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JOSE MARIA

. ARIZMENDIARRIETA

SE CUMPLEN 50 ANOS DEL
FALLECIMIENTO DEL PADRE DE

LA EXPERIENCIA COOPERATIVA
MONDRAGON Y SU PROYECTO Y SUS
IDEAS SIGUEN TENIENDO VIGENCIA
MAS DE 70 ANOS DESPUES DE QUE
COMENZARA A FORMULAR OTRA
FORMA DE HACER EMPRESA

VISION |

FUTURISTA
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EN EL 502 ANIVERSARIO DEL FALLECIMIENTO DE JOSE MARIA
ARIZMENDIARRIETA, SU LEGADO SIGUE VIGENTE EN LA
CORPORACION MONDRAGON Y CONTINUA SIENDO UNA GUIA
DE VALORES PARA AFRONTAR EL FUTURO PONIENDO A LA
PERSONA EN EL CENTRO SIN PERDER COMPETITIVIDAD

a Corporacién MONDRA-

GON es a dia de hoy la pri-

mera empleadora privada de

Euskadiy la segunda de Na-

varra. Cerré el afio 2025 con

mas 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-
cién por encima de los 11.000 millones
de euros repartidos
entre sus mas de 300
empresas y coopera-
tivas que van desde
el dmbito industrial
hasta el del conoci-
miento, pasando por
la distribucién o las
finanzas.

Estas son las dimen-
siones del enorme
mosaico que la com-
pone. Pero es la foto
actual, el aqui y aho-
ra de un modelo que
sigue creciendo y que
mira al futuro con
ambicidn, pero desde
la conviccidn de que
este porvenir debe
guiarse a través de
laidiosincrasia que le
ha traido hasta aqul.
Un modelo y una for-
ma de hacer que es
hoy en dia vanguar-
dia y que no ha deja-
do de serlo desde que
enelafo1941 llegara
aArrasate José Maria
Arizmendiarrieta: el
idedlogo de todo esto,
el artifice de que la co-
marca sea, siete déca-
das después, puntera en los indices eu-
ropeos de igualdad y de que las empre-
sas que forman parte de MONDRAGON
sean un ejemplo de que se puede serin-
novador, competitivo y rentable ponien-

LA SUYA ES

LA HISTORIA

DE COMO UNA
PERSONA PUEDE
IMPACTAR EN

SU ENTORNO
SIN FECHA DE
CADUCIDAD

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

Siconceptos como cultura, talento, go-
bernanza, igualdad o sostenibilidad son
hoy modernos y vanguardistas, imagi-
nense como sonaban en aquella Arra-
sate de laposguerraalaque llegd José
Maria Arizmendiarrieta con ese espi-
ritu transformador que hoy, 50 afios
después de su falle-
cimiento, sigue cam-
biando el mundo.

50 afios después de
su fallecimiento, su
legado sigue vigente
convalores actualiza-
dos que son el eje so-
bre el que se edifica-
ra el futuro del grupo.
Un porvenir plagado
de oportunidades con
la cohesidn social, la
proteccion, la forma-
cion, la vivienda, la
conciliacion, la edu-
cacion, la innovacion,
la igualdad, el euske-
ra, la cooperacién y
la solidaridad como
gufas para seguir en
la cUspide de la com-
petitividad.

Porque, si, es posible
ser competitivo po-
niendo a las perso-
nas en el centro. Esta
es la historia de cdmo
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 cémo
una persona ha sido capaz de impactar
de semejante maneraensuentornoyde
como su legado puede seguir impactan-
do de forma sempiterna.

De un caserio de Markina a idedlogo
de la Experiencia Cooperativa

¢Quién es José Maria
Arizmendiarrieta?

José Maria Arizmendiarrieta nacié en

un caserio del barrio de Barinaga, en
Markina-Xemein. Un accidente marcé su
infancia, ya que le causé la pérdida de un
ojo. Se formd en el Seminario de Gasteiz
y durante la Guerra Civil desempend
labores de periodista en el periddico
Eguna. Desde esas lineas defendid la paz,
la cultura vasca y la justicia social. Le
apresaron por ello y estuvo al borde del
fusilamiento. Aquellas vivencias marca-
ron su filosofia, que nace de una maxima:
«La libertad comienza con la cultura».

¢Cuando 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
envio hasta la localidad guipuzcoana
como coadjutor de la parrogquia 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 habia importantes
tensiones obreras y sociales. Habia es-
casez de alimentos basicos y la juventud
estaba desanimada, al intuir un futuro
carente de oportunidades.

¢Qué labor se le encomienda?

Desde el obispado le encomiendan una
labor de recatolizacion y transformacién
social. Los altos estamentos eclesiasti-

cos consideraban Arrasate una localidad
conflictiva y profundamente afectada por
las secuelas de la Guerra Civil.

¢Como la lleva a cabo?

El padre Arizmendiarrieta entendié su
labor como algo mucho mas global y fue
mucho mas alla de lo espiritual. Sinti6 su
mision como una labor de transformacion
social y supo captar las necesidades
reales de un pueblo que vivia inmerso en
un contexto muy complejo.

¢Cudl es su filosofia?

Para él, el capital o la empresa no son
fines, sino los medios. En el centro de
todo esta la persona y su dignidad. Toda
su accion tenia como punto de partida la
indignacion ante la precariedad socioeco-
némica, pero sin dejar lugar al lamento

0 a la desesperacion. Pasaba a la accion
defendiendo la universalidad de los bienes,
el interés publico por encima del privado
o un reparto justo de la riqueza y en busca
de un bienestar comunitario. Fue un revo-
lucionario de la economia.

¢Como era?

Es considerado un pensador practico

y visionario. Tenia una gran capacidad
para sintetizar ideas y transformarlas
en proyectos a través de la educacion,
el trabajo y la solidaridad. Era una figura
compleja y fascinante y su caracter
pronto le convirtié en un lider social. Era
un estudioso incansable y en sus lecturas
sobre sociologia, economia o filosofia

ya dejaba infinidad de anotaciones que
vislumbraban el cooperativismo como



LA FIGURA DE ARIZMENDIARRIE TA

motor de su obra. Quienes le conocieron
le definian como una persona austera y
sencilla. Vivia 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 movia por
Arrasate en su sencilla bicicleta y su lema
era «ser sacerdote, siempre y en todo
sacerdote».

A través del pragmatismo trasladaba a la
préactica su alta capacidad intelectual y
dicen que no imponia su visién del mundo,
sino que sembraba. Llevaba a cabo un lide-
razgo participativo y movilizador. Inspiraba,
pensaba en voz alta con los jévenes y crea-
ba ambientes donde las ideas podian fluir.

¢Como pasa de la
teoria a los hechos?

Desde el principio comprendid que fuera
de la Iglesia, las palabras debian con-
vertirse en hechos y desde su llegada a
Arrasate impulsé iniciativas ciudadanas,
asociaciones deportivas y culturales para
ofrecer ocio y socializacion a los jévenes.
También centrd sus esfuerzos en ofrecer
una vivienda digna y de salida se volcé con
los trabajadores y la juventud, tejiendo
lazos comunitarios. La revista TU Lankide
que él fundd fue una de las herramientas
para trasladar su visién cooperativista. La
publicacion era una invitacion constante al
dialogo, la relacién y la cooperacion, ele-
mentos clave de su ideario en la cohesién
social.

¢Por donde empieza la
creacion de la experiencia
cooperativa MONDRAGON?

En contra de lo que se pueda pensar, el
conocido como milagro cooperativo no
nacio construyendo fabricas, sino abriendo
aulas. Supo que para edificar el modelo
era necesario crear cooperativistas antes
que cooperativas. A través de la Escuela
Profesional forj6 una primera promocion
que ya tenia interiorizada la filosofia coo-
perativista y que serian protagonistas del
desarrollo de la Experiencia Cooperativa.
De este grupo surgieron Luis Usatorre,
Jesus Larranaga, Alfonso Gorrofogoitia,
José Maria Ormaetxea y Javier Ortubay,
que materializaron su conocimiento y su
filosofia en la creacion de ULGOR, dando
asi inicio a lo que hoy conocemos como la
Experiencia Cooperativa MONDRAGON.
Aquella cooperativa fue el embrién del
actual Fagor en 1956.

¢Y luego?

Casi de forma paralela a Ulgor nacié la
Cooperativa de Consumo San José, una
alternativa a los economatos de las em-
presas privadas. Afos mas tarde, en 1969,
se convertiria en Eroski. La necesidad

de financiacion le llevo a la creacion de

la Caja Laboral Popular (Laboral Kutxa)

y Lagun Aro para dar cobertura a los
trabajadores. En sus ultimos afios (1974)
puso el foco en la necesidad de apostar
por la innovacion y la tecnologia para crear
empresas tecnolégicamente superiores.
Naci¢ lkerlan, generando entre todas estas
cooperativas un ecosistema que daba

respaldo para que los jovenes pudieran
formar nuevas empresas, garantizar su
futuro y redundar de ese modo en una co-
marca cada vez mas igualitaria y préspera.
Para los afos 70 ya habia mas de 40 coo-
perativas. Arizmendiarrieta no cred cada
una de ellas, pero su éxito fue disefiar un
modelo de intercooperacion.

En definitiva

José Maria Arizmendiarrieta fue el arqui-
tecto de la Experiencia Cooperativa de
MONDRAGON a través de un recorrido vital
e intelectual que transformo profundamente
una comarca y la forma de hacer empresa,
mas alla de dar origen a un grupo que hoy
en dia es el mayor empleador privado de
Euskadi.

¢Cual es su legado?

Su legado se ubica en el terreno de la
creacion de una cultura basada en la
solidaridad, la participacion 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
fallecia en Arrasate a los 61 afios y el pue-
blo se volcaba para homenajear al ‘Apéstol
del Cooperativismo'.

Su vision sigue siendo futurista
Todo lo creado, ensefiado y puesto en
préactica en la década de los 50 sigue te-
niendo vigencia y sigue formando parte de
la hoja de ruta de la Corporacion para los
proximos afos. Es una prueba evidente de
que su vision sigue siendo futurista 70 afos
después de que naciera y que los valores
que inculco en la sociedad siguen siendo
una guia para la prosperidad, el respeto y
la igualdad.

Leire
Mugerza

MONDRAGONEKO
KONGRESUKO
ETA BATZORDE
IRAUNKORREKO
PRESIDENTEA

Arizmendiarrieta:
Mundua aldatzeko
gai den ideia bat

konomiaren historia ideiak erreali-
E tate bihurtzeko gaiizan 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, finantza entitateak, zen-
tro teknologikoak, hezkuntza arloko
ekimenak eta nazioarteko presentzia
duten enpresa proiektuak.

Arrasaterairitsi 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-
tifizialaren, 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.



UN
gg FUTURISTA

—_—

FINANCIACION

LABORAL KUTXA (1959)

Una entidad de crédito
de referencia

El actual entorno cooperativo de la Cor-
poracion MONDRAGON no habria sido
posible sin Laboral Kutxa. Hoy es la pri-
mera cooperativa de crédito vascay la
segunda de Espafa, ademas de la tercera
entidad financiera del Pais Vasco. Tiene
mas de 1.300.000 clientes y su origen
procede también de la visién de José Ma-
ria Arizmendiarrieta, que en 1959 tuvo
claro que debia fomentar el ahorro popu-
lar para dirigir esos recursos econémicos
al desarrollo de las cooperativas. Por eso
fundd Caja Laboral Popular.

Desde su origen ha sido uno de los pilares
del grupo, una pieza clave para su desa-
rrollo. Su divisién empresarial es y ha sido
desde los anos sesenta una incubadora de
empresas. Su vision social le ha llevado a
arrimar el hombro y a ofrecer soluciones
para el ahorradory el inversor durante las
grandes crisis industriales que ha vivido
este pais. Un hito clave en su historia fue
la fusion en 2012 con Ipar Kutxa, lo que le
permitio alcanzar los volumenes de nego-
cio que hoy en dia le ubican como una enti-
dad de crédito de referencia.

CORPORACION MONDRAGON
ES MAS DE LO QUE VES

ikerlan

MEMBER OF BASQUE RESEARCH
STECHNOLOGY ALUIANCE

INVESTIGACION

IKERLAN (1974)

RA PERENNE

Una cooperativa industrial que
actuia como acelerador tecnoldgico

Sininvestigacién ni modernidad no hay
competitividad. lkerlan es un centro
tecnoldgico de referencia y un socio
estratégico para todo el grupo de cara
a la transferencia tecnoldgica a las
empresas.

Hoy en dia estd integrada en los ecosis-
temas de innovacidn europeo y vasco y
forma parte del Basque Research and
Technology Alliance (BRTA). Concentra
su capacidad de I+D+i en las tecnolo-
gias digitales y de inteligencia artificial;
en los sistemas electrénicos embebi-
dos y de ciberseguridad. Y en la energia
y en la mecatrdnica. En sus instala-
ciones trabajan mas de 400 profesio-
nales cualificados y en 2025 presen-

t6 una facturacion de 34 millones de
euros, ahondando en un crecimiento
constante.

Trabaja para pymes y grandes empre-
sas nacionales e internacionales y la
inversion es constante para mantener
sus laboratorios avanzados siempre a
la vanguardia. Entre sus objetivos del
plan estratégico a 2027 estan la atrac-
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cion de talento, el emprendimiento a
través de startups basadas en activos
tecnoldgicos propios y la conexion so-
cial para reforzar la vivencia coopera-
tiva y para mantener un crecimiento
sostenible y conectado con los retos
tecnoldgicos y sociales del entorno. No
se puede limitar Ikerlan a un laboratorio
de investigacion, sino que es una coope-
rativa industrial que actia como acele-
rador tecnoldgico.

Esta entidad innovadora y vanguardista
ya estaba en la cabeza de Arizmendia-
rrieta, que tenia en la investigacion y la
competitividad una de sus obsesiones.
Por eso cred lkerlan en 1974. Fue una
de sus ultimas aportaciones, ya que se
fundd en sus ultimos afios de vida.

52 afios después, sigue siendo moderna
y referencial y una prueba de que la in-
vestigacion sigue teniendo un papel cen-
tral en la Corporacion MONDRAGON.
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LagunAro

PROVISION

LAGUN ARO (1959)

La garantiade la
cobertura social basica

30.135 mutualistas confian en Lagun Aro.
Una entidad de proteccién social que com-
plementa a la Seguridad Social y ofrece
cobertura a mutualistas y sus familias en
situaciones como la jubilacién, la enferme-
dad, laincapacidad o las dificultades de em-
pleo. Su fondo patrimonial ascendié a 7.818
millones de euros, lo que le sitia 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 Maria Arizmendiarrie-
ta. Fue una respuesta estratégica ante la
expulsion 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 basicas. | Y

2
t"

N VENTAS

11.372

millones de euros

- 5
INVERSION ¢

406,3

millones de euros en
inversiones

PERSONAS Y EMPLEO

71.400

puestos de trabajo

- 30.400 en CAV

* 4.000 en Navarra
+27.300¢enelrestode Espana
+9.700 en el exterior

205

millones de euros

I+B

* 4,1 % de inversion en
[+D sobre las ventas

14 inversiones en
negocios de sectores

+12,6 % inversor en |+D sobre
emergentes y startups

valor anadido

+2.133 personas
investigadoras a tiempo completo

+ 5 centros tecnoldgicos
+ 7 unidades de |I+D empresariales




SU LEGADO

LAS COOPERATIVAS ESTRATEGICAS QUE CREQ ARIZMENDIARRIETA ENTRE 1959 Y 1974
SIGUEN SIENDO PROYECTOS RELEVANTES A DIA DE HOY

.' Alecop

FORMACION DUAL

ALECOP (1966)

La conexidn entre
la educacidny el trabajo

La conexidn entre la educaciony el tra-
bajo es fundamental para que el flujo se
mantengay 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-
joy el estudio. Con esa idea fundé José
Maria Arizmendiarrieta en 1966 Activi-
dad Laboral Escolar Cooperativa (Ale-
cop). Hoy en dia Alecop disefia y fabrica
equipamiento didactico técnico que in-
tegra con otros recursos formativos co-
merciales para ofrecer soluciones tec-
noldgicas para instituciones educativas
de la Formacion Profesional y la Univer-
sidad. Es el resultado de una apuesta
por la formacién basada en la experi-
mentacion practica y el desarrollo de
competencias técnicas, de ahi que apor-
te equipamiento técnico, simuladores y
software especifico, con guias manua-
les didacticas tanto para los docentes
como para los estudiantes. Es la correa
de transmision ideal entre los centros y
la realidad de los entornos industriales.
Los 2.000 proyectos internacionales
llevados a cabo avalan su capacidad.

UN MODELO QUEIMPACTAENEL TERRITORIO ATODOS LOS NIVELES

EMPLEO IGUALITARIO

* 55,5 % hombres

* 44,5 % mujeres

PLANES DE GENERO

* EL70 % de las cooperativas
dispone de uno

ACCION SOCIAL

* 50 millones de euros invertidos

EUSKERA

+ 55 cooperativas con planes
de euskera
» 35 certificados Bikain y Harrobi

MEDIOAMBIENTE

* +75 % ventas con certificaciones
en 2025

PREVENCION

* 9.804 personas formadas en
prevenciony salud laboral
en 2025

(€[ EROSKI

Lon‘h:go

CONSUMO

EROSKI (1969)

Todos debian acceder
a los bienes esenciales

28.000 trabajadores forman parte de
los 1.500 establecimientos que tie-
ne Eroski repartidos por toda la Pe-
ninsula. 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 dia de hoy alcanza los 2.300
productores. Eroski facturé mas de
6.000 millones de euros durante el
ano 2025y el beneficio neto alcanzd
los 47 millones. Unas cifras que han
ido en trayectoria ascendente desde
que en 1959 se fundd Eroski como
resultado de la fusion de siete coope-
rativas guipuzcoanas y vizcainas que
operaban a nivel local.

Supieron entender gue ante la nueva
realidad del sector en la época habia
que superar el ambito local para ser
competitivas y a través de esa fusion
ganaron escala, relevancia y capa-
cidad de negociacion. Una de esas
cooperativas precursoras fue la Coo-
perativa San José, que tenia como
objeto que las familias trabajadoras
tuvieran acceso a los bienes bésicos
bajo los mismos valores cooperati-
vos de autogestion y ayuda mutua.

mn

Mondragon
Unibertsitatea

EDUCACION

MONDRAGON
UNIBERTSITATEA (1967)

Formacién dentro del
modelo cooperativo

Miles de estudiantes se forman en sus gra-
dos y masteres en esta universidad conce-
bida para formar profesionales y generar
conocimiento e innovacién muy préximos a
las necesidades reales de laempresay 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-
ria Arizmendiarrieta con la inauguracion 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 dia es una universidad reco-
nocida internacionalmente con un prestigio
ganado con la ensefianza y por la capacidad
deintegrar a sus estudiantes en el merca-
do laboral, dada la cercania que tiene con la
empresa a través de las distintas coopera-
tivas de la carporacion. Hoy en dia, ademas
del campus de Arrasate, Mondragon Uni-
bertsitatea cuenta con sedes en Eskoriatza,
Aretxabaleta, Ofati, Donostia, Irun, Hernani,
Bilbao y Querétaro, en México, y dispone de
laboratorios en Valencia, Madrid, Barcelona,
Bilbao, Querétaroy Shangai. Cuenta con casi
7.500 alumnos cursando sus 19 grados y 23
masteres. Y mira al futuro con los ojos pues-
tos en el emprendimiento.

EL GRUPO, POR AREAS

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
beneficio neto

* 26.975 puestos de trabajo (9.708 en
plantas productivas exteriores)

» 220 millones de euros eninversiones

+ 205 millones de euros en 4D
» 2.133 personas investigadoras
atiempo completo

DISTRIBUCION

* 6.403 millones de euros de ventas

* 47 millones de euros de resultados
+ Plantilla media de 40.078 empleos

* Unared 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 tecnoldgicos
*2.133 investigadores a tiempo completo

MONDRAGON UNIBERTSITATEA:

*19 grados
23 masteres

Agustin
Markaide

Una persona
Jirrepetible?

o conoci a Arizmendiarrie-
N ta. No experimenté el caris-

ma personal que cuentan que
emanaba de él. Siempre me ha intri-
gado lo admirable e inusual de esta
figura, y he concluido que es dificil-
mente replicable.

Lo que més destacaria de él son la
visién activa de las oportunidades o
necesidades que veia a su alrededor,
(mas alla 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 ambicidn per-
sonal, y honestidad y modestia extre-
mas. Una combinacion de caracte-
risticas bastante rara en la sociedad
de hoy.

Seria excelente disponer de muchas
personas que liderasen como él, sobre
todo con un espiritu 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 contribuyd
a poner en marcha es que se ha cons-
truido con personas normales que
aplican unas reglas y aportan una
vision del papel de las personas en
laempresay de esta en la sociedad
poco normales, basadas en la demo-
craciay la solidaridad.

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

Es por eso que es facil identificar
algunas de las raras caracteristi-
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-
tribuyé decisivamente a fundar.




50 U

ANOS

«EL RETO ES EVOLUCIONAR

CONSTANTEMEN'
RENUNCIAR A AQ
QUE NOS HACE D

Pello Rodriguez Zabaleta
Presidente del Consejo General de MONDRAGON

elloRodriguez cumple aho-
ra dos afios al frente de la
Corporacién. Lidera una
etapa cuya hoja de ruta
pone el foco en el refuerzo
de los negocios, la promo-
cién de negocios de futuro, el impulso a la
intercooperacion, la apertura y el impac-
to social; y el fortalecimiento de la identi-
dad cooperativa. «Somos cooperacién que
transforma la sociedad», apunta en clave
‘Arizmendiana.

El mundo es muy distinto al que dejo
Arizmendiarrieta cuando fallecid
hace 50 ainos. ¢{Se puede decir que
sus valores siguen estando vigentes
y siguen marcando la direccién en la
Corporacion?

Vivimos un momento de enormes trans-
formaciones tecnoldgicas, geopoliticas
y sociales, y precisamente en entornos
de incertidumbre los principios de Ariz-
mendiarrieta cobran auin mas valor. La
cooperacion, la participacion de las per-
sonas, la solidaridad, el compromiso con
el entorno o la visién de largo plazo son
elementos que siguen orientando nues-
tras decisiones.

Hoy competimas en mercados globales
ydesarrollamos actividad en decenas de
paises; 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. Esaes, probablemente, la mayor he-
rencia de Arizmendiarrieta.

HOJA DE RUTA 2028

MONDRAGON se situa practicamente
en el ecuador del plan socioempre-
sarial aprobado para el ciclo 2025-
2028. ;Cémo valora lo hecho hasta
ahoray qué espera de los dos proxi-
mos anos?

La valoracion realizada por los érganos
de MONDRAGON es muy positiva. Esta-
mos avanzando en los principales ejes

«EL MUNDQ

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
ECONOMICO

Y SOCIAL»

«QUEREMOS
LLEGAR A 2028 CON
EMPRESAS MAS
COMPETITIVAS, CON
MAYOR PRESENCIA
EN ACTIVIDADES

DE FUTURQY
REFORZANDO
NUESTRA
CAPACIDAD DE
INNOVACION>»

£ SIN
UELLO
FERENTES»

estratégicos del plan: fortalecimiento de
los negocios actuales, impulso a nuevas
actividades, atraccion de talento, soste-
nibilidad e intercooperacion. Y los indica-
dores de gestién asi lo muestran.

Vivimos en un entorno complejo y exi-
gente, pero las cooperativas estan de-
mostrando, una vez mas, su capacidad
de adaptaciony resiliencia. Los dos proxi-
mos afios seran decisivos para consoli-
dar proyectos que ya estan en marchay
acelerar algunas apuestas vinculadas a
nuevas actividades empresariales, tec-
nologia avanzaday transicion sostenible.

¢Dénde ve a la Corporacion en 2028,
cuando haya finalizado el desarrollo
de este plan?

La imagino como una Corporacién to-
davia mds preparada para afrontar los
desafios globales. Queremos llegar a
2028 con empresas mas competitivas,
con mayor presencia en actividades de
futuro, reforzando nuestra capacidad de
innovacién y manteniendo nuestro com-
promiso con el empleo de calidad.

También aspiramos a que la intercoo-
peracién 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 dénde pasa el futuro de la inter-
nacionalizacion del grupo (México,
Estados Unidos...)?

La internacionalizacién seguird siendo
una prioridad porque nuestros merca-
dos son globales. Debemos estar cerca
de los clientes y de los principales polos
economicos e industriales del mundo.

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

y México, y China. En 2025, practicamen-
te tres de cada cuatro euros facturados
fueron ventas internacionales con mas
de 9.700 personas trabajando en nues-
tras filiales exteriores.

Pero la internacionalizacién también va
aentenderse como la capacidad de traer
aEuropatecnologiaque ahoranotiene,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
socioecondmico y politico?

Lo que exportamos, principalmente,
son formas de hacer empresa basadas
en la responsabilidad, la participacidn y
el compromiso con el desarrollo local.

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



ENTREVISTA

posible trasladar muchos de sus princi-
pios: creacion de empleo de calidad, for-
macion, desarrollo del talento, arraigo y
vision de largo plazo. Ahi es donde cree-
mos que podemos generar un impacto
positivo.

Fomentar laintercooperacion es otro
de los pilares basicos del plan de fu-
turo. ;Como se prevé hacerlo?

La intercooperacion es una de nuestras
mayores fortalezas. Somos conscien-
tes de que somos muy pequefios para
competir, y queremos impulsar la inter-
cooperacion compartiendo capacidades
tecnoldgicas, desarrollando proyectos
conjuntos, generando nuevas activida-
des empresarialesy favoreciendo la co-
laboracién entre cooperativas y divisio-
nes. Y yatenemos proyectos ambiciosos
en marcha, como el Polo de Innovacion
de Zorrotzaurre, el nuevo aserradero de
Lana-Etorki en Murga (Araba), o la mas

SEDUNTIA

Pello Rodriguez, en el acto de inauguracion de Arizmendiarrieta Gunea (Otalora, Aretxabaleta).

reciente NanoSPharm en el ambito de
la salud.

En un mundo cada vez mas complejo,
como decia el propio Arizmendiarrieta,
la colaboracién interna multiplica nues-
tras capacidades y nos permite abordar
retos que dificilmente podriamos afron-
tar de forma aislada.

En su opinion, {como seguira impac-
tando en la sociedad vasca la Corpo-
racion en las proximas décadas?

Somos el primer empleador privado de
Euskadi, y nuestra vocacién es seguir sien-
do un agente de desarrollo econdmico y
social. Queremos contribuir agenerarem-
pleo de calidad, impulsar la innovacidn,
fortalecer el tejido industrial y ofrecer
oportunidades alas nuevas generaciones.

MONDRAGON nacié para transformar
unarealidad social y sigue manteniendo

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

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

Para terminar, ¢{qué vision tiene de la
figura de Arizmendiarrieta?

No lo conoci personalmente, pero he lei-
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 energia para el trabajo y
su capacidad creativa. Y, por ultimo, sus
ideas utdpicas y su enfoque de futuro.

Zorrotzaurre
proiektua

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-
raereirits dadin».

Anbizio handiko erronka hau abiaraz-
teko bide orrian jasota dagoenideia
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-
sunaindartzen laguntzea».
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La cohesion social es el resultado de la solidaridad y es una de las con-
secuencias mas visibles de la experiencia cooperativa de MONDRAGON.
Arizmendiarrieta ya lo veia asi hace 70 afos. Era una visidn que tras-
cendia de la caridad y que exige igualdad en las posiciones de partida y z
no solo ante la ley. Las ideas fundacionales de MONDRAGON son hoy en EL MODELO COOPERATIVO QUE IDEO ARIZMENDIARRIETA
dia la base de las politicas de bienestar de muchos paises que buscan MONDRAGON SU PUNTA DEL ICEBERG, SU PARTE MA
reducir la desigualdad desde la cuna y fomentar la responsabilidad in- FILOSOFIA INCIDE POSITIVAMENTE EN TODOS LOS A
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 limitacién estricta de la brecha salarial entre los pues- Laparte visible y tangible de su legado se cuantificaen 71.400 tra
tos basey la alta direccion. 300 empresas y filiales, pero bajo la superficie hay mucho mas.

Susideasy su visidn de la organizacidn empresarial partieron de
puzkoa paraalcanzar toda Euskal Herria, se expandid por el Este
la Corporacién reciba visitas procedentes de los cinco continen
del modelo que legé José Maria Arizmendiarrieta. Se trata de
todo el territorio de su entorno a través de multiples arterias. Al
hacerlo en cohesidn social, en formacion, en vivienda, en coope
cidn, en conciliacidn, en ahorro y proteccidn, en promocion del e

55 de las cooperativas de la Corporacion 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-
teccion de nuestra lengua ha sido siempre una prioridad para Corpora-
cion MONDRAGON. Obviamente, el euskera se enfrentd a una perse-
cucion durante los primeros afios de la Corporacion, pero Arizmendia-
rrieta ya lo veia como una parte esencial de su identidad. Su enfoque
fue evolucionando. Inicialmente le daba mas importancia a la accion
socioecondmica como camino para dignificar y emancipar al pueblo
vasco. En su etapa final defendié la integracion del euskeray 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.

_I_
COOPERATIVIS

La formacidn continua es fundamental
para el desarrollo del trabajador. Hoy
en dia aparece regulada en miles de
convenios colectivos, pero Arizmendia-
rrieta lo incorporo a suideario hace mu-
chas décadas. Fue un firme defensor

de la formacion dual y abogaba por una
conexion constante entre el trabajoy la
educacion. No solo buscaba la capaci-
tacion técnica, sino también la eman-
cipacion econdmica de la juventud a
través de la autofinanciacion, incluso
durante el tiempo de su formacion aca-
démica. La formacion dual sigue siendo
una apuesta clara por parte de la Cor-
poracion que impulsa la autonomia de
quienes estudiany trabajan y refuerza
el valor practico 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 ided Ariz-
mendiarrieta. Las mas de 90 cooperativas autdnomas

de la Corporacion no operan de manera aislada, sino que
comparten recursos, conocimientos y redes de colabo-
racion. Existe también un fondo de solidaridad intercoo-
perativo que supone un mecanismo de apoyo entre las
cooperativas a través de cual las mas solventes contribu-
yen a un fondo comun 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 lainversién de los excedentes en la propia empresa.
Se trata de crear sociedades ricas, no individuos ricos.




UN IMPACTO GLOBAL

IENE EN LA CORPORACION
TANGIBLE, PERO ESTA
BITOS DE SU ENTORNO

ajadores repartidos en mas de

Arrasate, pasé la muga de Gi-
loy llegé al mundo. De ahique
s para conocer los entresijos
Ina forma de hacer que irriga
ondar en el cooperativismo es
acion, en igualdad, en innova-

Practicamente la mitad (44,5 %) de las personas que trabajan en
Corporacion MONDRAGON son mujeres. Lo que hoy en dia es un ca-
ballo de batalla en la sociedad Lleva afios implantado en Corpora-
cion MONDRAGON. Mas de un 70 % de las cooperativas desarrollan
un plan de género y muchas de ellas nacieron con los conceptos de
igualdad incorporados. Arizmendiarrieta yaimaginaba una organi-
zacion social en la que todas las personas pudieran desarrollar su
proyecto profesional sin que ello suponga una carga desigual en el
ambito doméstico. A él le llamaba la atencidn que «siendo una socie-
dad tecnolégicamente tan avanzada, sigamos mostrando un desa-
rrollo tan limitado en la corresponsabilidad y en la socializacion de
las tareas del hogar». Hasta llegar al punto de hoy en dia, se dio una
evolucion hacia la defensa de la autonomia y la madurez social de la
mujer, exigiendo igualdad de oportunidades.

\'/

Sininnovacion no hay competitividad. EL progreso

skera...

cientifico-técnico ya era para Arizmendiarrieta in-
dispensable para la supervivencia del negocio. Todo
parte de la base de que los logros del pasado tienen
efimera consistencia y que las empresas deben vivir
un proceso ininterrumpido de renovacion. Este con-
cepto sigue siendo una de las maximas de la Cor-
poracion MONDRAGON, que durante el pasado afio
2025 invirti6 205 millones en I+Dy que tiene 2.133
personas investigadoras a tiempo completo en cin-
co centros tecnoldgicos y siete unidades de I+D
empresariales.

las necesidades sociales. Su perspecti-

Mo Como sucede hoy en dia, la vivienda
era uno de los problemas en la socie-
dad que se encontrd Arizmendiarrieta.
Por eso puso la vivienda en el centro de

o

({

La existencia de un sistema financie-
ro propio es capital para entender la
prosperidad del sistema cooperati-

vo Yy, sobre todo, del emprendimiento
cooperativo. Laboral Kutxa, en su mo-
mento Caja Laboral, es unaincubadora
de empresas practicamente desde su
fundacidn, poniendo el ahorro al ser-
vicio de la economia real, el desarro-
Lllo local y el bien comun. Ofreciendo
créditos en condiciones ventajosas a
quienes arrancan con su proyecto coo-
perativo. El propio Arizmendiarrieta ci-
taba la trascendencia de unir trabajo y
ahorroy de la creacién de una institu-
cion que permitié canalizar y transferir
recursos entre generaciones, sectores
y territorios.

va se adelanto a la idea de que la salud
en una sociedad depende directamente
de que sus miembros tengan cubiertas
unas necesidades minimas, haciendo
de la vivienda digna un requisito para la
estabilidad familiar y la justicia social.
Este postulado no puede estar mas vi-
gente hoy en dia.

Con casi 7.500 estudiantes forman-
dose en los grados y masteres de
MONDRAGON Unibertsitatea, la
educacion 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 via indispensa-
ble para la emancipacion de la cla-
se trabajadora. Su pensamiento era
revolucionario y sigue vigente. Ha-
blaba de la educacion continuay de
educacion integral, de socializar el
saber para democratizar el poder.
De aquel germen de la Escuela Pro-
fesional florece hoy la universidad.

Rosa Lavin
Ibarra

PRESIDENTA DE
KONFEKOOP |
CONFEDERACION
DE COOPERATIVAS
DE EUSKADI

Un legado
(ue sigue
interpelandonos

esulta dificil quedarse con una sola
Rfrase o0 pensamiento de José Ma-

ria Arizmendiarrieta, porque cada
unade ellas destila una actualidad des-
bordante y evidencia que sus valores y
ensefianzas siguen siendo guia e inspi-
racién para quienes creemos en la forta-
lezay 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
gue hay que introducir cambios en nues-
tromodo de pensary en nuestras accio-
nes. Nos concentramos en las cosas que
tenemos esperanza de cambiar entre
nosotras mas que en las cosas que no
podemos cambiar en otros». Unainvita-
cion clara a pasar de lareflexion ala ac-
ciény a asumir nuestra responsabilidad.

Como presidenta de KONFEKOQOP, en-
cuentro en ese planteamiento una refe-
rencia vigente. Innovacién, financiacion,
cooperacion o vivienda son algunos de
los &mbitos en los que podemos recono-
cer ladimension transformadora de su
pensamiento. Entendid que laempresa
debia ser competitiva y eficiente, pero
también que debia generar conocimien-
to, impulsar lainnovacion y poner los
instrumentos econdmicos al servicio de
las personas y de lacomunidad.

Su defensa de la «socializacién del cré-
dito» anticipaba la necesidad de contar
con instrumentos financieros vincula-
dos al desarrollo de laeconomiareal. Su
apuesta por lainvestigacién y la renova-
cion nos recuerda que ninguna empresa
puede permanecer sino tiene capacidad
paratransformarse. Y su concepcién de
la cooperacidn sigue ofreciéndonos una
herramienta para afrontar juntas retos
gue dificilmente podremos resolver de
manera individual. Incluso cuando ha-
blamos de vivienda, encontramos una
conexion evidente con aquella concep-
cion de la economia como instrumento
de emancipaciony bienestar. El acceso a
una vivienda digna, especialmente para
las personas jovenes, constituye hoy uno
de los grandes desafios. También aqui
el cooperativismo puede y debe aportar
soluciones, explorando nuevas formulas
gue sitlen a las personas en el centro.
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Elena
Pérez
Barredo

PRESIDENTA
DE ASETT

Arizmendiarrieta:
un legado
para el futuro

e cumplen 50 afos del falleci-
Smiento de José Maria Arizmen-

diarrieta, una de las figuras mas
influyentes de la historia econémica
y social de Euskadi. Su aportacion es
fundamental para entender la Euska-
diactual. Entendié que la educacidn, el
trabajo compartido y la participacion
democratica eran herramientas capa-
ces de transformar la sociedad. Gra-
cias a esa conviccion, sembrd las ba-
ses de un modelo empresarial que ge-
nera rigueza e innovacion, y que man-
tiene una proyeccion global, mientras
genera cohesidn social, compromiso
con el territorio y responsabilidad con
las nuevas generaciones.

Su legado se sitia en un momento his-
térico donde desde el humanismo ca-
télico o desde el socialismo se inicia-
ron en Euskadi proyectos basados en
la cooperaciény la solidaridad como
motores de progreso. Unos afios antes
Juan de los Toyos, el primer consejero
de Trabajo del Gobierno Vasco, habia
sido promotor en Eibar de la Coopera-
tiva ALFA. Ambos, desde trayectorias
diferentes, compartieron la conviccién
de que la economia debia estar al ser-
vicio de las personas y de la cohesion
social.

Enla actualidad vivimos en una so-
ciedad complejay cambiante. Ahora,
como siempre, los principios que de-
fendieron Arizmendiarrieta o Juan de
los Toyos son basicos. Arizmendiarrie-
ta convirtié 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
asufigurano es recordar lo que hizo,
sino continuar construyendo, desde la
cooperacion, el mundo que imagind.

«EL AURA DE MONDRAGON
NO CONOCE FRONTERAS»

Ander Etxeberria
Director de Difusion Cooperativa de la Corporacion MONDRAGON

nder Etxeberria lleva
diez afios ejerciendo
de embajador de MON-
DRAGON. Se ocupade
gestionar el interés
que suscita la Expe-
riencia Cooperativaenelmundo.Enloque
va de afio ya ha estado en paises como Ar-
gentina, Brasil, Ecuador, Chile, Canad3, In-
donesia, Filipinas, Suiza o Francia. Y cuan-
tomasviaja, mas se sorprende del interés
gue suscita MONDRAGON.

Pocagente percibe comousted latras-
cendenciay elreconocimiento que tie-
ne el modelo de la Corporacion en el
mundo. ¢Como perciben la Corpora-
ciony suforma de hacer?

Ander Etxeberria, durante una ponencia que ofrecié en Argentina.

I \,[I
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MONDRAGON es unreferenteenel mun-
do, unfaroparamuchasiniciativas coope-
rativas. Aqui no somos suficientemente
conscientes de la importancia que tiene
nuestra experienciacooperativaen el dm-
bitointernacional, nide hastaddnde llega
suinfluencia.

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

lleve décadas funcionando, la que sirve
deinspiracion.

¢Cuantos visitantes anuales reciben
en la Corporacion que llegan para co-
nocer el modelo?

Recibimos a mas de 3.000 personas al
afo, procedentes de mas de cincuenta
paises. Son perfiles muy diversos: poli-
ticos, periodistas, estudiantes, miem-
bros de otras cooperativas, empresa-
rios, personas dedicadas a la investiga-
cion... algunas visitas apenas duran una
hora, mientras que paragrupos solemos
organizar programas de varios dias, con
base en nuestro centro de formacién
cooperativay directiva Otalora. Hay que
sumar, al mismo tiempo, las invitaciones
gue atendemos de universidades, enti-
dades y foros de todas partes para dar
aconocer la Experiencia Cooperativa de
MONDRAGON.

Eseinterés internacional no es nuevo. Ya
en los afios sesenta llegaban las prime-
ras visitas y era el propio impulsor de la
Experiencia, José Maria Arizmendiarrie-
ta, quien las recibia. Desde entonces, el
servicio ha evolucionado hasta la profe-
sionalizacién de la Difusion Cooperativa.

¢En qué zona del mundo suscita mas
interés? ¢De donde vienen la mayoria
de los visitantes?

Elaurade MONDRAGON no conoce fron-
teras.Enlos Ultimos diez afios han venido
muchas personas de paises como Brasil,
Estados Unidos, Corea del Sur, México,
Japdn, Francia y Argentina. El afo pasa-
dotambién se situaron en el top diez Chi-
na, Canaday Filipinas.

¢Quiza el modelo cooperativista apli-
cadoalaindustriaesloque maslodis-
tingue de otros lugares en los que exis-
te tradicion cooperativista?
Enbuenamedidaasies. Practicamenteen
todoel mundo hay cooperativas agricolas,
de consumo y de crédito. Ahora bien, las
cooperativas industriales no son habitua-
les, probablemente por sumayor comple-
jidadencuantoaorganizaciony necesidad
de financiacion. En el caso de MONDRA-
GON, de 92 cooperativas 62 son indus-
triales. Tampoco es comun el tamafio de
nuestras cooperativas industriales; son
grandes en comparacion con otras coo-
perativas industriales en el mundo.

¢Qué es lo que mas llama la atencion
de MONDRAGON a los visitantes?

MONDRAGON supone undesafioalafor-
ma tradicional de entender la empresa:



ENTREVISTA

¢comoes posible que compariias compe-
titivas sean propiedad de las mismas per-
sonas quetrabajanenellas? Quienes visi-
tanMONDRAGON hanvisto o leidoalgin
documento sobre nuestra Experiencia, o
inclusolahanestudiadoen launiversidad.
Pero una cosaesimaginarlay otra tocar-
la. Lo que mas 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 atencion que esta férmula cooperativa
no sea mas conocida ni esté presente en
laagenda publica,enunmomentode des-
igualdad creciente en el mundo.

&Y lo que mas valoran?

Valoran especialmente que las decisiones
mas relevantes setomanenla Asamblea
General conunvoto 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 aportacién de
MONDRAGON: cada
afo centenares de per-

AL ANQ,

«RECIBIMOS A
MAS DE 3.000
PERSONAS

PROCEDENTES
DE MAS DE
50 PAISES»

legislacion de aquel momento. Ellos no
sabfan si aguella empresa personalista
ibaaserviable. Y funciond.

¢Despierta curiosidad la superviven-
ciadel modelo en un entorno cadavez
mas 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, grafi-
camente, el ladodel corazony el ladodel
bolsillo. Encaja con la inmensa mayoria
delas personas, sean baby boomers, mi-
llennials, lageneraciénZ olas generacio-
nes gque vayan a venir. Por otra parte, por
naturaleza, las cooperativas de trabajo
como MONDRAGON
invierten muchisimo
en formacion en inno-
vacion. Se trata, decia
Arizmendiarrieta, de
ser los mejores.

¢Es el cooperativis-
mo implantable en
cualquier pais y en
cualquier modelo
economico?

No hay evidencias de

sonas se forman, como
integrantes de los dife-
rentes érganos socia-
lesdelacooperativa,en
competencias que tam-
bién son Utiles fuera de
los limites de la coope-
rativa. A su vez, les im-
presionaguenosetrata
decrear personasricas,
sino sociedades ricas.

QUE LA

ES UN

¢Qué vienen buscan-

do? Una formula de

gestion, entender lafilosofia...
Vienenbuscando las claves parareplicar-
loen suempresa, en su organizacion oen
su érea. Es habitual, por ejemplo, que re-
presentantes politicos quieran saber qué
senecesitaparadesarrollaralgo parecido
en su territorio. Se puede decir (parafra-
seandoalos hermanos Wright, inventores
delavién) queel fundador Arizmendiarrie-
tay los pioneros descubrieron un secreto
que habia estado guardado durante afios
paralahumanidad: un modelode empre-
saqueeseficazecondmicay socialmente.
Sienalgun lugarhay un milagro, estaaht:
inventaron un modelo de cooperativa que
no existia; de hecho, no tenfaencajeen la

«PERCIBIMOS

CORPORACION
MONDRAGON

gue no sea posible. So-
lemos decir que MON-
DRAGON lo componen
personas normales
(que hacen cosas ex-
traordinarias), y perso-
nasnormales hay ento-
dos los paises.

REFERENTE
MUNDIAL>

¢,Como se puede
asegurar el modelo
a futuro?

El modelo funciona con
éxito desde la creacién
de la primera cooperativa, ULGOR, en
1956. Otra cuestién es asegurar la per-
vivencia de cada una de las cooperativas
(asi como la creacién de nuevas). Con la
primera gran crisis que sufrimos, la crisis
del petréleode los afios setenta, desarro-
llamos una serie de mecanismos (tanto
para las cooperativas como para el con-
juntode cooperativas) que se hanaplicado
enlassucesivasrecesiones. Le llamamos
Experiencia Cooperativa de MONDRA-
GON porqgue esta en permanente evolu-
cion. Lo fundamental es la inversion con-
tinua en formacion e innovacion, pues la
capacidad activa, creativay gestoradelas
personas es la Unica garantia de futuro.

Il FORO ASETT

Donostia, epicentro de la economia social

Donostiay el Palacio de Congresos
del Kursaal seran los proximos 12 y
13 de noviembre el escenario del Il
Foro ASETT. Organizado por el pro-
pio hub internacional, junto con la
OCDE y la secretaria de la Coalicion
Local 2030 de Naciones Unidas, re-
unird al ecosistema de la Economia
Social en unas jornadas que preten-
den ahondar en los retos del modelo.

La edicion de 2025, desarrollada
también en la capital guipuzcoana,
resulté todo un éxito y en esta oca-
sidn voces expertas analizaran la
situacion en la que se encuentra la
economia social ante los retos del
futuro. ‘Del conocimiento a la ac-
cion’ es parte del lema de este afio,
en el que el pais invitado sera Brasil.

Por el Kursaal se espera que pasen
alo largo de los dos dias que du-
rara el congreso la vicepresidenta
segunda del Gobierno de Espafay
ministra de Trabajo y Economia So-
cial, Yolanda Diaz; el consejero de
Vivienda y Agenda Urbana del Go-
bierno Vasco, Denis Itxaso; la secre-
taria de Estado de Cooperacion In-
ternacional y presidenta de AECID,
Eva Granados; o el director general

de Oxfam Intermadn, Franc Cortada.
Ellos, junto a unimportante elen-
co de expertos en economia social
y cooperacion pasaran por diferen-
tes foros y ponencias para poner en
valor esta forma de hacer empre-
sa e hincar el bisturi al modo en el
gue puede adaptarse a las nuevas
realidades que exige el actual orden
mundial.

Es unanuevainiciativade ASETT
(Arizmendiarrieta Social Economy
Think Tank), una organizacion que
nacid de la conviccidn de que juntos
llegamos mas lejos. Se trata de una
alianza de colaboracidn publico-pri-
vada unida por un propésito: forta-
lecer y construir modelos empresa-
riales inclusivos y competitivos que
contribuyan a la disminucién de las
desigualdades.

Con ese propésito, 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 reflexidn estratégica
y la accion préctica para fortalecer
el papel de la economia social ante
los grandes retos globales.

I FORO A

ASE

La Economia Social ante
los grandes retos del futuro.
Del conocimiento a la accién.

12-13.11.2026
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INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO

Joseba
Barandiaran

LABORAL KUTXAKO

FINANTZA
PLANIFIKAZIOETA

JASANGARRITASUN
ZUZENDARIA

Bizi al da
Arizmendiarrieta?

ende erdi geroago, nork bere
M 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 etainteresa
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
etaikuspegi humanistaizan 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.

la 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
[+G+bri buruzko datuak argiak dira...
Baina gerraostetik eta gerra hotzetik
digitalizazioaren menderaigaro gara;
bere ereduarekin munduari desafio
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?

Ikerlan, epicentro tecnolégico. La innovacion es un pilar de desarrollo para MONDRAGON.

INNOVAR PARA COMPETIR

LA APUESTA POR LA TECNOLOGIA, LA INVESTIGACION Y LA COLABORACION HA CONVERTIDO
LA INNOVACION EN UNA DE LAS SENAS DE IDENTIDAD DE MONDRAGON

a innovacién ha sido uno

de los pilares del desa-

rrollo de MONDRAGON

desde sus origenes. Gra-

ciasaunaculturabasada

en la mejora continua, la
cooperacién 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 tecnologia, la inves-
tigaciony el desarrollo de nuevos pro-
ductos y negocios ha permitido refor-
zar su competitividad internacional,
generar empleo de calidad y diversifi-
car su actividad.

Unade las singularidades de MONDRA-
GON es la estrecha colaboracién en-
tre empresas, centros tecnoldgicos,
universidad y espacios de emprendi-
miento. Esta conexién facilita la trans-
ferencia de conocimiento y acelera la
transformacion deideas en soluciones
reales.

PLAN DE CIENCIA

Y TECNOLOGIA

El Plan de Ciencia y Tecnologia es
una herramienta clave para impulsar

la colaboracién entre cooperativas
y promover proyectos de innovacion
abierta. Sus actuaciones se centran
en dmbitos como la inteligencia ar-
tificial, la robdtica, la ciberseguridad,
los nuevos materiales, la impresion
avanzada, laintralogistica, las redes
5G, los espacios de datos federados,
la sostenibilidad ambiental y la ali-
mentacién del futuro.

Ademas, se ha elaborado un mapa
con 136 tecnologias consideradas
estratégicas para el periodo 2026-
2029. Esta diversidad tecnoldgica
favorece el desarrollo de proyec-
tos compartidos entre empresas y
se articula en cuatro grandes areas:
digitalizacion, materiales y proce-
s0s, energia y sostenibilidad, y bio-
tecnologia.

INNOVACION EN CIFRAS

La inversion en |+D alcanzd los 205
millones de euros, equivalente al 4,1
% de las ventas totales. La actividad
investigadora movilizd a 2.133 profe-
sionales a tiempo completoy permi-
tié cerrar el aflo con 386 familias de
patentes vigentes.

EMPRENDIMIENTO

Invertir hoy para
crear el manana

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 tecnoldgicas. Asi, por
ejemplo, en 2025 se han realizado
14 participaciones empresariales,
combinando creacidn de nuevas
iniciativas, operaciones de M&A

e inversiones minoritarias, con un
volumen total de 10 M€. Destacan
proyectos en energia, inteligencia
artificial, vision artificial, biofarma
y robética, junto con iniciativas en
industrializacion, agroalimentacion
y eficiencia energética.

Actualmente, el porfolio retne 54
empresas, incluyendo 24 nuevos
negocios, que generan 37 millones
de euros de facturacion y dan em-
pleoa 350 personas.
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KONTSEILUA

Euskadin kooperatibismoa
bultzatzen duen erakundea

La instituciéon que impulsa el
cooperativismo en Euskadi

vy KONFEKOOP

Euskadiko Kooperatiben Konfederazioa
Confederacion de Cooperativas de Euskadi

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

Maximo érgano de promocién y difusion
del cooperativismo vasco desde hace mas de 40 afos

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.



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

14 50

ANOS

Ana
Aguirre

DIRECTORA
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ABIERTO Y BUEN
GOBIERNO DEL
GOBIERNO VASCO

Generar en
momentos
de paralisis

taciones a grandes reflexiones. En

este 50 aniversario, nos damos el
tiempo para volver a mirar a Arizmen-
diarrieta. Espero que mi reflexién apor-
te unéngulo de interés. La magia de su
figura paramies que, al ser tan polifa-
cética, funciona casi como un espejo.
Quien lo mira ve reflejadas y proyecta-
das las misiones y los valores que son,
en realidad, propios.

I 0s aniversarios acttian como invi-

En mi caso, desde el principio de mi an-
dadura cooperativa hasta mi sitio hoy,
he visto en Arizmendiarrieta una figura
catalizadora. Fue la chispa de comienzo,
una persona reflexivay visionaria, pero
sobre todo un activador. Una persona
gue en un momento de paralisis consi-
guié generar a través de la recuperacion
de lajuventud, un movimiento que se ha
revelado como transformador.

No puedo més que ver reflejado esto en
este escenario global de pesimismo que
se vive hoy. No todo es malo a nuestro
alrededor, pero para muchas personas,
esta situacion es mas paralizante que
activadora. Arizmendiarrieta demuestra
que, en momentos de rotura social, se
puede regenerar y recanalizar energia
hacia la creacién de soluciones de ca-
racter democratico, 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
gue refuerzan el modelo democratico,
gue generan unainercia creciente de
participacién ciudadanay refuerzan que
la ciudadania recupere el rol de prota-
gonistay propietaria de la sociedad.

Arizmendiarrieta guardd espacio para la
reflexion, evoluciond en su pensamien-
to. En su ambicion de incision local se ha
convertido en una figura que ha traspa-
sado fronteras y una época. No tanto por
lo que decia, sino por las acciones que
tracciondy el legado que construyeron
los que trabajaban con ély los que vinie-
ron después. Una misién que también
hoy nos ocupa. Dejar los espacios que
habitamos, cada uno en su dmbito, me-
jor de lo que los encontramos.

EL FUTURO

ESTA EN
SUS MANOS

SON ESTUDIANTES DE MONDRAGON UNIBERTSITATEA.
VEN EN EL MODELO UNA FORMA DE HACER QUE ENCAJA
CON SUS IDEALES. ASi LO VALORAN OCHO DE LOS 7.500
ESTUDIANTES QUE A DIARIO SE FORMAN EN LOS 19
GRADOS Y 23 MASTERES QUE SE OFRECEN EN

LOS DISTINTOS CAMPUS DE LA UNIVERSIDAD

ENARA
ETXENAGUSIA

ESTUDIA LEINN EN BILBAO
BERRIKUNTZA FAKTORIA

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

JARE 4
ANTZIZAR

ESTUDIA INGENIERTA MECANICA
EN ARRASATE

“Me parece laforma

mas justay coherente

de dirigir una empresa. El
cooperativismo conecta
con esa necesidad de
emprender proyectos
propios con libertad y
creatividad, asegurando
el crecimiento en equipo”

ANGELA v

DUNABEITIA

ESTUDIA LEINN EN BILBAO
BERRIKUNTZA FAKTORIA

“Elegiria este modelo
para emprender con

un equipo porque creo
que laformade
compartir ideas,
responsabilidades 'y
diferentes puntos de
vista hace que el proyecto
pueda crecer mas”

HELENA v

GORRONO

ESTUDIA LEINN Y COOPERATIVISMO Y
GESTION SOCIOEMPRESARIAL EN BILBAO

“En el cooperativismo
todas las personas
valemos lo mismo: asi
deberia ser tantoen
eltrabajocomoenla
calle. Es un modelo
que se asegura de que
noreine el ‘salvese
quien pueda



NAIA
SEDANO

ESTUDIANTE DE
LEINN EN IRUN

“Kooperatibismoa
eredurik koherenteena

da. Lankidetza,
iraunkortasuna eta
parte-hartze aktiboa

eta horizontala dira gaur
egungo gazteon pentsaera
hobeki ordezkatzen

duten balioak”

SAIOA
GUTIERREZ

ESTUDIA INGENIERTA DE DISENO

INDUSTRIAL Y DESARROLLO DEL
PRODUCTO EN ARRASATE

“Emprendiendo en
cooperativa sientes que
el proyecto también es
tuyo. Valores como la
igualdad, la participacidn,
la cooperaciony la
autonomia estan ligados
alaformade pensarde
muchos jévenes”

MARTINA
CALLEJO

ESTUDIANTE DE LEINN EN
BILBAO BERRIKUNTZA FAKTORIA

“Trabajarenuna
cooperativa tiene
muchas ventajas. Creo
en lademocraciainterna,
la equidad y la solidaridad.
El hecho de que nuestras
ideas y aportaciones
tengan el mismo peso es
atractivo paraemprender”

MAIALEN
SEGUROLA

ESTUDIANTE DE
LEINN EN ONATI

“EnLEINNya
emprendo en un equipo
[lamado Blesk. Trabajar
en cooperativa hace que
sientas como tuyos los
proyectos de los demasy
las personas jovenes cada
vez valoramos mas los
entornos horizontales”

Laincubadora de
startups cooperativas

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

La iniciativa pretende acercar el modelo cooperativo al ecosistema
emprendedor y acompafar proyectos que estén basados en la tec-
nologia, la innovacidn y el conocimiento con el propdsito de conver-
tirlos en empresas viables, escalables y competitivas. Hazikoop Up!
pretende demostrar que una startup tecnoldgica puede desarrollar-
se en un modelo basado en la participacion, el talento compartido y
el compromiso con el territorio.

Y ya se ha celebrado la primera convocatoria, que ha reunido 15 pro-
yectos tecnoldgicos. Cinco de ellos han sido seleccionados para for-
mar parte del primer itinerario de incubacion y aceleracion, duran-
te el que recibiran formacion, mentorizacion, acceso a financiacion y
conexion con el ecosistema de innovacion.

Hazikoop naci6 en 2003 desde Kooperatiben Kontseilua y Konfekoop
como una cooperativa de fomento empresarial. Desde entonces, tra-

baja con la misidn de impulsar nuevos proyectos cooperativos para
contribuir asi en la creacién de empleo y en el desarrollo econémico
y social de Euskadi.

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

Patxi
Olabarria
Furundarena
KOOPERATIBEN

KONTSEILUKO
PRESIDENTEA

Beste modu
batean ekitea

aur ekintzailetzaz hitz egiten
G dugunean, ideiak, berrikuntza,

teknologia, finantzaketa 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, finantzaketa, 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?
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ANOS

UNA VISION
FUTURISTA

3 : SAN SEBA

JESUS MARI
ARIZMENDIARRIETA

SOBRINO Y REPRESENTANTE DE LA
FAMILIA ARIZMENDIARRIETA

ii Destacaria su sencillez,
sualturamoraly suespiritude
trabajoy union. Para élsiempre
fueron primero las personasy
luego las cooperativas: laclave
no son las cooperativas, sino los
cooperativistas”
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ARIZMENDIARRIETA
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PEDRO LUIS
URIARTE

ECONOMISTA

ii Unhombre providencial, gigante.
Lanz6 unmensaje transformador que
50anosdespués sigue siendoactual:
nohayqueanclarseenelpasado, sino
darunarespuestacontundentey
diferenteaunmundoenebullicion
quecambiavertiginosamente”

CRISTINA
GARMENDIA

PRESIDENTA DE LA
FUNDACION COTEC

ii Capacidady confianza
enlaintencidn, un binomio
que caracterizaalos grandes
lideres humanistas como

el Padre Arizmendiarrieta

y que hoy necesitamos

mas que nunca”

-

(2

KOLDO
KORTABITARTE

MAIER S.COOP-EKO KONTSEILU
ERREKTOREKO PRESIDENTEA

ii Enpresaegiteaz harago,
pertsonak etakomunitatea
garatzeaizanzenbere ondare
nagusia. Kooperatibismoaren
bidez, duintasuna, parte-hartzea
etaelkartasuna ekonomiarekin
uztartuzituen”

MAIDER
MORRAS

ALCALDESA
DE ARRASATE

(T Arizmendiarrietaformulé
unamanerade hacer
compartida, socialy basada
envalores fundamentales
paralacomunidad. Estaforma
cooperativaestaarraigadaen
Arrasateentodolo que hacemos”




