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¿Qué labor se le encomienda?
Desde el obispado le encomiendan una 
labor de recatolización y transformación 
social. Los altos estamentos eclesiásti-
cos consideraban Arrasate una localidad 
confl ictiva y profundamente afectada por 
las secuelas de la Guerra Civil.

¿Cómo la lleva a cabo?
El padre Arizmendiarrieta entendió su 
labor como algo mucho más global y fue 
mucho más allá de lo espiritual. Sintió su 
misión como una labor de transformación 
social y supo captar las necesidades 
reales de un pueblo que vivía inmerso en 
un contexto muy complejo.

¿Cuál es su fi losofía?
Para él, el capital o la empresa no son 
fi nes, sino los medios. En el centro de 
todo está la persona y su dignidad. Toda 
su acción tenía como punto de partida la 
indignación ante la precariedad socioeco-
nómica, pero sin dejar lugar al lamento 
o a la desesperación. Pasaba a la acción 
defendiendo la universalidad de los bienes, 
el interés público por encima del privado 
o un reparto justo de la riqueza y en busca 
de un bienestar comunitario. Fue un revo-
lucionario de la economía.

¿Cómo era?
Es considerado un pensador práctico 
y visionario. Tenía una gran capacidad 
para sintetizar ideas y transformarlas 
en proyectos a través de la educación, 
el trabajo y la solidaridad. Era una fi gura 
compleja y fascinante y su carácter 
pronto le convirtió en un líder social. Era 
un estudioso incansable y en sus lecturas 
sobre sociología, economía o fi losofía 
ya dejaba infi nidad de anotaciones que 
vislumbraban el cooperativismo como 

¿Quién es José María   
Arizmendiarrieta?
José María Arizmendiarrieta nació en 
un caserío del barrio de Barinaga, en 
Markina-Xemein. Un accidente marcó su 
infancia, ya que le causó la pérdida de un 
ojo. Se formó en el Seminario de Gasteiz 
y durante la Guerra Civil desempeñó 
labores de periodista en el periódico 
Eguna. Desde esas líneas defendió la paz, 
la cultura vasca y la justicia social. Le 
apresaron por ello y estuvo al borde del 
fusilamiento. Aquellas vivencias marca-
ron su fi losofía, que nace de una máxima: 
«La libertad comienza con la cultura».

¿Cuándo y por qué   
llega a Arrasate?
Llega a Arrasate el 5 de febrero de 1941. 
Acababa de ser ordenado sacerdote y 
el obispo de Vitoria Javier Lauzurica lo 
envió hasta la localidad guipuzcoana 
como coadjutor de la parroquia San Juan 
Bautista. 

¿Qué se encuentra a su llegada?
Arrasate ya era una localidad eminen-
temente industrial en la época, pero 
Arizmendiarrieta se encuentra con un 
pueblo deprimido por una posguerra muy 
compleja, en la que había importantes 
tensiones obreras y sociales. Había es-
casez de alimentos básicos y la juventud 
estaba desanimada, al intuir un futuro 
carente de oportunidades. 

De un caserío de Markina a ideólogo 
de la Experiencia Cooperativa

EN EL 50º ANIVERSARIO DEL FALLECIMIENTO DE JOSÉ MARÍA 
ARIZMENDIARRIETA, SU LEGADO SIGUE VIGENTE EN LA 
CORPORACIÓN MONDRAGON Y CONTINÚA SIENDO UNA GUÍA 
DE VALORES PARA AFRONTAR EL FUTURO PONIENDO A LA 
PERSONA EN EL CENTRO SIN PERDER COMPETITIVIDAD

UNA 
TRANSFORMACIÓN
INFINITA

L a Corporación MONDRA-
GON es a día de hoy la pri-
mera empleadora privada de 
Euskadi y la segunda de Na-
varra. Cerró el año 2025 con 
más de 71.000 empleados 

en todo el mundo y mira al futuro con-
vertida en el mayor grupo cooperativo 
industrial del mundo, con una factura-
ción por encima de los 11.000 millones 
de euros repartidos 
entre sus más de 300 
empresas y coopera-
tivas que van desde 
el ámbito industrial 
hasta el del conoci-
miento, pasando por 
la distribución o las 
finanzas. 

Estas son las dimen-
siones del enorme 
mosaico que la com-
pone. Pero es la foto 
actual, el aquí y aho-
ra de un modelo que 
sigue creciendo y que 
mira al futuro con 
ambición, pero desde 
la convicción de que 
este porvenir debe 
guiarse a través de 
la idiosincrasia que le 
ha traído hasta aquí. 
Un modelo y una for-
ma de hacer que es 
hoy en día vanguar-
dia y que no ha deja-
do de serlo desde que 
en el año 1941 llegara 
a Arrasate José María 
Arizmendiarrieta: el 
ideólogo de todo esto, 
el artífice de que la co-
marca sea, siete déca-
das después, puntera en los índices eu-
ropeos de igualdad y de que las empre-
sas que forman parte de MONDRAGON 
sean un ejemplo de que se puede ser in-
novador, competitivo y rentable ponien-

do realmente a la persona en el centro 
de todo lo que sucede en la compañía. 

Si conceptos como cultura, talento, go-
bernanza, igualdad o sostenibilidad son 
hoy modernos y vanguardistas, imagí-
nense cómo sonaban en aquella Arra-
sate de la posguerra a la que llegó José 
María Arizmendiarrieta con ese espí-
ritu transformador que hoy, 50 años 

después de su falle-
cimiento, sigue cam-
biando el mundo. 

50 años después de 
su fallecimiento, su 
legado sigue vigente 
con valores actualiza-
dos que son el eje so-
bre el que se edifica-
rá el futuro del grupo. 
Un porvenir plagado 
de oportunidades con 
la cohesión social, la 
protección, la forma-
ción, la vivienda, la 
conciliación, la edu-
cación, la innovación, 
la igualdad, el euske-
ra, la cooperación y 
la solidaridad como 
guías para seguir en 
la cúspide de la com-
petitividad. 

Porque, sí, es posible 
ser competitivo po-
niendo a las perso-
nas en el centro. Esta 
es la historia de cómo 
una persona fue ca-
paz de ‘aterrizar’ to-
dos esos conceptos 
que parecen sacados 
de la agenda 2030 en 

la Arrasate de 1941. El relato de cómo 
una persona ha sido capaz de impactar 
de semejante manera en su entorno y de 
cómo su legado puede seguir impactan-
do de forma sempiterna. 

LA SUYA ES 
LA HISTORIA 
DE CÓMO UNA 
PERSONA PUEDE 
IMPACTAR EN 
SU ENTORNO 
SIN FECHA DE 
CADUCIDAD
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Arizmendiarrieta:
Mundua aldatzeko 
gai den ideia bat

E konomiaren historia ideiak erreali-
tate bihurtzeko gai izan diren per-
tsonen eskutik garatu da, eta 

errealitate horiek gizartea eraldatu dute. 
Henry Fordek kateko ekoizpenarekin 
iraultza ekarri zuen industriara. Ingvar 
Kampradek IKEArekin diseinuaren es-
kuragarritasuna demokratizatu zuen. 
Steve Jobsek, Applen bidez, teknologia-
rekin dugun harremana eraldatu zuen.

Jose Maria Arizmendiarrieta katego-
ria horretako pertsona da: etorkizun 
ezberdin bat irudikatu zuen eta, batez 
ere, errealitate bihurtu zuen. Bere pro-
posamena enpresak sortzetik harago 
zihoan. Lana, ezagutza, berrikuntza eta 
lankidetza tresna modura ulertzen zi-
tuen, aukera berriak sortzeko eta gara-
pen ekonomikoari eta sozialari ekarpe-
na egiteko. Hori dela eta, haren lehen 
proiektua ez zen fabrika bat izan, esko-
la bat baizik. Arizmendiarretak uler-
tu zuen, gizartea eraldatzeko, lehenik 
pertsonak formatu behar zirela. 

Orduko lanbide eskola hark, gaur egun 
Mondragon Unibertsitatea, esperientzia 
baten hazia erein zuen, eta denborare-
kin sortu zituen industria eta banaketa 
kooperatibak, fi nantza entitateak, zen-
tro teknologikoak, hezkuntza arloko 
ekimenak eta nazioarteko presentzia 
duten enpresa proiektuak. 

Arrasatera iritsi eta laurogei urte 
geroago, bisio hark bizirik dirau 
MONDRAGONen, kooperatibismoaren 
eta ekonomia sozialaren erreferente 
dena. Proiektu honek erakusten du po-
sible dela berritu eta haztea pertsone-
kiko eta inguruarekiko konpromisoari 
uko egin gabe. Gaur egun, adimen ar-
tifi zialaren, trantsizio energetikoaren 
edo lehiakortasun globalaren erronken 
aurrean, misioa bera da oraindik: 
erronkak aukera bihurtzea gizarte 
kohesionatuago eta inklusiboagorako 
bidean. Horixe da haren legatuaren 
indarra eta MONDRAGONen izateko 
arrazoia: garaiko erronkei aurre egitea, 
bere esentzia galdu gabe. Izan ere, 
legaturik onena ez da jasotzen dugun 
hori, etorkizuneko belaunaldientzat 
eraikitzen dugun gizartea baizik.

motor de su obra. Quienes le conocieron 
le defi nían como una persona austera y 
sencilla. Vivía como los trabajadores a los 
que ayudaba, lo que le otorgaba coheren-
cia a su discurso y una gran ascendencia 
entre quienes le rodeaban. Se movía por 
Arrasate en su sencilla bicicleta y su lema 
era «ser sacerdote, siempre y en todo 
sacerdote».
A través del pragmatismo trasladaba a la 
práctica su alta capacidad intelectual y 
dicen que no imponía su visión del mundo, 
sino que sembraba. Llevaba a cabo un lide-
razgo participativo y movilizador. Inspiraba, 
pensaba en voz alta con los jóvenes y crea-
ba ambientes donde las ideas podían fl uir. 

¿Cómo pasa de la   
teoría a los hechos?
Desde el principio comprendió que fuera 
de la Iglesia, las palabras debían con-
vertirse en hechos y desde su llegada a 
Arrasate impulsó iniciativas ciudadanas, 
asociaciones deportivas y culturales para 
ofrecer ocio y socialización a los jóvenes. 
También centró sus esfuerzos en ofrecer 
una vivienda digna y de salida se volcó con 
los trabajadores y la juventud, tejiendo 
lazos comunitarios. La revista TU Lankide 
que él fundó fue una de las herramientas 
para trasladar su visión cooperativista. La 
publicación era una invitación constante al 
diálogo, la relación y la cooperación, ele-
mentos clave de su ideario en la cohesión 
social.

¿Por dónde empieza la   
creación de la experiencia  
cooperativa MONDRAGON?
En contra de lo que se pueda pensar, el 
conocido como milagro cooperativo no 
nació construyendo fábricas, sino abriendo 
aulas. Supo que para edifi car el modelo 
era necesario crear cooperativistas antes 
que cooperativas. A través de la Escuela 
Profesional forjó una primera promoción 
que ya tenía interiorizada la fi losofía coo-
perativista y que serían protagonistas del 
desarrollo de la Experiencia Cooperativa. 
De este grupo surgieron Luis Usatorre, 
Jesús Larrañaga, Alfonso Gorroñogoitia, 
José María Ormaetxea y Javier Ortubay, 
que materializaron su conocimiento y su 
fi losofía en la creación de ULGOR, dando 
así inicio a lo que hoy conocemos como la 
Experiencia Cooperativa MONDRAGON. 
Aquella cooperativa fue el embrión del 
actual Fagor en 1956.

¿Y luego?
Casi de forma paralela a Ulgor nació la 
Cooperativa de Consumo San José, una 
alternativa a los economatos de las em-
presas privadas. Años más tarde, en 1969, 
se convertiría en Eroski. La necesidad 
de fi nanciación le llevó a la creación de 
la Caja Laboral Popular (Laboral Kutxa) 
y Lagun Aro para dar cobertura a los 
trabajadores. En sus últimos años (1974) 
puso el foco en la necesidad de apostar 
por la innovación y la tecnología para crear 
empresas tecnológicamente superiores. 
Nació Ikerlan, generando entre todas estas 
cooperativas un ecosistema que daba 

respaldo para que los jóvenes pudieran 
formar nuevas empresas, garantizar su 
futuro y redundar de ese modo en una co-
marca cada vez más igualitaria y próspera. 
Para los años 70 ya había más de 40 coo-
perativas. Arizmendiarrieta no creó cada 
una de ellas, pero su éxito fue diseñar un 
modelo de intercooperación.

En defi nitiva
José María Arizmendiarrieta fue el arqui-
tecto de la Experiencia Cooperativa de 
MONDRAGON a través de un recorrido vital 
e intelectual que transformó profundamente 
una comarca y la forma de hacer empresa, 
más allá de dar origen a un grupo que hoy 
en día es el mayor empleador privado de 
Euskadi. 

¿Cuál es su legado?
Su legado se ubica en el terreno de la 
creación de una cultura basada en la 
solidaridad, la participación y la respon-
sabilidad de cada ciudadano. Su huella ha 
trascendido la comarca y Euskal Herria 
para convertirse en un referente a nivel 
internacional. El 29 de noviembre de 1976 
fallecía en Arrasate a los 61 años y el pue-
blo se volcaba para homenajear al ‘Apóstol 
del Cooperativismo’.

Su visión sigue siendo futurista
Todo lo creado, enseñado y puesto en 
práctica en la década de los 50 sigue te-
niendo vigencia y sigue formando parte de 
la hoja de ruta de la Corporación para los 
próximos años. Es una prueba evidente de 
que su visión sigue siendo futurista 70 años 
después de que naciera y que los valores 
que inculcó en la sociedad siguen siendo 
una guía para la prosperidad, el respeto y 
la igualdad.

Leire 
Mugerza
MONDRAGONEKO 
KONGRESUKO 
ETA BATZORDE 
IRAUNKORREKO 
PRESIDENTEA
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UNA OBRA PERENNE

PROVISIÓNINVESTIGACIÓN

El actual entorno cooperativo de la Cor-
poración MONDRAGON no habría sido 
posible sin Laboral Kutxa. Hoy es la pri-
mera cooperativa de crédito vasca y la 
segunda de España, además de la tercera 
entidad fi nanciera del País Vasco. Tiene 
más de 1.300.000 clientes y su origen 
procede también de la visión de José Ma-
ría Arizmendiarrieta, que en 1959 tuvo 
claro que debía fomentar el ahorro popu-
lar para dirigir esos recursos económicos 
al desarrollo de las cooperativas. Por eso 
fundó Caja Laboral Popular.

Desde su origen ha sido uno de los pilares 
del grupo, una pieza clave para su desa-
rrollo. Su división empresarial es y ha sido 
desde los años sesenta una incubadora de 
empresas. Su visión social le ha llevado a 
arrimar el hombro y a ofrecer soluciones 
para el ahorrador y el inversor durante las 
grandes crisis industriales que ha vivido 
este país. Un hito clave en su historia fue 
la fusión en 2012 con Ipar Kutxa, lo que le 
permitió alcanzar los volúmenes de nego-
cio que hoy en día le ubican como una enti-
dad de crédito de referencia. 

30.135 mutualistas confían en Lagun Aro. 
Una entidad de protección social que com-
plementa a la Seguridad Social y ofrece 
cobertura a mutualistas y sus familias en 
situaciones como la jubilación, la enferme-
dad, la incapacidad o las difi cultades de em-
pleo. Su fondo patrimonial ascendió a 7.818 
millones de euros, lo que le sitúa a la cabe-
za de las EPSVs de Euskadi.

Son cifras que evidencian en lo que se ha 
convertido otra de las cooperativas clave 
fundadas por José María Arizmendiarrie-
ta. Fue una respuesta estratégica ante la 
expulsión de los socios cooperativistas del 
régimen general de la Seguridad Social. En 
1959 convirtieron esta amenaza en opor-
tunidad al fundar Lagun Aro como una mu-
tualidad que garantizaba las coberturas so-
ciales básicas. 

Sin investigación ni modernidad no hay 
competitividad. Ikerlan es un centro 
tecnológico de referencia y un socio 
estratégico para todo el grupo de cara 
a la transferencia tecnológica a las 
empresas. 

Hoy en día está integrada en los ecosis-
temas de innovación europeo y vasco y 
forma parte del Basque Research and 
Technology Alliance (BRTA). Concentra 
su capacidad de I+D+i en las tecnolo-
gías digitales y de inteligencia artificial; 
en los sistemas electrónicos embebi-
dos y de ciberseguridad. Y en la energía 
y en la mecatrónica. En sus instala-
ciones trabajan más de 400 profesio-
nales cualificados y en 2025 presen-
tó una facturación de 34 millones de 
euros, ahondando en un crecimiento 
constante. 

Trabaja para pymes y grandes empre-
sas nacionales e internacionales y la 
inversión es constante para mantener 
sus laboratorios avanzados siempre a 
la vanguardia. Entre sus objetivos del 
plan estratégico a 2027 están la atrac-

Una cooperativa industrial que 
actúa como acelerador tecnológico

La garantía de la 
cobertura social básica

ción de talento, el emprendimiento a 
través de startups basadas en activos 
tecnológicos propios y la conexión so-
cial para reforzar la vivencia coopera-
tiva y para mantener un crecimiento 
sostenible y conectado con los retos 
tecnológicos y sociales del entorno. No 
se puede limitar Ikerlan a un laboratorio 
de investigación, sino que es una coope-
rativa industrial que actúa como acele-
rador tecnológico.

Esta entidad innovadora y vanguardista 
ya estaba en la cabeza de Arizmendia-
rrieta, que tenía en la investigación y la 
competitividad una de sus obsesiones. 
Por eso creó Ikerlan en 1974. Fue una 
de sus últimas aportaciones, ya que se 
fundó en sus últimos años de vida. 

52 años después, sigue siendo moderna 
y referencial y una prueba de que la in-
vestigación sigue teniendo un papel cen-
tral en la Corporación MONDRAGON.

FINANCIACIÓN

LAGUN ARO (1959)IKERLAN (1974)

Una entidad de crédito 
de referencia

LABORAL KUTXA (1959)

puestos de trabajo
71.400
• 30.400 en CAV
• 4.000 en Navarra
•27.300 en el resto de España
• 9.700 en el exterior

PERSONAS Y EMPLEO

millones de euros
205
• 4,1 % de inversión en    

I+D sobre las ventas
• 12,6 % inversor en I+D sobre   

valor añadido
• 2.133 personas    

investigadoras a tiempo completo
• 5 centros tecnológicos
• 7 unidades de I+D empresariales

I+D

millones de euros

11.372 
VENTAS

CORPORACIÓN MONDRAGON 
ES MÁS DE LO QUE VES

millones de euros en 
inversiones

406,3 
INVERSIÓN

• 14 inversiones en 
 negocios de sectores 
 emergentes y startups

DATOS GLOBALES
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Una persona 
¿irrepetible? 

No conocí a Arizmendiarrie-
ta. No experimenté el caris-
ma personal que cuentan que 

emanaba de él. Siempre me ha intri-
gado lo admirable e inusual de esta 
fi gura, y he concluido que es difícil-
mente replicable. 

Lo que más destacaría de él son la 
visión activa de las oportunidades o 
necesidades que veía a su alrededor, 
(más allá de las amenazas y debili-
dades que siempre nos frenan), y la 
capacidad de escoger a las personas 
adecuadas para materializar los pro-
yectos. Y todo ello con una generosi-
dad absoluta, falta de ambición per-
sonal, y honestidad y modestia extre-
mas. Una combinación de caracte-
rísticas bastante rara en la sociedad 
de hoy. 

Sería excelente disponer de muchas 
personas que liderasen como él, sobre 
todo con un espíritu de entrega perso-
nal absoluta como el suyo. Pero no es 
probable. 

Y tampoco es imprescindible: lo verda-
deramente extraordinario del movi-
miento cooperativo que él contribuyó 
a poner en marcha es que se ha cons-
truido con personas normales que 
aplican unas reglas y aportan una 
visión del papel de las personas en 
la empresa y de esta en la sociedad 
poco normales, basadas en la demo-
cracia y la solidaridad. 

También es extraordinario que mu-
chas cooperativas, que son indepen-
dientes entre sí, cooperen profunda-
mente entre ellas con una intensidad 
que no se da en ningún otro lugar del 
mundo. 

Es por eso que es fácil identifi car 
algunas de las raras característi-
cas personales de aquella persona 
extraordinaria en la realidad de las 
personas y proyectos que hoy se en-
carnan en las cooperativas del movi-
miento cooperativo vasco que él con-
tribuyó decisivamente a fundar.

Agustín 
Markaide

LAS COOPERATIVAS ESTRATÉGICAS QUE CREÓ ARIZMENDIARRIETA ENTRE 1959 Y 1974 
SIGUEN SIENDO PROYECTOS RELEVANTES A DÍA DE HOY

FORMACIÓN DUAL CONSUMO EDUCACIÓN

La conexión entre la educación y el tra-
bajo es fundamental para que el fl ujo se 
mantenga y se garantice el relevo ge-
neracional en las empresas. Del mismo 
modo que se debe garantizar el acceso 
al mercado laboral del estudiante, tam-
bién se debe garantizar el derecho de la 
persona mayor a compaginar el traba-
jo y el estudio. Con esa idea fundó José 
María Arizmendiarrieta en 1966 Activi-
dad Laboral Escolar Cooperativa (Ale-
cop). Hoy en día Alecop diseña y fabrica 
equipamiento didáctico técnico que in-
tegra con otros recursos formativos co-
merciales para ofrecer soluciones tec-
nológicas para instituciones educativas 
de la Formación Profesional y la Univer-
sidad. Es el resultado de una apuesta 
por la formación basada en la experi-
mentación práctica y el desarrollo de 
competencias técnicas, de ahí que apor-
te equipamiento técnico, simuladores y 
software específi co, con guías manua-
les didácticas tanto para los docentes 
como para los estudiantes. Es la correa 
de transmisión ideal entre los centros y 
la realidad de los entornos industriales. 
Los 2.000 proyectos internacionales 
llevados a cabo avalan su capacidad.

La conexión entre 
la educación y el trabajo 

Todos debían acceder 
a los bienes esenciales

Formación dentro del 
modelo cooperativo

28.000 trabajadores forman parte de 
los 1.500 establecimientos que tie-
ne Eroski repartidos por toda la Pe-
nínsula. Pese a esa magnitud, sigue 
teniendo una mirada local, un mimo 
especial por el productor de proximi-
dad, una red tejida durante décadas 
y que a día de hoy alcanza los 2.300 
productores. Eroski facturó más de 
6.000 millones de euros durante el 
año 2025 y el benefi cio neto alcanzó 
los 47 millones. Unas cifras que han 
ido en trayectoria ascendente desde 
que en 1959 se fundó Eroski como 
resultado de la fusión de siete coope-
rativas guipuzcoanas y vizcaínas que 
operaban a nivel local. 

Supieron entender que ante la nueva 
realidad del sector en la época había 
que superar el ámbito local para ser 
competitivas y a través de esa fusión 
ganaron escala, relevancia y capa-
cidad de negociación. Una de esas 
cooperativas precursoras fue la Coo-
perativa San José, que tenía como 
objeto que las familias trabajadoras 
tuvieran acceso a los bienes básicos 
bajo los mismos valores cooperati-
vos de autogestión y ayuda mutua.

Miles de estudiantes se forman en sus gra-
dos y másteres en esta universidad conce-
bida para formar profesionales y generar 
conocimiento e innovación muy próximos a 
las necesidades reales de la empresa y la so-
ciedad. La universidad tal y como la conoce-
mos ahora fue creada en 1997, pero se puede 
decir que la primera piedra la puso José Ma-
ría Arizmendiarrieta con la inauguración de 
la Escuela Profesional Politécnica. O incluso 
hay quien ubica como precursora de todo la 
Escuela Profesional fundada en 1943, donde 
se formaron los primeros cooperativistas de 
ULGOR. Hoy en día es una universidad reco-
nocida internacionalmente con un prestigio 
ganado con la enseñanza y por la capacidad 
de integrar a sus estudiantes en el merca-
do laboral, dada la cercanía que tiene con la 
empresa a través de las distintas coopera-
tivas de la corporación. Hoy en día, además 
del campus de Arrasate, Mondragon Uni-
bertsitatea cuenta con sedes en Eskoriatza, 
Aretxabaleta, Oñati, Donostia, Irun, Hernani, 
Bilbao y Querétaro, en México, y dispone de 
laboratorios en Valencia, Madrid, Barcelona, 
Bilbao, Querétaro y Shangai. Cuenta con casi 
7.500 alumnos cursando sus 19 grados y 23 
másteres. Y mira al futuro con los ojos pues-
tos en el emprendimiento.

ALECOP (1966) EROSKI (1969)
MONDRAGON 
UNIBERTSITATEA (1967)

EMPLEO IGUALITARIO
• 55,5 % hombres
• 44,5 % mujeres

PLANES DE GÉNERO
• El 70 % de las cooperativas   

dispone de uno

ACCIÓN SOCIAL
• 50 millones de euros invertidos

EUSKERA 
• 55 cooperativas con planes   

de euskera
• 35 certifi cados Bikain y Harrobi

MEDIOAMBIENTE
• +75 % ventas con certifi caciones 

en 2025

PREVENCIÓN
• 9.804 personas formadas en  

prevención y salud laboral   
en 2025

EL GRUPO, POR ÁREAS

FINANZAS
LABORAL KUTXA
• 305 millones de euros de   

resultado neto
• 33.913 recursos gestionados
• 1.200.000 clientes

LAGUN ARO EPSV: 
• Rentabilidad global neta: 6,78 % 
• Margen de solvencia 6,03 %
• 30.135 mutualistas activos
• 7.818 millones de euros de fondo 

patrimonial

INDUSTRIA
• 4.919 millones de euros en ventas
• 73 % en mercado exteriores
• 251,5 millones de euros de  

benefi cio neto
• 26.975 puestos de trabajo (9.708 en 

plantas productivas exteriores)
• 220 millones de euros en inversiones 

• 205 millones de euros en I+D
• 2.133 personas investigadoras   

a tiempo completo

DISTRIBUCIÓN
• 6.403 millones de euros de ventas
• 47 millones de euros de resultados
• Plantilla media de 40.078 empleos
• Una red comercial de   

1.508 establecimientos

CONOCIMIENTO
• 22.400 personas en centros   

educativos MONDRAGON
• 386 familias de patentes vigentes
• 7 unidades de I+D
• 5 centros tecnológicos
• 2.133 investigadores a tiempo completo

MONDRAGON UNIBERTSITATEA: 
• 19 grados
• 23 másteres

UN MODELO QUE IMPACTA EN EL TERRITORIO A TODOS LOS NIVELES
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«EL RETO ES EVOLUCIONAR 
  CONSTANTEMENTE SIN 
  RENUNCIAR A AQUELLO 
  QUE NOS HACE DIFERENTES»

P ello Rodríguez cumple aho-
ra dos años al frente de la 
Corporación. Lidera una 
etapa cuya hoja de ruta 
pone el foco en el refuerzo 
de los negocios, la promo-

ción de negocios de futuro, el impulso a la 
intercooperación, la apertura y el impac-
to social; y el fortalecimiento de la identi-
dad cooperativa. «Somos cooperación que 
transforma la sociedad», apunta en clave 
‘Arizmendiana’.

El mundo es muy distinto al que dejó 
Arizmendiarrieta cuando falleció 
hace 50 años. ¿Se puede decir que 
sus valores siguen estando vigentes 
y siguen marcando la dirección en la 
Corporación?
Vivimos un momento de enormes trans-
formaciones tecnológicas, geopolíticas 
y sociales, y precisamente en entornos 
de incertidumbre los principios de Ariz-
mendiarrieta cobran aún más valor. La 
cooperación, la participación de las per-
sonas, la solidaridad, el compromiso con 
el entorno o la visión de largo plazo son 
elementos que siguen orientando nues-
tras decisiones.

Hoy competimos en mercados globales 
y desarrollamos actividad en decenas de 
países; el mundo de hoy tiene poco que 
ver con el mundo de ayer, pero seguimos 
defendiendo que la empresa debe estar 
al servicio de las personas y de la socie-
dad. Esa es, probablemente, la mayor he-
rencia de Arizmendiarrieta.

HOJA DE RUTA 2028
MONDRAGON se sitúa prácticamente 
en el ecuador del plan socioempre-
sarial aprobado para el ciclo 2025-
2028. ¿Cómo valora lo hecho hasta 
ahora y qué espera de los dos próxi-
mos años?
La valoración realizada por los órganos 
de MONDRAGON es muy positiva. Esta-
mos avanzando en los principales ejes 

estratégicos del plan: fortalecimiento de 
los negocios actuales, impulso a nuevas 
actividades, atracción de talento, soste-
nibilidad e intercooperación. Y los indica-
dores de gestión así lo muestran.

Vivimos en un entorno complejo y exi-
gente, pero las cooperativas están de-
mostrando, una vez más, su capacidad 
de adaptación y resiliencia. Los dos próxi-
mos años serán decisivos para consoli-
dar proyectos que ya están en marcha y 
acelerar algunas apuestas vinculadas a 
nuevas actividades empresariales, tec-
nología avanzada y transición sostenible.

¿Dónde ve a la Corporación en 2028, 
cuando haya fi nalizado el desarrollo 
de este plan?
La imagino como una Corporación to-
davía más preparada para afrontar los 
desafíos globales. Queremos llegar a 
2028 con empresas más competitivas, 
con mayor presencia en actividades de 
futuro, reforzando nuestra capacidad de 
innovación y manteniendo nuestro com-
promiso con el empleo de calidad.

También aspiramos a que la intercoo-
peración tenga un peso creciente como 
ventaja competitiva diferencial y a con-
solidar la capacidad de generar nuevas 
iniciativas empresariales capaces de 
convertirse en los motores del futuro, 
tanto desde dentro como colaborando 
con otras entidades/empresas.

MONDRAGON GLOBAL
¿Por dónde pasa el futuro de la inter-
nacionalización del grupo (México, 
Estados Unidos…)?
La internacionalización seguirá siendo 
una prioridad porque nuestros merca-
dos son globales. Debemos estar cerca 
de los clientes y de los principales polos 
económicos e industriales del mundo.

Nuestros principales focos internaciona-
les se sitúan en Europa, Estados Unidos 

y México, y China. En 2025, prácticamen-
te tres de cada cuatro euros facturados 
fueron ventas internacionales con más 
de 9.700 personas trabajando en nues-
tras fi liales exteriores.

Pero la internacionalización también va 
a entenderse como la capacidad de traer 
a Europa tecnología que ahora no tiene, y 
en ese objetivo también queremos apor-
tar nuestro granito de arena.

¿Y es posible exportar el modelo coo-
perativo a cualquier lugar y contexto 
socioeconómico y político?
Lo que exportamos, principalmente, 
son formas de hacer empresa basadas 
en la responsabilidad, la participación y 
el compromiso con el desarrollo local.

Cada territorio tiene su propia realidad 
y no existe una réplica exacta del mode-
lo cooperativo vasco. Sin embargo, sí es 

«EL MUNDO 
DE HOY POCO 
TIENE QUE VER 
CON EL DE AYER, 
PERO SEGUIMOS 
DEFENDIENDO QUE 
LA EMPRESA DEBE 
ESTAR AL SERVICIO 
DE LAS PERSONAS»

«SOMOS EL PRIMER 
EMPLEADOR 
PRIVADO DE 
EUSKADI Y 
NUESTRO OBJETIVO 
ES SEGUIR SIENDO 
UN AGENTE DE 
DESARROLLO 
ECONÓMICO 
Y SOCIAL»

«QUEREMOS 
LLEGAR A 2028 CON 
EMPRESAS MÁS 
COMPETITIVAS, CON 
MAYOR PRESENCIA 
EN ACTIVIDADES 
DE FUTURO Y 
REFORZANDO 
NUESTRA 
CAPACIDAD DE 
INNOVACIÓN»

Pello Rodríguez Zabaleta
Presidente del Consejo General de MONDRAGON
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posible trasladar muchos de sus princi-
pios: creación de empleo de calidad, for-
mación, desarrollo del talento, arraigo y 
visión de largo plazo. Ahí es donde cree-
mos que podemos generar un impacto 
positivo.

Fomentar la intercooperación es otro 
de los pilares básicos del plan de fu-
turo. ¿Cómo se prevé hacerlo?
La intercooperación es una de nuestras 
mayores fortalezas. Somos conscien-
tes de que somos muy pequeños para 
competir, y queremos impulsar la inter-
cooperación compartiendo capacidades 
tecnológicas, desarrollando proyectos 
conjuntos, generando nuevas activida-
des empresariales y favoreciendo la co-
laboración entre cooperativas y divisio-
nes. Y ya tenemos proyectos ambiciosos 
en marcha, como el Polo de Innovación 
de Zorrotzaurre, el nuevo aserradero de 
Lana-Etorki en Murga (Araba), o la más 

reciente NanoSPharm en el ámbito de 
la salud.

En un mundo cada vez más complejo, 
como decía el propio Arizmendiarrieta, 
la colaboración interna multiplica nues-
tras capacidades y nos permite abordar 
retos que difícilmente podríamos afron-
tar de forma aislada.

En su opinión, ¿cómo seguirá impac-
tando en la sociedad vasca la Corpo-
ración en las próximas décadas?
Somos el primer empleador privado de 
Euskadi, y nuestra vocación es seguir sien-
do un agente de desarrollo económico y 
social. Queremos contribuir a generar em-
pleo de calidad, impulsar la innovación, 
fortalecer el tejido industrial y ofrecer 
oportunidades a las nuevas generaciones.

MONDRAGON nació para transformar 
una realidad social y sigue manteniendo 

esa misma aspiración. El contexto cam-
bia, pero la voluntad de contribuir al bien-
estar colectivo permanece intacta.

En definitiva, el futuro pasa por seguir 
siendo una organización profundamen-
te comprometida con las personas y con 
nuestro territorio, con una capacidad de 
generar valor y de crear ecosistemas 
sólidos que ayuden a las cooperativas a 
competir en este mundo tan complejo.

Para terminar, ¿qué visión tiene de la 
figura de Arizmendiarrieta?
No lo conocí personalmente, pero he leí-
do bastante sobre él y admiro tres fa-
cetas de su personalidad. Por un lado, 
su capacidad de traccionar voluntades 
para activar una nueva forma de concebir 
la empresa y la sociedad. Por otro lado, 
su inagotable energía para el trabajo y 
su capacidad creativa. Y, por último, sus 
ideas utópicas y su enfoque de futuro.

Pello Rodríguez, en el acto de inauguración de Arizmendiarrieta Gunea (Otalora, Aretxabaleta).

«ASMOA DA NODO BAT IZATEA 
EZAGUTZARAKO, TALENTUA 
ERAKARTZEKO ETA GURE  
JARDUERAK GARATZEKO»

MONDRAGON Korporazioaren 
etorkizuneko apustuetako bat Zo-
rrotzaurreko proiektua da. Pello 
Rodriguezen hitzetan, «apustu hau 
estrategikoa da talentuari, ekin- 
tzailetzari eta berrikuntzari dago-
kionez, eta ekosistema enpresarial 
eta teknologiko berriekin harre-
manak estutzeari begira ere bai».

Bilboko auzo berri horretan kokatua 
egongo da, eta MONDRAGONen  
asmoa da «lankidetzarako leku 
irekia izatea, industria, teknologia, 
hezkuntza eta ekintzailetza arloko 
gaitasunak lotzeko ahalmena due-
na, etorkizunean aukera berriak 
sortzeko; ikuspegi zabala izatea 
nahi dugu, industria arlora ez ezik, 
banaketa eta finantza sektoreeta-
ra ere irits dadin».

Anbizio handiko erronka hau abiaraz-
teko bide orrian jasota dagoen ideia 
da «berrikuntza eta ekintzailetza 
ekosistema bat finkatzea modu pro-
gresiboan, MONDRAGONeko koo-
peratibekin zein agente teknologi-
koekin, unibertsitate, startup eta 
nazioarteko erakundeekin».

Korporazioko zuzendaria haratago 
doa, eta adierazi du «gure helburua 
da Zorrotzaurre nodo bihurtzea,  
ezagutza sortzeko, talentua 
erakartzeko eta enpresa jarduera 
berriak garatzeko; eta, era horre-
tan, Korporazioaren eta herrialde 
osoaren etorkizuneko lehiakorta-
suna indartzen laguntzea».

Zorrotzaurre 
proiektua
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La cohesión social es el resultado de la solidaridad y es una de las con-
secuencias más visibles de la experiencia cooperativa de MONDRAGON. 
Arizmendiarrieta ya lo veía así hace 70 años. Era una visión que tras-
cendía de la caridad y que exige igualdad en las posiciones de partida y 
no solo ante la ley. Las ideas fundacionales de MONDRAGON son hoy en 
día la base de las políticas de bienestar de muchos países que buscan 
reducir la desigualdad desde la cuna y fomentar la responsabilidad in-
dividual y comunitaria, como motor que armonice el desarrollo perso-
nal con el colectivo. Las cooperativas invierten en la comunidad y en su 
entorno, y velan por la igualdad interna con sistemas de equidad salarial 
que aplican una limitación estricta de la brecha salarial entre los pues-
tos base y la alta dirección. 

55 de las cooperativas de la Corporación tienen un plan de euskera en 
proceso de desarrollo y 33 lucen el certificado Bikain o Harrobi, que se 
otorga a las empresas que hacen un uso prioritario del euskera. La pro-
tección de nuestra lengua ha sido siempre una prioridad para Corpora-
ción MONDRAGON. Obviamente, el euskera se enfrentó a una perse-
cución durante los primeros años de la Corporación, pero Arizmendia-
rrieta ya lo veía como una parte esencial de su identidad. Su enfoque 
fue evolucionando. Inicialmente le daba más importancia a la acción 
socioeconómica como camino para dignificar y emancipar al pueblo 
vasco. En su etapa final defendió la integración del euskera y la cultu-
ra vasca como pilares fundamentales para construir una comunidad 
cohesionada, porque la identidad se forja compartiendo referentes co-
munes. En este mundo globalizado, su llamada a fortalecer los lazos 
comunitarios a través del euskera sigue estando en plena vigencia.

La formación continua es fundamental 
para el desarrollo del trabajador. Hoy 
en día aparece regulada en miles de 
convenios colectivos, pero Arizmendia-
rrieta lo incorporó a su ideario hace mu-
chas décadas. Fue un firme defensor 
de la formación dual y abogaba por una 
conexión constante entre el trabajo y la 
educación. No solo buscaba la capaci-
tación técnica, sino también la eman-
cipación económica de la juventud a 
través de la autofinanciación, incluso 
durante el tiempo de su formación aca-
démica. La formación dual sigue siendo 
una apuesta clara por parte de la Cor-
poración que impulsa la autonomía de 
quienes estudian y trabajan y refuerza 
el valor práctico del aprendizaje conti-
nuo a lo largo de la vida.

La solidaridad es la base de todo y la clave para entender 
la experiencia cooperativa MONDRAGON que ideó Ariz-
mendiarrieta. Las más de 90 cooperativas autónomas 
de la Corporación no operan de manera aislada, sino que 
comparten recursos, conocimientos y redes de colabo-
ración. Existe también un fondo de solidaridad intercoo-
perativo que supone un mecanismo de apoyo entre las 
cooperativas a través de cual las más solventes contribu-
yen a un fondo común para respaldar a las que atraviesan 
dificultades. También se protege y se redistribuye el em-
pleo entre las cooperativas y la gobernanza se rige por el 
sistema ‘una persona, un voto’. La solidaridad también se 
da hacia afuera a través del compromiso con el entorno 
y de la inversión de los excedentes en la propia empresa. 
Se trata de crear sociedades ricas, no individuos ricos.

+ COHESIÓN SOCIAL

+ EUSKERA

+ FORMACIÓN
+ COOPERACIÓN 
    Y SOLIDARIDAD

COOPERATIVISMO

A
+

EL MODELO COOPERATIVO QUE IDEÓ ARIZMENDIARRIETA TIENE EN LA CORPORACIÓN 
MONDRAGON SU PUNTA DEL ICEBERG, SU PARTE MÁS TANGIBLE, PERO ESTA 
FILOSOFÍA INCIDE POSITIVAMENTE EN TODOS LOS ÁMBITOS DE SU ENTORNO

UNA FUENTE QUE 
LO IRRIGA TODO

La parte visible y tangible de su legado se cuantifi ca en 71.400 trabajadores repartidos en más de 
300 empresas y fi liales, pero bajo la superfi cie hay mucho más.

Sus ideas y su visión de la organización empresarial partieron de Arrasate, pasó la muga de Gi-
puzkoa para alcanzar toda Euskal Herria, se expandió por el Estado y llegó al mundo. De ahí que 
la Corporación reciba visitas procedentes de los cinco continentes para conocer los entresijos 
del modelo que legó José María Arizmendiarrieta. Se trata de una forma de hacer que irriga 
todo el territorio de su entorno a través de múltiples arterias. Ahondar en el cooperativismo es 
hacerlo en cohesión social, en formación, en vivienda, en cooperación, en igualdad, en innova-
ción, en conciliación, en ahorro y protección, en promoción del euskera…

UNA VISIÓN 
FUTURISTA50

A Ñ O S
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Un legado
que sigue 
interpelándonos

Resulta difícil quedarse con una sola 
frase o pensamiento de José Ma-
ría Arizmendiarrieta, porque cada 

una de ellas destila una actualidad des-
bordante y evidencia que sus valores y 
enseñanzas siguen siendo guía e inspi-
ración para quienes creemos en la forta-
leza y capacidad transformadora de las 
personas y, por ende, del modelo.

Pero de los cientos de pensamientos de 
Arizmendiarrieta hay uno que, especial-
mente hoy, me interpela: «Partimos de 
que hay que introducir cambios en nues-
tro modo de pensar y en nuestras accio-
nes. Nos concentramos en las cosas que 
tenemos esperanza de cambiar entre 
nosotras más que en las cosas que no 
podemos cambiar en otros». Una invita-
ción clara a pasar de la refl exión a la ac-
ción y a asumir nuestra responsabilidad.

Como presidenta de KONFEKOOP, en-
cuentro en ese planteamiento una refe-
rencia vigente. Innovación, fi nanciación, 
cooperación o vivienda son algunos de 
los ámbitos en los que podemos recono-
cer la dimensión transformadora de su 
pensamiento. Entendió que la empresa 
debía ser competitiva y efi ciente, pero 
también que debía generar conocimien-
to, impulsar la innovación y poner los 
instrumentos económicos al servicio de 
las personas y de la comunidad.

Su defensa de la «socialización del cré-
dito» anticipaba la necesidad de contar 
con instrumentos fi nancieros vincula-
dos al desarrollo de la economía real. Su 
apuesta por la investigación y la renova-
ción nos recuerda que ninguna empresa 
puede permanecer si no tiene capacidad 
para transformarse. Y su concepción de 
la cooperación sigue ofreciéndonos una 
herramienta para afrontar juntas retos 
que difícilmente podremos resolver de 
manera individual. Incluso cuando ha-
blamos de vivienda, encontramos una 
conexión evidente con aquella concep-
ción de la economía como instrumento 
de emancipación y bienestar. El acceso a 
una vivienda digna, especialmente para 
las personas jóvenes, constituye hoy uno 
de los grandes desafíos. También aquí 
el cooperativismo puede y debe aportar 
soluciones, explorando nuevas fórmulas 
que sitúen a las personas en el centro.

Rosa Lavín 
Ibarra

PRESIDENTA DE 
KONFEKOOP
CONFEDERACIÓN 
DE COOPERATIVAS 
DE EUSKADI

Prácticamente la mitad (44,5 %) de las personas que trabajan en 
Corporación MONDRAGON son mujeres. Lo que hoy en día es un ca-
ballo de batalla en la sociedad lleva años implantado en Corpora-
ción MONDRAGON. Más de un 70 % de las cooperativas desarrollan 
un plan de género y muchas de ellas nacieron con los conceptos de 
igualdad incorporados. Arizmendiarrieta ya imaginaba una organi-
zación social en la que todas las personas pudieran desarrollar su 
proyecto profesional sin que ello suponga una carga desigual en el 
ámbito doméstico. A él le llamaba la atención que «siendo una socie-
dad tecnológicamente tan avanzada, sigamos mostrando un desa-
rrollo tan limitado en la corresponsabilidad y en la socialización de 
las tareas del hogar». Hasta llegar al punto de hoy en día, se dio una 
evolución hacia la defensa de la autonomía y la madurez social de la 
mujer, exigiendo igualdad de oportunidades. 

Sin innovación no hay competitividad. El progreso 
científico-técnico ya era para Arizmendiarrieta in-
dispensable para la supervivencia del negocio. Todo 
parte de la base de que los logros del pasado tienen 
efímera consistencia y que las empresas deben vivir 
un proceso ininterrumpido de renovación. Este con-
cepto sigue siendo una de las máximas de la Cor-
poración MONDRAGON, que durante el pasado año 
2025 invirtió 205 millones en I+D y que tiene 2.133 
personas investigadoras a tiempo completo en cin-
co centros tecnológicos y siete unidades de I+D 
empresariales. 

Como sucede hoy en día, la vivienda 
era uno de los problemas en la socie-
dad que se encontró Arizmendiarrieta. 
Por eso puso la vivienda en el centro de 
las necesidades sociales. Su perspecti-
va se adelantó a la idea de que la salud 
en una sociedad depende directamente 
de que sus miembros tengan cubiertas 
unas necesidades mínimas, haciendo 
de la vivienda digna un requisito para la 
estabilidad familiar y la justicia social. 
Este postulado no puede estar más vi-
gente hoy en día.

La existencia de un sistema financie-
ro propio es capital para entender la 
prosperidad del sistema cooperati-
vo y, sobre todo, del emprendimiento 
cooperativo. Laboral Kutxa, en su mo-
mento Caja Laboral, es una incubadora 
de empresas prácticamente desde su 
fundación, poniendo el ahorro al ser-
vicio de la economía real, el desarro-
llo local y el bien común. Ofreciendo 
créditos en condiciones ventajosas a 
quienes arrancan con su proyecto coo-
perativo. El propio Arizmendiarrieta ci-
taba la trascendencia de unir trabajo y 
ahorro y de la creación de una institu-
ción que permitió canalizar y transferir 
recursos entre generaciones, sectores 
y territorios. 

Con casi 7.500 estudiantes formán-
dose en los grados y másteres de 
MONDRAGON Unibertsitatea, la 
educación sigue siendo la base de 
todo. La Escuela Profesional fue la 
primera piedra que puso Arizmen-
diarrieta. Para él era el eje central 
del proyecto. Era la vía indispensa-
ble para la emancipación de la cla-
se trabajadora. Su pensamiento era 
revolucionario y sigue vigente. Ha-
blaba de la educación continua y de 
educación integral, de socializar el 
saber para democratizar el poder. 
De aquel germen de la Escuela Pro-
fesional florece hoy la universidad.

+ IGUALDAD DE GÉNERO

+ INNOVACIÓN

+ VIVIENDA

+ AHORRO Y 
    PROTECCIÓN

+ EDUCACIÓN

COOPERATIVISMO

A
+

EL MODELO COOPERATIVO QUE IDEÓ ARIZMENDIARRIETA TIENE EN LA CORPORACIÓN 
MONDRAGON SU PUNTA DEL ICEBERG, SU PARTE MÁS TANGIBLE, PERO ESTA 
FILOSOFÍA INCIDE POSITIVAMENTE EN TODOS LOS ÁMBITOS DE SU ENTORNO

UNA FUENTE QUE 
LO IRRIGA TODO

La parte visible y tangible de su legado se cuantifi ca en 71.400 trabajadores repartidos en más de 
300 empresas y fi liales, pero bajo la superfi cie hay mucho más.

Sus ideas y su visión de la organización empresarial partieron de Arrasate, pasó la muga de Gi-
puzkoa para alcanzar toda Euskal Herria, se expandió por el Estado y llegó al mundo. De ahí que 
la Corporación reciba visitas procedentes de los cinco continentes para conocer los entresijos 
del modelo que legó José María Arizmendiarrieta. Se trata de una forma de hacer que irriga 
todo el territorio de su entorno a través de múltiples arterias. Ahondar en el cooperativismo es 
hacerlo en cohesión social, en formación, en vivienda, en cooperación, en igualdad, en innova-
ción, en conciliación, en ahorro y protección, en promoción del euskera…
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Arizmendiarrieta:
un legado 
para el futuro

Se cumplen 50 años del falleci-
miento de José María Arizmen-
diarrieta, una de las fi guras más 

infl uyentes de la historia económica 
y social de Euskadi. Su aportación es 
fundamental para entender la Euska-
di actual. Entendió que la educación, el 
trabajo compartido y la participación 
democrática eran herramientas capa-
ces de transformar la sociedad. Gra-
cias a esa convicción, sembró las ba-
ses de un modelo empresarial que ge-
nera riqueza e innovación, y que man-
tiene una proyección global, mientras 
genera cohesión social, compromiso 
con el territorio y responsabilidad con 
las nuevas generaciones.

Su legado se sitúa en un momento his-
tórico donde desde el humanismo ca-
tólico o desde el socialismo se inicia-
ron en Euskadi proyectos basados en 
la cooperación y la solidaridad como 
motores de progreso. Unos años antes 
Juan de los Toyos, el primer consejero 
de Trabajo del Gobierno Vasco, había 
sido promotor en Eibar de la Coopera-
tiva ALFA. Ambos, desde trayectorias 
diferentes, compartieron la convicción 
de que la economía debía estar al ser-
vicio de las personas y de la cohesión 
social.

En la actualidad vivimos en una so-
ciedad compleja y cambiante. Ahora, 
como siempre, los principios que de-
fendieron Arizmendiarrieta o Juan de 
los Toyos son básicos. Arizmendiarrie-
ta convirtió una experiencia nacida en 
Arrasate en un referente internacional. 
Y este liderazgo internacional es tam-
bién la responsabilidad de hacer com-
prender al mundo que otra forma de 
hacer empresa es posible. 

Ese es el testigo que recogemos des-
de ASETT, inspirados en ese legado de 
quienes impulsaron el cooperativismo 
vasco. Euskadi tiene hoy la responsa-
bilidad de mantener viva esa herencia 
y proyectarla hacia el futuro. Porque el 
mejor homenaje que podemos rendir 
a su fi gura no es recordar lo que hizo, 
sino continuar construyendo, desde la 
cooperación, el mundo que imaginó.

Elena 
Pérez 
Barredo
PRESIDENTA 
DE ASETT

«EL AURA DE MONDRAGON 
  NO CONOCE FRONTERAS»

A nder Etxeberria lleva 
diez años ejerciendo 
de embajador de MON-
DRAGON. Se ocupa de 
gestionar el interés 
que suscita la Expe-

riencia Cooperativa en el mundo. En lo que 
va de año ya ha estado en países como Ar-
gentina, Brasil, Ecuador, Chile, Canadá, In-
donesia, Filipinas, Suiza o Francia. Y cuan-
to más viaja, más se sorprende del interés 
que suscita MONDRAGON.

Poca gente percibe como usted la tras-
cendencia y el reconocimiento que tie-
ne el modelo de la Corporación en el 
mundo. ¿Cómo perciben la Corpora-
ción y su forma de hacer?

MONDRAGON es un referente en el mun-
do, un faro para muchas iniciativas coope-
rativas. Aquí no somos sufi cientemente 
conscientes de la importancia que tiene 
nuestra experiencia cooperativa en el ám-
bito internacional, ni de hasta dónde llega 
su infl uencia.

En todos los continentes se han ido crea-
do, y se crean, empresas inspiradas en 
MONDRAGON: cooperativas de crédito, 
cooperativas industriales, universidades 
cooperativas… y ello no sucede única-
mente porque sus promotores hayan visi-
tado MONDRAGON o porque hayan asis-
tido a un encuentro. Es también la propia 
existencia de MONDRAGON, el hecho de 
que esta forma de organizar la empresa 

lleve décadas funcionando, la que sirve 
de inspiración.

¿Cuántos visitantes anuales reciben 
en la Corporación que llegan para co-
nocer el modelo?
Recibimos a más de 3.000 personas al 
año, procedentes de más de cincuenta 
países. Son perfi les muy diversos: polí-
ticos, periodistas, estudiantes, miem-
bros de otras cooperativas, empresa-
rios, personas dedicadas a la investiga-
ción... algunas visitas apenas duran una 
hora, mientras que para grupos solemos 
organizar programas de varios días, con 
base en nuestro centro de formación 
cooperativa y directiva Otalora. Hay que 
sumar, al mismo tiempo, las invitaciones 
que atendemos de universidades, enti-
dades y foros de todas partes para dar 
a conocer la Experiencia Cooperativa de 
MONDRAGON.

Ese interés internacional no es nuevo. Ya 
en los años sesenta llegaban las prime-
ras visitas y era el propio impulsor de la 
Experiencia, José María Arizmendiarrie-
ta, quien las recibía. Desde entonces, el 
servicio ha evolucionado hasta la profe-
sionalización de la Difusión Cooperativa.

¿En qué zona del mundo suscita más 
interés? ¿De dónde vienen la mayoría 
de los visitantes?
El aura de MONDRAGON no conoce fron-
teras. En los últimos diez años han venido 
muchas personas de países como Brasil, 
Estados Unidos, Corea del Sur, México, 
Japón, Francia y Argentina. El año pasa-
do también se situaron en el top diez Chi-
na, Canadá y Filipinas. 

¿Quizá el modelo cooperativista apli-
cado a la industria es lo que más lo dis-
tingue de otros lugares en los que exis-
te tradición cooperativista?
En buena medida así es. Prácticamente en 
todo el mundo hay cooperativas agrícolas, 
de consumo y de crédito. Ahora bien, las 
cooperativas industriales no son habitua-
les, probablemente por su mayor comple-
jidad en cuanto a organización y necesidad 
de fi nanciación. En el caso de MONDRA-
GON, de 92 cooperativas 62 son indus-
triales. Tampoco es común el tamaño de 
nuestras cooperativas industriales; son 
grandes en comparación con otras coo-
perativas industriales en el mundo.

¿Qué es lo que más llama la atención 
de MONDRAGON a los visitantes?
MONDRAGON supone un desafío a la for-
ma tradicional de entender la empresa: 

Ander Etxeberria
Director de Difusión Cooperativa de la Corporación MONDRAGON

Ander Etxeberria, durante una ponencia que ofreció en Argentina.
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¿cómo es posible que compañías compe-
titivas sean propiedad de las mismas per-
sonas que trabajan en ellas? Quienes visi-
tan MONDRAGON han visto o leído algún 
documento sobre nuestra Experiencia, o 
incluso la han estudiado en la universidad. 
Pero una cosa es imaginarla y otra tocar-
la. Lo que más les sorprende es compro-
bar que, con todas sus contradicciones, 
el modelo funciona. Y lo hace desde hace 
décadas. Por otra parte, les llama mucho 
la atención que esta fórmula cooperativa 
no sea más conocida ni esté presente en 
la agenda pública, en un momento de des-
igualdad creciente en el mundo.

¿Y lo que más valoran?
Valoran especialmente que las decisiones 
más relevantes se toman en la Asamblea 
General con un voto por 
persona, que el abani-
co retributivo es relati-
vamente reducido, que 
la clave es el trabajo y 
que las cooperativas 
cooperan para obtener 
un mayor impacto em-
presarial y social. No 
les pasa desapercibi-
da otra aportación de 
MONDRAGON: cada 
año centenares de per-
sonas se forman, como 
integrantes de los dife-
rentes órganos socia-
les de la cooperativa, en 
competencias que tam-
bién son útiles fuera de 
los límites de la coope-
rativa. A su vez, les im-
presiona que no se trata 
de crear personas ricas, 
sino sociedades ricas.

¿Qué vienen buscan-
do? Una fórmula de 
gestión, entender la filosofía…
Vienen buscando las claves para replicar-
lo en su empresa, en su organización o en 
su área. Es habitual, por ejemplo, que re-
presentantes políticos quieran saber qué 
se necesita para desarrollar algo parecido 
en su territorio. Se puede decir (parafra-
seando a los hermanos Wright, inventores 
del avión) que el fundador Arizmendiarrie-
ta y los pioneros descubrieron un secreto 
que había estado guardado durante años 
para la humanidad: un modelo de empre-
sa que es eficaz económica y socialmente. 
Si en algún lugar hay un milagro, está ahí: 
inventaron un modelo de cooperativa que 
no existía; de hecho, no tenía encaje en la 

legislación de aquel momento. Ellos no 
sabían si aquella empresa personalista 
iba a ser viable. Y funcionó.

¿Despierta curiosidad la superviven-
cia del modelo en un entorno cada vez 
más individualista y capitalista?
Tampoco es que MONDRAGON naciera 
en un contexto fraternal y con un capi-
talismo soft. En cualquier caso, por un 
lado, el de MONDRAGON es un tipo de 
cooperativa que responde a las necesi-
dades que tienen las personas en, gráfi-
camente, el lado del corazón y el lado del 
bolsillo. Encaja con la inmensa mayoría 
de las personas, sean baby boomers, mi-
llennials, la generación Z o las generacio-
nes que vayan a venir. Por otra parte, por 
naturaleza, las cooperativas de trabajo 

como MONDRAGON 
invierten muchísimo 
en formación en inno-
vación. Se trata, decía 
Arizmendiarrieta, de 
ser los mejores.

¿Es el cooperativis-
mo implantable en 
cualquier país y en 
cualquier modelo 
económico?
No hay evidencias de 
que no sea posible. So-
lemos decir que MON-
DRAGON lo componen 
personas normales 
(que hacen cosas ex-
traordinarias), y perso-
nas normales hay en to-
dos los países.

¿Cómo se puede 
asegurar el modelo 
a futuro?
El modelo funciona con 
éxito desde la creación 

de la primera cooperativa, ULGOR, en 
1956. Otra cuestión es asegurar la per-
vivencia de cada una de las cooperativas 
(así como la creación de nuevas). Con la 
primera gran crisis que sufrimos, la crisis 
del petróleo de los años setenta, desarro-
llamos una serie de mecanismos (tanto 
para las cooperativas como para el con-
junto de cooperativas) que se han aplicado 
en las sucesivas recesiones. Le llamamos 
Experiencia Cooperativa de MONDRA-
GON porque está en permanente evolu-
ción. Lo fundamental es la inversión con-
tinua en formación e innovación, pues la 
capacidad activa, creativa y gestora de las 
personas es la única garantía de futuro.

«RECIBIMOS A 
MÁS DE 3.000 
PERSONAS 
AL AÑO, 
PROCEDENTES 
DE MÁS DE  
50 PAÍSES»

Donostia y el Palacio de Congresos 
del Kursaal serán los próximos 12 y 
13 de noviembre el escenario del II 
Foro ASETT. Organizado por el pro-
pio hub internacional, junto con la 
OCDE y la secretaría de la Coalición 
Local 2030 de Naciones Unidas, re-
unirá al ecosistema de la Economía 
Social en unas jornadas que preten-
den ahondar en los retos del modelo. 

La edición de 2025, desarrollada 
también en la capital guipuzcoana, 
resultó todo un éxito y en esta oca-
sión voces expertas analizarán la 
situación en la que se encuentra la 
economía social ante los retos del 
futuro. ‘Del conocimiento a la ac-
ción’ es parte del lema de este año, 
en el que el país invitado será Brasil. 

Por el Kursaal se espera que pasen 
a lo largo de los dos días que du-
rará el congreso la vicepresidenta 
segunda del Gobierno de España y 
ministra de Trabajo y Economía So-
cial, Yolanda Díaz; el consejero de 
Vivienda y Agenda Urbana del Go-
bierno Vasco, Denis Itxaso; la secre-
taria de Estado de Cooperación In-
ternacional y presidenta de AECID, 
Eva Granados; o el director general 

de Oxfam Intermón, Franc Cortada. 
Ellos, junto a un importante elen-
co de expertos en economía social 
y cooperación pasarán por diferen-
tes foros y ponencias para poner en 
valor esta forma de hacer empre-
sa e hincar el bisturí al modo en el 
que puede adaptarse a las nuevas 
realidades que exige el actual orden 
mundial. 

Es una nueva iniciativa de ASETT 
(Arizmendiarrieta Social Economy 
Think Tank), una organización que 
nació de la convicción de que juntos 
llegamos más lejos. Se trata de una 
alianza de colaboración público-pri-
vada unida por un propósito: forta-
lecer y construir modelos empresa-
riales inclusivos y competitivos que 
contribuyan a la disminución de las 
desigualdades. 

Con ese propósito, investigan, co-
nectan y ponen en marcha iniciati-
vas que demuestran que es posible 
competir, crecer y distribuir valor 
desde el origen. Esta iniciativa inter-
nacional une la reflexión estratégica 
y la acción práctica para fortalecer 
el papel de la economía social ante 
los grandes retos globales.

II FORO ASETT

Donostia, epicentro de la economía social

La Economía Social ante  
los grandes retos del futuro.  
Del conocimiento a la acción.

II FORO  
ASETT

12-13.11.2026
KURSAAL - PALACIO DE CONGRESOS 

DONOSTIA - SAN SEBASTIÁN

VISÍTANOS PARA
MÁS INFORMACIÓN

«PERCIBIMOS 
QUE LA 
CORPORACIÓN 
MONDRAGON  
ES UN 
REFERENTE 
MUNDIAL»

https://www.asett.org/
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LA APUESTA POR LA TECNOLOGÍA, LA INVESTIGACIÓN Y LA COLABORACIÓN HA CONVERTIDO 
LA INNOVACIÓN EN UNA DE LAS SEÑAS DE IDENTIDAD DE MONDRAGON

INNOVAR PARA COMPETIR

la colaboración entre cooperativas 
y promover proyectos de innovación 
abierta. Sus actuaciones se centran 
en ámbitos como la inteligencia ar-
tificial, la robótica, la ciberseguridad, 
los nuevos materiales, la impresión 
avanzada, la intralogística, las redes 
5G, los espacios de datos federados, 
la sostenibilidad ambiental y la ali-
mentación del futuro.

Además, se ha elaborado un mapa 
con 136 tecnologías consideradas 
estratégicas para el periodo 2026-
2029. Esta diversidad tecnológica 
favorece el desarrollo de proyec-
tos compartidos entre empresas y 
se articula en cuatro grandes áreas: 
digitalización, materiales y proce-
sos, energía y sostenibilidad, y bio-
tecnología.

INNOVACIÓN EN CIFRAS
La inversión en I+D alcanzó los 205 
millones de euros, equivalente al 4,1 
% de las ventas totales. La actividad 
investigadora movilizó a 2.133 profe-
sionales a tiempo completo y permi-
tió cerrar el año con 386 familias de 
patentes vigentes.

L a innovación ha sido uno 
de los pilares del desa-
rrollo de MONDRAGON 
desde sus orígenes. Gra-
cias a una cultura basada 
en la mejora continua, la 

cooperación y la capacidad de adap-
tarse a los cambios, las cooperativas 
han convertido los retos en oportu-
nidades de crecimiento. La apuesta 
constante por la tecnología, la inves-
tigación y el desarrollo de nuevos pro-
ductos y negocios ha permitido refor-
zar su competitividad internacional, 
generar empleo de calidad y diversifi-
car su actividad.

Una de las singularidades de MONDRA-
GON es la estrecha colaboración en-
tre empresas, centros tecnológicos, 
universidad y espacios de emprendi-
miento. Esta conexión facilita la trans-
ferencia de conocimiento y acelera la 
transformación de ideas en soluciones 
reales.

PLAN DE CIENCIA 
Y TECNOLOGÍA
El Plan de Ciencia y Tecnología es 
una herramienta clave para impulsar 

Bajo el impulso de MONDRAGON 
Ventures, el ecosistema coope-
rativo ha movilizado decenas de 
cooperativas en torno a nuevos 
negocios, inversiones en startups 
y alianzas tecnológicas. Así, por 
ejemplo, en 2025 se han realizado 
14 participaciones empresariales, 
combinando creación de nuevas 
iniciativas, operaciones de M&A 
e inversiones minoritarias, con un 
volumen total de 10 M€. Destacan 
proyectos en energía, inteligencia 
artifi cial, visión artifi cial, biofarma 
y robótica, junto con iniciativas en 
industrialización, agroalimentación 
y efi ciencia energética. 

Actualmente, el porfolio reúne 54 
empresas, incluyendo 24 nuevos 
negocios, que generan 37 millones 
de euros de facturación y dan em-
pleo a 350 personas.

EMPRENDIMIENTO
Invertir hoy para 
crear el mañana

Ikerlan, epicentro tecnológico. La innovación es un pilar de desarrollo para MONDRAGON.

Bizi al da 
Arizmendiarrieta?

Mende erdi geroago, nork bere 
buruari galde diezaioke ea, es-
kultura, liburu edo fundazioeta-

tik haratago, Arizmendiarrieta bizi ote 
den. Eta hark bultzatu zuen eredu koo-
peratiboa? Berak ezagutu gabeko XXI. 
mendean ere ba al du oraindik inda-
rrik? Nahikoa da ‘ikusmenerako betau-
rrekoak’ jartzea eta distantzia hartzea. 
Mondragonek mirespena eta interesa 
pizten ditu, nola enpresen arloan, hala 
arlo akademikoetan.

Halaxe dela ohartu naiz Kanadako Van-
city bankuak edo Baloreetan oinarritu-
tako Bankaren Aliantza Globalak La-
boral Kutxara egindako bisitetan (gabv.
org). Ereduak prestakuntza, ikastunen 
eskola, lankidetza, erantzukidetasuna 
eta ikuspegi humanista izan zituen oi-
narri. Horiek indarrean daudela ageri-
koa da, etengabe egokitu beharko dire-
la agerikoa den bezain beste.

Mondragon Unibertsitatea oso sendo-
tuta dago, noiz eta PISAren emaitzak 
nabarmen ari direnean jaisten gure 
herrialdean. Beti dago egiteko beste 
urrats bat. Euskadiko Kutxaren lehen 
publizitate lelo haren ondoren (Libreta 
edo maleta), egungo gizarteak bizkortu 
egin du bere eraldaketa.

Ia mundu osotik iristen dira migratzai-
leak, gehienak libretarik eta maletarik 
gabe, AAk dena ukitzen duen unean. 
Erronka sozioekonomiko ikaragarria!

Premiazkoa da gauzak egiteko beste 
modu bat bilatzen jarraitzea. Korpora-
zioaren (eta hau utzi zuten kooperati-
ben) eragina egundokoa da; Gipuzkoa-
tik eta industriatik haratago doa. 
Enpleguari, desberdintasunari edo 
I+G+bri buruzko datuak argiak dira... 
Baina gerraostetik eta gerra hotzetik 
digitalizazioaren mendera igaro gara; 
bere ereduarekin munduari desafi o 
egiten dion Txina bat jaio da; eta Euro-
paren pisu politiko eta teknologikoa 
gainbehera doa. Hauxe da galdera: 
Nola eutsiko diogu bizirik Arizmendia-
rrietaren irudiari etorkizunean?

Joseba 
Barandiaran
LABORAL KUTXAKO 
FINANTZA
PLANIFIKAZIO ETA 
JASANGARRITASUN 
ZUZENDARIA

INNOVACIÓN Y EMPRENDIMIENTO



MONDRAGON SAREA GAUR:
INDUSTRIA

FINANTZAK

BANAKETAEZAGUTZA

KONFEKOOP, LURRALDE 
KOOPERATIBOA EHUNTZEN
Konfekoop 1996an sortu zen, Euskadiko kooperatiben ordezkaritza instituzionalerako. 
30 urte baino gehiago daramatza euskal kooperatiben interesak zaintzen eta 1.432 
kooperatiba bazkide ditu, 1,5 milioi bazkiderekin.

Euskadin kooperatibismoa 
bultzatzen duen erakundea

La institución que impulsa el 
cooperativismo en Euskadi

Kooperatibismoa sustatzeko eta zabaltzeko Euskadiko 
organo gorena duela 40 urte baino gehiagotik

Máximo órgano de promoción y difusión
del cooperativismo vasco desde hace más de 40 años

https://konfekoop.coop/
https://abantail.com/
https://ategi.com/
https://www.aurrenak.com/es/
https://www.batz.com/es/
https://bexen.com/
https://bexen.com/cardio/
https://www.cikautxo.es/es/
https://www.coinalde.com/index.php/es/
https://www.copreci.com/
https://www.danobat.com/es-es
https://dikarcoop.com/
https://www.domusateknik.com/es/
https://ecenarro.com/es/somos-ecenarro/
https://www.ederfilbecker.com/es/
https://www.eika.es/es
https://embega.es/
https://www.eneadesign.com/
https://www.erreka.com/
https://fagorarrasate.com/es/
https://fagorautomation.com/es/
https://www.fagorederlan.com/es/
https://www.fagorelectronica.com/es/
https://fagorhealthcare.com/
https://www.galbaian.com/
https://www.ptgaraia.eus/eu/
https://gerodan.es/
https://gsr.coop/es/
https://www.goimek.com/es
https://hertell.net/
https://www.kide.com/es/
https://www.krean.com/es
https://www.lana.eu/
https://www.lksnext.com/es/
https://www.loramendi.com/
https://www.maier.es/es/
https://www.mapsa.net/
https://www.mbsistemas.es/es
https://mlakoop.com/
https://www.msigrupo.com/
https://battery.mondragon-assembly.com/
https://www.mondragon-corporation.com/
https://www.ondoan.com/en/ondoan-group
https://onneragroup.com/es/
https://orbik-cybersecurity.com/
https://www.orbea.com/es-es
https://www.orkli.com/es
https://www.osarten.com/portal/es/
https://sareteknika.com/
https://www.soraluce.com/all-es
https://tifcoop.com/
https://tajo.coop/es/
https://www.urola.com/es/
https://arizmendi.eus/
https://www.ideko.es/
https://www.ikerlan.es/
https://www.lea-artibaimankomunitatea.eus/es-es/Paginas/default.aspx
https://www.leartiker.com/
https://www.lortek.es/
https://mik.mondragon.edu/es/inicio
https://www.mondragon.edu/es/inicio
https://www.mondragon.edu/es/facultad-humanidades-ciencias-educacion
https://www.mondragon.edu/es/escuela-politecnica-superior
https://www.mondragon.edu/es/facultad-empresariales
https://politeknikatxorierri.eus/
https://www.ausolan.com/
https://barrenetxe.com/
https://www.behialde.es/
https://www.eroski.es/
https://www.piensos-miba.com/es/non-gaude
https://laboralkutxa.com/
https://www.seguroslagunaro.com/corporativa/index.php?idioma=es
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Generar en 
momentos 
de parálisis

Los aniversarios actúan como invi-
taciones a grandes refl exiones. En 
este 50 aniversario, nos damos el 

tiempo para volver a mirar a Arizmen-
diarrieta. Espero que mi refl exión apor-
te un ángulo de interés. La magia de su 
fi gura para mí es que, al ser tan polifa-
cética, funciona casi como un espejo. 
Quien lo mira ve refl ejadas y proyecta-
das las misiones y los valores que son, 
en realidad, propios.

En mi caso, desde el principio de mi an-
dadura cooperativa hasta mi sitio hoy, 
he visto en Arizmendiarrieta una fi gura 
catalizadora. Fue la chispa de comienzo, 
una persona refl exiva y visionaria, pero 
sobre todo un activador. Una persona 
que en un momento de parálisis consi-
guió generar a través de la recuperación 
de la juventud, un movimiento que se ha 
revelado como transformador.

No puedo más que ver refl ejado esto en 
este escenario global de pesimismo que 
se vive hoy. No todo es malo a nuestro 
alrededor, pero para muchas personas, 
esta situación es más paralizante que 
activadora. Arizmendiarrieta demuestra 
que, en momentos de rotura social, se 
puede regenerar y recanalizar energía 
hacia la creación de soluciones de ca-
rácter democrático, participativo.

En mi rol como directora de Gobierno 
Abierto y Buen Gobierno, esta realidad 
aplica directamente a lo que trabaja-
mos por construir. Construir espacios 
que refuerzan el modelo democrático, 
que generan una inercia creciente de 
participación ciudadana y refuerzan que 
la ciudadanía recupere el rol de prota-
gonista y propietaria de la sociedad.

Arizmendiarrieta guardó espacio para la 
refl exión, evolucionó en su pensamien-
to. En su ambición de incisión local se ha 
convertido en una fi gura que ha traspa-
sado fronteras y una época. No tanto por 
lo que decía, sino por las acciones que 
traccionó y el legado que construyeron 
los que trabajaban con él y los que vinie-
ron después. Una misión que también 
hoy nos ocupa. Dejar los espacios que 
habitamos, cada uno en su ámbito, me-
jor de lo que los encontramos.

Ana 
Aguirre
DIRECTORA 
DE GOBIERNO 
ABIERTO Y BUEN 
GOBIERNO DEL 
GOBIERNO VASCO EL FUTURO 

ESTÁ EN 
SUS MANOS
SON ESTUDIANTES DE MONDRAGON UNIBERTSITATEA. 
VEN EN EL MODELO UNA FORMA DE HACER QUE ENCAJA 
CON SUS IDEALES. ASÍ LO VALORAN OCHO DE LOS 7.500 
ESTUDIANTES QUE A DIARIO SE FORMAN EN LOS 19 
GRADOS Y 23 MÁSTERES QUE SE OFRECEN EN 
LOS DISTINTOS CAMPUS DE LA UNIVERSIDAD

“Las personas jóvenes 
valoramos valores como 
la igualdad, el respeto, la 
colaboración y el trabajo 
en equipo que promulga 
el cooperativismo. 
Buscamos tener voz 
y que nuestras ideas 
se tengan en cuenta”

“Me parece la forma 
más justa y coherente 
de dirigir una empresa. El 
cooperativismo conecta 
con esa necesidad de 
emprender proyectos 
propios con libertad y 
creatividad, asegurando 
el crecimiento en equipo”

“Elegiría este modelo 
para emprender con 
un equipo porque creo 
que la forma de 
compartir ideas, 
responsabilidades y 
diferentes puntos de 
vista hace que el proyecto 
pueda crecer más”

“En el cooperativismo 
todas las personas 
valemos lo mismo: así 
debería ser tanto en 
el trabajo como en la 
calle. Es un modelo 
que se asegura de que 
no reine el ‘sálvese 
quien pueda’”

ENARA
ETXENAGUSIA 
ESTUDIA LEINN EN BILBAO 
BERRIKUNTZA FAKTORIA

JARE
ANTZIZAR 
ESTUDIA INGENIERÍA MECÁNICA 
EN ARRASATE

ÁNGELA
DUÑABEITIA 
ESTUDIA LEINN EN BILBAO 
BERRIKUNTZA FAKTORIA

HELENA
GORROÑO 
ESTUDIA LEINN Y COOPERATIVISMO Y 
GESTIÓN SOCIOEMPRESARIAL EN BILBAO
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Beste modu 
batean ekitea

Gaur ekintzailetzaz hitz egiten 
dugunean, ideiak, berrikuntza, 
teknologia, fi nantzaketa eta, 

batez ere, pertsonak ditugu gogoan, 
proiektu bat enpresa bilakatzeko gai 
diren pertsonak. Eta ia beti ekintzailea 
jartzen dugu erdigunean. Baina, ekin-
tzailetzarako gai diren taldeetan jarri-
ko bagenu fokua? 

Izan ere, ideia on bat edukitzea ez da 
nahikoa. Ideia enpresa bilakatzeko, ta-
lentua, ezagutza, fi nantzaketa, arris-
kua partekatzen duten pertsonak eta 
proiektuari hazten lagunduko dion in-
gurunea behar dira.

Arizmendiarrieta, hain zuzen ere, hor-
tik hasi zen: pertsonengandik. Lehe-
nik, prestakuntza bultzatu zuen; gero, 
ekiteko gai ziren taldeak. Finantzake-
ta, laguntza eta elkarren artean lanki-
detzan aritzen ziren erakundeak anto-
latu zituen inguruan. Gaur egun, eko-
sistema ekintzaile bat sortzea deituko 
genioke horri.

Baina ideia bereziki indartsu bat sartu 
zuen: enpresa bilakatuko den proiektu 
bati beren talentua, lana eta etorki-
zuna jartzen dietenak proiektu horren 
jabe ere izan daitezke, erabakietan 
parte hartu eta emaitzak partekatu. 
Taldeak ez du proiekturako bakarrik 
lan egiten. Taldea proiektuaren par-
te da.

Hor aukera bat sortzen zaio kooperati-
bagintzari: ez iraganeko formula gisa, 
baizik eta kolektiboki ekiteko egun-
go modu gisa, ezagutza, kudeaketa, 
kapitala, erantzukizuna eta emaitzak 
partekatuz.

Beharbada, erronka ez da gazteei koo-
peratiba bat zer den azaltzea, baizik 
eta erakustea lanean bilatzen dituz-
ten gauza asko -parte hartzea, ikas-
tea, erabakitzea eta beren lanak zen-
tzua duela sentitzea- ekiteko modu 
horren parte direla.

Arizmendiarrietak erantzun asko 
utzi zizkigun, baina, batez ere, inda-
rrean jarraitzen duen galdera bat 
utzi zigun: zer eraikitzeko gai gara 
elkarrekin?

Patxi 
Olabarria 
Furundarena
KOOPERATIBEN
KONTSEILUKO 
PRESIDENTEA

“Trabajar en una 
cooperativa tiene 
muchas ventajas. Creo 
en la democracia interna, 
la equidad y la solidaridad. 
El hecho de que nuestras 
ideas y aportaciones 
tengan el mismo peso es 
atractivo para emprender”

“Kooperatibismoa 
eredurik koherenteena 
da. Lankidetza, 
iraunkortasuna eta 
parte-hartze aktiboa 
eta horizontala dira gaur 
egungo gazteon pentsaera 
hobeki ordezkatzen 
duten balioak”

“Emprendiendo en 
cooperativa sientes que 
el proyecto también es 
tuyo. Valores como la 
igualdad, la participación, 
la cooperación y la 
autonomía están ligados 
a la forma de pensar de 
muchos jóvenes”

“En LEINN ya 
emprendo en un equipo 
llamado Blesk. Trabajar 
en cooperativa hace que 
sientas como tuyos los 
proyectos de los demás y 
las personas jóvenes cada 
vez valoramos más los 
entornos horizontales”

MARTINA
CALLEJO 
ESTUDIANTE DE LEINN EN 
BILBAO BERRIKUNTZA FAKTORIA

NAIA 
SEDANO 
ESTUDIANTE DE    
LEINN EN IRUN

SAIOA
GUTIÉRREZ 
ESTUDIA INGENIERÍA DE DISEÑO 
INDUSTRIAL Y DESARROLLO DEL 
PRODUCTO EN ARRASATE

MAIALEN
SEGUROLA 
ESTUDIANTE DE    
LEINN EN OÑATI

En ese afán de adaptar el cooperativismo a los nuevos retos que 
plantea la realidad laboral y tecnológica, Hazikoop ha dado respues-
ta a los emprendedores con la creación de una nueva incubadora y 
aceleradora de startups para proyectos tecnológicos cooperativos: 
Hazikoop Up!

La iniciativa pretende acercar el modelo cooperativo al ecosistema 
emprendedor y acompañar proyectos que estén basados en la tec-
nología, la innovación y el conocimiento con el propósito de conver-
tirlos en empresas viables, escalables y competitivas. Hazikoop Up! 
pretende demostrar que una startup tecnológica puede desarrollar-
se en un modelo basado en la participación, el talento compartido y 
el compromiso con el territorio.

Y ya se ha celebrado la primera convocatoria, que ha reunido 15 pro-
yectos tecnológicos. Cinco de ellos han sido seleccionados para for-
mar parte del primer itinerario de incubación y aceleración, duran-
te el que recibirán formación, mentorización, acceso a financiación y 
conexión con el ecosistema de innovación. 

Hazikoop nació en 2003 desde Kooperatiben Kontseilua y Konfekoop 
como una cooperativa de fomento empresarial. Desde entonces, tra-
baja con la misión de impulsar nuevos proyectos cooperativos para 
contribuir así en la creación de empleo y en el desarrollo económico 
y social de Euskadi. 

Durante los 22 años desde su fundación hasta el final de 2025, im-
pulsó 2.380 cooperativas que han creado 8.355 empleos y han tenido 
una tasa de supervivencia del 73,42 %.

HAZIKOOP UP!

La incubadora de 
startups cooperativas



  Su impresionante legado 
cooperativo es una buena 
muestra de lo que es posible 
hacer, y su pensamiento sigue 
igual de vigente para afrontar 
los retos del futuro y construir 
nuevas realidades cooperativas”

ALBERTO 
GORROÑOGOITIA
ARIZMENDIARRIETAREN 
LAGUNAK ELKARTEA

  Capacidad y confi anza
en la intención, un binomio 
que caracteriza a los grandes 
líderes humanistas como 
el Padre Arizmendiarrieta 
y que hoy necesitamos 
más que nunca”

CRISTINA 
GARMENDIA
PRESIDENTA DE LA 
FUNDACIÓN COTEC

UNA VISIÓN 
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  Destacaría su sencillez, 

su altura moral y su espíritu de 
trabajo y unión. Para él siempre 
fueron primero las personas y 
luego las cooperativas: la clave 
no son las cooperativas, sino los 
cooperativistas”

JESÚS MARI 
ARIZMENDIARRIETA
SOBRINO Y REPRESENTANTE DE LA 
FAMILIA ARIZMENDIARRIETA

  Nunca unas ideas tan 
aparentemente ingenuas 
provocaron una mayor 
transformación económica 
y social. Un discurso que parece 
antiguo sigue siendo no solo 
vigente, sino además moderno”

IÑAKI 
GABILONDO
PERIODISTA

  Un hombre providencial, gigante. 
Lanzó un mensaje transformador que 
50 años después sigue siendo actual: 
no hay que anclarse en el pasado, sino 
dar una respuesta contundente y 
diferente a un mundo en ebullición 
que cambia vertiginosamente”

PEDRO LUIS
URIARTE
ECONOMISTA

  Educó a generaciones, 
impulsó empresas comunitarias, 
abrió horizontes de esperanza y 
situó a la persona en el centro de 
gravedad de la sociedad. En su 
condición sacerdotal entregó 
su vida por los demás”

XABIER 
RETEGUI
RECTOR DE MONDRAGON 
UNIBERTSITATEA

  Enpresa egiteaz harago, 
pertsonak eta komunitatea 
garatzea izan zen bere ondare 
nagusia. Kooperatibismoaren 
bidez, duintasuna, parte-hartzea 
eta elkartasuna ekonomiarekin 
uztartu zituen”

KOLDO 
KORTABITARTE
MAIER S.COOP-EKO KONTSEILU 
ERREKTOREKO PRESIDENTEA

  Fue el ideólogo que impulsó 
la mayor transformación social de 
Euskadi. Su legado sigue vigente 
y donde la implantación de 
cooperativas tiene más peso, 
se evidencia mayor cohesión 
social y menor desigualdad”

LOURDES 
IDOAGA
PRESIDENTA DE ARIZMENDIARRIETAREN 
LAGUNAK ELKARTEA

  Arizmendiarrieta formuló 
una manera de hacer 
compartida, social y basada 
en valores fundamentales 
para la comunidad. Esta forma 
cooperativa está arraigada en 
Arrasate en todo lo que hacemos”

MAIDER 
MORRAS
ALCALDESA 
DE ARRASATE

  Arizmendiarrietaren
 ikuspegia iraultzailea izan zen: 
pertsonak kapitalaren 
gainetik jarriz, oparotasuna 
eta elkartasuna eskutik 
joan zitezkeela 
frogatu zuen”

AGUSTÍN 
BENGOETXEA
LEA-ARTIBAIKO KOOPERATIBEN 
MAHAIA ELKARTEKO LEHENDAKARIA


