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Kljuèni dejavniki uspeha lastništva zaposlenih


MONDRAGONOVO ZDRUŽENJE KOOPERATIV





Beseda Mondragon je za mnoge postala definicija uspeha v svetu lastništva zaposlenih in podjetij - kooperativ. Za tiste, ki ga ne poznajo - Mondragon je ime majhnega mesta v baskovski pokrajini na severu Španije in sedež najbolj uspešne in visoko integrirane skupine industrijskih, trgovskih in finanènih kooperativ na svetu. Namen tega prispevka je kratka predstavitev Mondragonovega združenja kooperativ (Mondragon Cooperative Corporation = MCC) in nekaj pojasnil glede njegovega uspeha kot mreže podjetij v lasti zaposlenih. 





SEDANJA STATISTIKA IN STRUKTURA





Tisto, kar je leta 1956 zaèelo kot eno podjetje in kakšnih 25 ljudi, je danes veliko mednarodno podjetje z 32.000 in veè zaposlenimi v okoli 100 podjetjih v lasti zaposlenih in pridruženih organizacijah. Vsi so integrirani v Mondragonovo združenje kooperativ (MCC). Leta 1996 je imel MCC skupno prodajo vredno 6,5 milijard USD, izvozil je polovico proizvodnje, njegova finanèna skupina pa je upravljala s skoraj 5 milijardami USD finanènega premoženja. MCC je vodilni izdelovalec gospodinjskih aparatov in orodja v Španiji, najveèji španski grosist s prehrano in tretji najveèji dobavitelj avtomobilskih delov v Evropi. Med ostalimi izdelki in storitvami so tudi avtomatske proizvodne celice, satelitske antene, luksuzni avtobusi, gradbene kovinske konstrukcije, inženiring in velika veriga supermarketov, èe omenimo samo nekatere.Enako impresivno je dejstvo, da v 40-letni zgodovini nihèe od zaposlenih v katerem od Mondragonovih podjetij ni nikoli dokonèno ostal brezposeln. 





Za kaj gre? Kot prvo, stopnja preživetja novih podjetij v skupini je bila (v primerjavi z npr. 20% uspešnostjo zaèetkov konvencionalnih podjetij v ZDA) vedno zelo visoka, èez 90%,. Kot drugo, skupina ima strogo politiko neodpušèanja, zato so bili vsi zaposleni iz majhnega števila podjetij, ki so prenehala poslovati, premešèeni drugam. Še veè Mondragonovih podjetij bi bilo zaprtih, èe bi uporabili konvencionalna gospodarska merila, vendar jih je skupina obdržala, restrukturirala in veèina podjetij je danes zelo uspešnih. Kot tretje, podjetja, ki sicer nimajo resnih težav, vendar se njihovo povpraševanje zmanjšuje, prepusti zaposlene podjetjem v skupini, ki so v fazi rasti.





V celoti gledano je Mondragonova mreža nedvomno izjemen uspeh. Toda, kako se je vse zaèelo? Kaj so bili prvi koraki in kdo jih je storil?





RAZVOJ MONDRAGONOVE SKUPINE





Zgodovinske korenine Mondragona imajo zapleteno zgodbo, ki se je bomo tukaj samo dotaknili. Zgodovinski in geografski kontekst Mondragona in veèjega dela Baskovske pokrajine je relativno revno kmetijsko podroèje, a s pomembnimi rezervami železove rude in premoga. Razvila se je industrija. Ob koncu devetnajstega in v dvajsetem stoletju so bile uspešne predelava železa in jeklarska industrija, razne vrste predelave kovin in ladjedelništvo. Baski so razvili moèno trgovino z drugimi deli Evrope, posebno z Anglijo. In Mondragon je popolnoma povezan s to tradicijo.





Španska državljanska vojna (1936-1939) je tudi odigrala pomembno vlogo v zgodovini kooperativ. Baski so bili veèinoma na strani republikancev, ki so jim obljubili veèjo regionalno avtonomijo, in se borili proti Francovemu režimu. Vojna je razrušila velike dele Baskovske pokrajine, Francova vlada pa jo je v naslednjih letih obravnavala še posebno kruto. Leta 1941 je nadškof v to revno in zatirano podroèje poslal relativno dobro izobraženega mladega duhovnika, oèeta Jose Maria Arizmendiarrieta, ki je postal izjemno karizmatièen vodja, s posebnim in neobièjanim stilom. Kot izredno praktièen èlovek, neke vrste družboslovni intelektualec, je oèe Arizmendiarrieta hitro prišel do spoznanja, da so njegove obveze tako socialni razvoj in razvoj skupnosti, kot duhovne zadeve. Leta 1943 je s pomoèjo krajevne skupnosti ustanovil tehnièno šolo. V naslednjih letih je organiziral lokalna združenja vseh vrst, obièajno pod cerkvenih pokroviteljstvom. Na osnovi branja in razmišljanja o družbenih vedah in katoliški družbeni doktrini je postopoma oblikoval ideje, ki so konvencionalne oblike organizacije in socialno ekonomskih odnosov postavljale pod vprašaj. Jedro mladih privržencev, ki se je z leti oblikovalo okoli duhovnika, je konèalo njegovo tehnièno šolo in zaèelo delati v Mondragonovem glavnem podjetju Union Cerrajera, velikem izdelovalcu kljuèavnic. Potem ko so nekaj èasa prebili v podjetju, so menedžmentu predlagali nove naèine organizacije dela, ki so izhajali iz njihov ugotovitev v Arizmendiarrietinem krogu, vendar menedžment za to ni imel posluha. Peterica od njih je kmalu zapustila Union Cerrajera in v letih 1955 - 56 ustanovila podjetje, ki je izdelovalo enostavne parafinske peèi. Imenovalo se je Ulgor, akronim sestavljen iz zaèetnic njihovih priimkov.





Ko si je gospodarstvo po vojni opomoglo, so nova podjetja relativno enostavno dobila lokalne in regionalne trge za njihove izdelke. Ulgor ni bil izjema. Bil je zelo uspešen, kakor tudi mnoga druga novoustanovljena podjetja. Arizmendiarrieta je kmalu preprièal skupino, da bi morali imeti neposreden vir kapitala - lastno banko, in ji leta 1959 pomagal ustanoviti Caja Laboral Popular, o kateri bo veè povedano kasneje. Z leti so bile ustanovljene tudi druge inštitucije za podporo, o pomembnosti katerih  bomo prav tako povedali kasneje. Do sredine 60-ih let so bila Mondragonova podjetja ustanovljena. Kar nekaj jih je postalo dokaj velikih, število podjetij v skupini pa se je povzpelo na 20. Vsa so bila povezana z Caja Laboral in so sprejela enake kooperativne statute. Uspešno poslovanje se ja nadaljevalo in ustanovljenih je bilo veè pomembnih Mondragonovih institucij: tehnièna univerza je bila ustanovljena leta 1968; zametek maloprodajne verige Eroski v letu 1969; Lagun Aro, neodvisen sklad za socialno varnost se je leta 1973 loèil od Caje, leta 1974 je vrata odprl Ikerlan, glavni raziskovalni in razvojni center skupine.





Znaèilna za Mondragonove kooperative je bila skozi vso njihovo zgodovino sposobnost prilagajanja njihove splošne institucionalne strukture spreminjajoèim se pogojem. Na zèetku je veèina kooperativ delala bolj ali manj samostojno, povezovali pa so jih predstavniki v Generalni skupšèini Caja Laboral, ki so oblikovali splošno politiko skupine. Z rastjo trgov, njihove kompleksnosti in konkurenènosti, so podjetja zaèela spoznavati prednosti združenih moèi. Najprej sredi 60-ih, mnogo bolj pa v poznih 70-ih in 80-ih letih so kooperative oblikovale regionalne podskupine s skupnim vodstvom in storitvami. Ob koncu 80ih je skupina èutila, da taka struktura ni veè ustrezna. Trgi so postali globalni in integracija Španije v konkurenèno okolje Evropske skupnosti se je resno zaèela.





Mondragonova skupina je na te pritiske odgovorila na veè naèinov, najbolj pomemben med njimi pa je bila pravno-strukturna združitev. Nova oblika iz leta 1991 je povezala vsa podjetja in spremljevalne organizacije pod eno streho, to je pod Mondragonovim združenjem kooperativ (MCC). Posamezna kooperativna podjetja so razdeljena na tri osnovne skupine (finanèno, industrijsko in trgovsko/distribucijsko) in znotraj industrijske skupine na sedem oddelkov. MCC kot skupino sedaj vodita predsednik in njegov generalni svet, ki ga sestavlja devet podpredsednikov skupin in oddelkov ter direktorji šestih MCC-jevih centralnih ustanov. V MCC-ju poudarjajo, da namen reorganizacije prav gotovo ni bil centralizirana kontrola, paè pa tesna koordinacija dejavnosti znotraj skupnih poslovnih sektorjev, izboljšana ekonomija obsega in okrepljeno strateško planiranje. Caja je ostala steberna inštitucija, vendar se zdaj bolj posveèa èistemu banèništvu, medtem ko so funkcije financiranja razvoja in vlaganj prenešene na MCC oz. na njegov Centralni medkooperativni sklad, ki se financira iz letnih prispevkov v višini 10% dobièka od podjetij èlanov.





Novi menedžment je odgovoren dvem predstavniškim telesom, kongresu kooperativ in njegovemu stalnemu komiteju. Kongres kooperativ sestavljajo predstavniki vsake od kooperativ znotraj združenja (izbrani v sorazmerju z njeno velikostjo) in je najvišje telo MCC-ja. Razpravlja in doloèa temelje MCC-jeve politike. Stalni komite (v bistvu notranja uprava) sestavlja 17 oseb, ki so izbrane izmed prej izvoljenih vodilnimi posameznih sektorjev. Stalni komite imenuje predsednika MCC-ja (generalnega direktorja) in mora potrditi tudi predsednikove predloge za generalni svet.





Medtem ko se MCC zdi bolj kot konvencionalni konglomerat, so principi kooperativ še vedno enaki. Vsaka posamezna kooperativa je samostojna, demokratièna enota. Vsaka se je pridružila MCC-ju po glasovanju v njeni generalni skupšèini in lahko vedno izstopi. Vse kooperative, razen treh ali štirih, so se odloèile za prikljuèitev MCC-ju leta 1991. Vendar je v novi strukturi moè najti kar nekaj nasprotij znotraj skupine, in sicer pri vprašanjih, kot so centralizacija moèi, birokratsko loèevanje višjega menedžmenta od èlanstva in druge, ki bodo omenjene pozneje.





Tak je MCC danes. Postal je mednarodno podjetje vredno nekaj milijard USD, z enkratno in zapleteno notranjo strukturo, toda še vedno temeljeno na formalnih demokratiènih oblikah.








KLJUÈNI DEJAVNIKI MONDRAGONOVEGA USPEHA





Ni dvoma, da je Mondragon pomemben uspeh. Normalna vprašanja, ki si jih mnogi zastavljajo, pa so: Zakaj je tako uspešen? Kateri dejavniki Mondragonova podjetja loèujejo od mnogih drugih, manj uspešnih poskusov z lastništvom zaposlenih na drugih lokacijah in v drugih èasih? Kaj se tisti, ki podpirajo lastništvo zaposlenih, lahko nauèijo na Mondragonovem primeru?





Glede vprašanja Mondragonovega uspeha: Zdi se, da razlogi Mondragonovega vzpona ležijo v dveh medsebojno dokaj razliènih skupinah dejavnikov. Prvo sestavljajo dejavniki, ki so bolj ali manj specifièni za neko obdobje ali kraj in jih kot take ni enostavno ponoviti, prilagoditi ali preoblikovati. Kljub temu, pa so vseeno pomembno uèno gradivo. V drugi skupini pa so dejavniki, ki se jih je “lažje nauèiti” in jih uporabiti tudi v drugaènih pogojih. Nekateri od njih so tisti, ki jih je William Foote Whyte štel za “socialne izume” - ideje za oblikovanje ali politiko inštitucij, ki so uporabljene v enem okolju in lahko pomagajo iniciativam v drugih. Tako si je npr. skupina kooperativ v Valenciji na vzhodni španski obali sposodila nekaj takih idej in jih uspešno uporabila - sedaj imajo veè podjetij - kooperativ, nekatere med njimi z veè tisoè zaposlenimi èlani, in Caji Laboral podobno finanèno inštitucijo.





V prvi skupini dejavnikov, zgodovinsko in geografsko pogojenih, vidim štiri dejavnike.





1. Karizmatièni vodja: Prvi in najbolj enkraten dejavnik v Mondragonu je osebnost oèeta Jose Maria Arizmendiarrieta. Njegova vloga v razvoju kooperativnega gibanja je nedvomno vodilna





2. Zašèiteno, razvijajoèe se gospodarstvo: Naslednji kljuèni dejavnik Mondragonovega uspeha, ki ga je enako težko kontrolirati ali nanj bistveno vplivati, so ekonomski pogoji, v katerih je bilo podjetje ustanovljeno. Španski trg je bil v èasu Frankovega režima izredno zašèiten; konkurenca moènejših in bolj razvitih tujih podjetij je bila zanemarljiva. Nove Mondragonove kooperative so bile ustanovljene in dosegle zrelost v razvoju v relativno varnem ekonomskem okolju. V državi je bilo tudi dovolj prostora za ustanavljanje novih podjetij in to brez ubijalske konkurence, ki danes obstaja praktièno povsod. Mondragonova skupina je izkoristila prednosti tako “prostornega” trga in poslovanje z gospodinjskih aparatov hitro razširila na kovaške in livarske izdelke, elektroniko, izdelke za industrijo in orodja. Ta diverzifikacija je bila zelo pomembna v poznejših letih, pri padcih v proizvodnih ciklih, in ko je konkurenca postala ostrejša.





Tudi špansko gospodarstvo si je v poznih 50-ih in 60-ih letih že opomoglo po unièenju in izolaciji iz èasa državljanske in druge svetovne vojne. Prebivalstvo je imelo dobre prihranke in vse veèje prihodke. Mondragonova podjetja so imela zdrave profitne stopnje, zato je bila cela skupina sposobna financirati dober del rasti iz lastnih prihrankov. Dosegljivi so bili tudi pomembni akumulirani dobièki, s katerimi so odpirali nova podjetja v skupini.





3. Industrijska tradicija: Tretji dejavnik v tem nizu je obstoj industrijske tradicije v baskovski deželi nasploh in še posebej v Mondragonu. Baskovska pokrajina je bila poleg Katalonije zgodovinsko najbolj industrializiran del Španije. Kot smo že omenili so v bližini velike rezerve železove rude in premoga, ki so omogoèile razvoj jeklarske industrije, predelave kovin in drugih povezanih industrij. Trgovina med Baski in Anglijo je bila razvita že pred stoletjem in veè. Sam Mondragon pa je bil sedež Union Cerrajera, velikega izdelovalca kljuèavnic že od zaèetka tega stoletja. Mnogo let je bil eno najbolj pomembnih industrijskih podjetij baskovske pokrajine in je seveda pripomogel k razvoju velikega števila kovinskopredelovalnih in drugih povezanih industrij v in okoli Mondragona. V èasu, ko je bilo utemeljeno prvo Mondragonovo podjetje, je prebivalstvo na tem podroèju že imelo veliko industrijskih izkušenj in znanja ter je bilo  navajeno na ritem in zahteve industrijskega življenja.





4. Mikroreakcija na Frankovo diktaturo: Tretji dejavnik, znaèilen za baskovsko pokrajino, je neka vrsta psihološke in socialne reakcije na življenje pod Francovo vladavino. V tistem èasu so bile vse poti javnega izražanja mnenj zaprte. Veè ljudi iz Mondragona in iz drugih baskovskih krajev mi je povedalo, da so zato manjše skupine v oblikovanju kooperativ našle nek izhod za izražanje. Drugi menijo drugaèe: baskovski jezik, ki je bil v tistem obdobju prepovedan, so uèili v skritih šolah ali neformalnih skupinah, ali ustanavljali baskovske folklorne in glasbene skupine, ali pa delovali v ilegalnih politiènih strankah. V in okoli Mondragona pa so, tako kot v nekaterih drugih krajih, skupine vešèih delavcev in vodilnih z ustanovitvijo kooperativ našle naèin za izražanje njihove aktivne vloge, naèin za lastno iniciativo na podroèju, ki je bilo bolj ali manj zunaj neposredne kontrole represivnega politiènega režima. To ni bil direkten politièen odpor, bila je bolj oblika aktivnega delovanja, aktivnega socialno-ekonomskega udejstvovanja v okolju, kjer so bile mnoge druge poti zaprte.





To so torej štirje posebni dejavniki Mondragonovega uspeha. Kaj pa ostali, takoimenovani socialni izumi, o katerih govori Bill Whyte, dejavniki uspeha povezani z institucionalno obliko in poslovno prakso, ki se jih ostali lahko in veliko lažje nauèijo. Lahko bi rekli, da so štirje.





(1) Prilagodljivost in inštitucije za podporo: Menim, da najbolj pomemben socialni izum, oblikovan v Mondragonu, zadeva njegovo sposobnost prilagajanja, oblikovanja novih inštitucij in novih poti lastnega organiziranja kot odgovor na spreminjajoèe se potrebe. Že v zgodnjih letih njenega obstoja je Mondragonova skupina ustanovila vrsto inštitucij za podporo dejavnosti industrijskih kooperativ, ki jih v Mondragonu in drugod imenujejo kooperative “drugega reda”. Vsako od teh podjetij je v bistvu samostojna kooperativa, vendar ustanovljena z namenom, da zadovoljuje potrebe industrijskih podjetij v skupini in njihovih èlanov, in se nekoliko manj ukvarja z neodvisnimi dejavnostmi. To je kritièna toèka: veè posebnih storitvenih organizacij je bilo ustanovljenih z osnovnim namenom, da zagotovijo uspeh drugih podjetij v skupini. Danes, ko so Mondragonove kooperative postala zrela in uspešna podjetja, so tudi ta podjetja evoluirala in presegla status podpore industrijskim podjetjem. Obstaja pet takih podpornih inštitucij ali pet vrst inštitucij:





a) Finanèna in tehnièna pomoè - Caja Laboral: Tradicionalno za podjetja v lasti zaposlenih je, da so imela težave pri pridobivanju finanènih virov. Oèe Arizmendiarrieta je delno tudi zaradi tega problema, navdihnil prve vodilne v Mondragonu za ustanovitev finanène organizacije. Caja Laboral, ki je zaèela v majhni pisarni z nekaj ljudmi in malo denarja, danes upravlja s premoženjem vrednim 6 milijard USD in servisira kooperative, konvencionalna podjetja in prebivalstvo skozi 250 podružnic v celotni baskovski deželi. Caja Laboral je nedvomno odigrala temeljno vlogo v podpori razvoju kooperativ. To je storila s ponudbo kapitala, z razumevanjem in zadovoljevanjem finanènih potreb novih kooperativ in drugih, ki so zašle v težave. Caja je odigrala tudi drugo kljuèno vlogo skozi enkraten oddelek, imenovan “Poslovni oddelek” (Division Empresarial). Ta oddelek je nudil bogato vodstveno in tehnièno svetovanje novim podjetjem in podjetjem s težavami, pomoè torej, ki je bila odloèilna za dolgoroèni uspeh mnogih podjetij v skupini.





Cajina vloga se je v zadnjih letih spremenila. S spremembo finanènih potreb kooperativ ter z razvojem trga in poslovnega okolja, se je Caja bolj osredotoèila na tradicionalno potrošniško in poslovno banèništvo. Poslovni oddelek je razpušèen. Kljub temu pa centralno pomembne nekdanje Cajine funkcije niso èrtane. Enostavno so le preseljene na druge institucionalne naslove znotraj MCC. Institucija, imenovana centralni medkooperativni sklad (v katerega vsaka kooperativa prispeva del letnega dobièka), tako kot drugi viri zagotavljajo kapital, tehnièno pomoè pa zagotavlja eden od MCCjevih centralnih sektorjev oz. njihovo osebje. Potem je tu še del nekdanjega osebja poslovnega oddelka, ki je ustanovil novo kooperativo, LKS Consulting, ki prodaja menedžerske svetovalne storitve kooperativam in drugim podjetjem.





b) Regionalne in sektorske podskupine: V zaèetku 60-ih let, ko sem zaèel preuèevati zgoraj omenjeno, so podjetja Mondragonove skupine ugotovila, da bodo pridobila bistveno porednost, èe se povežejo v podskupine za razliène namene, v glavnem za naèrtovanje zaposlovanja (prerazporejanje zaposlenih med zaposlenimi glede na povpraševanje) in skupne storitve: strateško planiranje, pravne in kadrovske zadeve, itd.. Skupine so temeljile na geografski povezavi in so se do konce 80-ih let poveèale na 12 do 14 èlanov. V tem èasu je Mondragonov kongres kooperativ sprejel odloèitev o velikem restrukturiranju in oblikovanju MCC-ja, zato je temelj organiziranja podskupin prešel z geografskega na dejavnostni. Kooperative so zaèutile, da lahko pridobijo veèje prednosti z okrepitvijo koordinacije med podjetji, ki delujejo na podobnih trgih: skupne tehnologija in razvoj, skupna vlaganja, sinergije pri vodenju podjetij in še posebej pri strateškemu planiranju. Tako je “podskupina” druga inštitucija, ki jo Mondragon uporablja že leta za zagotavljanje osnovne podpore dejavnostim posameznih kooperativnih podjetij.





c) Socialna varnost in zavarovanje – Lagun Aro: V zgodnjem obdobju obstoja skupine je nova španska zakonodaja opredelila èlane kooperativ kot samozaposlene in jih tako izloèila iz sistema državnega socialnega in zdravstvenega ter zavarovanja za primer brezposelnosti. Mondragonov odgovor na to je bila ustanovitev Lagun Aro, ki se je kmalu izkazal za veliko bolj varènega v primerjavi z državnim sistemom. Obstoj Lagun Ara, ki se je financiral iz meseènih odbitkov od plaè zaposlenih, je pomenil drugi vir kapitala oz. sklad, ki je bil predvsem namenjen za pokojnine in bolniška nadomestila. Del sredstev tega sklada pa je bil na razpolago tudi za financiranje podjetij v kooperativi.





d) Tehnološke raziskave in razvoj - Ikerlan, Ideko in Maier tehnološki center: Uporaba naprednih tehnologij ima bistven pomen za skoraj vsa MCC podjetja. Mondragonova skupina je vedno poudarjala pomen tehniènega znanja, zato je že zgodaj izkazala potrebo po zagotavljanju dodatnih sredstev za raziskave in razvoj. Od leta 1960 so poskušali zagotoviti storitve na podroèju raziskav in razvoja za vse èlane, posebno zato, ker mnoga manjša podjetja niso imela zadostnih virov za dolgotrajne raziskave in razvoj. Mondragonova politehnièna univerza je te storitve zagotavljala na zaèetku, pozneje pa so bila ustanovljena tri razlièna razvojna podjetja, med katerimi je bil prvi in najveèji Ikerlan, ustanovljen leta 1974.





e) Izobraževanje: Izobraževalne inštitucije so bile morda temelj, na katerem je zgrajen Mondragon. Mondragon je v nekem smislu zrasel iz visoke tehniène šole, ki jo je ustanovil oèe Arizmendiarrieta. Šola še vedno obstaja, vendar veliko veèja, saj ima danes štiri univerzitetne programe (tehniènega, poslovnega, humanistiènega in pedagoškega) in je povezana z zasebno, kooperativno univerzo: Mondragon Universitatea. MCC tudi usmerja posebno pozornost na izobraževanje in usposabljanje odraslih in ima veè organizacij za ta namen.





Lahko povzamemo, da je razvoj in integracija inštitucij za podporo eden najbolj genialnih socialnih izumov Mondragonove skupine in po mnenju mnogih, glavni razlog njenega uspeha. Vendar so tudi drugi dejavniki, ki so prispevali k temu.





(2) Poslovne in tehnološke sposobnosti: Zelo malo ljudi v Mondragonu, èe sploh kdo, je kdajkoli imelo iluzije o tem, da je postaviti podjetje na noge in ga obdržati uspešnega enostavna zadeva. Celo v prvi letih ne, ko je bila konkurenca bistveno manjša. V Mondragonu so vedno veliko pozornosti posveèali razvoju tehnološkega in poslovnega znanja. Mnogi èlani so in ostajajo zelo privrženi principom delavskega lastništva, vendar so zaposleni in vodilni v Mondragonu poslovanje vedno jemali zelo resno. Vedo, da na trgu ni milosti. Kot že omenjeno, je skupina veliko vložila v poslovno in tehnièno izobraževanje ter v raziskave in razvoj. Pomembno je poudariti uporabno naravo izobraževanja in raziskovalnih dejavnosti. Vse te inštitucije tesno sodelujejo z raziskovalnimi oddelki posameznih kooperativ s ciljem razvoja in uporabe novih tehnologij.





(3) Interni kapitalski raèuni in vlagateljski kapital: Kooperative so sprejele zelo domišljeno obliko za razdelitev dobièkov, ki je bila zelo uporabna za financiranje novih in obstojeèih kooperativ. Zaène se z “internim kapitalskim raèunom”. Vsak zaposleni èlan ima kapitalski raèun v kooperativi in prva vloga na raèunu je èlanarina, ki znaša okoli 12.000 USD. Lahko se dobi kot posojilo in vrne v nekaj letih. (25% èlanarine postane del rezerv podjetja in ga èlan ne more dobiti nazaj). Potem se sredstva na raèunu poveèujejo z udeležbo èlanov v letnem dobièku podjetja. Na koncu vsakega fiskalnega leta se dobièek kooperative razdeli na tri dele: (1) kolektivne rezerve, (2) razdelitev med zaposlene - èlane in (3) projekte skupnosti. Politika MCC-jevih kooperativ je, da 45% dobièka izdvoji v skupne rezerve za poslovne potrebe, drugih 45% razdeli med èlane, 10% pa za izobraževalne in socialne potrebe skupnosti. Zakon narekuje, da gre najmanj 20% v skupne rezerve in 10% za projekte skupnosti, najveè 70% pa se lahko da na stran za zaposlene. Razmerje 20-70-10 je na zaèetku uporabljalo veliko kooperativ. Ko pa so se gospodarske razmere zaostrile in zahteve po vlaganjih poveèale, so podjetja spremenila politiko na sedanjih 45-45-10.





Iznajdljivost te strukture pa se tukaj ne konèa. Delež zaposlenih - èlanov v dobièku sicer pripada njim samim, vendar do njega nimajo neposrednega dostopa. Njihov delež se skozi leta nabira na raèunu (s 6% letno obrestno mero), izplaèa pa se šele, ko se upokojijo ali zapustijo kooperativo. Taka politika je na nek naèin prisilila zaposlene, da finanèno prispevajo pri zagonu in širitvi kooperative. Glede na to, da so bila podjetja v obdobju prve generacije posebno uspešna, zaposleni pa relativno mladi, se je na raèunih zaposlenih - èlanov nabralo veliko denarja. Del tega denarja je bil potem uporabljen - v kombinaciji z drugimi viri akumuliranega kapitala v Lagun Aro ali v Caja Laboral - za financiranje novih poslovnih dejavnosti. Zaposleni tako niso sodelovali samo pri delitvi dobièka, temveè tudi pomembno prispevali k sposobnosti skupine, da vlaga v nova podjetja.





(4) Struktura kooperativ in politika: Struktura posameznih podjetij ima tudi bistven pomen v zgodovini kooperativ. Prvo podjetje Ulgor na zaèetku ni imelo formalne kooperativne strukture, vendar je s pomoèjo Arizmendiarretine raziskave in pogajanj z javnimi inštitucijami, razvilo in formaliziralo kooperativno organizacijo. Generalna skupšèina zaposlenih - èlanov je najvišje telo v vsakem podjetju. Mora se sestati vsaj enkrat letno, da bi obdelala problematiko podjetja (pogosto se sestane tudi dvakrat) in izbrala upravo družbe in predsednika. Glasujejo po naèelu “en èlovek - en glas”. Uprava imenuje direktorja in mora odobriti njegov ali njen predlog za direktorje sektorjev. Socialni svet pa zastopa interese delavcev v proizvodnji in pomaga vzdrževati dvosmerno komunikacijo med vodstvom in zaposlenimi.








IZZIVI





Restrukturiranje MCC-ja od leta 1991 ni bilo brez nasprotij. Mnogi zaposleni - èlani so se bali birokratizacije in centralizacije moèi v vodstvu MCC-ja. Del te bojazni je lahko upravièen, drugo vprašanje pa je, koliko zaposleni - èlani in ali sploh èutijo, da je bila sprememba potrebna. Èas in morda ustrezne študije bodo potrebo potrdili ali demantirali. MCC je še vedno zelo ekspliciten v njegovi podpori principom in strukturi kooperativ.





Poleg restrukturiranja je MCC zaèel uporabljati tudi nekaj drugih, potencialno nasprotnih strategij s ciljem poveèanja konkurenènosti. Kupil je ali izpeljal veè spojitev kooperativ z konvencionalnimi podjetji in odprl veè obratov v državah v razvoju. Bodoèi lastniški status zaposlenih v teh novih podjetjih še ni doloèen, vendar je politika MCC-ja, da postopno uvede udeležbo pri odloèanju in lastništvo zaposlenih. Mnogo kooperativ v MCC-ju v obdobjih veèjega povpraševanja zaposluje tudi delavce za doloèen èas. Njihov status je prav tako še odprto vprašanje. MCC tudi razmišlja o indirektni obliki prodaje neglasovalnih delnic na borzi, ki bi do neke mere pomešala glasove zaposlenih - èlanov z glasovi kapitalskih vlagateljev. Tudi razmerje pri plaèah se spreminja v nekaterih delih skupine s  4,5 : 1 na 6 : 1 in veè. Vendar generalna skupšèina še vedno odloèa o vsakem poveèanju plaèe menedžerjev. To je samo nekaj primerov nasprotij, obstajajo pa tudi druga.





Spremembe v nenehno se spreminjajoèi globalni konkurenènosti so neizogibne. Zagovorniki nove organizacije znotraj MCC-ja menijo, da je le-ta edini naèin za preživetje v konkurenènem boju. Vendar bo novo poglavje o ekonomskih in socialnih vprašanjih v Mondragonu še potrebno napisati. Veliko stvari se je spremenilo in potrebujejo spremembe, vendar trgi ne èakajo na nikogar. Relativno gledano je bil MCC do današnjih dni primer demokratiènega lastništva zaposlenih, prihodnost pa bo pokazala, èe bo nova politika lahko prinesla nadaljevanje uspešnega poslovanja in obdržala zavezanost skupine principom in praksi kooperativnih podjetij.
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