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Willy Spieler

Die Kooperative
Mondragon — Beispiel
einer Unternehmens-
demokratie

«Mondragén» — den Namen habe ich erstmals vom religios-
soztalen US-Amerikaner Jobn C. Cort (1913-2006) gehort.
Er war auf einer Promotionsiour fiir sein 1988 in New York
erschienenes Buch « CHRISTIAN SOCIALISM» und kam in Ziirich
mit einem kleinen Kreis religidser Sozialistinnen und Sozia-
listen zusammen. Die Diskussion drebie sich um die Vision
einer demokratischen Wirtschaft als «drittem Weg» zwischen
Privatkapitalissnus und Staatssozialismus. Ja, und dann sagie
John Cort, es gebe fiir ibn einen unwiderlegbaren Tatbeweis,
dass selbst Grossunternehmen demokratisch funktionieren
konnten: die Mondragdn Corporacion Cooperativa (MCC)
im Baskenland, die er eben besucht habe.

«Mondragdn» ist in der Schweiz noch kawm bekanni. Das
konnte sich aber dndern. Erst kiirzlich bat die Zeitschrift
«Panorama» der Raiffeisenkasse (Heft 5/07) auf diese «gross-
te Genossenschaft der Welt» bhingewiesen. Raiffeisen selbst
wurde darin als «Teil der Familie der Genossenschaften» vor-
gestellt, die wirtschaftlich stirker seien als zum Beispiel Ka-
nada. Konnte es sein, dass in einer Zeit des wild wuchernden
neoliberalen Kapitalisimus der Genossenschaftsgedanke eine
neue Attraktivitit entfaltet?

Mein Wunsch, selber einmal Mondragon zu besuchen, ging
im vergangenen September in Erfiillung. Die Reise war ein
Geschenk meiner Lebensgefihrtin Yvonune Haeberli zu mei-
nem runden Geburistag. Als Mitglied der Redaktionskommis-
ston hat sie sich auch am NW-Gesprich mit Jesis E. Ginio,
dem Kommunikationsleiter von MCC, beteiligt. Zum Auf-
takt hat er uns mit einem «Korperschafisdiapanorama» in
die Philosophie und die Produktpalette von MCC einge-
fiibrt. Auch dem folgenden NW-Gesprich mochte ich ein Port-
rat des weltweit grissten Genossenschaftsverbundes voran-
stellen. W. Sp.

Eine Erfolgsgeschichte

Mondragon, auf Baskisch Arrasate, ist
der Name einer funfzig Kilometer sud-
westlich von Bilbao gelegenen Kleinstadt.
«Mondragdn» steht aber auch fur eine
Erfolgsgeschichte, die ihresgleichen
sucht: Aus einer kleinen Werkstatt, in
der 1956 noch Paraffindfen und -herde
hergestellt wurden, hat sich die fithrende
Unternehmensgruppe im Baskenland
und zugleich Spaniens siebtgrosster Kon-
zern entwickelt. Die Gruppe umfasst
heute 250 Unternehmen in den Sektoren
Industrie, Finanzen und Handel. Hinzu
kommen Forschungs- und Ausbildungs-
zentren, ja sogar eine eigene Universitat
mit 4000 Studierenden. Ende 2006 zahl-
te die Unternehmensgruppe insgesamt
83 6or Beschiftigte, von denen 44 Pro-
zent im Baskenland arbeiteten, 37 Pro-
zent im tibrigen Spanien und 19 Prozent
im Ausland. Der Umsatz in den Bereichen
Industrie und Vertrieb belief sich auf
13,390 Mia. Euro. Im Finanzbereich be-
trugen die verwalteten Aktiven 12,332
Mia. Euro.

Das Erstaunlichste an dieser erstaun-
lichen Geschichte aber ist, dass « Mon-
dragdn» nichtirgendein kapitalistischer,
den Shareholdern verpflichteter und von
knallharten Managern gefthrter Kon-
zern ist. Nein, «Mondragén» wurde als
Genossenschaft gegrundet und ist auch
eine Genossenschaft geblieben: Mond-
ragon Corporacion Cooperativa (MCC),
die weltweit grosste und erfolgreichste
genossenschaftliche Unternehmensgrup-
pe.

Der Genossenschaftsverbund Mond-
ragdn verdankt sein Entstehen der Ini-
tiative des katholischen Priesters José
Maria Arizmendiarrieta (1915-1976).
Dieser hatte wihrend des Spanischen
Burgerkrieges fur eine baskische Zeitung
in Bilbao auf der republikanischen Seite
gearbeitet. Nach dem Burgerkrieg hat ihn
der Bischof von Vitoria nach Mondragén
gesandt, wo er sich um die kritische La-
ge der Stadt kimmern und dem Volk
beistehen sollte. Um die Massenarbeits-
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losigkeit zu mildern, die der Spanische
Burgerkrieg im Baskenland hinterlassen
hatte, begann Arizmendiarrieta Einrich-
tungen der genossenschaftlichen Selbst-
hilfe zu grinden.

Als erstes schuf der weitsichtige Pries-
ter 1943 eine Fachbhochschule, aus der
die Polytechnische Hochschule Mond-
ragdn hervorging, die sich noch heute als
«Genossenschaftliche Universitit» be-
zeichnet. Unter seiner Leitung grindeten
1956 funf Absolventen dieser Schule die
Genossenschaft Ulgor, die heizolbetrie-
bene Ofen und Herde herstellte. Nach
dem Beispiel von Ulgor entstanden Ende
der 1950er Jahre die Maschinenfabrik
Fagor Arrasate und weitere Produktiv-

genossenschaften. 19 59 kam die Genos-
senschaftsbank Caja Laboral hinzu, die
als Kreditinstitut eine Schlisselrolle bei
der weiteren Entwicklung des Mond-
ragon-Projekts spielte. Seither horte
MCC nicht auf zu expandieren. 1982
umfasste MCC bereits 160 Unternehmen
mit 18 8oo Beschaftigten.

Im Bereich Indusirie erwies sich die
technologische Innovation als Grund-
pfeiler fur die Entwicklung von gefragten

Hightechprodukten. Produziert werden
heure Haushaltgerite der « Weissen Wa-
re» — Kiuchenherde, Kiihlschranke,
Wasch- und Sptilmaschinen —, aber auch
Biiro- und Wohnungsmébel, Fahrrader,
Gymnastikgerite, Gartenartikel usw.,
sodann Investitionsguter wie Werkzeug-
maschinen, Industrieroboter, elektrome-
dizinische Ausriistungen, Giessereima-
schinen, auch Autobusse der Luxusklas-
se. Hinzu kommen Autokomponenten
von den Bremsen bis zu den Motoren,
Baumaschinen, Aufzugsanlagen und
Rolltreppen sowie Fertigbauteile. Man
begegnet den Stahlkonstruktionen von
MCC im Guggenheim-Museum Bilbao
wie auf der Calatrava-Briicke Valencia.

Zum Finanzbereich gehort die Caja
Laboral mitheute 372 Filialen. Sie bieten
ihren Service auch kleinen und mittleren
Betrieben im Baskenland und zunehmend
in ganz Spanien an. Wegen ihres Quali-
tatsmanagements hat Caja Laboral das
«Goldene Q» fur unternehmerische Ex-
zellenz erhalten. Hinzu kommt die ge-
nossenschaftliche Vorsorgeeinrichtung
Lagun-Aro, die letztes Jahr Mittel in der
Hohe von 3,626 Mia. Euro verwaltete.
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Blick von der MCC-
Zentrale auf Mondra-
gon/Arrasate (Bild:
Panorama Raiffeisen

slo7).



José Mayia Arizmen-

diarrieta (Bild: MCC).

Sie ergdnzt die staatliche Sozialversiche-
rung bei Arbeitsunfihigkeit und als Pen-
sionskasse.

Im Handelsbereich steht an erster
Stelle die Eroski-Kette mit ihren Super-
und Hypermairkten. Sie unterhalt mitt-
lerweile auch Filialen in Frankreich.
Dieses Jahr iibernimmt Eroski zudem die
spanische Ladenkette Caprabo, womit
die Zahl der Beschaftigten von MCC auf
100 000 ansteigen wird.

Genossenschaftliche Selbstverwaltung
Mondragdn Corporacién Cooperativa
sei «das Ergebnis der klugen Vision eines
jungen Priesters, José Maria Arizmendi-

arrieta, und der solidarischen Anstren-
gung unserer Genossenschaftler»,
schreibt José Maria Aldecoa, der neue
Vorstandsvorsitzende, in seinem Begriis-
sungswort auf der Homepage von MCC
(www.mcc.es). Ja, er spricht geradezu
von einer Mission: «Die Mission von
MCC verbindet die grundsitzlichen
Ziele eines Unternehmens, das im Wett-
bewerb auf internationalen Mairkten
steht, mit dem Einsatz demokratischer
Methoden in seiner Gesellschaftsstruktur
und seinem speziellen Wirken zur Schaf-
fung von Arbeitsplatzen, der mensch-
lichen und beruflichen Forderung seiner
Beschiftigten und der Verpflichtung ge-
geniiber der Entwicklung seiner sozialen
Umgebung.»

Grundlegendes Element dieser Unter-
nehmensdemokratie sind die einzelnen
genossenschaftlich organisierten Firmen.
Thr jeweiliges oberstes Entscheidungsor-
gan ist die Generalversammlung, die den
Vorstand wihlt, der seinerseits den ge-
schiftsfihrenden Direktor einsetzt. Die
auf dem gleichen Sektor titigen Genos-
senschaften bilden zusammen 14 Unter-
gruppen oder Divisionen.

Auf Konzernebene ist das oberste
Organ die Delegiertenversammiung,
auch Genossenschaftskongress genannt.
650 Delegierte vertreten hier die Finzel-
genossenschalften und treffen die fur alle
verbindlichen unternehmenspolitischen
Entscheidungen. Die Delegiertenver-
sammlung wahlt einen Stdndigen Aus-
schuss mit 20 Mitgliedern, die alle 14
Untergruppen vertreten. Dem Standigen
Ausschuss obliegen die Ausfuhrung der
Beschliisse der Delegiertenversammlung
und die Aufsicht uiber die Geschaftsfuh-
rung des Zeniralrates. Dieser setzt sich
aus den Vizeprisidenten der 14 genos-
senschaftlichen Unternehmensgruppen
sowie den vier Direktoren der kérper-
schaftlichen Zentralabteilungen. Der
Zentralrat ist fiur die Erarbeitung, Koor-
dination und Umsetzung der unterneh-
merischen Ziele verantwortlich.

Wie funktioniert diese wohldurch-
dachte Unternehmensdemokratie? Wel-
chen Problemen begegnet sie angesichts
des rasanten Wachstums von MCC? Wie
partizipativ lassen sich die zahlreicher
werdenden Niederlassungen im Ausland
organisieren? Hat MCC den Anspruch,
einer umfassenden Wirtschaftsdemokra-
tie den Weg zu bereiten? Jesus E. Ginto,
der Kommunikationsleiter von MCC,
hat uns auf diese und weitere Fragen in
einem dreistiindigen Gesprich bereitwil-
lig Auskunft gegeben. Wir trafen ihn am
18. September 2007 im zentralen Ver-
waltungsgebaude des Genossenschafts-
konzerns hoch iiber dem baskischen
Pyreniden-Tal von Mondragén/Arra-
sate.
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