de fabrica-
cién mas avanzados, conectando esta apuesta con ini-
ciativas estratégicas como el proyecto ROBOOST; una
iniciativa del Plan Industria Euskadi 2030 orientada a
posicionar a Euskadi como referente en robdtica avan-
zada mediante la colaboracion entre industria, centros
tecnoldgicos y otros agentes del entorno.
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LANA-ETORKI: el aserradero mas
eficiente del sur de Europa

En una operacién muy ilusionante, ambas cooperativas
aprobaron su fusion con el objetivo de construir una or-
ganizacién mds robusta y competitiva en un sector es-
tratégico como el de la madera transformada.

La operacion responde a una légica industrial cla-
ra: ganar escala, mejorar eficiencia y acceder a nuevos
mercados internacionales. La nueva cooperativa supe-
rard los 300 trabajadores y alcanzara una facturacién
cercana alos 150 millones de euros.

Uno de los hitos mds visibles de este proyecto con-
junto es la nueva planta de Murga, en Alava, de 95.000
metros cuadrados, considerada el mayor aserradero
del sur de Europa. Con una inversién de 67 millones de
euros, permitira triplicar la capacidad productiva has-
taalcanzar 300.000 metros ctibicos anuales de madera
aserrada y 60.000 metros cibicos de secado.

Mas alla de las cifras, el proyecto simboliza una nue-
va mirada sobre el primer sector, ya que integra soste-
nibilidad, tecnologia y produccién avanzada. La apues-
ta por madera de proximidad y control directo sobre el
suministro forestal conecta competitividad industrial
y gestidn sostenible del territorio.
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ADI representa la infraestructura invisible sobre la que se
apoyara buena parte del crecimiento futuro en inteligencia
artificial, analitica avanzada, automatizacion y servicios digitales. &

ADI Data Center Euskadi: soberania
tecnoldgica para la economia digital

La digitalizacién de empresas e instituciones exige in-
fraestructuras robustas, seguras y de proximidad. En
este contexto nace ADI Data Center Euskadi, una ini-
ciativa concebida para dotar al territorio de capacidad
propia de procesamiento y almacenamiento de datos.

El proyecto ha arrancado la construccién de su se-
gundo centro en Parque Tecnoldgico Garaia, consoli-
dando una red de infraestructuras estratégicas para
sostener la transformacién digital de Euskadi. El obje-
tivo es doble. Por un lado, ofrecer capacidad tecnoldgi-
ca de alto nivel a empresas locales. Por otro, garantizar
soberania digital, evitando dependencia exclusiva de
grandes infraestructuras internacionales.

Lalocalizacion en el ecosistema de Garaia no es ca-
sual: conecta computacion avanzada, industria y co-
nocimiento universitario. Ademas, refuerza la idea de
Arrasate como nodo clave de innovacién cooperativa
y tecnoldgica. Y lo hace en clave de sostenibilidad, ya
que su refrigeracion sera eléctrica (sin agua) alimenta-
da por paneles solares propios y energia mayoritaria-
mente renovable.

En el proyecto, en plena construccidn, participan
Gobierno Vasco, MONDRAGON, Kutxabank, Iberdro-
lay firmas tecnolégicas como Teknei, Dominion o Eus-
kaltel. Se espera que entre en funcionamiento en 2027.
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Zorrotzaurre: Bilbao Bizkaia Digital Factory

La transformacién de Zorrotzaurre es una gran opera-
cién de regeneracion urbana puesta en marcha en Bil-
bao. Laisla se convertird en un campus urbano orienta-
do alainnovacién, combinando actividad empresarial,
investigacion, formacion superior y desarrollo urbano.
El nuevo Campus Bilbao del Parque Tecnoldgico de Eus-
kadi prevé 46.000 metros cuadrados iniciales de edifi-
cabilidad tecnoldgica en la punta norte de la isla, con
posibilidad de ampliacién futura.

En este ecosistema, la apuesta de MONDRAGON
adquiere especial relevancia con el proyecto Bilbao Bi-
zkaia Digital Faktory, una inversién superior a 20 mi-
llones de euros orientada a crear un polo de talento di-
gital en inteligencia artificial, ciberseguridad, analitica
avanzada y sistemas inteligentes.

El proyecto, liderado por MONDRAGON y apoyado
por Gobierno Vasco y Diputacion de Bizkaia, cuenta con
la participacion directa de Mondragon Unibertsitatea
y Ikerlan, reforzando la transferencia entre investiga-
cién aplicada y empresa.

Laldgica es clara: atraer talento internacional, for-
mar profesionales altamente cualificados y acelerar
la innovacién empresarial en un entorno urbano co-
nectado.

La colocacidn de la primera piedra del campus tec-
nolégico de Zorrotzaurre tuvo lugar el 21 de julio de
2025. Las obras siguen su curso y se prolongaran du-
rante los préximos dos afios.



5

Silver Economy: el reto demogréfico
también ofrece oportunidades

La denominada Silver Economy se perfila como uno de
los grandes vectores de crecimiento econémico de la
préxima década. El envejecimiento poblacional obli-
ga arepensar servicios, infraestructuras y tecnologias
orientadas a las personas mayores. En el ecosistema
MONDRAGON, la colaboracién entre GSR, KREAN y
la divisién MISE apunta a desarrollar soluciones inno-
vadoras en este ambito.

Lainiciativa persigue disefiar nuevos modelos de fi-
nanciacién apoyados en innovacién en gestién, tecno-
logia, arquitectura adaptativa, domética, monitoriza-
cidén inteligente y atencién personalizada.

Lejos de entender el envejecimiento como un cos-
te, el proyecto lo interpreta como un espacio de innova-
cién capaz de generar empleo sostenible, atraer inver-
sién responsable y desarrollar soluciones diferenciales
tanto para los usuarios como para las administracio-
nes publicas.

Ademas, conecta salud, construccion, digitalizacién
y servicios avanzados, generando un enfoque transver-
sal de alto valor afiadido.

La Silver Economy puede convertirse en uno de los
grandes motores de diversificacién del cooperativismo,
articulando respuesta social e innovacién empresarial
en un mismo proyecto estratégico.

Y el primer brote es el proyecto ARBES, un centro
residencial multiperfil, ubicado en Irun (Gipuzkoa) y
que previsiblemente iniciard las obras de construccién
del edificio el préximo mes de julio. Atenderd a cerca de
300 usuarios y generard en torno a 125 nuevos empleos.
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Soluciones de seguridad para baterias

La cooperativa Orkli (Ordi-
zia, Gipuzkoa) ha puesto en
marcha el proyecto estraté-
gico Belcor, una iniciativa
de diversificacion industrial
que cuenta con un presupues-
to de 54 millones de eurosy el
respaldo del programa PER-
TE VEC. Este plan se centra
en el desarrollo de solucio-
nes de seguridad térmica pa-
siva para baterias de vehicu-
los eléctricos, una tecnologia
que funciona como un chaleco
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Zorrotzaurre no es solo
regeneracion urbana;
M es la construccion fisica
S8 de un nuevo modelo
b | econémico basado en
conocimiento, tecnologia 'y
cooperacion institucional.
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protector para optimizar la seguridad contra incendios
y mejorar la autonomia del vehiculo.

El proyecto, que nace de la experiencia de Orkli en
materiales de alta resistencia a la temperatura, se de-
sarrolla en colaboracién con la empresa alemana Bel-
chem GmbH y cuenta con el apoyo de la red vasca de
centros de conocimiento, como Ikerlan, Tecnalia, Ci-
detec, MC3 (Mondragon Componentes) ademas de enti-
dades internacionales. Gracias a procesos innovadores
de transformacion de fibras especiales, Orkli ha paten-
tado materiales que ofrecen prestaciones diferenciales
en elasticidad y baja conductividad térmica.

Con una capacidad productiva prevista de 10 millo-
nes de m? de sustratos en cinco afios, Belcor aspira a

Apoyada por MONDRAGON y con
sinergias con otras cooperativas
del grupo, como Eika, Mondragon

Assembly o Fagor Ederbatt, permitira
la creacion de 100 puestos de trabajo.
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proveer de seguridad térmica a dos millones de vehicu-
los, contando ya con un primer pedido de un fabricante
asiatico y negociaciones abiertas con otros OEMs euro-
peos y estadounidenses. Esta actividad, apoyada tam-
bién por MONDRAGON y con sinergias con otras coo-
perativas del grupo, como Eika, Mondragon Assembly
o Fagor Ederbatt, permitird la creacién de 100 puestos
de trabajo directos e indirectos, consolidando el acce-
so de Orkli al sector de la automocion y a otros ambi-
tos como el naval o el ferroviario.

MONDRAGON
y laInteligencia Artificial europea

MONDRAGON participa en un gran proyecto europeo
(AASDS-IND) para impulsar la inteligencia artificial en
la industria. El objetivo principal es ayudar a las coo-
perativas, especialmente a las que tienen fabricas en
distintos paises, a mejorar su produccion utilizando
inteligencia artificial. Para ello, se desarrollan herra-
mientas que permiten compartir datos de forma segu-
ray aprovecharlos mejor.

El proyecto combina varias tecnologias avanzadas:
por un lado, sistemas que permiten entrenar modelos de
IA sin mover los datos de cada empresa; por otro lado,
gemelos digitales (copias virtuales de fabricas o maqui-
nas) para facilitar la interoperabilidad; y, por ultimo,
infraestructuras digitales que conectan datos desde las
madquinas hasta la nube.

MONDRAGON, entidad de cabecera de este proyec-
to, ha contado con la colaboracién de LKS Next, que de-
sarrolla sistemas para compartir datos; Ideko y Mon-
dragon Unibertsitatea, que trabajan en los gemelos
digitales; e Ikerlan, que desarrolla la inteligencia arti-
ficial para, por ejemplo, anticipar fallos en maquinas.

Todo esto forma parte de una gran iniciativa euro-
pea con mds de 120 organizaciones, que busca refor-
zar la soberania digital de Europa y mejorar la compe-
titividad industrial.

Otras iniciativas
emergentes

Junto alos grandes proyectos industriales
y de infraestructuras, el ecosistema coo-
perativode MONDRAGON estd impulsan-
do también nuevas iniciativas empresaria-
lesde menortamafio, pero conunenorme
potencial estratégico. Son proyectos que
nacendesdelatransferenciatecnolégicay
elemprendimientoindustrial,y quereflejan
una apuesta clara por diversificar la activi-
dad hacia sectores de alto valor afiadido.

INNKIA se ha convertido en uno de los
ejemplos mas recientes de esta estrate-
gia.Impulsada por Ikerlan y Laboral Kutxa,
con apoyo de MONDRAGON, la startup
nace para trasladar soluciones de inteli-
gencia artificial aplicada al tejido empre-
sarial con el objetivo de ayudar a empre-
sas a modernizar procesos, productos y
servicios. La prevision es alcanzar 50 em-
pleosy una facturacion cercana a 10 millo-
nes de euros antes de 2030.

AMETS Power Electronics representaotra
apuesta de futuro. Se trata de una empre-
sa conjunta creada por Arteche y MON-
DRAGON para desarrollar soluciones de
electrénicade potenciadestinadasaredes
eléctricas, energiasrenovables eindustria
pesada. Con una inversion inicial de cinco
millones de euros aspiraaconvertirse enun
actor clave en el despliegue de sistemas
energéticos més eficientes y sostenibles.

ORBIK Cybersecurity simboliza la conso-
lidacién de unnuevo modelo de empren-
dimiento cooperativo tecnolégico. Surgi-
datambién desde Ikerlan, se especializa
en ciberseguridad para productos elec-
trénicos eindustriales, undmbito cada vez
mas critico en la digitalizacion de fabricas
y dispositivos conectados. Su transforma-
cién en cooperativa mixta hasido pionera
y marcaun precedente parafuturas startups
tecnolégicasque nazcandentro delecosis-
tema MONDRAGON, combinandoinnova-
cion, arraigo y modelo cooperativo. Crea-
daen 2023 yasuperalos 50 profesionales
y recientemente ha cerrado unanuevaron-
dadefinanciacion de 2 millones de euros.
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En modo emprendimiento

n el nuevo modelo de
generacién de nego-
cios de MONDRAGON,
la creacién de nuevas
actividades no se limita aim-
pulsar proyectos internos o
participados directamente.
La Corporacién ha consoli-
dado un papel cada vez maés
activo en el ecosistema em-
prendedor global a través
de MONDRAGON Ventures,
su vehiculo de conexién con
startups, inversores y plata-
formas de innovacion.
MONDRAGON Ventures
actiia como puente entre el
ecosistema cooperativo y el
mundo emprendedor, com-
binando tres funciones cla-
ve: deteccion de oportunida-
des (deal flow), inversién en
startups estratégicas y cone-
xi6n con redes internaciona-
les de innovacién. Su objetivo
no es solo financiar proyec-
tos, sino integrarlos en la 16-
gica industrial y cooperativa
de MONDRAGON, generando
crecimiento escalable y retor-
no estratégico para el conjun-
to del ecosistema MONDRA-
GON.

Presencia en ecosistemas de innovacion

Para alimentar ese flujo de oportunidades, MONDRAGON Ventures participa activa-
mente en multiples plataformas de innovacién a nivel regional, estatal e internacional:

Ecosistema regional

BIND 4.0: plataforma de innovacion abierta del Gobierno Vasco que conecta star-
tups con grandes corporaciones para resolver retos de transformacion digital.
MONDRAGON participa como corporate junto a varias Cooperativas.

Impulso Emprendedor (CEIN — Gobierno de Navarra): programa de apoyo al lan-
zamiento de startups innovadoras, donde MONDRAGON actiia como empresa
mentora a través de MONDRAGON Ventures.

Ecosistema estatal

KeiretsuForum: redinternacional de business angels enlaque MONDRAGON par-
ticipa como socio y coorganizador de foros de inversion en startups industriales.

Foro Capital Pymes: plataforma de acceso a financiacion alternativa para pymes.
MONDRAGON coorganizé la primera edicion conjuntay volvera a participarenla
segunda edicion prevista para 2026.

Ecosistema estatal con proyeccion internacional

South Summit: uno de los principales eventos de emprendimiento de Europa,
donde MONDRAGON participa como Innovation Partner e inversor junto a Mon-
dragon Unibertsitatea y Mondragon Team Academy.

4 Years From Now (4YFN — MW(C): espacio de referencia mundial en startups tec-
noldgicas, clave para la captacion de inversion y talento internacional.

Ecosistema internacional

Bits & Pretzels (Munich): uno de los principales encuentros europeos de startups
y scaleups, en el que MONDRAGON patrticipa de la mano de ICEX como inversor.

London Tech Week: festival europeo de innovacion donde MONDRAGON acu-
de porsegundo afio consecutivo para reforzar su posicionamiento en el ecosis-
tematecnoldgico global.
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Del ecosistema a laindustria

Este posicionamiento se traduce en una cartera creciente deinversio-
nesenempresastecnologicasy dealtoimpacto industrial y social, en-
tre ellas, caben destacar:

Multiverse Computing

Inversionrealizadaen 2020 junto aIKERLAN y LKS Next.Esunade lasem-
presas lideres mundiales en compresion de modelos deinteligencia
artificial y software cuéntico. Nacida en Donostia, estd negociando una
de las mayores rondas de financiacion de la historia de Euskadi (has-
ta 500 millones de euros), con aspiracion de convertirse en unicornio.
Suevolucidnilustralaapuestade MONDRAGON por tecnologias dis-
ruptivas con aplicacién industrial directa.

Corify Care

Invertida en 2021 junto a Bexen Cardio. Spin-off médica que desarro-
llatecnologia de mapeo cardiaco noinvasivo. En 2026 ha obtenidola
aprobacién de la FDA en Estados Unidos para su plataforma Acorys®,
lo que abre la puerta a su expansion internacional en el ambito de la
cardiologia avanzada.

Robopedics

Participada por MONDRAGON y Erreka. Desarrolla el dispositivo Awa-
ke pararehabilitacion de personas conictus. En 2026 harecibidoinver-
siondela Sociedad Espafiola para la Transformacién Tecnoldgica (SETT),
reforzando su salto al mercado y su potencial industrial.

Remolonas

Startup foodtech participada en 2025. Solucion tecnoldgica parala ca-
denade suministro alimentaria conmas de10.000 hogares suscriptores,
orientadaaunmodelo de supermercado online sostenible y accesible.

Néboda

Startup de agricultura vertical interior participada en 2025. Desarrolla so-
luciones de produccién agricola sostenible en entornos urbanos, con
capacidadindustrial en crecimiento y foco en eficiencia de recursos.

Semi Zabala

Participada junto a Fagor Electronica en 2025. Empresa especializada
ensemiconductores de potenciabasados entecnologia GaN, conel
proyecto Beyond The Power orientado a crear una planta de referen-
ciaenaeroespacial y electronica avanzada.

ATP Packaging

Mondragon Assemblyk 2025ean egindako erosketa. Elikagaien pac-
kaging sektorean zuzenean sartzea ahalbidetzen du, MONDRAGO-
Nen dibertsifikazio industriala indartuz.
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Unalégica comun:
ecosistema, industriay escala

Mas alla de la diversidad de sectores ([desde
lasalud alainteligencia artificial, pasando por
laenergia, laalimentacién o larobadtica) todas
estasiniciativas respondenaunamismaldgica:
conectar el ecosistema emprendedor conla
capacidad industrial de MONDRAGON.

La funcién de MONDRAGON Ventures no es
Unicamente invertir, sino convertirinnovacion
enindustria, y startups enempresas escalables
integradas en el territorio. En ese cruce entre
capital, conocimiento y cooperacion se esta
definiendo una parte relevante del futuro eco-
némico del ecosistema.

MONDRAGON Ventures:

su objetivo no es solo

financiar proyectos, sino
integrarlos en la l6gica
industrial y cooperativa de

la Corporacion, generando
crecimiento escalable y retorno
estratégico para el conjunto

del ecosistema MONDRAGON.
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Cooperativas de Alava  Araboko Kooperatibak Elkarlanean

| De izquierda a derecha:
fRaul Etayo (Goros); Naiara Lopez de Uralde (Udapa);

¢lhaki Lopez (i+Med); Koldo Lopez de Robles (Paturpat);

“Juanjo Unamuno'(Aurrenak); Sara Linaje (RPK)
*y Rubén'Becares (Loramendi).

BATERA, COLABORACION
ENTRE COOPERATIVAS ALAVESAS

eis cooperativas alavesas han creado la asocia-

cién BATERA para impulsar el cooperativismo

y hacer frente ala compleja situaciéon econémi-

ca actual. Y viendo la foto, observando las ca-
ras de los y las protagonistas, parece que estan conten-
tas con el proyecto.

El acto oficial de presentacidon de la asociacion tuvo
lugar en el Palacio de Congresos Europa de Vitoria-Gas-
teiz con la participacién de mas de 200 personas vincu-
ladas al mundo cooperativo y a agentes de referencia
de otras instituciones.

BATERA esta formada por las empresas Udapa, RPK,
Aurrenak, Goros, [+Med y Loramendi, que pretenden
consolidar y extender el cooperativismo en el territorio.

6 cooperativas y 1.500 trabajadores. Seis coopera-
tivas, sin embargo, que desde sus inicios han contado
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con el apoyo proactivo de Konfekoop y Laboral Kutxa.
Entre todos trabajan desde su fundacién con el obje-
tivo de reforzar la colaboracién entre cooperativas y
difundir los beneficios que el cooperativismo puede
tener en la sociedad. Y hay también un intento de rei-
vindicar que, de alguna manera, el cooperativismo tie-
ne fuerza en Alava.

BATERA esta abierta a cualquier empresa de este
tipo del territorio, por lo que la asociacién estd abierta
a cualquier cooperativa que se sume a ella. w=

Lee la entrevista que TU Lankide
mantuvo el afio pasado con lfiigo
Fernandez de la Pefia (RPK) y
Koldo Lépez de Robles (Paturpat).




Rafa Pol
Economistay PMP*

opinién

¢UN ESCENARIO FUTURO PARA -
LAS COOPERATIVAS INDUSTRIALES?

Recientemente he colaborado en varios cursos que OTALORA ha
impartido a grupos internacionales interesados en conocer nuestra
experiencia cooperativa. Mi funcion ha sido la de describir los
mecanismos de intercooperacién financiera en MONDRAGON.

demas de exponer el

funcionamiento basi-

co de MONDRAGON

Inversiones y Funda-
cién MONDRAGON, también he
repasado con ellos los fundamen-
tos solidarios de la reconversion de
resultados divisional.

Este ejercicio me ha hecho re-
tomar algunas reflexiones sobre
la evolucioén de los modelos de ne-
gocio de nuestras empresas indus-
triales.

Sabemos que su actividad si-
gue concentrada en segmentos de
mercado maduros y que estamos
tratando de remozar sus propues-
tas de valor. Por otro lado, resulta
ineludible dar el salto hacia nue-
vos negocios y vamos adentrando-
nos en campos de conocimiento
que tratamos de dominar progre-
sivamente con mayor destreza.

Proyectos y recursos
financieros

La cuestion relevante aqui es que
estos proyectos, ya sean de super-
vivencia, expansién o desarrollo,
requieren cada vez mas y mas re-
cursos financieros. Insisto, mu-
chos mas recursos financieros.
Tanto para captar talento y tecno-

logia, como paralograr tener el su-
ficiente alcance, ya que nuestras
préximas apuestas, se quiera o no,
deben jugar ya en ligas globales.

En este sentido, nuestros ins-
trumentos corporativos de inter-
cooperacion financiera, como es
el caso de MONDRAGON Inver-
siones, deberian articularse ade-
cuadamente para lograr un papel
destacado en el logro de estos pro-
positos.

Pero entonces, ;cudnta in-
versién se requerira para crear
o mantener un puesto de trabajo
cooperativo?

Los nuevos modelos industria-
les se soportan cadavezmasenla
automatizacion, la robotizaciény
en todo tipo de tecnologias de cap-
tacidn y gestion de la informacion
paralatoma de decisiones auténo-
mas. Esto hace que sean cada vez
mas intensivos en inversiones y
requieren, en términos relativos,
cada vez mas recursos financieros,
pero menos trabajadores, elemen-
tos que en una funcién clasica de
produccidn se identifican como
factor capital (K) y factor trabajo
(L), respectivamente.

Soy de la opinién de que, con-
trariamente a lo que pudiera es-
perarse, el desequilibrio podria
acentuarse incluso mas cuando

los trabajadores aporten un gran
talento y conocimiento, y ain mu-
cho mas, con laincorporacién in-
evitable de la IA y otras tecnolo-
gias que redefinirdn los procesos
productivos en busca de la mayor
eficiencia.

Asi que, aun alcanzando un
gran éxito con nuestros proyec-
tos empresariales, es probable
que, en un escenario futuro, las
cooperativas industriales apenas
tengan ya cooperativistas y des-
taquen mas por concentrar y ges-
tionar un gran stock de recursos
financieros. ;Serd eso realmente
una cooperativa industrial? ¢Ire-
mos mutando hacia un modelo
con prioridades financieras?

Como consecuencia de este fu-
turo hipotético, el concepto de so-
lidaridad que entendemos que esta
en el trasfondo de la reconversién
de resultados divisional, y que tan-
to fascina a las visitas internacio-
nales que pasan por OTALORA, se
me estd quedando un tanto desdi-
bujado. Pero claro... esto es sélo
una hipdtesis ¢n0? =

* Profesional en la gestion de proyec-
tos, por sus siglas en inglés Project
Management Professional.
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Araizdelvideo que publico ensu cuentade
Instagram (@guapa.lista.y.cooperativista),
Marina Vargas desperto el interés de muchas
personas al hablar sobre la figura de José Maria

Arizmendiarrieta y el legado del cooperativismo.

Detras de este proyecto hay un equipo
joven que, con un lenguaje cercano
y mucho sentido del humor, divulga
sobre economia social y nuevas
formas de entender el trabajo.
Hablamos con Marina
sobre comunicacion,
cooperativismoy los
retos de conectar
este modelo
conlasnuevas
generaciones.
MALEN ILLARRAMENDI

Marina Vargas
DIVULGADORA EN REDES SOCIALES

“Al cooperativismo le falta relato.
No por falta de historias, sino porque los
codigos no encajan con los actuales”

ara empezar, cuéntanos quién es la persona
detras de “Guapa, Listay Cooperativista”. Para
quien no te conozca todavia, ;como te presen-
tarias? ;:Como nace ese slogan y qué signifi-
caparati?
Detras de Guapa, Lista y Cooperativista hay una persona
muy curiosa, entusiasta y un poco idealista, que al final
es el motor de todo cambio. Pero también hay un proyec-
to que se hace en equipo, somos cinco personas en to-
tal, donde de manera colaborativa creamos el proyecto.
Me presentaria como alguien a quien le interesa mucho
lo que se sale delanormay transgrede el status quo, por-
que hay algo de todo eso que ya hemos visto que no fun-
ciona, o por lo menos, no funciona para todas las perso-
nas, siempre hay unos pocos que se benefician a costa
del resto. Y ese no es el mundo en el que quiero vivir.
El slogan nace un poco desde el humor y desde la provo-
cacién. A mi al principio no me convencia mucho por-
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que me parecia un poco pretencioso, pero tiene gancho
y es algo con lo que la gente se queda. Y lo que nos im-
porta es que el mensaje cale. Para mi significa reivin-
dicar una identidad: se puede ser critica, se puede ser
idealista, se puede tener sentido del humor y, ademas,
creer en otras formas de vivir el trabajo.

¢De donde surge tu interés por el cooperativismo? En
tu video hablas con mucha naturalidad del cooperati-
vismo. ¢Recuerdas cuando o cémo empezaste a inte-
resarte por este tema?

Me topé con Ecooo de casualidad, fruto del hastio y la
desesperacion. El cooperativismo aparecié como un oa-
sis en medio del desierto. Venia de lugares tremenda-
mente jerarquicos, donde no tenia ni voz ni voto, todo
venia sobrevenido desde arriba y me costaba mucho
compartir mis valores con los de la empresa. Sabia que
no queria eso, pero no sabia qué buscar.



Y en medio de ese embrollo, me topé
con un lugar en el que podia ser yo, mi
opinién no solo era escuchada sino soli-
citada e integrada y donde las cosas se
intentaban hacer con coherencia, en lu-
gar de por ganar mas pasta. Asi que no
me lo pensé y me quedé.

Luego gracias ala Escuela de Activis-
mo Econdmico, pude conocer mas enti-
dades cooperativas en todo tipo de Ambi-
tos y profundizar en qué es la economia
social y solidaria, los valores coopera-
tivos y ver que era una realidad mds extendida de lo
que pensaba, con mucha historia pero también de van-
guardia.

En el video mencionas a Arizmendiarrieta y su legado.
¢Qué te llamo la atencién de su pensamiento o de su for-
ma de entender la economia y la sociedad?
Arizmendiarrieta fue un visionario, un listo. Lo que
me gusta de su vision es que no veia el cooperativismo
como una teoria bonita, sino como una herramienta
real para mejorar la vida de la gente. “Que la economia
esté al servicio de las personas y no al revés”. Parece
una frase sencilla, casi obvia, pero si miramos alrede-
dor, vemos que no es tan comun esa

manera de hacer empresa. Video
También me gusta mucho su vi- @ﬁ\?"i‘l@
sién de la educacién. Es imprescin- ¥t

dible empezar en las raices, formar a
personas capaces de participar, de to-
mar decisiones en colectivo, de cons-
truir en sociedad. Es mas facil crear eslabones de un
sistema, que no piensen y sean utilitarias, pero esta
sociedad necesita personas con criterio y responsabi-
lidad social.

¢Como conociste MONDRAGON? ¢Fue a través de con-
tenido, estudios, redes sociales...? :Qué imagen tenias
antes y cual tienes ahora?

MONDRAGON lo conocia primero un poco de oidas, estu-
dié la carrera en Eibar y primero conoci la Universidad,
después descubri que era ese gran ejemplo de coopera-
tivismo que siempre aparece cuando empiezas a inves-
tigar modelos alternativos de empresa.
Al principio mi imagen era bastante
general: una corporacién cooperativa
grande, vasca, muy importante, casi
como un caso de estudio.

Luego, gracias al proyecto y a las
personas a las que me ha acercado, lo
he ido comprendiendo mas a fondo.
MONDRAGON no es solo una coope-

entrevista

T4, tan acostumbrada a contar historias,
2hos podrias explicar qué es el cooperativismo?

Bésicamente, currar en una cooperativa es dejar de ir en asiento de
atrdas en el coche y ponerte al mando, bien sea como conductor o
como copiloto: poder decidir la musica, la ruta e incluso los snacks
para el viaje. Y que, ademas, todas las personas que van subidas en
ese coche, participen de estas decisiones y puedan rotar por todos
los asientos. Implica responsabilidad claro, pero también saber que
el camino sera bonito y compartido.

rativa gigante. Es un ecosistema que abarca industria,
educacidn, finanzas, innovacion, comunidad, territo-
rio... Y eso cambia bastante la mirada.

Antes quizas lo vefa como algo admirable pero ale-
jado. Ahoralo veo como una experiencia compleja, con
grandes retos, como garantizar la participacion activa
de tantas socias o seguir siendo competitivas sin per-
der el alma de cooperativa. O el gran reto que tenemos
en la Economia Social: el relevo generacional.

Ahidesde GLC intentamos precisamente que la gen-
te joven conozca no solo que este modelo existe sino que
ademads es solvente, competitivo y mucho mas amable
con la vida que la empresa tradicional.

Cuando hablamos de cooperativismo hoy, muchas ve-
ces se percibe como algo lejano o poco conocido. Des-
de tu punto de vista, ¢qué crees que le falta al coopera-
tivismo para conectar mas con la gente joven?

Al cooperativismo le falta relato. No por falta de histo-
rias, sino por puro desconocimiento o porque los cédi-
gos no encajan con los actuales. Es algo que se ha evi-
denciado en el reto del relevo generacional.

Alagente joven sile importan muchos temas que tie-
nen que ver con la esencia del coo-
perativismo: la precariedad, el sen-
tido del trabajo en nuestras vidas, la
vivienda, la salud mental, 1a sosteni-

Entrevista
completa en
tulankide.com

bilidad o la participacién, por nom- @ @
brar algunas. Lo que pasa es que a T Y
veces no identificamos que el coo- 23 A 'l
perativismo puede ser la solucién a @ ¢

muchos de esos problemas. w=

“Arizmendiarrieta fue un visionario, un listo.
Lo que me gusta de su visién es que no
veia el cooperativismo como unateoria
bonita, sino como una herramientareal
para mejorar lavidade lagente”
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Itsaso, Adrian y Elena con el equipo de Fundacao Mundukide

La nueva directora de Mundukide, Itsaso Erretolaza, ha visitado el
programa de Mozambique junto al responsable del mismo, Adrian
Lamas, y a Elena Ramos de la Cruz. Ha sido la primera vez de la
directora en el pais, y el objetivo principal del viaje ha sido conocer
de cerca tanto el programa como la realidad de la region.

lviaje ha servido para empezar a tomar concien-

cia dela magnitud de las necesidades que existen

en Mozambique. Y es que no es lo mismo leer en
informes y datos que se trata de uno de los diez
paises mas pobres del mundo, que ver de cerca el impac-
to que esta situacién tiene en su poblacién. Esa realidad
se refleja en el dia a dia de sus habitantes: 1a obligacién
de recorrer largas distancias a pie, el hecho de realizar
todo el trabajo agricola a base de azada —sin ayuda de
animales ni maquinaria— o depender, para los escasos
ingresos anuales, de la venta de una pequefia cosecha.
Otro aspecto a destacar es la envergadura del pro-
grama. El proyecto se desarrolla en una regién que se
extiende alo largo de unos 500 kilémetros: se coordina
con una docena de gobiernos locales, actiia en mas de
un centenar de aldeas y trabaja con cerca de 15.000 fa-
milias agricultoras. El contexto, sin embargo, resulta
complejo: las infraestructuras y los caminos son muy
deficientes; debido a la coyuntura del conflicto interna-
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cional, han sufrido desabastecimiento de gasolina; no
hay agua corriente y las entidades bancarias son esca-
sas, lo que genera colas interminables. En cuanto a la
electricidad, aunque disponen de ella en algunos pun-
tos, en muchos otros se ven obligados a valerse de pa-
neles solares.

Sin embargo, el principal valor del programa radi-
ca en su equipo humano. Formado por mas de 40 per-
sonas, casi en su totalidad mozambiquefias y en su ma-
yoria muy jévenes. Aunque algunas personas cuentan
con estudios de educacién secundaria y otras solo dis-
ponen de educacién primaria, demuestran una gran
capacidad para coordinar a mas de 200 formadores y
trabajar con mas de 15.000 familias al afio. Asimismo,
gestionan las relaciones con los gobiernos locales y ad-
ministran anualmente mas de 130 toneladas de insumos
agricolas (semillas, fertilizantes, herramientas...). Dela
misma manera, negocian junto a las personas agricul-
toras la venta de la cosecha con cerca de 50 comprado-




res, lo que permite a las personas partici-
pantes generar unos ingresos superiores
alos dos millones de euros anuales.

Laestructuraylas capacidades actua-
les del equipo humano son el resultado
de los principios del programa y de mu-
chos afios de labor. De hecho, el eje cen-
tral del proyecto siempre ha sido claro: el
desarrollo de un territorio debe ser fru-
to del trabajo de su propia poblacion. Por
ello, desde el programa siempre se ha te-
jido una amplia red de colaboracién, des-
de las autoridades de las aldeas hasta los
ministerios a nivel nacional. Esta cooperacién se di-
vide en tres ambitos: el gubernamental (Ministerio
de Agricultura, y gobiernos provinciales y de distri-
to), el sector privado (personal de transporte, entida-
des compradoras de cosechas agricolas y entidades
proveedoras de insumos) y las organizaciones de la
sociedad civil (asociaciones agricolas y entidades de
microcrédito).

Fortalecimiento del talento
y elliderazgo local

Asimismo, de cara a incrementar el peso del personal
local dentro del equipo del programa, han sido tres
los elementos fundamentales empleados alo largo de
los afios: la sistematizacién de los procesos, el sistema
de formacidén interna y la organizacién comunitaria.

La estandarizacién de procesos y metodologias
ha hecho posible delegar funciones complejas en la
juventud con educacién basica (primaria o secunda-
ria); por ejemplo, la elaboracién de mapas digitales, la
gestién de relaciones con entidades compradoras de
productos agricolas y con la administracién publica,
olamediacién en conflictos sociales. La estandariza-
cién pone al alcance de todo el mundo el
conocimiento acumulado del programa.

Por otra parte, se ha creado un sis-
tema de formacién que permite a los
equipos con mayor experiencia acoger
anuevas candidaturas cada afio duran-
te varios meses. Esta juventud apoya al
personal de inspeccidn y de secretaria
en el dia a dia; participa en la resolucién
de problemas reales y adquiere tanto co-
nocimientos como experiencia. En los
altimos afios, mas de media docena de
personas ha participado en estas forma-
ciones practicas y, posteriormente, par-
te de ellas se ha incorporado al equipo
del programa.

& TR 'ﬂl': i .-:!'
¢ EL equipo.de Fundacao M o el
vseguimiento de La produccion de sésamo ¥ by

Resultados de la poblacién agricultora
y escalabilidad del modelo

La labor realizada con la poblacién agricultora tam-
bién es destacable. Gracias a esta colaboracién, ade-
mas de mejorar la produccién propia e incrementar
los ingresos en cada caso, se han adquirido nuevas
técnicas de produccion. Hoy en dia, existe una mayor
destreza en la construccién de sistemas de riego, y se
trabaja de manera comunitaria tanto en la compra de
insumos como en la venta de la cosecha.

Elresultado de esta estrategia es un modelo orga-
nizativo mas eficiente y escalable. Si bien antes se re-
queria de personal cooperante para trabajar con 300
0 400 familias, hoy en dia, una sola persona coope-
rante logra trabajar con 6.000 familias gracias al apo-
yo de tres equipos locales y una docena de asociacio-
nes agricolas.

Esta organizacién, ademds de mejorar la eficien-
cia operativa, fortalece la propia estructura del pro-
grama, ya que reduce la dependencia externay con-
solida las capacidades locales. En ultima instancia,
este modelo constituye una reivindicacién practica
y directa del protagonismo local, un elemento indis-
pensable para la transformacién social. w=




Estrategias parala
adaptaciondeleuskera i oo

a los nuevos tiempos

ONDRAGON constituye un referente en el
M ambito del euskera. :Qué aspectos se busca
reforzar de cara alos proximos afios?

En el Pais Vasco, solo el 1 % de las empresas
cuenta con un plan de euskera; en MONDRAGON, el
dato alcanza el 66 %. Se constituye un referente en en-
tornos como Elgoibar, Arrasate o Markina... Buscamos
reforzar esta presencia para tomar mayor conciencia
del impacto de nuestra labor en la sociedad y mostrar
el camino al resto del tejido empresarial.

Queremos aprovechar en mayor medida la fuer-
za colectiva para reivindicar el valor y el prestigio del
euskera, asegurando asi que siga ocupando el lugar que
merece. El camino para adaptar a los nuevos tiempos
el euskera, como sefia de identidad propia, se aborda-
ra en colaboracién, para que posteriormente cada en-
tidad prosiga con su propio recorrido. Los tiempos han
cambiado y a menudo se percibe el euskera como un
idioma normalizado debido a las oportunidades que ha
tenido la juventud; sin embargo, esta percepcion entra-
fia riesgos y exige seguir trabajando en ello.

Las cooperativas estan logrando un impacto significa-
tivo en materia lingiiistica. No obstante, la sociedad ex-
perimenta profundas transformaciones y la colabora-
cion resulta cada vez mas indispensable.

Eso es, precisamente, lo que podemos hacer des-
de MONDRAGON: organizarnos en cooperacion para
llegar a donde no podemos llegar en solitario. Queremos
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La Comisién de Euskera de la
Corporacion MONDRAGON ha renovado
su Marco Estratégico para el ciclo 2025-
2028. Este trabajo se ha llevado a cabo con
el propésito de transformar los retos del
nuevo periodo en nuevas oportunidades
para el euskera. El marco se fundamenta
en la colaboracién entre cooperativas,
divisiones y la propia corporacion, y se
asienta sobre tres pilares principales:
constituir un referente en el ambito
laboral y social, profundizar en la
institucionalizacién del euskera e
integrar el talento también desde la
perspectiva lingtiistica. El objetivo

es reforzar el idioma como sefia de
identidad, garantizar el entorno digital e

reunido con Ander Etxeberria y Leire
Mugerza para profundizar en el reto.

que la sociedad vea que el euskera también es valorado
en el mundo laboral, y que uniendo nuestras fuerzas te-
nemos una mayor capacidad de incidir en la sociedad.

De cara al interior, hace afios que gestionamos
el euskera en las cooperativas, y contamos con comisio-
nes de euskera tanto en las propias cooperativas como
en la Corporacién. Hacia el exterior, centramos nuestra
atencién en participar en colaboracién en comisiones
y foros relacionados con el euskera. jEn varios de estos
foros, mas de la mitad de la representacién correspon-
de a cooperativas de MONDRAGON!

¢Qué aspectos deberan cuidarse durante los préoximos
cuatro aiios para que las cooperativas mantengan el ni-
vel de uso del euskera?

Debemos prestar especial atencién al conoci-
miento del euskera. El mapa demografico esta cambian-
do con rapidez y cada vez se incorpora mas personal que
no domina el idioma. Por otra parte, las tecnologias lin-
giiisticas estdan dando grandes pasos. En las cooperati-
vas, estas herramientas nos van a ayudar enormemen-
te en la ensefianza y el uso del euskera.

Es importante poner el foco en el uso, y la re-
valorizacién emocional también resultara clave. Hemos
tenido que realizar un gran esfuerzo en este largo pro-
ceso de aprender y trabajar en euskera, y eso nos ha de-
jado un fuerte vinculo emocional. Por lo tanto, hoy en
dia, debemos acertar a transmitir ese legado a las nue-
vas generaciones desde el orgullo o las emociones, por-
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raremos la perspectiva del
euskera en lalabor que se va
a desarrollar en MONDRA-
GON en el dmbito de la mi-
gracién, tal y como hemos
hecho a lo largo de nuestra
historia. Por supuesto, cada
entidad adaptara los siste-
mas de acogida y demds re-
cursos a su propia realidad.
Y creo que la IA también re-
presenta una oportunidad.
Quienes llegan a
vivir a nuestros pueblos de-
sean tener un empleo. Y no
solo eso, también quieren

Unir, para

Ser referente enla : — multiplicar
normalizaciéon del euskera. —+ Tres ejes prlnCIpaIes +— Para responder alas necesidades
MONDRAGON quiere ser lideren la
normalizacion del euskeratanto enel
ambito laboral como enla sociedad.

de las cooperativas, la Corporacion
debe influiry las Divisiones deben
promover el desarrollo.

@- participar en la vida comuni-
taria. En las cooperativas, el
euskera es un recurso (mas)
que facilita este proceso.
Ademas, la persona recién

llegada debe saber que en las
cooperativas estamos capa-
citando a la plantilla vasco-
parlante para ejercer ese pa-
pel de acompafiamiento.

Sz | . Prgfur:ndize:f en I a Ir:tegragiér‘ljdell En las cooperativas ya exis-
MONDRAGON institucionalizacién talentodesdee ten experiencias de compa-
seareferente del euskera euskera

ileras y compaiieros de tra-

© E

Socializar las buenas Trabajar la ejemplaridad

Insertar el euskera en los

bajo que, sin saber euskera,
han logrado euskaldunizarse

racticas. deloslideres. sistemas de acogida. ’
et = en el entorno laboral. :Qué
& Ba o4 mensaje se desea trasladar
Promover certificados de Integrar tecnologias Integracion de nuevos a quienes ven en las coope-
euskera (Bikain, Harrobi). lingiisticas. trabajadores en entornos . .
vascoparlantes. rativas una oportunidad de
Eﬁ -2 futuro profesional?
Aumentar Dar mas funciones Gestionar ladiversidad y el Elntimero de perso-
elimpacto social. al euskera. euskera en colaboracion. nas que han aprendido eus-

que lo que nos aportan la lengua y la cultura es verda-
deramente enriquecedor.

Se busca realizar la integracion del futuro talento des-
dela perspectiva del euskera. ;Cudl serd la aportacion
de MONDRAGON?

Vemos el euskera como una oportunidad para
la integracién del nuevo talento. Contamos con una
gran trayectoria en la gestion lingtiistica y abordamos
esta cuestion desde una perspectiva inclusiva y positi-
va. Quienes hablamos euskera debemos ser compaifie-
ras y compaileros de viaje del nuevo talento. Incorpo-

kera en la cooperativa supe-

ra las expectativas. Durante

la ola migratoria de los afios 60

(procedente de distintos puntos del Estado hacia los te-
rritorios industriales), las cooperativas constituyeron
para cientos de personas una via de integracion excep-
cional, tanto a nivel laboral como social. Aquella expe-
riencia sigue siendo, hoy en dia, una gran oportunidad.
Totalmente de acuerdo. Muchas personas de

mi entorno han realizado ese proceso y ahora contem-
plan el euskera con orgullo. Ademas del desarrollo pro-
fesional, les ha servido para enriquecer su faceta perso-
nal. Para quien busque un propdsito que vaya mas alld
de lo laboral y una forma diferente de hacer las cosas,
las cooperativas constituimos una excelente opcion. w
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Lourdes Idoiaga

PRESIDENTA DE ARIZMENDIARRIETA
LAGUNAK ELKARTEA

Arizmendiarrietaren Lagunak Elkartea (ALE) reivindica, en el 50'aniversario de la muerte
de Joseé Maria Arizmendiarrieta, la vigencia de un pensamiento basado en transformar |
realidad a traveés de la cooperacion. Su presidenta, Lourdes Idoiaga, repasa el trabajo
de laasociacion para preservar ese legado y acercarlo a las huevas generaciones. ALE
combina investigacion, formacion y divulgacion para proyectar el modelo cooperativo

hacia el futuro. La entidad defiende que los valores de solidaridad, compromiso y accion
colectiva siguen siendo una referencia ante los retos actuales. MALEN ILLARRAMENDI -

“Queremos seguir siendo un espacio de analisis y
reflexion, pero siempre con una mirada al futuro”

ara quienes todavia no conozcan ALE, ;quié-

nes sois y cudl es la labor que desarrollais des-

dela asociaciéon?

ALE nacié en marzo de 2007 impulsada por un
grupo de cooperativistas que conocieron de cerca a José
Maria Arizmendiarrieta y sintieron la responsabilidad
de preservar y difundir su legado. Su primer trabajo fue
recopilar toda la documentacién dispersa sobre sus pen-
samientos, principios y valores, y posteriormente ana-
lizarla y organizarla.

Hoy, ese fondo documental, con una base de 5.802
manuscritos por Arizmendiarrieta (9.021 paginas) y cer-
cade 4.000 documentos mecanografiados, ha sido trata-
do con herramientas de inteligencia artificial, esta de-
positado en eBiltegia, repositorio abierto de Mondragon
Unibertsitatea. Ademds de custodiar este legado, desde
ALE desarrollamos proyectos formativos, especialmen-
te dirigidos a jévenes, y trabajamos en distintos ambi-
tos para divulgar el cooperativismo y sus valores, des-
de una mirada en clave cooperativa a los retos de futuro
de la sociedad.

Este aiio se cumplen 50 aiios del fallecimiento de Ariz-
mendiarrieta, y el aiio que viene se cumplen 20 afios de
la creacion de ALE. ;Qué significa llegar a esta fecha y
qué lectura hacéis del camino recorrido hasta ahora?

Llegar a estas fechas supone reafirmar el compromiso
de muchas personas que, de manera altruista, siguen
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trabajando para mantener vivo el legado de Arizmen-
diarrieta. Nuestro objetivo no es predicar una filosofia
abstracta, sino difundir unos principios y valores que
siempre estuvieron orientados a la accién.

Nos guiamos por una idea central de Arizmendia-
rrieta: “El mundo no se nos ha dado para contemplarlo,
sino para transformarlo”. Por eso, en ALE trabajamos
para transmitir no solo su pensamiento, sino también
el modelo cooperativo que impulsd, su evolucion histé-
ricay su impacto actual en la sociedad.

Légica cooperativa para retos actuales

Muchas veces se habla de Arizmendiarrieta como una fi-
gura histdrica, pero desde ALE insistis en que su pensa-
miento sigue siendo plenamente actual. ;Por qué crees
que sigue teniendo vigencia hoy?
Porque su principal enseflanza sigue siendo muy vali-
da: ante los problemas, no basta con analizarlos, hay
que actuar para transformarlos. En la posguerra, Ariz-
mendiarrieta se enfrento a situaciones muy duras, como
el hambre, la falta de empleo o los conflictos sociales,
y respondid formando lideres y creando equipos capa-
ces de ofrecer soluciones colectivas.

Un ejemplo claro fue en 1959, cuando los cooperati-
vistas fueron excluidos del sistema publico de la Segu-
ridad Social por ser propietarios de su empresa y no asa-



“El individualismo probablemente
seria el desafio que mas chocaria con el
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Goi Eskola Politeknikoa y Enpre-
sagintza), Universidad Publica
de Navarra -UPNA, Tecnun, Tk-

pensamiento de Arizmendiarrieta, porque nika...

él defendia la cooperacion, la solidaridad
y una mejor distribucion de la riqueza”

lariadosy perdieron todas sus prestaciones sociales. En
apenas tres meses, impulsé junto a otros lideres una so-
lucién alternativa que dio origen a LagunAro EPSV para
reponer las prestaciones perdidas a los cooperativistas y
sus familias. Esa capacidad de analizar, organizary res-
ponder a los retos es plenamente aplicable también hoy.

El cooperativismo nacié para responder a unos retos
concretos, pero hoy vivimos otros muy diferentes: di-
gitalizacién, individualismo, precariedad juvenil, cri-
sis climatica... ¢Qué puede aportar el pensamiento de
Arizmendiarrieta a este contexto?

Sobre todo, aporta una actitud: capacidad de analisis y
reaccion colectiva. El cooperativismo ya estd trabajan-
do en muchos de estos retos, como la digitalizacién, la
sostenibilidad o la creacién de empleo.

Sin embargo, el individualismo probablemente seria
el desafio que mds chocaria con el pensamiento de Ariz-
mendiarrieta, porque él defendia la cooperacion, la soli-
daridad y una mejor distribucion de la riqueza. Alli don-

Ademas, trabajamos con j6-
venes y para jovenes a través de
proyectos en redes sociales y co-
laboracién con iniciativas como
Mondragon Team Academy. La
idea es acercar el cooperativismo con un lenguaje ac-
tual, mediante videos y formatos digitales, mostrando
experiencias reales y conectando con sus inquietudes.
En las redes sociales en las que estamos presentes, he-
mos podido constatar mas de 220.000 visualizaciones y
contamos con mas de 3.000 seguidores.

Si Arizmendiarrieta pudiera mirar hoy la sociedad y el
mundo cooperativo actual, :qué crees que le preocupa-
ria mas? ¢Y qué cosas le darian esperanza?
Probablemente no se quedaria demasiado tiempo en la
preocupacion: buscaria actuar y movilizar personas para
transformar la realidad, como hizo siempre.

Seguramente le inquietaria el avance del individualis-
mo, porque va en contra de los valores de cooperacién y
solidaridad que defendid. Pero también encontraria mo-
tivos parala esperanza en la capacidad de muchas perso-
nasy colectivos para seguir trabajando juntos, generar
proyectos compartidos y mantener vivo el compromiso
con una transformacion social mas justa.

de el cooperativismo tiene mas peso,
también se observan mayores niveles
de cohesidn social y menor desigualdad.
Por eso, su pensamiento sigue ofrecien-
do herramientas para afrontar los re-
tos actuales desde unalégica colectiva.

Uno de los objetivos de ALE es conectar
con las nuevas generaciones. :Co6mo se
puede acercar hoy el cooperativismo y
los valores de Arizmendiarrieta alaju-
ventud sin caer en discursos idealiza-
dos o lejanos?

Laclave es hablar desde la realidad, no
desde discursos idealizados. Detecta-
mos que en muchas universidades no
se estudia el modelo cooperativo como
parte de los programas académicos, y
por eso desde ALE impulsamos forma-
cién directa en centros universitarios,
con mas de 70 cursos al aflo y mas de
1.000 estudiantes participantes al afio.
Estos cursos se imparten en Deusto Bu-
siness School, EHU, Mondragon Uni-
bertsitatea (facultades de Mondragon

20 anos de ALE: legado y futuro

ALE se define como un espacio de reflexion, formacién y divulga-
cion. (Qué papel queréis jugar dentro del ecosistema cooperativo
y social en los préximos anos?

Queremos seguir siendo un espacio de analisis y reflexion con mirada
al futuro. En estos anos hemos impulsado investigaciones y publica-
ciones sobre el impacto y la evolucién del cooperativismo, recogidas
en los libros SUSPERTZEN y AUSARTZEN, y también EZAGUTZA BI-
DEA, publicacién centrada en la gestidn del conocimiento como cla-
ve para la sostenibilidad. Nuestro objetivo es contribuir a adaptar el
modelo cooperativo a los nuevos retos, especialmente en sostenibi-
lidad, conocimiento y el papel de las personas en las organizaciones.

Este 50 aniversario también parece una oportunidad para abrir ALE
amas gente y ganar visibilidad. ;Qué os gustaria que descubriera
la sociedad sobre la asociacion durante este ano?

Nos gustaria que la sociedad conociera mejor todo el trabajo reali-
zado durante estos casi 20 anos: la preservacion del legado de Ariz-
mendiarrieta, la labor de divulgacién y también las nuevas propuestas
que estamos impulsando para pensar el futuro del cooperativismo.

No solo miramos al pasado; también queremos aportar ideas y he-
rramientas para los retos del presente y del futuro. w=
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salud laboral

DELA EXTRACCION AL RESULTADO

El viaje invisible de tu muestra & Lﬂ
en el laboratorio clinico - _ ‘

Cuando nos hacemos un analisis de sangre, pensamos que el proceso
consiste en extraer la muestra, introducir el tubo en un aparato, registrar
el resultado y fijarse en los asteriscos que aparecen en el informe. Sin
embargo, el recorrido de una muestra es mucho mas complejo.

MARISA SECO DIRECTORA LABORATORIO OSARTEN, K E.

Fase preanalitica: antes de la extraccién

Esta fase incluye todo lo que sucede antes del analisis
y es una de las etapas mas criticas del proceso, ya que
concentra la mayoria de los posibles errores. Factores
como el ayuno (duracién, tipo de cena del dia anterior),
ejercicio intenso los dias previos, medicacién/ingesta de
suplementos alimentarios o el correcto cumplimiento
de instrucciones de recogida de orina, influyen direc-
tamente en la fiabilidad del andlisis.

Ellaboratorio debe identificar inequivocamente a la
persona, emplear recipientes adecuados y unas condicio-
nes 6ptimas de obtencién y traslado de muestras al labo-
ratorio. En un contexto de centralizacién en mega-labo-
ratorios, que analizan miles de muestras trasladandolas
a cientos de kilémetros, estos aspectos adquieren espe-
cial relevancia para evitar consecuencias negativas prea-
naliticas que, de no tomarse en cuenta, pueden compro-
meter los resultados y la salud de la persona.

Fase analitica: lallegadaal
laboratorio y su procesamiento

Antes de su procesamiento, el personal técnico verifi-
ca que la muestra es aceptable: correcta identificacion,
volumen suficiente, ausencia de interferencias y condi-
ciones adecuadas de transporte y conservacion. Asimis-
mo, se comprueba el estado del equipo, la calibracién
vigente y se procesan los controles internos de calidad,
los cuales deben estar dentro de los criterios de acepta-
cidn. Solo entonces se procede al andlisis automatizado.

Posteriormente, se realiza la validacion técnica: se
verifica coherencia analitica y bioldgica, alarmas del
analizador, resultados fuera de intervalo, valores criti-
cosy posibles interferencias analiticas. Si es necesario,
se repiten pruebas.

48

Fase postanalitica: de dato ainformacién

El personal facultativo realiza la validacién clinica: eva-
luacién clinica del conjunto de resultados, cambios sig-
nificativos respecto a valores previos y ampliacién de
pruebas, si procede. Al realizar el seguimiento de pa-
rametros analiticos, se pueden identificar cambios in-
cipientes que favorezcan la intervencion temprana. En
muchos casos, la evolucién de un resultado es mds im-
portante que el valor puntual.

Solo tras esta validacion los resultados pueden ser
informados. El informe se genera, en euskera o caste-
llano, e incluye comentarios técnicos o clinicos, si pro-
ceden, que permiten la correcta interpretacion de los
resultados. Finalmente, el informe se emite, garanti-
zando la confidencialidad, en formato digital o impre-
so. En este punto, cuando la persona recibe el informe,
es importante evitar la autointerpretaciéon del mismo
mediante buscadores web o similares y recomendable
acudir al personal sanitario especializado (de la coope-
rativa, del propio laboratorio de Osarten o de otros cen-
tros médicos).

Las muestras se conservan durante un periodo de-
terminado y posteriormente se eliminan conforme ala
normativa de residuos sanitarios.

El final del viaje:
cdonde hemos llegado?

El destino de un laboratorio de anélisis clini-
cos como Osarten va mas alla del diagndsti-
co: contribuye a la prevencién y deteccién pre-
coz de enfermedades y a la promocién de la
salud en las empresas.

Cada muestra analizada forma parte de un
compromiso mas amplio: cuidar la salud hoy
para prevenir problemas manana. ==
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Usoa Ostolaza
CICLISTA PROFESIONAL

“El proximo gran objetivo
es el Tour de Francia”

Ostolaza es una de las mujeres ciclistas destacadas hoy en
dia. En 2021 comenzo su andadura profesional en el ciclismo
-empezo de pequefia-, y se ha convertido en una corredora
de referencia en el equipo Lalboral Kutxa-Euskadi. En 2024 se
impuso en el Campeonato de Espafia y ha sido campeona
de la Vuelta a los Pirineos en dos ocasiones [2024 y 2025).

Este afio ha ganado el Gran Premio Eibar Hiria, se ha hecho
con el cuarto puesto enla Vuelta a Espafa y ha subido al
podium en la Vuelta a Burgos [3° puesto). UXUEMORALES

® (ué reto profesional tiene en-
tre manos?

En mayo he disputado algunas
delas carreras mas importantes a ni-
vel mundial y estoy muy contenta con
los resultados obtenidos. El duro tra-
bajo realizado estd dando sus frutos,
tanto para mi como para todo el equi-
Po; eso deja claro que entrenar duro
merece la pena.

De cara al futuro, en junio tengo
tres carreras: el Tour de los Pirineos,
la Volta a Catalunya y a finales de ju-
nio el Campeonato de Espafia.

Después tendré todo el mes de
julio para entrenar duro, porque el
préximo gran objetivo es el Tour de
Francia en agosto. Después del vera-
no, también tenemos mds carreras en
septiembre y octubre. Estamos muy
motivadas; los buenos resultados re-
cientes nos dan una fuerza extra para
seguir trabajando en todas las carre-
ras que vamos a disputar hasta final
de temporada a mediados de octubre.

Tu momento favorito para en-
trenar.
Mediodia, sobre las 12:00 horas.

Muisica para entrenar: Si o no?

Por el peligro que hay en la ca-
rretera no es recomendable es-
cuchar musica con auriculares.

Pero en puertos de montafia o don-
de hay pocos coches me gusta escu-
char musica. Sin embargo, me gus-
tamucho mas escuchar podcasts que
musica cuando entreno.

¢Un podcast?
Benetan zabiz?

Una cancion.
Infinitoan (Su ta gar).

Un libro.
London Calling, de Goio Ramos.

Una serie o pelicula.
Entrelas peliculas elegiria Interstellar,
y entre las series El Sastre.

Una aficion que no sea el ciclismo.
Pasar tiempo en la naturaleza con
mis seres queridos (en el mar, en la
montafa...).

éVerano o invierno?
Verano.

Momento del dia.
El atardecer.

Un dia ideal para ti.

Despertar, desayunar con tranquili-
dad, hacer un buen entrenamiento
con mi pareja de 4-5 horas con buen
tiempo y después comer un pintxo.
Por la tarde, ir a Zarautz y pasar la
tarde en la playa con la familia o ami-
gos; al atardecer, tomar un bafioy ce-
nar un poke bowl en la misma playa.
Por ultimo, comer un helado y a casa.

Un recuerdo.

Cuando tbamos con la familia al cam-
ping de Cambirils. En concreto, las
horas que pasaba jugando en la pis-
cina junto a mi hermano.

Un sueiio.
Formar una familia.

Tu filosofia de vida.
Vivir el presente, pensar en positivo y
ser fiel ami misma y alos demas. =

“Estamos muy motivadas; los buenos
resultados recientes nos dan una fuerza
extra para seguir trabajando en todas las
carreras que vamos a disputar hasta final
de temporada a mediados de octubre”
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lagunaro

Acompaiiar desde el inicio
para entender y trabajar mejor juntas

Incorporarse a una cooperativa o asumir una nueva responsabilidad
en un departamento de gestion implica, muchas veces, enfrentarse
a un nuevo entorno y a conceptos que no siempre son conocidos
desde el principio. Entender como funciona LagunAro, qué
coberturas tiene y como relacionarse con el sistema es parte
importante de ese proceso, y mejor hacerlo juntas.

Primeratoma de contacto

Con este objetivo, LagunAro desarrolla sesiones diri-
gidas tanto a nuevas personas socias como a personas
de las cooperativas que comienzan a trabajar en 4m-
bitos vinculados a la gestion social y/o sanitaria y que
tienen relacion directa con LagunAro. Se trata de espa-
cios pensados para facilitar ese primer acercamiento y
ayudar a conocer el modelo desde el inicio.

En el caso de las nuevas personas socias, las sesiones
permiten tener una primera vision del sistema: cémo
surge, como funciona y qué papel desempefia dentro
del modelo cooperativo. Mds alld de los contenidos, es-
tas charlas buscan ofrecer una base que ayude a enten-
der mejor qué es LagunAro y qué prestaciones ofrece.

Por otro lado, las cooperativas también viven pro-
cesos de incorporacion y relevo. Por ese motivo, para
las personas nuevas que colaboran directamente con
LagunAro, se impulsa Aula LagunAro — Harrera Plana,
un espacio orientado a facilitar el dia a dia de las per-
sonas que asumen estas funciones.

Asamblea General de
la entidad celebrada
el 23 marzo en
Donostia.
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nel caso de las nuevas personas socias, las g o1
sesiones permlten tener una prlmera}‘ ision del v
sistema: cOmo surge, como funciona y qué papel ™
desempeiia dentro del modelo cooperativo.
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En estas sesiones, ademds de conocer el funciona-
miento del sistema, se abordan cuestiones muy prac-
ticas: como se organizan los diferentes departamentos
de LagunAro, a quién dirigirse en cada caso, qué cana-
les de comunicacién estan disponibles... Y, sobre todo,
se genera algo muy importante: poner cara alas perso-
nas. Tanto a quienes estan en LagunAro como a quie-
nes trabajan en las cooperativas. Conocerse desde el
principio ayuda a construir una relacién mas cercana
que después se traslada al dia a dia.

Espacios de encuentro

En definitiva, tanto para nuevas personas socias como
para las cooperativas, el objetivo es similar: disponer
de herramientas para entender mejor el sistema, sa-
ber como moverse en él y, sobre todo, ser un medio
para conocer a las personas que hay detras.

Durante este ano, ademas, se dard continuidad a es-
tas iniciativas con nuevas sesiones dirigidas a coope-
rativas, previstas para
este mes de junio, re-
forzando asi estos es-
pacios de encuentro.

Porque, en muchos ca-
sos, empezar con cla-
ridad y con referentes
conocidos facilita el
camino. Y acompanar
desde ese primer mo-
mento ayuda a cons-
truir una relacién mas
fluida y cercana en el
dia a dia. m=
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a planta fotovoltaica de energia ver-
de kilémetro 0 - Ekiola Aiara - entra-
ra en funcionamiento este verano con
una produccién garantizada anual de
1.550 MWH/afio, tras haber culminado su
construccion en una parcela ubicada en las
curvas de Saratxo, en Amurrio (Araba), y
una vez disponga de los tramites y permi-
sos pertinentes del Ministerio de Industria.
Esta nueva Ekiola se unird a las tres que ya
estan en funcionamiento en el territorio ala-
vés, en Mendialdea, Lautada y Gorbeialdea.
La planta cuenta con 2.064 paneles de 610
Wp bifaciales y ofrecera servicio a domici-
lios, comercios, establecimientos y pymes de
la comarca, y también servird para recargar
baterias de vehiculos eléctricos con cargado-
res ultra rdpidos de 120 KW en cinco puntos
(Laudio, Amurrio, Arespalditza/Respaldiza,
Luiaondo y Okondo).
Esta planta de produccién de
energia solar renovable, verde, kil6-
metro 0 es fruto de la colaboracién
publico-privada entre el Ente Vasco
de la Energia EVE, Diputacién Foral
de Alava y la ingenieria promotora
Krean. w=

éQué esEkiola?

Una iniciativa puesta en marcha conimpulso del Gobierno Vasco, a tra-
vés del EVE, la Diputacién de Araba, y Krean (MONDRAGON] cuyo ob-
jetivo es crear comunidades energéticas para que sea la propia ciuda-
dania quien genere el 100% de la energia eléctrica que precisan para
cubrir sus necesidades.

La planta fotovoltaica dara servicio a los
hogares, comercios, establecimientos
comerciales y pymes de la zona, asi como
a cinco puntos de recarga para vehiculos
eléctricos de la comarca.
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instituto de estudios cooperativos lanki

Principio de transformacion
social del Grupo Fagor

En el marco de una tesis doctoral, en los Gltimos anos en el Instituto de Estudios
Cooperativos Lanki hemos estado analizando el principio de transformacién social
del Grupo Fagor. Este estudio se ha desarrollado en dos direcciones principales. Por un
lado, se ha analizado como se entiende la transformacion social en el Grupo Fagory
qué sentido adquiere hoy este principio. Por otra parte, se ha investigado como se ha
llevado a cabo este principio a lo largo de su evolucién histérica, tomando como base
la evolucién del uso de la Contribucion Obligatoria a otros Fines de Interés Ptblico.
ARITZ KANPANDEGI PROFESOR E INVESTIGADOR DEL INSTITUTO DE ESTUDIOS COOPERATIVOS LANKI

aly como se desprende del estudio, en el Grupo
Fagor se entiende que la transformacioén social
es una propuesta de cooperativas que, utilizan-
do las palabras de un entrevistado, es “nuestro
principal razén de ser”. La transformacién social da
sentido al cooperativismo porque se entiende que las
cooperativas no pueden conformarse con desarrollar
su negocio, crear riqueza y distribuirla entre sus socios
de trabajo. Asi se representa la transformacién social de
que el principio estd en la base del modelo de empresa
cooperativa que se ha desarrollado en el Grupo Fagor,
destacando que “el mero hecho de ser cooperativa ya
es transformador”, ya que las cooperativas generan ri-
queza y reducen la desigualdad social en el territorio.
Asimismo, los entrevistados destacan que la transfor-
macion social se ejecuta en gran medida en el fondo
COFIP, pero que la gestion de este fondo es mucho mas
que la transformacion, es decir, la importancia de utili-
zarlo de forma transformadora en la regién con un im-
pacto social significativo, ya que el principio de trans-
formacidn social no se agota en el uso de este fondo.

El fondo COFIP: instrumento
de transformacion social

En cuanto al desarrollo histdrico de este principio, se
ha analizado el andlisis histérico del fondo COFIP del
Grupo Fagor. Asi, cabe destacar, como dato general,
que desde su creacién hasta el afio 2022, el Grupo Fa-
gor ha destinado un total de 69 millones de euros a tra-
vés de su fondo COFIP; aportando a
valores de 2022, casi 140 millones de
euros. En concreto, el uso de este fon-
do puede agruparse en las siguientes
ocho categorias o ambitos: normali-
zacion del euskera, intercooperacién
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y FEPIs de MONDRAGON, iniciativa comunitaria, for-
macién interna, cooperacién al desarrollo, sostenibi-
lidad y sanidad.

Alo largo del tiempo, los porcentajes destinados
por el Grupo Fagor a la promocién de cada sector han
ido variando. Si en la década de los 70 se destiné a edu-
cacion el 83% del fondo COFIP, en la década de 2010 el
porcentaje desciende al 26%. Sin embargo, en las ulti-
mas décadas el euskera adquiere una gran presencia
junto con las FEPI, y la sostenibilidad y la cooperacién
al desarrollo se manifiestan con tendencia ascendente.

La partida destinada ala iniciativa comunitaria apa-
rece desde los afios 70 y en general se mantiene a un ni-
vel bastante constante, en torno al 10%. Por tanto, se
observa que el fondo COFIP ha tendido a una cierta di-
versificacion, desde la hegemonia educativa de los pri-
meros afios, extendiéndose a sectores como el euskera,
la sostenibilidad y la cooperacién al desarrollo.

En titulares principales, cabe destacar que el Gru-
po Fagor ha apoyado diversas estructuras educativas
a través de su COFIP, siendo la Escuela Politécnica y
Mondragon Unibertsitatea, la Fundacién Gizabidea y
lasikastolas las destinatarias principales de los fondos
destinados a la educacién.Durante las primeras déca-
das de la Escuela Politécnica, el Fondo COFIP del Gru-
po Fagor se orient6 a tres objetivos principales: el sos-
tenimiento de los gastos corrientes, la financiacién de
nuevas inversiones e instalaciones y la equiparacion, a
través del canon educativo, de las condiciones labora-
les del profesorado de la Escuela con las de los socios
de las cooperativas de la zona.

En principales titulares, cabe destacar
que el Grupo Fagor ha apoyado diversas
estructuras educativas a través de su COFIP



Utilizacién del fondo COFIP (1966-2022)

(") actualizado el valor a 2022.

I
\ = EDUCACION 53%
s EUSKARA 16%
« INTERCOOPERACION - FEPI 12%
ICOMUNITARIO 9%
= FORMACION INTERNA 3%
= (COOPERACION AL DESARROLLO 3%

= [SOSTENIBILIDAD 2%

instituto de estudios cooperativos lanki

Gizabidea, asumiendo la prin-
cipal aportacién econdémica
fundacional. Las principa-
les funciones de Gizabidea
seran: preservar el patrimo-
nio inmobiliario de los cen-
tros educativos; y satisfacer
sus necesidades de financia-
cién, previendo la insuficien-

® SALUD 1%
= OTROS 1%

cia dela financiacion ptblica.

Lanormalizacion del eus-
kera sera otro pilar significa-
tivo del fondo COFIP del Gru-
po Fagor y estas partidas se
destinaran de forma sistema-
tica a este objetivo a partir de
los afios 90. En las décadas de
20007y 2010 casi el 30% del fon-

100% — r— do COFIP se destinara a este
80% objetivo, igualando asi en esta
BO0% ultima década los porcenta-
a0 jes del fondo COFIP destina-
20% dos a educacién y euskera. En

0% d | este sentido, se observa que
Década 70 Década 80 Década90  Década 2000 Década 2010 ha sido una estrategia que ha

: dado resultados muy signifi-

MEDUCACION - BB cativos, porque en la actuali-

# INTERCOOPERACION - FEPI = COMUNITARIO dad en gran medida estd nor-

® FORMACION INTERNA

® SOSTENIBILIDAD ® SALUD

Imagen: Desarrollo del uso del Fondo COFIP del Grupo Fagor (Kanpandegi, 2026).

Educacién cooperativa y desarrollo territorial

Asimismo, se apoyaran desde el Grupo Fagor también
dos estructuras que han sido estratégicas en el desa-
rrollo del sistema educativo cooperativo del Alto Deba:
Hezibide y Gizabidea. Hezibide jugard un papel estra-
tégico en el desarrollo del sistema educativo del Alto
Deba. Hezibide realizara una aportacién muy significa-
tiva, entre otras cosas, impulsando la transformacién
societaria de los centros y promoviendo cooperativas
educativas integrales; llevando a cabo la coordinacion
y planificacién del sistema educativo cooperativo de la
comarca de Debagoiena; y desarrollando un plan inte-
gral de euskaldunizacién del sistema educativo. Como
criterio general, se financiard el 50% de la actividad
de Hezibide a través del fondo COFiP del Grupo Fagor.

Asimismo, Gizabidea sera la dltima estructura im-
pulsada por Arizmendiarrieta y las cooperativas del
grupo Fagor seran socias fundadoras de la Fundacién

m COOPERACION AL DESARROLLO

malizado que el euskera sea
lalengua principal de traba-
joenlas cooperativas del Gru-
po Fagor.

En cuanto a las dos ulti-
mas décadas, cabe destacar
dos nuevos sectores. La con-
tribucién ala cooperacién al desarrollo se realizara prin-
cipalmente a través de Mundukide. Es significativo el
argumento que se utiliza cuando se toma esta decision
apelando al colectivo cooperativista sobre la opresién
que se esta dando en los paises empobrecidos. Asimis-
mo, la vocacidn de incidir en la sostenibilidad es cla-
ra en estos ultimos afios. Principalmente, a través de
la red de cooperacion Debagoiena 2030 se ha incidido
en la direccién del desarrollo sostenible de la comarca.

Asi, una vez completado el andlisis genealdgico del
fondo COFIP, se puede observar que desde la creacién
del Grupo Fagor hasta la actualidad se ha venido desa-
rrollando una estrecha relacién de colaboracién entre
los agentes educativos de Debagoiena y las cooperativas
del Grupo Fagor; que se ha desarrollado una estrategia
referencial en la normalizacién del euskera en las coo-
perativas del Grupo Fagor; y que en estos ultimos afios
el compromiso por recorrer el camino de la sostenibi-
lidad es firme. =
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HARROBIA la apuesta de MONDRAGON
., Y Mondragon Unibertsitatea para la gestion
temprana de talento tecnoldgico cooperativo

‘Sesmn de d|fu5|on del programa HARROBIA a estudiantes de la Escuela Politécnica

Superior.de Mondragon Unibertsitatea participantes en la experiencia piloto

Integrada en el proyecto estratégico ATEAK, la facultad de
ingenieria da un paso mas en su programa dual y ofrece
un espacio VIP para las ofertas de formacién dual de alta
cualificacién en las cooperativas de MONDRAGON.

NEKANE ERRASTI COORDINADORA DE INGENIERIA DE LA ESCUELA POLITECNICA DE MONDRAGON UNIBERTSITATEA

ondragon Unibertsitatea, y de manera muy

especifica su Escuela Politécnica Superior

(Goi Eskola Politeknikoa), continta a la

vanguardia de la formacién en ingenieria
mediante una férmula que combina la excelencia aca-
démica con la integracién empresarial temprana como
método de formacion. En este ecosistema, la facultad pi-
lotalaimplantacién del programa HARROBIA, una ini-
ciativa piloto que se engloba dentro del proyecto estraté-
gico ATEAK —impulsado por MONDRAGON—. Mientras
que ATEAK funciona como el marco global de atraccién
y fidelizacidn de talento joven a las cooperativas, HA-
RROBIA se convierte en la herramienta operativa para
la integracién de estudiantes universitarios en las coo-
perativas de MONDRAGON. Su propdsito es claro: es-
tructurar el acercamiento y la via de acceso de los y las
ingenieras en formacion a las cooperativas, poniendo
en valor la experiencia del alumnado.
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Ingenieras e ingenieros profesionales
cooperativos pararesponder alas
necesidades de talento en MONDRAGON

Através de HARROBIA, la Escuela Politécnica Superior
coordina y gestiona las necesidades de talento tecnolé-
gico especializado de las cooperativas de MONDRAGON
que conforman su red de colaboracién. Estas necesida-
des se revisan, preparan y se ofrecen en un espacio de
tiempo que podemos denominar espacio VIP, en el que
los y las estudiantes de los ultimos cursos de grado y
master tienen la oportunidad de conocer las capacida-
des cientifico-tecnoldgicas de las cooperativas de MON-
DRAGON al tiempo que pueden elegir en cudl de ellas
quieren aportar su conocimiento y habilidades.
Durante este espacio de tiempo, las propuestas de
proyecto recogidas se ofrecen en exclusiva a los y las
estudiantes de la Escuela politécnica, ofreciéndoles la
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oportunidad de poder elegir la pro-
puesta formativa en la que quieren
integrarse, y a la cooperativa de po-
der validar las candidaturas que se
le presentan. En definitiva, talento
y oportunidades se conectan para
encontrar el mejor encaje posible.
Cabe mencionar que no se trata
de estancias o practicas formativas
convencionales basadas enla obser-
vacion; bajo este programa, cada es-
tudiante asume la responsabilidad de
resolver un desafio técnico real asig-
nado por la cooperativa, contando
con la tutorizacién compartida en-
tre una figura docente experta de la
universidad y una persona mentora

ndragon pe:ﬁ
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Formacion dual: eje del modelo pedagogico

El verdadero motor que dota de fuerza a HARROBIA es el maduro siste-
ma de formacién dual de la Escuela Politécnica Superior, un ambito en
el que es pioneray lider a nivel estatal tal y como lo constatan el infor-
me “Radiografia de la formacién dual universitaria en Espana 2025” de
la Fundacién Berstelmann. Actualmente, en torno al 30% del alumna-
do de grado y 70% de master, y el 100% durante el desarrollo del TFG
o TFM, compagina sus estudios de ingenieria con su participacion en el
programa dual en cooperativas y empresas aliadas.

Este enfoque permite una simbiosis perfecta: las empresas encuentran
una respuesta temprana a su necesidad de perfiles técnicos especiali-
zados y valores alineados con la innovacién y el compromiso social. El
alumnado da sentido a lo que el profesorado expone y se trabaja en el
aula, pero no sélo eso, sino que ademas le permite cofinanciar sus es-
tudios, adquiere una madurez profesional aceleraday asimila la cultura
del esfuerzo y el trabajo en equipo. HARROBIA actua aqui como el ca-
talizador que ordena, supervisay eleva la calidad de estas experiencias,
asegurando que el proceso de aprendizaje mantenga siempre el maxi-

de la cooperativa de MONDRAGON. mo rigor académico.
No podemos olvidar que HARRO-
BIA es una puerta de entrada al eco-
sistema cooperativo de MONDRAGON. M4s alld de de-
sarrollar una experiencia formativa en una cooperativa
concreta, el programa ofrece al alumnado la oportuni-
dad de conocer de cerca la cultura cooperativa, la ma-
nera de trabajar, las dindmicas de intercooperacién y
las capacidades tecnoldgicas e indus-
triales del ecosistema MONDRAGON.
En este sentido, HARROBIA representa
un proyecto de intercooperacion orien-
tado a acercar el talento joven al futuro
de MONDRAGON.
En esta primera experiencia pilo-
to, que se ha llevado a cabo durante el
mes de mayo, se ha acotado el alcance

del proyecto de forma que se ha contado con 24 coope-
rativas y estudiantes de cuatro de las 10 titulaciones de
grado en ingenieria ofertados por la Escuela Politécnica,
que han podido optar a mds de 60 propuestas de proyec-
tos ofertadas por las cooperativas de MONDRAGON. —

HARROBIA ofrece al alumnado la
oportunidad de conocer de cerca la cultura
cooperativa, la manera de trabajar, las
dinamicas de intercooperacion y las
capacidades tecnologicas e industriales
del ecosistema MONDRAGON.

* Estas actividades, recogidas dentro del proyecto ATEAK (Atraccion de talento joven a un ecosistema cooperativo de
economia social avanzada) (nUmero de expediente: 243.a12042.i.M.), cuentan con la participacién de MONDRAGON
S.Coop, MLAKOOP S.Coop y tres facultades de Mondragon Unibertsitatea (MGEP, HUHEZI, MUE-MIK), y se desarrolla-
ran entre enero de 2025 y diciembre de 2027. Asimismo, estan cofinanciadas por el Fondo Social Europeo Plus, a tra-
vés de la Confederacion Empresarial Espanola de la Economia Social (CEPES), como organismo intermedio del progra-

ma EFESO.
“=f= Fondos Eu opeo Cep MONDRAGON S

Cofinanciado por  \F%: e '
la Unién Europea  FjiiEs 785 0a
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-
HOy nOSOtIos,
manana vosotros

Cuando la solidaridad esta en el dia adia, cuando se
puede tocar, cuando unos sienten el apoyo de otros,

cuando se daunarespuesta sincera del resto por la
necesidad de unas cooperativas, es cuando se ve la
fuerza de la solidaridad del modelo cooperativista
de MONDRAGON. Asile ha ocurrido ala cooperativa
Eika de Etxebarria. Han tenido que tomar decisiones

delicadas tras lasacudida de los ultimos tiempos; =
reducir la estructura, buscar soluciones alas personas,

reubicarse en cooperativas cercanas y mas lejanasy

muchas de ellas han encontrado su nuevo hogar enlas

cooperativas de Lea Artibai.
GORKA ETXABE

ctualmente 20 personas de Eika estdn en
Kide, 14 en Cikautxo, 13 en Orbea, 8 en Dikar,
5en Maier, 1 en Ondoane y 1 en Copreci. En
total, los datos de mayo suponen ya 62 reu-
bicaciones. ;Hay mayor ejercicio de solidaridad? ;Un
modelo mas sélido de intercooperacién? Para hablar
de ello hemos reunido a Agustin Bengoetxea (presiden-
te de Kide) e Ifiigo Arrieta (presidente de Eika) en el ta-
ller que Kide tiene en Berriatua.

En junio de 2025 se dieron cuenta de que algo no iba
bien en Eika. En 2023 ya se habia establecido un calen-
dario mévil, pero las sefiales eran mas preocupantes
que entonces. Parecia mads estructural que coyuntural
y se vieron obligados a tomar decisiones. “Explicamos
al colectivo la situacién, teniamos que tomar medidas
y planteamos reubicaciones. Nuestro nivel de ventas y
capacidad de fabricacién eran muy diferentes. Tenia-
mos que bajar el nivel de fabricacién y debiamos dar
una solucidn a las personas”, ha sefialado Ifiigo Arrieta,
presidente de Eika. Comenzaron a analizar diferentes
opciones y recibieron una respuesta enorme de las coo-
perativas cercanas, especialmente
de la comarca de Lea Artibai.

La red de MONDRAGON, el
foro de cooperativas comarcales,
el punto de encuentro de las per-
sonas de recursos humanos de las
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diferentes cooperativas... activaron todas las opciones.
Empezaron a reunirse con representantes de diferen-
tes cooperativas y la respuesta de todas ellas les sigue
herizando la piel a dia de hoy. “Empezamos a pregun-
tar, stenéis necesidades de personas? y algunos nos
dieron una respuesta rapida y positiva. Consultamos a
nuestro colectivo y obtuvimos la respuesta adecuada.
Asi, completamos la lista de las primeras personas vo-
luntarias y las recolocamos cuanto antes. Para Eika ha
sido la primera vez, hemos tenido muchos ciclos ma-
los, pero nunca hemos tenido que reubicar a la gente.
Cuando te toca no hay mas”.

El primer paso fue con la gente de fabricacién. “Pe-
dimos a las cooperativas receptoras que definieran los
perfiles y nosotros publicamos las necesidades dentro
dela casa, solicitando voluntarios. A medida que la gen-
te se fue apuntando, las cooperativas receptoras empe-
zaron a hacer entrevistas y a continuacion vinieron las
reubicaciones”, nos indica Arrieta. a partir de agosto de
2025 las personas de Eika comenzaron a trabajar en sus
nuevos puestos de trabajo.

“Tenemos herramientas de solidaridad e
intercooperacion muy potentesy estan
cubriendo todas nuestras necesidades”



Ifiigo Arrieta asegura que la res-
puesta del colectivo de su cooperativa
también ha sido muy buena. “Han de-
mostrado un enorme compromiso. Es
duro abandonar la propia cooperativa
sabiendo que van a estar fuera al me-
nos un afio. Ademads, en este contexto
de incertidumbre, si después de un afio
tenemos que seguir con las reubicacio-
nes, ¢como le va a afectar al colectivo?”.
En estos momentos estan metidos de
lleno en la segunda fase.

“Somos conscientes de que también
hay que adaptar la estructura al nivel de
ventas. Estamos estudiando la estructu-
ranecesariay eso seguro que traera un
excedente de mano de obra indirecta”.

Estan inmersos en el proceso de co-
municacién. “Sin duda, ahora viene lo mas duro”. Se
abre un hilo ininterrumpido con LagunAro EPSV, y
alli han encontrado otro aliado. “Por experiencia nos
dicen que la gente se recoloca, que hay trabajo y que
hay soluciones. Lo que queremos poner en valor es el
trabajo. Ante el paro, la cooperativa, y MONDRAGON
nos ofrecerd trabajo. Eso es 1o que hay que poner en va-
lor. Tenemos herramientas de solidaridad e intercoo-
peraciéon muy potentes y estdn cubriendo todas nues-
tras necesidades”.

Entre los miembros destinatarios

Berriatua estd cerca de Etxebarria. Eika y Kide estan a
15 kilémetros el uno del otro. Cerca geograficamente
y mads cerca respecto a su caracter. “Afortunadamente
Kide ha tenido necesidades y nosotros las hemos senti-

reportaje

k
Ifigo Arrieta (presidente de Eika)
y Agustin Bengoetxea (presidente de Kide).

te aqui. Afortunadamente vivimos un buen momento,
andamos bien de trabajo, y eso ayuda, cémo no, a to-
mar decisiones. Esta muestra de solidaridad es un sim-
bolo de la experiencia cooperativa de MONDRAGON, un
gran ejercicio de intercooperacion. Esto nos diferencia
y podemos sentirnos orgullosos. Esta herramienta ofre-
ce oportunidades a todas las cooperativas y es un espa-
cio para ayudarnos mutuamente. Es un gran apoyo. Al
finy al cabo, hemos hecho lo que nos toca”.

Agustin Bengoetxea nos dice que se sienten orgu-
llosos y que tiene muy buenas palabras sobre las per-
sonas que acaban de llegar de Eika. “Las personas que
han venido en general se han integrado muy bien y es-
tan a gusto y eso nos enorgullece. Los perfiles son muy
variados, pero la mayoria de estas 20 son de la comar-
ca: Markina, Mutriku, Ondarru... Elegirnos a nosotros
en esta proximidad pone en valor nuestro proyecto”,
afiade Bengoetxea.

do muy cerca. Sabemos que ahora esta-
mos en la otra cara de la moneda de la
solidaridad”, dice Agustin Bengoetxea.
Ya que Kide también ha pasado por
tiempos de crisis en sus 50 afios de his-
toria. “Nuestros compafieros han teni-
do que ir recolocados en otra época, no
tantos, porque entonces también éra-
mos menos, pero hemos vivido una si-
tuacién parecida”. Ya entonces, Kide en-
contrd la solucién en la regién de Lea
Artibai, “formamos un ecosistema muy
especial enlaregion de Lea Artibai y te-
nemos diferentes foros en los que nos
desenvolvemos a la perfeccion”.
Agustin Bengoetxea tiene claro,
“que en la medida de lo posible les
ayudariamos, reubicariamos a la gen-

Plan estratégico en Eika

ZY en el futuro qué?, se preguntara el lector. Kide, en la medida de
sus posibilidades, seguird mostrando su solidaridad. Y Eika acome-
terd el nuevo plan estratégico. “Somos lideres y queremos seguir
siendo lideres, especialmente en el mercado americano. Tenemos
alli a los dos principales clientes y potenciaremos nuestro posicio-
namiento. Europa ha cambiado mucho, ha entrado mucho productor
chino y lamentablemente nos han desplazado. Necesitamos diversifi-
car producto y servicio. Tenemos que hacer otro tipo de oferta, ofre-
cer vitrocerdmicay cocina completa”. A nivel de divisidn hay posibi-
lidades y se estan dando pasos adelante con unos y otros. Se estan
barajando diferentes opciones con Fagor Electrénica, con Copreci
y con Orkli. “Para mantener los puestos de trabajo tenemos que fa-
bricar diferentes productos, fomentar nuevas actividades y estamos
recogiendo ideas de MONDRAGON a medio largo plazo”, ha senala-
do Arrieta. Que asi sea. =
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HA TERMINADO LA ERA
DE LA SOSTENIBILIDAD BLANDA

El 28 de felorero de 2026, sin que la mayoria de la gente se
diera cuenta, termino la era de la sostenibilidad blanda.

IBON ANTERO RESPONSABLE DE SOSTENIBILIDAD Y TRANSFORMACION SOCIAL DE MONDRAGON

a Tercera Guerra del Golfo no ha frenado la agenda
de la sostenibilidad; al contrario, ha ratificado que
avanzamos de una era de sostenibilidad blanda ha-
cia otra de sostenibilidad dura.

Esa version blanda —voluntaria, consensuada, gradual,
basada en normas multilaterales y en la buena voluntad de
las empresas— hallegado en gran medida a su fin. Lo que
viene sera mds dificil en todos los sentidos: traerd limites,
politicas e instrumentos mas duros, estrechamente liga-
dos ala perspectiva econémica y financiera. Estamos a las
puertas de nuevos equilibrios.

Energia: de la declaraciéon de intenciones
alanecesidad de seguridad

La energia ha pasado de ser una mera aspiracién clima-
tica a convertirse en una cuestiéon de seguridad nacional.
Durante afios, la transicién energética ha estado impulsa-
da por criterios de sostenibilidad y ahorro. Sin embargo,
el cierre del estrecho de Ormuzy la crisis de los fertilizan-

58

tes en Asia han puesto de manifiesto la vulnerabilidad de
las economias dependientes de los hidrocarburos y el amo-
niaco importados.

La transicién ya no se concibe inicamente como una
agenda medioambiental: las energias renovables, el alma-
cenamiento, la electrificacidn, la resiliencia de las redes y
los fertilizantes alternativos han comenzado a considerar-
se infraestructuras estratégicas. En los préximos afios, los
ministerios de defensa asumiran un papel cada vez mas re-
levante en la financiacion de la seguridad energética y de
los minerales criticos.

Ademas, el concepto de soberania energética sustitui-
ra gradualmente al de transicién energética. Tecnologias
como las placas solares domésticas o las bombas de calor
se promoveran como escudos frente a los riesgos geopoli-
ticos, mientras que la soberania agricola pasara a ser una
prioridad absoluta. Lejos de debilitar la sostenibilidad, es-
tas crisis estan otorgando a la transicion energética un peso
politico y estratégico del que antes carecia.

Paradéjicamente, aunque China ha sido el pais menos
integrado en el anterior consenso de la sostenibilidad blan-



da, ahora se ha vuelto imprescindible para
alcanzar los objetivos de sostenibilidad. Su
dominio en la base industrial de la transiciéon
energética es absoluto y, precisamente, este
sustrato industrial de la sostenibilidad lide-
rado por China es el que se estd expandien-
do en la actualidad.

La transicion ya no se concibe tinicamente
como una agenda medioambiental: las
energias renovables, el almacenamiento,
la electrificacion, la resiliencia de las
redes y los fertilizantes alternativos

han comenzado a considerarse

Minerales criticos:
el fin del orden comercial abierto

infraestructuras estratégicas. En los
proximos afos, los ministerios de defensa

asumiran un papel cada vez mas relevante

Enlaera delasostenibilidad blanda, se pen-
saba que los materiales criticos paralatran-
sicién circularian a través de mercados li-
beralizados. La sostenibilidad dura, por el
contrario, ha hecho que estos minerales de-
jen de formar parte del mercado abierto para
convertirse en activos estratégicos. La transicién energéti-
cayano depende unicamente de cadenas globales liberali-
zadas, sino de la competencia geopolitica por el litio, el co-
bre, el niquel, el cobalto y las tierras raras.

China domina el procesamiento de estos materiales,
mientras que paises como Indonesia han reforzado el con-
trol estatal sobre recursos clave como el niquel. Ahora, en
un contexto agravado por la inestabilidad geopolitica, Oc-
cidente busca asegurar proveedores aliados.

De cara a la década de 2030, las reservas estratégicas,
la trazabilidad obligatoria, los aranceles y los controles de
exportacién marcaran el comercio de minerales criticos.
Asimismo, la mineria ha comenzado a regre-
sar alos paises de la OCDE, lo que generara ten-
siones sociales y medioambientales que pon-
dran a prueba el concepto de transicion justa.

Acuerdos globales
y gestidon delriesgo

Los acuerdos globales como las cumbres de la
COP perderdan influencia en favor de mecanis-
mos mas estratégicos; aunque continuaran fun-
cionando como foros de encuentro, irdn per-
diendo relevancia como centros de decisién. En
cambio, proliferaran la financiacién climatica
de los bancos de desarrollo o los mecanismos
de ajuste en frontera por carbono (CBAM). La
Unién Europea ha sido pionera en esta direc-
cidn, y los britdnicos, japoneses, canadienses
e incluso China estan dando pasos en el mis-
mo sentido.

El modelo basado en compromisos clima-
ticos voluntarios esta perdiendo fuerza debi-

en la financiacion de la seguridad
energética y de los minerales criticos.

do a la presion geopolitica y econémica. Sin una base soli-
da, la accién voluntaria no puede sostenerse a largo plazo.
Las regulaciones imperativas, los litigios y unos requisitos
legales mas estrictos sustituiran a gran parte de los com-
promisos voluntarios en materia de ESG (factores Ambien-
tales, Sociales y de Gobernanza).

Veremos cdmo los litigios se convierten en un mecanis-
mo de presién de primer orden (a través de demandas cli-
maticas contra estados, municipios y empresas), sustitu-
yendo la presién social de la era blanda por medidas mas
contundentes.

. Qué nos exige todo esto ahora?

Las nuevas generaciones, ademas de la crisis climatica, deben ha-
cer frente a lainflacién, al problema de la vivienda, a ladeuday aun
mayor gasto militar. En los préximos afios, la sostenibilidad estara
vinculada de manera mucho mas estrecha a la seguridad y a la so-
berania que a los objetivos globales. Es decir, mas que en un marco
planetario derivado de la sensibilidad de los anos 90, se situara cer-
cade una agenda de posguerra con la perspectiva geopolitica y na-
cional propia de la década de los 40.

Seradificil alcanzar un consenso global en torno a la emergencia cli-
matica (o, al menos, basar la estrategia en ello). La seguridad y la so-
berania, en lugar de situarse al margen de la sostenibilidad, se colo-
caran en el centro de esta. La transicidon energética ya no se basara
en una légica puramente climatica, y los objetivos a largo plazo fija-
dos para 2050 tendran poco que ver con las decisiones a corto plazo.

En esta nueva era, no se trata de dejar de lado la responsabilidad o
la resiliencia, sino de adaptarse a las nuevas realidades que estén
emergiendo. Debemos dejar de entender la sostenibilidad como una
cuestion periférica y voluntaria para asumirla como un pilar estraté-
gico fundamental. La Tierra ya se ha movido. w=
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OSKITXLAGUNILLA, ANDER ETXABE Y EKAITZ IBARRETA LEINNERS Y CREADORES DEL PROYECTO AITU

“En el ambito de Employer Branding, hay muy
POCOS jovenes como estrategas, y por ello
también nuestra propuesta es renovadora”

OSKITX LAGUNILLA AGIRRE, ANDER ETXABE URIBARREN Y EKAITZ IBARRETA GUZMAN

SON JOVENES DE 21Y 23 ANOS, ATXABALTARRA, ARRASATEARRA Y GASTEIZTARRA,
RESPECTIVAMENTE. SON ALUMNOS DEL TERCER GRADO DE LEINN (LIDERAZGO EMPRENDEDOR
EINNOVACION] Y CREADORES DEL PROYECTO AITU. HAN PUESTO EN MARCHA UN PROYECTO
EMPRESARIAL SOBRE UN TEMA MUY SUGERENTE §COMO ATRAER A LA JUVENTUD DE LA
GENERACION Z A TU EMPRESA? EL PRIMER TRABAJO LO HAN HECHO PARA LABORAL

KUTXA, Y ESTAN CONVENCIDOS DEL RESULTADO: “SOMOS ALIADOS ESTRATEGICOS PARA
QUE LAS EMPRESAS COOPERATIVAS LLEGUEN A LA GENERACION Z Y CONECTEN",

GORKA ETXABE

F a generacion Z esta formada por personas
19 nacidas entre 1997 y 2010. Tienen una acti-
f

" tud, una visién, unos intereses, un estiloy
Ander - . un lenguaje propios para afrontar la vida.
Et();a t‘_‘z‘t ! . 9 Para un profesional mayor de 40 afios que se de-
y Oskitx -

dica ala gestién de personas, a menudo funcio-
nan con cddigos que le pueden resultar
incomprensibles.
Con este prediagndstico, y ala
vista de las dificultades de atrac-
cién de talento de las empresas
cooperativas, los tres jévenes de-
cidieron abordar el proyecto por
esta via. El proyecto fue bauti-
zado como AITU (escucha) y se

acercaron por primera vez a

Laboral Kutxa. “Nuestra pro-

posito es que las motivaciones

de la juventud y las necesida-

des delas cooperativas hagan

match” y para ello creemos que

es imprescindible escuchar ala
juventud.

“Parala juventud de la genera-
cién Z, Laboral Kutxa puede ser
un lugar muy atractivo para tra-
bajar y a través de AITU hemos
realizado un estudio exhaustivo:

en Euskal Herria hemos realiza-
do entrevistas con 104 alumnos

Lagunilla.



yalumnas de Empresariales y Eco-
nomia, hemos recibido la visién de
cinco docentes y hemos atendido
a cuatro profesionales de Laboral.
Hemos recogido las opiniones de
un total de 113 personas y hemos
hecho focus group fructiferos”.

También han estado con ase-
sores de Employer Branding en la
jornada Employer Branding Sum-
mit celebrada en Madrid. “En ese
mundo hay pocos jovenes como estrategas. Si quieres
ser una empresa de futuro, tienes que saber cémo esta
cambiando la juventud de ahoray asi sabras como hay
que cambiar las empresas para hacerlas atractivas para
los jovenes”.

Tienen claro que la clave es hacer match. “Conectar
con la juventud es vital. Pueden hacer una campafia a
través de Tik Tok, o en Instagram... pero lo importan-
te es conectar con la juventud”.

Oskitx, Ander y Ekaitz tienen claro que en el futuro
su proyecto empresarial, AITU, puede resultar atracti-
vo para cualquier cooperativa de MONDRAGON. “Es-
tamos ante un nuevo paradigma. Las empresas nece-
sitan jévenes y para ello necesitan conocer y entender
alos jovenes. Escucha lo que dicen”.

éQué ofrece AITU ala empresa cooperativa?

“En Laboral Kutxa nos dicen que hemos traido aire fres-
co” ytambién se puede implementar en cualquier otra
cooperativa. Después de la primera fase, tras la fase
de escucha, han puesto en marcha la fase de creacién
eideacion. “Desde el punto de vista metodoldgico, esta-
mos aplicando lo aprendido en LEINN (liderazgo, em-
prendizaje e innovacién). Con los resultados recibidos,
con el conocimiento, lo ideamos y nuevamente en el es-
pacio denominado LabZ lo testea-
mos con la juventud. Escuchar y
testear. Prototipar unay otravez”.

No se consideran consultores
clasicos, “No somos consultores
clasicos. Somos builders, somos
constructores y creadores, pro-
ponemos a las empresas accio-
nes faciles de ejecutar, faciles de
implementar. Una vez desarrolla-
do el diagnéstico, podemos llevar
a la accién lo aceptado por la ge-
neracion Z”.

reportaje

“Desde el punto de vista metodoldgico,
estamos aplicando lo aprendido en LEINN
(liderazgo, emprendizaje e innovacion). Con
los resultados recibidos, con el conocimiento,
ideamos y volvemos a testear con los jovenes
en el espacio que llamamos LabZ. Escucha
y testea. Prototipar unay otra vezrriro”

éCudles son las principales
expectativas de los jévenes cuando
dan el salto al mundo laboral?

Segun el estudio realizado por AITU, aunque el salario
es importante para la generacion Z, puede servir para
atraer pero no para fidelizar. “La estabilidad también
es importante. Los y las jévenes de hoy no tienen pro-
blemas para romper lazos, pero al mismo tiempo agra-
decen la estabilidad. Asimismo, ala hora de analizar el
concepto de flexibilidad, el horario es el principal fac-
tor, no tanto la oferta de teletrabajo. ;Trabajar por la
mafianay librar por la tarde? Es lo que buscan muchos
jovenes. Y para terminar, valoran mucho las empresas
en las que se da desarrollo profesional”.

Cara a una ultima recomendacién, los tres empren-
dedores lo tienen claro. “Las empresas, en la actuali-
dad, tienen problemas reales para atraer a la juven-
tud. Si quieren una marca empleadora mas potente,
tienen que atraer talento, tienes que centrarte en la ge-
neracion Z, que son jévenes que van a cambiar el mun-
do laboral. Para que la marca sea un empleador digno
hay que ser coherente, lo que muestras de cara al ex-
terior y lo que se trabaja internamente tienen que ser
muy similares”. Se puede decir mas alto, pero no mas
claro. Buena suerte. w=

“Las empresas, en la actualidad, tienen problemas
reales para atraer a la juventud. Si quieren una
marca empleadora més potente, tienen que atraer
talento, centrarse en la generacion Z, que son
jovenes que van a cambiar el mundo laboral. Ser
coherente con una marca empleadora digna, es
necesario que lo que muestras de cara al exterior
sealo mismo que lo que se trabaja en el interior”
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parte de la tradicion, es una disciplina en constante desarrollo.
Con espectaculos como ‘Itzali eta piztu’ estan combinando musica
electronica; el ambiente de nuestras plazas y la improvisacion,
llevando el bertso a otros espacios y ptiblicos. MAteNiLLARRAMENDI

Nerea Ibarzabal srrsoLar

“Durante estos afos lo que mas me
ha marcado es el camino: un camino
largo, hermoso y multitudinario”

barzabal contempla el bertsolarismo también mas

alla de los escenarios. En la entrevista ha reflexio-

nado sobre el libro ‘Boise!” sobre la didspora vasca

en Boise, el ambiente de las plazas en verano y los
valores del cooperativismo, subrayando que la cola-
boracién y la creacién de redes son la base de la crea-
cién cultural.

En primer lugar, preséntate, ;de donde viene Nerea
Ibarzabal, cuando y cémo empezaste en el mundo del
bertsolarismo, y qué ha sido lo que mas te ha marca-
do en el camino?
Naci en Zumarraga, creci en Markina-Xemein, y actual-
mente vivo en Hernani. Tengo estudios de Periodismo,
pero en los dltimos afios estoy inmersa totalmente en
el mundo del bertsolarismo.

Empecé a cantar bertsos siendo jovencita, con unos
11 aflos. Juanjo Respaldiza impartia clases en la Ikastola
de Markina, y varios nos animamos a ir ala bertso-es-
kola; entre ellos, Josune Aramendi, que hoy en dia si-
gue cantando bertsos. Sin apenas darme cuenta, lo que
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en un principio era una actividad de ocio se ha conver-
tido en una forma de vida que ha perdurado hasta hoy.

Lo que més me ha marcado estos afios ha sido el
camino en si: porque ha sido un camino largo, hermo-
so y multitudinario. Toda la gente que he conocido y el
bertsolarismo son las que me mantienen engancha-
da en esto.

Estos ultimos meses estiis con el espectaculo Itzali eta
piztu. :Qué tiene de especial este formato y qué posi-
bilidades os da para abordar el bertsolarismo de otra
manera?
Itzali eta piztu es una produccion de Lanku Bertso Zer-
bitzuak y una propuesta creada por tres musicos y bert-
solaris: Aner Peritz, Libe Goenaga y Manex Pagola.
Ellos son los encargados de musicar las sesiones e in-
vitan a varios bertsolaris a las actuaciones, que poco a
poco han ido formando un grupo cada vez mds amplio.
Basicamente se trata de sesiones de bertsos musi-
cados con base en la musica electrénica. Utilizamos el
autotune para jugar con el registro de nuestra voz y de



ahf parte la experimentacién. En cuanto a las melo-
dias, utilizamos piezas de melodias tradicionales vas-
ca, pero cantadas con registro electrénico; ademas de
incluir nuevos sonidos y referencias internacionales:
ritmos tomados del reggaeton, cumbia y otros. Hace-
mos bertsos sobre las melodias de artistas como Bad
Bunny o Bad Gyal, experimentando. Estd siendo un ex-
perimento muy bonito que la gente recibe con sorpre-
sa. Ya hemos cantado en muchos sitios y mi sensacién
es que en espacios de juerga -cafés teatros, chiringui-
tos de playa y similares- funciona muy bien. La musi-
ca electrénica también activa el movimiento del cuer-
poy propone diferentes estadios corporales, por eso
esimportante que la gente esté abierta a ese ambiente.

El verano suele ser una época intensa para los bertso-
laris: numerosas plazas, festivales y sesiones en pue-
blos. ¢Qué tal llega el verano de este afio? ¢Tienes algu-
na cita o proyecto que te haga especial ilusién?
Elverano es una época muy intensa para nosotras y nos
pone la agenda patas arriba. A lo largo del afio la ma-
yoria de las sesiones se acumulan los fines de semana,
pero cuando llega el verano son las fiestas de los pueblos
las que marcan el ritmo. Da igual que sea lunes o mar-
tes: cuando se trata de patronales, la fiesta estd por to-
das partes. Suele ser una época loca pero bonita: entre
bocadillos, entre cervezas y txosnas, con mucho sue-
fio y muchos kilémetros. Pero también la posibilidad
de vivir en estrecho contacto con la gente, y con gente
que normalmente estd en buen ambiente y contenta,
ademads. El verano tiene una energia muy positiva; va-
yas al pueblo al que vayas, la gente vive sus fiestas con
especial carifio, y eso se nota. Es una época exigente,
sin duda, pero también tiene un punto especial que me
gusta mucho.

Todos los programas me hacen ilusién, pero quizds
me gustan especialmente las sesiones de fiestas en las
capitales. Por ejemplo, la sesién de bertsos en la plaza
de Santiago de Bilbao me gusta mucho. Ese dia el Casco
Viejo de Bilbao se llena de bertsos, y ademas de los afi-
cionados y aficionadas a los bertsos siempre aparecen
turistas, gaupaseros o gente que pasa por casualidad.
El bertso ocupa un espacio publico, ademas en euske-
ra, y esa capacidad de llamar la atencién de la gente me
parece muy interesante.

“Toda la gente que he
conocidoy el bertsolarismo
son las que me mantienen
enganchada en esto”

Bertsolarismo y cooperativismo;
movimientos con la misma base

Paraterminar, ;conoces el movimiento cooperativo
MONDRAGON? ;Qué referencia oimagen tienes de
ella? ;Ves algunarelacion entre los valores del coo-
perativismoy el bertsolarismo y la creacion cultural?

Si, claro que conozco el movimiento cooperativo MON-
DRAGON. Nosotras mismas tuvimos una relacién di-
recta con el cooperativismo, porque organizamos un
grupo creativo llamado Txakur Gorria como una pe-
quena cooperativa.

Aprendimos mucho de aquella experienciaen torno a
la economia social transformadora. Tuvimos la opor-
tunidad de conocer a diferentes agentes y coope-
rativas del Pais Vasco, y creo que nuestra mirada se
abrié mucho. En el cooperativismo se hacen reflexio-
nes interesantes sobre la vida, el trabajo o el dinero.
De alguna manera aprendi que organizandonos de una
manera adecuada se puede decidir qué tipo de vidas
gueremos y trabajar conjuntamente para mejorarlas.

Ademas, tenia la sensacion de que éramos una red que
queria influir en el territorio: una red formada por agen-
tes que se fortalecen y ayudan mutuamente.

En cuanto a su relacién con el bertsolarismo, es evi-
dente que existen similitudes. Al igual que en el bert-
solarismo, en el cooperativismo es imprescindible com-
prender gue nos necesitamos mutuamente. No hay
sesiones de bertsos con un solo bertsolari: se nece-
sitan bertsolaris, moderadores, organizadores y oyen-
tes. La colaboracién entre todas ellas hace posible la
actuacion.

Ademads, en el bertsolarismo también se tiende a te-
ner en cuenta todo el territorio: para que el bertso no
se desarrolle en un solo lugar, sino pueblo a pueblo
y comarca a comarca, respetando las peculiaridades
de cada una de ellas. En parte, esa es la filosofia que
promueve también el cooperativismo. m=

Esta entrevista es una version

reducida; para leer la entrevista en . ; ; 4 y:
su totalidad escanea el codigo QR ,‘?j-.} mi;
@FERE
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A ABRAZOS Y VIEIAS AMIS

El 8 de mayo, la emocion y
los recuerdos presidieron
el campus de Eskoriatza
de la Facultad de
Humanidades y Ciencias
de la Educacion, dentro
del programa organizado
para conmemorar el 50
aniversario de la facultad.

acerc6 ala facultad con la intencién de

reencontrarse con antiguos compaiie-
ros de clase y profesorado. En palabras del
equipo organizador y de las personas asis-
tentes, el mejor momento del dia fue poder
encontrarse con el alumnado de las prime-
ras promociones.

En el marco del encuentro, tuvieron la
oportunidad de visitar las instalaciones de
la facultad, viendo de primera mano el desa-
rrollo vivido con el paso de los afios. Sin em-
bargo, el verdadero protagonista de la jorna-
da fue el reencuentro entre viejas amistades.

Sonrisas, saludos y apretados abrazos
fueron las imagenes mas habituales del acto,
enlazando de forma emotiva pasado y pre-
sente. w

E x alumnado de distintas generaciones se
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Arrate Jaureguibeitia

Directora de Estrategia en BAIC-Basque Artificial Intelligence Center]

IA: LAREVOLUCION QUENO
OBLIGA APENSAR MEJOR

Vivimos una revolucién sin precedentes. La Inteligencia Artificial
ha irrumpido en nuestras vidas y nuestras organizaciones a una
velocidad que ninguna tecnologia anterior habia alcanzado.

u utilidad para el nego-

cio es innegable: anali-

sis de datos como sopor-

te alatoma de decisiones,
optimizaciones, predicciones, au-
tomatizaciones, generacién de
contenidos. Los casos de uso son
numerosos y resistirse a imple-
mentar IA en nuestras organiza-
ciones seria perder oportunida-
des y competitividad.

Y, sin embargo, desde mi posi-
cién como directora de estrategia
de BAIC, vivo esta revolucion con
una mirada que es, al mismo tiem-
po, apasionada y critica. Apasio-
nada porque veo lo que laIA hace
por las organizaciones de Euska-
diy el impacto que estd empezan-
do a tener en nuestro territorio, y
critica porque sin darnos cuenta
podemos estar delegando nuestro
pensamiento en la IA, lo que in-
vestigadores de la Escuela de Ne-
gocios de Wharton de la Univer-
sidad de Pensilvania han llamado
renuncia cognitiva. Segun su estu-
dio, aceptamoslos resultados de la
IA sin escrutinio critico en mds de
la mitad de los casos, incluso cuan-
do contiene errores.

Por eso, cuando imagino el fu-
turo, noloimagino sin IA, serfain-
genuo, pero si lo imagino con la
IA en su sitio: como copiloto, nun-
ca como piloto. Lo visualizo como
ayuda que potencia nuestro traba-
jo y no como sustituta de nuestro
criterio. La diferencia entre ambas
opciones no la marcara la tecno-
logia, sino la madurez con la que
decidamos usarla a nivel personal
y anivel organizativo.

tas son las mds adecuadas y cémo
garantizamos la seguridad.

La formacién y capacitacion
de nuestros equipos es imprescin-
dible para no dejar a nadie atras
y poder incorporar estas herra-
mientas con criterio. Pero mds alld
de politicas y formacién, integrar
laTA con criterio exige un cambio
cultural y la capacidad de repen-
sar nuestras organizaciones. Por-
que no estamos ante un proyec-

“Cuando imagino el futuro, no lo
imagino sin IA, seria ingenuo, pero
si lo imagino con la IA en su sitio:
como copiloto, nunca como piloto”

En lo organizativo, desde BAIC
impulsamos que las empresas
adopten politicas claras de uso de
IA, quién revisa, quién es respon-
sable, qué informacién se compar-
te y como para no perder el valor
del conocimiento, qué herramien-

to tecnoldgico mas, sino ante una
transformacion.

Estd en nuestras manos pre-
servar espacios donde pensar y no
renunciar a nuestro criterio. LaIA
no nos pide pensar menos, sino
pensar mejor. mm

opinion
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ikastola

Inaki Gonzalez

Lalenguay la educacion son

los dos grandes pilares de la
identidad de un pueblo. Raices
indispensables del caracter de un
pueblo. A cuidary desarrollar. En
Euskal Herria hay conocimientoy
experiencia en la recuperacion de
lalengua, y un modelo educativo
innovador y transformador. Asi
trabajan las Ikastolas de hoy, entre
ellas Arizmendi Ikastola. “Mas

gue exportar nuestro modelo,

se lo explicamos a quien quiera
conocerlo, paraguelolleveala
practica donde pueda” expone
Inaki Gonzalez.

GORKAETXABE

PROFESOR DE ARIZMENDI [KASTOLA, COORDINADOR DE OLARTE GUNEA Y RESPONSABLE DEL PROYECTO BAZARA

“Alos miembros de Mixe les parecio muy
interesante gue en nuestro pais las ikastolas
estuvieran organizadas como cooperativas”

s profesor de Arizmendi Ikastola y coordina-

dor del espacio Olarte. Asimismo, como cola-

borador de Garabide lleva mds de 20 afios tra-

bajando intensamente en la recuperacién de

laslenguas minoritarias. Recientemente ha es-

tado en la localidad mexicana de Mixe, situa-
da geograficamente en Oaxaca. Mixe se encuentra en
la regién montafiosa del noreste del estado de Oaxaca,
en un area de unos 4.600 kilémetros cuadrados. Es un
lugar aislado y hablan el idioma Ayud.

¢Como os llego la oportunidad de ir al pueblo de Mixe?
A través de Garabide, nos hicieron la peticion desde el
pueblo de Mixe a la asociacién de ikastolas. Hoy en dia
lalengua Ayuuk tiene 145 mil hablantes y, aunque esta
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viva, no escapa a la tendencia global. Tienen preocupa-
cién por la transmisién de la lengua y quieren poten-
ciarla, prestigiarla. El Estado mexicano menosprecia
las lenguas pequeflas y la comunidad mixe quiere re-
vertir esa situacién.

La comunidad se encuentra en las montaiias del norte
de Oaxaka. Muy lejos de todas partes, ¢no?

Si, es una zona muy montafiosa y hay grandes distan-
cias de un pueblo a otro. Esto les permite tener autono-
mia comunitaria. La tierray el agua son comunalesy la
gestion también es comunal. La Asamblea es el 6rga-
no principal y de forma voluntaria, con la férmula de
rotacidn, se sustituyen los cargos de policia municipal,
alcaldia y otros cargos.



¢La educacion y la gestion lingiiistica son también com-
petencia de las decisiones de la Asamblea?

No, desde que se construyen las naciones estatales son
muy importantes para la asimilacién educativa. Aligual
que en muchos lugares del continente, la EBI (Educa-
cién Bilingiie Intertelcultural) se ha convertido en un
instrumento para potenciar el castellano. Ayuuk es
una lengua que, por lo tanto, no tiene presenciay quie-
ren cambiar esa situacién. Cuando vinieron a cono-
cer nuestra experiencia, vieron que tenian tres o cua-
tro ideas comunes.

Para hacer frente a la asimilacién estatal a través
de la educacion, la organizacion de las ikastolas como
cooperativas en nuestro pais les parecié muy interesan-
te. Porque, como en muchos pueblos de origen, coin-
cide con organizacién comunitaria. Por otro lado, les
gusté mucho que nuestra practica pedagdgica estuvie-
ra orientada de forma consciente hacia el desarrollo
de un modelo de persona. Ademas de buscar una per-
sona euskaldun competente y coherente, que ponga a
la persona en el centro buscando la solidez interna, y
transformadora, decisorio-emprendedora y coopera-
tiva para toda su comunidad. Compartiendo esta idea,
ven muy interesantes las practicas de nuestras expe-
riencias de aprendizaje para aplicarlas en su realidad.

Hay vinculos organizativos y nuestra alternativa les pa-
rece buena. Lenguaje y modelo de personas: transfor-
madora, cooperativa, competente, euskaldun...

La persona transformadora es la que ellos también quie-
ren educar, aprendiendo de
nuestro modelo. Quieren fo-
mentar un modelo educati-
vo innovador y mas adecua-
do. Uno, porque queremos lo
mejor para nuestros hijos e hi-
jas; y dos, porque asi hacemos
mas prestigioso nuestro pais.
Las lenguas minoritarias se
asocian a la pobreza y es im-
portante hacer una educacion
adecuada e innovadora.

Has participado en mas en-
cuentros representando a
Arizmendi Ikastola, ¢no?

He participado en un encuen-
tro para conocer la socializa-
cién del modelo vasco y las
caracteristicas de su pais.
Primero, en una jornada de-
nominada SEVILEM para re-
forzar la lengua y la cultura
de Mixe; y posteriormente

arizmendi ikastola

he trabajado con 16 docentes y Garabide ha invitado a
otras cuatro personas de la comunidad Maya Yucatan.
La formacién ha tenido sesiones de 6 horas al dia a lo
largo de 5 dias, con todos los docentes. Partiendo des-
de analizar el modelo de persona, les hemos ensefiado
cémo hacemos un esquema de semana en la ikastola en
el dia a dia, poniendo el foco en la educacién infantil.

Y pronto daran los primeros pasos, ¢no es asi?

Este verano, en agosto, pondran en marcha una expe-
riencia de este tipo en cuatro localidades diferentes del
territorio Mixe. Tienen aceptacién comunitaria. Quie-
ren demostrar que otro modelo educativo propio es po-
sible. Por eso es importante. Porque nuestro modelo es
muy interesante y es aplicable en otros paises y porque
se va a hacer una préctica real. Asi, podriamos decir
que hemos promovido un semillero para crear las pri-
meras ikastolas Mixe.

La base ha sido el modelo de las ikastolas. Hemos
analizado cual de nuestros modelos de persona puede
ser el mds adecuado para su modelo de persona. De-
ben construir ese modelo y llevarlo a la practica en su
realidad.

¢Qué es lo que maste ha sorprendido de este viaje?

El nivel de auto-organizacién me ha sorprendido mu-
chisimo. También he corroborado las caracteristicas
comunes entre los pueblos de lenguas minoritarias,
porque se repiten muchas de ellas. w=

“Las lenguas minoritarias se asocian a
la pobreza y es importante hacer una
educacion adecuada e innovadora”




Las cooperativas de MONDRAGON
enla XVll edicién de la Carrera
de Empresas de Gipuzkoa

an Sebastian acogi6 el pasado 17 de mayo la XVII edici6n de la Carrera
de Empresas de Gipuzkoa, que este afio volvid a reunir a miles de perso-
nas en una cita que combina deporte entre empresas, trabajo en equipo
y relaciones profesionales. Los participantes completaron un recorrido
de 8,5 kildmetros por las calles de San Sebastidn, un evento que ya se ha conver-
tido en un referente en el tejido empresarial guipuzcoano.
Como cada afio, en esta ediciéon Laboral Kutxa ha sido también uno de los
principales patrocinadores y su implicacién ha tenido un peso especial en la or-
ganizacion y espectacularidad del evento.

Ampliarepresentacion de MONDRAGON

En esta edicidn, ha destacado la presencia de varias cooperativas de MONDRA-
GON. Entre ellas se encuentran Laboral Kutxa, Mondragon Unibertsitatea, Iker-
lan, Fagor Ederlan, LKS Next, Copreci, Dikar, Bexen y DanobatGroup.

Cabe destacar que DanobatGroup logrd un resultado exitoso, situandose en-
tre uno de los equipos mas rapidos en la clasificacion. Con una marca de 29 mi-
nutos y 34 segundos, la cooperativa logré el segundo puesto en la carrera.

Esto demuestra, en parte, que la presencia de las cooperativas no sélo es sim-
bdlica, sino competitiva.

Deporte y cooperativismo de lamano

La participacion de todas estas cooperativas demuestra que esta carrera de em-
presas es mucho mds que una mera prueba deportiva. Compafieros y compaiie-
ras de una misma empresa corren en grupo y esta actividad suele valer en mu-
chas ocasiones para fortalecer las relaciones fuera del &mbito laboral y reforzar
el sentimiento de comunidad.

En el caso de MONDRAGON, la iniciativa esta especialmente relacionada con
los valores cotidianos de las cooperativas: la colaboracién, la confianza en gru-
poylapromocién de la salud. Por eso, cada vez es mds habitual ver a equipos de
cooperativas participando en carreras de empresas vascas.

Siguientes paradas: Bilbao y Vitoria-Gasteiz

Tras la prueba guipuzcoana, la préxima cita serd el 7 de junio en la Carrera de
Empresas de Bizkaia que se celebrara en Bilbao. Y como colofén a las ediciones
de este afio, dentro de unos meses se celebrara la Carrera de Empresas de Vito-
ria-Gasteiz, en octubre.

* El cierre de redaccion de este ultimo nimero se realizé a finales de mayo
y no hemos podido recibir informacién actualizada sobre la carrera de Bizkaia.

Asi, en los tres territorios se estd consolidando el formato de carrera entre
empresas, y las cooperativas de MONDRAGON también siguen teniendo una pre-
sencia destacada, combinando deporte y cooperativisSmo.
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1
Sopadelatias MUY SMBPIMCVGEC
Encuentra el nombre de 5 cooperativas del ambito CKNULMHOVAAUQI J
de la automocion. DA SPAMEMIWSSDO
EY US X JEVEUPNEX
Crucigrama? F AGOREDERTLANT
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HORIZONTALES NTWJFOEQXBHMA
1. _______ , cooperativa resultante de la fusién DT LWIDRFMELHEK
entre Mondragon Lingua y Alecop.
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3. EslaConfederacion de Cooperativas de Euska-
g LK GXTAQMBTUPBTC
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4. Cooperativa ubicada en Itziar (Gipuzkoa) espe- <
cializada en mecanizados de precision. EF JSWSTLSFGBB

_, 13 aflos como presidente

. “Al cooperativismo le falta ”, dice en

este numero de TU Lankide Marina Vargas, di- 3
vulgadora en redes. L

10. Nerea _ ________. Bertsolari que hemos en-
trevistado en la seccidén “Cultura vasca” de este

ndmero. 4 | |5
VERTICALES

2. MONDRAGON ______ , portal de empleo de la 6 I
Corporacién. 7 | 8

5. Revista de Mondragon Unibertsitatea que estd
celebrando su vigésimo aniversario.

6. Arizmendiarrrietaren Elkartea cum-

plira en breve 20 afios, dice su presidenta Lour-
des Idoiaga.

8. Cooperativa goierritarra que acaba de presen-
tar un proyecto para desarrollar soluciones de

seguridad para baterias. 10 l
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;Quieres participar?
7 d Ife renCIas Entre las personas que acierten el jeroglifico se

sorteard una deliciosa cesta de verduras de tem-
porada, de la mano de la cooperativa Barrenetxe.

Escanea el cédigo QR de esta paginay unavez ha-
yas accedido a tulankide.com, completa el cues-
tionario que encontraras.

*Puede que los productos de la cesta varien, segun
disponibilidad.

Jeroglifico

Sustantivo en euskera que Arizmendiarrie-
ta describia como un servicio a la comuni-
dad y una forma de desarrollarse la perso-
na. También da nombre a una cooperativa
lider en encofrado de madera.
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