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Mondragén Corporacion Cooperativa (MCC)

Von einer genossenschaftlichen Idee zum Weltkonzern

Etwa eine Autostunde 6stlich von Bilbao liegt in den Talern der baskischen ProvinzGipuzkoa [3] die Gemeinde
Mondragén [4]. Die 22.000 Einwohner z&hlende Ortschaft, die im baskischen Arrasate genannt wird, beherbergt den
Hauptsitz des weltweit gréBten Verbund an Industriekooperativen.

Die 'Mondragén Corporacién Cooperativa® (MCC [5]) mit ihren Uber 100 Genossenschaften in den Sektoren
Maschinenbau, Automobilindustrie, Haushaltsgerate, Bauindustrie, Einzelhandel, Banken und Versicherungen und einem
Jahresumsatz von mehr als 12 Mrd. Euro, zahlt sie zu den wichtigsten und gréBten Arbeitgebern [6] im spanischen
Baskenland. (> Geschéftsbericht 2019 [7]). Ins Leben gerufen wurde diese Idee von dem sozialistisch-katholischen
Priester namens José Maria Arizmendiarreta [8] Madariaga zu Zeiten des spanischen Blrgerkriegs und gilt noch heute
als das Vorzeigeprojekt genossenschaftlicher Kooperationsarbeit.

» Der Grinder und dessen Anfange

Der Spanische Blrgerkrieg (auch als Spanienkrieg bezeichnet) wurde in Spanien zwischen Juli 1936 und April 1939
zwischen der demokratisch gewahlten Regierung der Zweiten Spanischen Republik [9] (,Republikanern) und den
rechtsgerichteten Putschisten unter General Francisco Franco [10] (,Nationalisten) ausgetragen.

Wahrend dieser Zeit und danach litt die Stadt Mondrag6n und deren Bewohner unter Massenarbeitslosigkeit und Armut.
Um diesem Elend zu entgehen, griindete der damals 28-jahrige Priester Arizmendiarreta 1943 eine polytechnische
Schule, aus der spéter die Universitdt von Mondragon (Unibertsitatea Mondragén) hervorging, ein demokratisch
verwaltetes Bildungszentrum, das allen jungen Menschen der Region offensteht. Die Schule expandierte schnell, mit der
finanziellen Unterstiitzung der Nachbarn seiner Stadt, und er unterrichtete viele seiner Schiler in der Entwicklung der
baskischen Genossenschaftsbewegung. Sie spielte eine Schliisselrolle, denn von dort wurden Absolventen zu den
Hochschulen in Saragossa und Bilbao geschickt, um industrielles Know-how zu erwerben.

Arizmendiarreta pragte dabei die Ausrichtungen der Fachhochschule mit seinem Engagement in der Seelsorge und die
der sozialen Fragen. Er stand im regelmaBigen Austausch mit diversen Persdnlichkeiten, die ebenfalls diese Ansichten
vertraten. Diese Kontakie gingen Uber Landesgrenzen hinaus, bis hin zu Persdnlichkeiten wie dem britischen
Sozialpolitiker William Henry Beveridge [11] oder dem damaligen Labour-Chef Clement Attlee [12]. Ebenso tauschte sich
Arizmendiarreta mit den franzésischen Denkern Jaques Maritain [13] und Emmanuel Mounier [14], dem Grinder der
Zeitschrift Esprit [15], aus. Dabei war seine Haltung stets von Karl Marx und vom Gedanken der Sozialenzyklika
-Quadragesimo anno [16]“ gepragt, die durch Papst Pius XI 1931 veréffentlicht wurde.

Anfang 1956 wurde die Kooperative Ulgor (nach den Initialen der Nachnamen der Griinder benannt) gegriindet, die Ende
1956 in ihren endgultigen Namen 'Fagor Electrodomésticos' erhielt. FAGOR stellte in ihrer Anfangszeit Tépfe, Pfannen,
Ofen und Lampen her, erweiterte seine Produktpalette um Kiihlschranke und Waschmaschinen. Mit Letzteren, aus der
Produktgruppe Toplader (Waschmaschinen die von oben be- und entladen werden) wurde Fargo zum weltweit gréBten
Anbieter solcher Gerdte und vertrieb diese Produkte in mehr als 130 L&ndern. Im Jahr 1958 wurde die
Sozialversicherung Lagun Aro (heute: Euresa) gegriindet und in den Verband von Mondragén aufgenommen.

Als es bereits 1959 die ersten genossenschaftlichen Betriebe gab, griindeten fiinf Absolventen der Fachhochschule die
erste spanische Kreditgenossenschaft unter dem Namen 'Caja Laboral Popular Sociedad Cooperativa de Crédto' (kurz:
Caja Laboral). Zweck dieser genossenschaftlichen Bank war es, Genossenschaften und genossenschaftliche
Neugrindungen zu finanzieren. Ein besonderer Aspekt dabei war die der Realgenossenschaften gegenuber ,dienende®
Rolle durch die geringen Zinssatze fir Fremdkapital bei Neugriindungen. So entstanden bis Anfang der 1960er Jahre
mehr als 20 demokratisch organisierte Genossenschaftsunternehmen, die innerhalb des Mondragén-Verbunds in den
unterschiedlichsten Wirtschaftszweigen aktiv waren.

Anfang der 1970er erkrankte Arizmendiarreta schwer am Herzen und musste sich einer Operation unterziehen, von der
er sich nicht mehr wieder erholte. Am 29. November 1976 verstarb er im heimischen Arrasate/Mondragén im Alter von
nur 61 Jahren. Im Mai 2009 er6ffnete das Bistum San Sebastian das Verfahren zur Seligsprechung Arizmendiarreta,
welche am 14. Dezember 2015 durch Papst Fanziskus zugesprochen wurde. Daraufhin bettete man die Uberreste
Arizmendiarretas im November 2016 nach kanonischem Recht um und setzte ihn in der Pfarrkirche Juan Bautista in
Mondragdn bei.

» Das Prinzip Mondragon funktioniert auch in Krisen

Eine hlgelige Landschaft, auf der Landwirtschaft schwere und muihselige Arbeit war, eine Region mit einem
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tiefverwurzelten Geist von Unabhéngigkeit gegenlber Spanien, von dem sich die meisten Basken [17] alleingelassen
fihlten und tiefste Ablehnung pflegten. Dieses beharrliche Streben nach Selbstandigkeit und die Jahrzehnte praktizierte
Solidaritat unter der Bevélkerung trugen ebenso ihren Teil zur Erfolgsgeschichte Mondragéns bei. Man stand flireinander
ein, die Menschen halfen sich und versuchten die alltédglichen Birden gemeinsam zu meistern.

Auf diesem Nahrboden konnte die Saat, die Arizmendiarreta mit seinen Predigten gesét hatte, hervorragend wachsen
und gedeihen. Und sein Credo ist noch heute gultig: ,Nur wenn das Wissen allen verfligbar, wenn es sozialisiert ist, kann
die Macht demokratisch sein. Nur kooperatives Wirtschaften kann den Wohlstand der Gesellschaft mehren.”

Auf diesem Leitmotiv und den Tugenden der Basken basiert die Erfolgsgeschichte Mondragéns. Hier entscheiden nicht
irgendwelche Manager mit firstlichen Gehaltern, ohne persénliche Bindung an das Unternehmen, tber die aktuellen und
zuklnftigen Belange einer Firma. Hier bestimmt die Belegschaft selbst, wer was zu welchen Bedingungen produziert,
denn das Unternehmen gehdrt der Belegschaft.

Mit Einflhrung der Sozialversicherung Lagun Aro [18]" konnten Krisen weitaus besser Uberstanden werden, als in den
anderen spanischen Betrieben. Gab es keine Auftrage oder Absatzmarkte mehr und der Betrieb kurz vor der SchlieBung
stand, konnten Genossenschaftler innerhalb des Mondragén-Verbands ihren Arbeitsplatz wechseln und dort arbeiten, wo
die Nachfrage hoch war. Wahrend der Sozialfonds der 'Lagun Aro' zur Uberbriickung und Absicherung der Belegschaft
diente, investierte die Kreditgenossenschaft 'Caja Laboral' gezielt in neue Produkte und Unternehmen, die wiederum
neue Arbeitsplatze schufen.

Auch die Vergltungen der Genossenschaftler 1&sst sich mit nichts aus der spanischen Wirtschaft vergleichen. Liegt der
Mindestlohn eine spanischen Arbeiters gerade mal bei 700 Euro, so verdient ein Genossenschaftler im Mondragén-
Verbund 2.000 Euro und mehr im Schnitt. Aber nicht nur die Lohnentwicklungen sind beispiellos, sondern auch die
Gehaltsgefiige sind einzigartig. In den meisten Kooperationen darf ein Kooperationsfihrer (&hnlich wie ein CEO oder
Geschaftsfuhrer) nicht mehr wie das 4,5-fache von dem verdienen, was der am niedrigsten bezahlte Genossenschaftler
in der Kooperation verdient. Einzige Ausnahme bilden die zehn umsatzstarksten Mondragén-Unternehmen. Hier darf ein
CEO maximal das 6-fache einer Reinigungskraft verdienen.

Als die Olpreiskrise 1973 auch die spanische Wirtschaft hart traf, bekam dies ebenfalls der Mondragén-Verbund zu
spuren - jedoch nicht so hart wie andere baskische Wirtschaftsbranchen. Schwerindustrie, Stahlwerke und Werften
waren schon vor der Krise finanziell angeschlagen, die Olpreiskrise gab den Unternehmen den Rest. Aus dem
Mondragoén-Verbund ging eine einzige Genossenschaft pleite, aber aufgrund der sozialen Absicherungsmechanismen
standen die Angestellten nicht auf der StraBe, sondern wurden auf andere Genossenschaften verteilt. Und im Gegensatz
zur restlichen spanischen Wirtschaft stand Mondragén nach der Krise besser da als vor der Krise. Neue Geschéftsfelder
und Markte wurden noch zur Zeit der Krise anvisiert und vorbereitet. Man konnte unmittelbar nach der Krise aus dem
Vollen schépfen, wéhrend andere Konzerne ihre Belegschaften wieder zusammen tragen mussten und ihre Produktion
langsam wieder hoch fuhren.

» Wohlstand ist oberstes Ziel

Dank des EU-Beitritts Spaniens 1986 und die damit verbundene Offnung des europdischen Binnenmarktes, konnte
Mondragén weiter international expandieren und auf dem globalen Markt erfolgreich tatig werden.
Automatisierungsanlagen, Kran- und Liftsysteme, medizinische Apparate, Werkzeugmaschinen, Omnibusse,
Windkraftrdder — alles Produkte aus dem Mondrag6n-Verbund, die weltweit vertrieben werden. Die Pavillions auf der
EXPO in Sevilla, Sporthallen der Olympiastadt Barcelona oder die Dachkonstruktion des Guggenheim-Museums [19] in
Bilbao (Foto) — alles wurde von Mondragén-Mitgliedern entworfen und gefertigt [20].

Ob Unternehmensberatung, Telekommunikation oder Logistik, Mondragén findet sich in jeder Branche. Die Handels- und
Supermarktkette EROSKI [21] mit ihren Megamarkten, Parfimerien, Sportgeschéaften und Reisebiros. Die LABORAL
Kutxa [22]', durch Fusion der Kreditgenossenschaft 'Caja Laboral' und der Kreditgenossenschaft 'lpar Kutxa Rural
Sociedad Cooperativa de Crédito' entstanden, gilt mit ihren derezeit knapp tber 400 Filialen als eine der solventesten
Banken Spaniens. Die 15 Technologiezentren Mondragéns genieBBen weltweit einen guten Ruf und in den 4 Fakultaten
des Mondrag6n-Bildungssystems werden 4750 Studenten unterrichtet [23].

.In renditeorientierten Firmen ist die Kapitalvermehrung der alleinige Zweck. Und die Arbeitskraft wird als Mittel
eingesetzt, um dieses Ziel zu erreichen. Bei uns hingegen steht der Mensch im Mittelpunkt, das Kapital ist nur ein
Instrument.” (Mikel Lezamiz, Pressesprecher Mondragon)

Das Erfolgsgeheimnis Mondragéns ist die sehr enge Kooperation im Verbund. Die Genossenschaften und Kooperationen
beraten sich gegenseitig und investieren sehr viel in die Weiterbildung der Beschéftigten. Ebenso wird penibel darauf
geachtet, das Banken und Versicherungen im Verbund solide geflihrt werden und auf festem Boden stehen. Nicht zuletzt
tragt das Prinzip der Selbstverwaltung zum Erfolg bei. In jeder Kooperative geben die Mitglieder den Ton an. Sie
entscheiden auf regelmaBig stattfindenden Vollversammlungen welche Investitionen durchgefiihrt werden, wie viel
Rendite in die Zentrale und in die Bildungseinrichtungen flieBen. Sie wéhlen das Management und die Delegierten flr die
Generalversammlung.
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» Es ist nicht alles Gold was glanzt

Wie jeder andere Konzern auf der Welt, funktionieren die Mondragdn-Kooperativen im privatkapitalistischem Markt und
sind somit auch den Zwéangen unterworfen, die dieser mit sich bringt. Die Automobil-Zulieferkooperative FAGOR [24]
hangt fast zu 100% vom Export ab. Planen Toyota oder General Motors ein neues Werk in Brasilien oder Mexiko,
verlangen die dortigen Behdrden das sich die groBen Zulieferer wie FAGOR dort auch niederlassen. Aufgrund dieser
stédndigen Expansion ist Mondragén gezwungen, mitzuziehen. Leider geschieht dies nicht unter dem Aspekt der
Kooperationen. Einmal ist der genossenschaftliche Gedanke in anderen L&ndern weitaus weniger ausgepragt als im
Baskenland, und dann gibt es L&nder wie China, in denen der genossenschaftliche Gedanke und die damit verbundene
Kooperationsarbeit ganzlich verboten ist.

Viele Arbeiter aus diesen Landern scheuen zudem die Eigenverantwortung, die ihnen das Genossenschaftskonzept
abverlangt, denn Verantwortung hei3t auch Beteiligung. Jeder Genossenschafter ist dazu verpflichtet, einmalig einen
Jahreslohn der untersten Gehaltsgruppe in das Genossenschaftsunternehmen zu investieren. Dies entspricht einer
Summe von ca. 15.000 Euro. Geringverdiener miissen diese Summe nicht auf einmal entrichten und bekommen von der
Kreditgenossenschaft einen zinsgiinstigen Kredit.

Aufgrund der immer harteren Konkurrenz auf dem globalen Markt ist auch Mondragdn gezwungen, sich immer wieder auf
neue Situationen einzustellen. In vielen Kooperativen finden mittlerweile alle zwei Wochen Belegschaftsversammlungen
statt, um die Genossenschafter und Arbeiter zu informieren, um auf Engpésse oder Veranderungen zu reagieren. Dies
kostet viel Zeit, jedoch stehen dann alle hinter den Entscheidungen, die sonst ein CEO von oben aufoktroyiert.

Das Konzept lockt viele Bewerber an, doch aufgrund der sehr geringen Fluktuation in der Belegschaft, werden nur ganz
selten Stellen frei, auf die ein Bewerber kommen kann. Die Identifikation mit dem Produkt, der Firma und der Belegschaft
ist aufgrund der Beteiligung enorm hoch. Die finanzielle Hirde beim Einstieg in eine der Kooperativen und die hohen
Bildungsanspriiche sind zusatzliche Hirden, die eine Beschaftigung bei Mondragdn erschweren. Aber wer einmal Fuf3
gefasst hat, kann sich Uber einen auBert sicheren Arbeitsplatz glicklich schatzen.

Christian Jakob, freier Publizist aus Leichlingen (NRW)

Lesetipps: (erganzt von H.S.)

»Kooperativen kooperieren: Das Beispiel Mondragon. Die solidarische Zusammenarbeit von Solidarischen
Okonomien ist grundlegend. Dabei geht es darum, auch zwischen einzelnen Organisationen demokratische Beziehungen
aufzubauen. Beispiele zeigen, wie das gehen kann und welche Herausforderungen damit verbunden sind.

Die Welt ist voller Solidarischer Okonomien. Demokratische Unternehmen, Haushalte und andere wirtschaftlich tatige
Organisationen praktizieren sie tagtaglich. Allein drei Millionen Genossenschaften existieren schatzungsweise weltweit.
Damit sind etwa 12% aller Menschen, die auf diesem Planeten leben, Mitglied in zumindest einer Genossenschaft. Rund
10% aller Beschéaftigten sind dort beschéftigt.« von Andreas Exner, City of Collaboration, 9. Mai 2020, VEREIN
TRANSITION GRAZ und RCE Graz >> Artikel weiterlesen [25].

»Kooperativen kooperieren: Die Meso-Ebene Solidarischer Okonomie. Demokratie und Solidaritat machen nicht an
den Betriebstoren Halt. Kooperativen kooperieren auch solidarisch miteinander. Durch Vernetzung werden Solidarische
Okonomien stark.

Wir haben in den letzten Wochen in einigen Blogbeitragen erklart, wie Solidarische Okonomien auf der Nano- und Mikro-
Ebene funktionieren. Solidarékonomische Betriebe oder Haushalte organisieren sich demokratisch (Nano-Ebene [26]).
Und sie binden Stakeholder demokratisch in ihre Entscheidungsfindung ein (Mikro-Ebene [27]). Doch bleibt die
Demokratie in Solidarischen Okonomien dabei nicht stehen.

Auf dem Weg zu einer Solidarischen Okonomie kooperieren Genossenschaften auch genossenschaftlich miteinander;
und Haushalte unterstitzen sich in Form von Nachbarschaftshilfe wechselseitig oder bilden gréBere
Lebensgemeinschaften. Erst auf dieser Meso-Ebene wird die gréBere Perspektive Solidarischer Okonomie wirklich
sichtbar: die Transformation von einer konkurrenzgetriebenen Marktwirtschaft zu einer Okonomie menschlicher
Beziehung.« von Andreas Exner, City of Collaboration, 4. Mai 2020, VEREIN TRANSITION GRAZ und RCE Graz >>
Artikel weiterlesen [28].

Dieser Artikel ist eine Erstverdffentlichung.

ACHTUNG: Die Bilder, Grafiken und lllustrationen sind nicht Bestandteil der Originalverdffentlichung und wurden von KN-
ADMIN Helmut Schnug eingefigt. Fir sie gelten ggf. folgende Kriterien oder Lizenzen, s.u.. Grinfarbung von Zitaten im
Artikel und einige zuséatzliche Verlinkungen wurden ebenfalls von H.S. als Anreicherung gesetzt.
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1. Die Mondragén Corporacion Cooperativa (MCC) ist die gréBte Genossenschaft und das siebtgroBte Unternehmen

Spaniens. Sie hat ihren Sitz in Mondragén im spanischen Baskenland und ist global tatig. Foto/credit: Colaborativa dot

eu > www.colaborativa.eu . Quelle: FElickr [29]. Verbreitung mit CC-Lizenz Namensnennung 2.0 Generic CC BY 2.0
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[30]).

2.DasWerk von Fagor in Arrasate-Mondragén, 2011. Fagor ist seit 2014 eine Marke fir Haushaltsgerate des
spanischen Herstellers CNA Group; zuvor warFagor Electrodomésticos, S. Coop. ein selbstandiger,
genossenschaftlich organisierter Haushaltsgeratehersteller mit Sitz in Mondragdén (Spanien), der im November 2013
Insolvenz angemeldet hat. Er war Teil der Mondragén Corporaciéon Cooperativa [31], der gréBten Genossenschaft der
Welt. Die Standorte in Spanien mit ca. 700 Mitarbeitern wurden im Juli 2014 von dem spanischen
Haushaltswarenhersteller CNA Group [32] Ubernommen. Foto/Urheber: Marisol Murua. Quelle: Wikimedia Commons
[33]. Diese Datei ist unter der Creative-Commons-Lizenz ,Namensnennung — Weitergabe unter gleichen Bedingungen
3.0 nicht portiert” lizenziert (CC BY-SA 3.0 [34]).

3. Baske auf dem Balkon seines Wohnhauses inHondarribia [35]. Hondarribia (span.: Fuenterrabia, franz.: Fontarabie)
ist eine Stadt im Nordosten der Autonomen Gemeinschaft Baskenland [36] in Spanien. Die zur ProvinzGipuzkoa [3]
gehdrende Hafenstadt liegt nordwestlich von Irun [37] an der Mindung des Flusses Bidasoa, der hier die Grenze zu
Frankreich bildet. Foto: vmzelius / Vanessa, Arguineguin/Espafa.Quelle: Pixabay [38]. Alle Pixabay-Inhalte durfen
kostenlos flir kommerzielle und nicht-kommerzielle Anwendungen, genutzt werden - gedruckt und digital. Eine
Genehmigung muBB weder vom Bildautor noch von Pixabay eingeholt werden. Auch eine Quellenangabe ist nicht
erforderlich. Pixabay-Inhalte dirfen verandert werden. Pixabay Lizenz [39]. >> Foto [40].

4. Das Guggenheim-Museum Bilbao ist ein Kunstmuseum fir Moderne Kunst in Bilbao im spanischen Baskenland. Es hat
eine Ausstellungsflache von 11.000 m2 und zeigt sowohl eine Dauerausstellung als auch externe Wanderausstellungen.
Foto: Phillip Maiwald (Nikopol). Quelle: Wikimedia Commons [41]. Diese Datei ist unter der Creative-Commons-Lizenz
,Namensnennung — Weitergabe unter gleichen Bedingungen 3.0 nicht portiert” lizenziert (CC BY-SA 3.0[34]).
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