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1. Vorwort

Im September 2012 hatte ich Gelegenheit, einen Forschungsauf-
enthalt am Wiener FOG wahrzunehmen. Zu diesem Zeitpunkt fand 
auch die Internationale genossenschaftswissenschaftliche Tagung 
(IGT) in Wien statt, bei der ich als eingeladener Referent tätig sein 
durfte. Diese Tagung erschien mir als voller Erfolg, sowohl aus 
fachlicher Sicht wie auch vom Gesichtspunkt der Organisation. Im 
Rahmen dieser Veranstaltung durfte ich auch Kollegen Prof. Brazda 
persönlich kennenlernen, den ich zuvor nur aus der Literatur kann-
te. Brazda beeindruckte mich als klar denkender, engagierter und 
nachdenklicher Mensch – Ingredienzien, die mir für einen Sozialwis-
senschaftler unverzichtbar erscheinen. Diese persönliche Begegnung 
bestätigte meine Meinung über ihn, die ich aus seinen Schriften und 
im persönlichen Kontakt mit unserem gemeinsamen Freund Robert 
Schediwy zuvor schon gebildet hatte. Durch den Letzteren hatte ich 
insbesondere Zugang zu dem von beiden gestalteten einfl ussreichen 
Werk „Consumer C-operatives in a Changing World“ gefunden, eine 
breit angelegte Studie der Entwicklungstendenzen der Konsumen-
tenkooperation, die als Pfl ichtlektüre für jeden in diesem Bereich tä-
tigen Forscher gelten kann. Von dieser Studie ausgehend entwickelte 
Brazda eine weiter gefasste Betrachtungsweise der Entwicklung der 
Kooperativen im Zeitablauf, vor allem im Hinblick auf die fundamen-
talen Probleme der demokratischen Wirtschaftsorganisationen. Er 
widmete sein wissenschaftliches Interesse den charakteristischen 
Eigenheiten ihrer Funktionsweise und der ihnen eigenen internen 
Interessendynamik, und er ließ sich in diesen Fragen nie von My-
then und ideologischen Verschleierungen beeindrucken. Brazdas 
diesbezügliche Ideen waren für mich von besonderem Interesse, da 
ich gemeinsam mit Freund Robert Schediwy die Ehre hatte, eine 
von zwei einschlägigen Arbeitsgruppen des internationalen Wissen-

1 Übersetzung Robert Schediwy
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schaftlernetzwerks CIRIEC zu leiten.2 Der folgende Text über das 
allseits bekannte kooperative Unternehmensgefl echt Grupo coope-
rativo de Mondragón ist in diese Thematik einzuordnen. Er bietet 
eine analytische Darstellung der Evolution dieser Gruppierung bis 
knapp vor der Krise – das heißt bis knapp vor dem Hereinbrechen 
der allgemeinen Krise aber auch seiner Krise. Die Analyse des Falls 
von Paradeunternehmen dieses internationalisierten genossen-
schaftlichen Riesen, etwa des Unternehmens FAGOR lässt sich üb-
rigens vollkommen im Licht der theoretischen Beiträge vornehmen, 
die Professor Brazda und seine Forschergruppen erbracht haben. 
Ich darf also die folgenden Überlegungen mit voller Berechtigung 
meinem geschätzten Wiener Kollegen widmen und verbinde dies 
mit den herzlichsten Glückwünschen zu seinem runden Geburtstag. 

Die genossenschaftliche Erfahrung von Mondragón, so nennen sie 
ihre Protagonisten, heute Mondragón Corporatión genannt, zählt zu 
den wichtigsten sozialen und ökonomischen Entwicklungsmodellen 
auf genossenschaftlicher Basis. Mondragón hat eine große Fülle an 
Literatur in den verschiedensten Bereichen der Sozialwissenschaf-
ten generiert, auf die hier nur summarisch verwiesen werden kann.

2. Das Umfeld

Mondragón (auf baskisch: Arrasate) ist eine Stadt im Zentrum 
des Baskenlandes und Teil der Provinz von Guipúzcoa. Zu Beginn 
der 1950er Jahre zählte die Stadt etwa 10.000 Einwohner, heute 
liegt die Einwohnerzahl bei über 25.000. Es besteht in dieser Gegend 
eine lange Tradition der Stahlverarbeitung. Diese Tradition ent-
wickelte sich in Richtung der Metallschlosserei. 1906 fusionierten 
mehrere Großschlossereien zur Unión Cerrajera. Daraus entstand 
ein Großbetrieb um den sich das ökonomische Leben der Stadt bis 
um die Mitte des 20. Jahrhunderts organisierte. Vom soziopoliti-
schen und gewerkschaftlichen Standpunkt aus, war Mondragón 
sehr aktiv. 1916 kam es zum Beispiel zu einem Großstreik von etwa 
drei Monaten. Im Spanischen Bürgerkrieg (1936-1939) kämpften 

2 Coté, D. (2001): Les holdings coopératifs. Evolution ou transformation 
défi nitive? De Boeck, Bruxelles. Chaves, R., Cornforth, C., Schediwy, R. 
& Spear, R. (2004): Governance and management in the social economy, 
Special issue of Annals of public and cooperative economics, Vol. 75(1).
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drei Einheiten aus Mondragón auf der Seite der Republikaner: eine 
Sozialistische, eine Baskisch-Nationalistische und eine Freiwilligen-
einheit. Nach der Niederlage der Republikaner erlebte diese Region 
beachtliche politische Repression und Hunger.

3. Ursprung und frühe Entwicklung des 
Genossenschaftswesens

Wie unter anderem von Brazda und Schediwy mehrfach ver-
merkt, entstehen genossenschaftliche Entwicklungen nicht selten 
durch große Führungspersönlichkeiten, denen es gelingt, andere 
Menschen motivieren und mitreißen.3 Im Falle der genossenschaft-
lichen Entwicklung von Mondragón war der große Anreger ein 
Priester: Pater Don José Maria Arizmendiarreta (1915-1976), ein 
Praktiker, Realist mit sozialem Bewusstsein, Kenner der genossen-
schaftlichen Tradition und der sozialen Doktrin der katholischen 
Kirche.

Zu Ende des Bürgerkrieges war er als republikanischer Akti-
vist wegen Aufruhr beinahe zum Tode verurteilt worden, aber aus 
formaljuristischen Gründen wurde er freigesprochen. In der Folge 
studierte er Theologie und wurde zum Priester geweiht. 1941 wurde 
er Pfarrkoadjutor in Mondragón. Dort entfaltete er seine genossen-
schaftliche Wirksamkeit. Das Schlüsselelement von Arizmendiarre-
tas Philosophie war das Konzept der Bildung; Bildung in ihren zwei 
Dimensionen, der berufl ichen und der sozialen Bildung. Die Berufs-
ausbildung erschien ihm wichtig, weil sie die soziale Aufwärtsmobili-
tät für Kinder der Arbeiterklasse begünstigt, sie können so Posten 
mit besserer Bezahlung und höherem Status erlangen. Die soziale 
Bildung verwandelt die Kultur der Menschen, ihre Überzeugungen 
und Werte. Nur der Mensch mit integraler Bildung und Ausbildung 
ist für Arizmendiarreta fähig, die Realität zu verändern und eine 
bessere Gesellschaft zu schaffen. Durch integrale Bildung kommt 
es zur „Menschwerdung“ des Menschen und durch gemeinsame und 
solidarische Aktion kann er seine Daseinsnöte in dauerhafter Form 
überwinden.

3 Zahlreiche Beispiele fi nden sich etwa im zweibändigen Werk Brazda, 
Johann/Schediwy, Robert: Consumer Co-operatives in a Changing World, 
Genf 1989.
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3.1 Die erste Säule: Die Liga Educatión y Cultura

Arizmendiarreta begann seine erzieherische Tätigkeit in der 
Lehrlingsschule der Unión Cerrajera. Enttäuscht über die Begrenzt-
heit seiner Gestaltungsmöglichkeiten, gründete er 1943 eine alterna-
tive Lehrlingsschule, die von seinem umfassenden Bildungskonzept 
technischer und humaner Art geprägt war. Hier vertrat Arizmendi-
arreta auch seine kooperativen Ideale.

Arizmendiarreta genoss die Unterstützung der Zivilgesellschaft 
von Mondragón. Etliche Unternehmen und die katholische Aktion 
der Stadt fi nanzierten sein Projekt. Arizmendiarreta institutiona-
lisierte es und gründete 1948 die Liga Educatión y Cultura. Diese 
Vereinigung, sie wurde später juridisch zu einer Ausbildungsgenos-
senschaft ausgestaltet, hatte als Zielbestimmung die „christliche 
Erziehung und berufl iche Ausbildung“. Eine Reihe der begabtesten 
und von Arizmendiarreta ausgewählten Schüler erreichten den Titel 
des technischen Ingenieurs an der Universität zu Zaragoza. Diese 
traten in die Unión Cerrajera ein und erreichten dort Management-
positionen. Allerdings gerieten sie in Widerspruch sowohl zum höhe-
ren Management und den Eigentümern wie auch zu den Arbeitern.

3.2 Ulgor (Fagor)

Die fruchtlose Reformarbeit im Innenbereich dieses kapitalisti-
schen Unternehmens motivierte die ambitionierte Gruppe, ein unab-
hängiges Projekt zu beginnen, in das sie ihre Ideale der Priorität des 
Faktors Arbeit und der Selbstverwaltung (Autogestión) einbringen 
konnten. Die fünf jungen Ingenieure erwarben zunächst 1955 eine 
kleine Firma in Vitoria, die Haushaltsgeräte erzeugte. Ein eigent-
licher Neustart war in der damaligen „Autarkieepoche“ schwierig, 
denn Gewerbeberechtigungen für Produktionsunternehmen waren 
schwer zu erhalten. 1956 verlegten die 5 Gründer den Sitz des 
Unternehmens nach Mondragón. Das Unternehmen hieß Ulgor, 
nach den ersten Buchstaben der Namen seiner Gründer: Usatorre, 
Larrañaga, Gorroñogoitia, Ormaechea und Ortubay.

Es war Pater Arizmendi, so die Kurzform des Namens des 
Gründervaters, der die Rechtsform der industriellen Produktions-
genossenschaft als für das junge Unternehmen am besten geeignet 
vorschlug. Das Unternehmen begann mit der Produktion von Öfen 
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und Küchenherden. Damals setzte sich gerade das Butangas auf dem 
spanischen Markt durch und Ulgor positionierte sich an der Spitze 
dieses Marktes mittels einer Lizenzproduktion solcher Geräte.

Wichtig ist es darauf hinzuweisen, dass die fünf Gründer nicht 
über das notwendige Eigenkapital verfügten, um das Unternehmen 
zu kaufen. Sie mussten daher mehrfach auf Kredite ihrer Unter-
stützer in Mondragón zurückgreifen, ebenso wie dies einige Jahre 
zuvor bei der Ausbildungsstätte für Lehrlinge geschehen war. Dies 
dürfte Pater Arizmendi dazu motiviert haben seine Konzeption einer 
Kreditgenossenschaft als fi nanzielle Basis zu entwickeln. Gleich-
zeitig kam es zu anderen kooperativen Gründungen im Bereich von 
Mondragón. 1957 wurden in Elorrio die Talleres Arrasate gegründet, 
eine Maschinenfabrik, Funcor, eine Gießerei (1956) und die Konsum-
genossenschaft von San José in Mondragón.

3.3 Die Caja Laboral Popular (CLP)

Padre Arizmendi war sich im Klaren über die Notwendigkeit die-
sen Kooperativen einen fi nanziellen Rückhalt zu geben. Die Pioniere 
der Ulgor waren zunächst etwas skeptisch, ließen sich aber über-
zeugen und gründeten 1959 mit anderen Genossenschaften der Um-
gebung die Kreditgenossenschaft Caja Laboral Popular, kurz CLP. 
Diese Finanzinstitution sollte die Spargelder der Bevölkerung der 
Finanzierung der ökonomischen Aktivität der Genossenschaften zu-
führen und lokales Geld in lokale unternehmerische Aktivitäten ein-
zubringen helfen. Die Konzeption wurde von einer äußerst effektiven 
Werbekampagne unterstützt. Der Slogan „libretta o valetta“ machte 
nachdrücklich klar, dass als Alternative zum kooperativen, lokalen 
Aufbau nur der „Koffer“, also die Auswanderung möglich wäre.

Die CLP wurde bald zum Gravitationszentrum der Mondragón-
Kooperativen, ihre Finanzierungsfunktion vermittelte ihr eine große 
Entscheidungsmacht im Bezug auf wichtige Themen, etwa größere 
Investitionsprojekte, die Schaffung neuer Genossenschaften, die 
Ausrichtung der Marktforschung etc. Diese informelle Machtposition 
wurde schließlich vertraglich formalisiert mit dem sogenannten As-
soziationsvertrag. Gemäß diesem Vertrag ging die Genossenschaft, 
welche eine Anbindung an die CLP sucht, beachtliche Verpfl ichtun-
gen ein: Sie verpfl ichtete sich beispielsweise zu einer exklusiven 
Beziehung zur CLP hinsichtlich ihrer fi nanziellen Gestion. Weiters 
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hatte sie einer periodischen Pfl ichtprüfung durch die CLP zuzustim-
men, den jährlichen Businessplan der CLP vorzulegen, aber auch 
die grundlegenden Genossenschaftsprinzipien zu akzeptieren, die 
Arbeiter zu Geschäftsanteilseignern der Genossenschaft zu machen, 
eine 6-prozentige Kapitalvergütung zu akzeptieren und bestimmte 
Regeln bezüglich der Vergütung zu akzeptieren. Die Gewinnvertei-
lung der Genossenschaften nach Abschreibungen und Steuern hat 
folgendermaßen zu erfolgen: 70 % ergehen an die Arbeiter/Genos-
senschafter, 20 % dienen dem Eigenmittelaufbau im eigenen und im 
interkooperativen Bereich, 10 % sind der genossenschaftlichen Bil-
dung gewidmet. Jeder neue Gesellschafter hat das Äquivalent eines 
Jahresgehaltes zum Eigenkapital der Genossenschaft beizutragen. 
80 % davon sind auszahlbar, 20 % bleiben Teil der obligatorischen 
Reserven.

4. Die Entwicklung der Mondragón-
Genossenschaften

Rückblickend resümierte einer der fünf Pioniere von Ulgor, Or-
maechea, dass die Lehrlingsschule und die CLP wohl die Hauptsäu-
len der gedeihlichen Entwicklung der Genossenschaftsgruppe dar-
stellten. In Wahrheit ging es um einen Prozess der institutionellen 
Innovation. Soziale Sicherheit und interpersonelle Solidarität, aber 
auch Solidarität zwischen den einzelnen Unternehmen haben eine 
bedeutende Rolle für diese Gruppe baskischer Kooperativen gespielt. 
Die Zahl der Genossenschaften der Gruppe wuchs mit dem Aufnah-
megesuch neugegründeter baskischer Genossenschaften oder auch 
durch die Schaffung neuer Unternehmen als Tochterunternehmen 
bereits existierender Genossenschaften. Dabei waren die Sparten 
höchst verschieden. Es ging um die Fabrikation von Fahrrädern, 
Möbeln, elektrischen Haushaltsgeräten, aber auch um den landwirt-
schaftlichen Bereich. Als professionelle Ausbildungsstätte wurde die 
Escola Polytecnikoa gegründet. Zur Verbesserung der sozialen Si-
cherheit der Arbeitnehmer der Genossenschaftsunternehmen wurde 
eine solidarische Versicherungsinstitution geschaffen. Zunächst als 
Anhängsel der CLP, ab 1973 juridisch unabhängig als Versicherung 
auf Gegenseitigkeit (Lagun-Aro). Der Forschung wurden die Insti-
tute Ikerlan und Ideko gewidmet.
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Mittels eines Netzwerks von Verträgen und zwischengenossen-
schaftlicher Institutionen wurde tief in die produktive Arbeit der 
Genossenschaften eingewirkt. Man muss allerdings festhalten, dass 
die Basisgenossenschaften ihre ökonomische Entscheidungsfreiheit 
insoweit bewahrt haben, als sie nur dem Zusammenarbeitsvertrag 
mit der CLP unterliegen. Allerdings kam es zur Schaffung einer 
neuen Generation von Genossenschaften, die auf Initiative der CLP 
geschaffen wurden, nicht durch spontane Initiativen.

Der quantitative Erfolg der Mondragón-Kooperativen ist jeden-
falls beachtenswert. Von 1968 6183 Mitarbeitern verzehnfachten sie 
ihre Beschäftigtenzahl bis 2001 auf 60.200. Die Zahl der assoziierten 
Genossenschaften betrug 1968 38, erreichte 1987 167 und lag 2001 
bei 120.

5. Die Industriekrise der 1970er Jahre und die 
kooperative Solidarität

Die baskische Ökonomie wurde von der Krise der 1970er Jahre 
schwer getroffen. Zwischen 1975 und 1983 verlor die baskische 
Wirtschaft 20 % ihrer etwa 300.000 Arbeitsplätze. Dem gegenüber 
konnte die Mondragón-Gruppe bis 1980 ausgeweitet werden und sich 
danach beachtenswert stabil halten. Zahlreiche genossenschaftliche 
Unternehmen mussten allerdings wachsende Interventionen seitens 
der CLP hinnehmen. Es kam zu zahlreichen Restrukturierungen 
und zu einem zunehmenden Verlust an Autonomie der Basisko-
operativen im unternehmerischen Bereich. Der Einfl ussbereich der 
CLP nimmt langsam den Charakter eines genossenschaftlichen 
Konzerns an, allerdings mit unterschiedlichem Charakter als eine 
kapitalistische Holding. Der Fall Zubiola, dargestellt in Whyte et al 
S. 214f. (siehe Bibliografi e) ist dafür ein Beispiel. Hier wurde in der 
Unternehmenskrise der Jahre 1982 zwar ein Personalabbau vor-
genommen, aber 23 der 50 überzähligen Arbeitnehmer erhielten 
neue, permanente Arbeitsplätze bei anderen Genossenschaften der 
Gruppe.

6. Neuere Entwicklungen

Am Kongress der Bewegung von 1991 wurde die Corporacion Co-
operative de Mondragón (MCC) geschaffen. Einige Genossenschaften 
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widersetzten sich dem Prozess der Integration. Bezeichnenderweise 
waren es vielfach die größeren und auch fi nanziell besser gestellten 
Genossenschaften, die sich skeptisch zeigten. In der Folge kam es zu 
einem fortschreitenden Prozess der Neuordnung, der internen Ratio-
nalisierungen, der Fusionen und zum Teil zu Verkäufen von Unter-
nehmensteilen. In der Folge kam es zur Bildung eines genossen-
schaftlichen Konzernes mit drei Divisionen, dem Handel (zentriert 
um die Arbeiter-Konsumgenossenschaft Eroski), den Finanzsektor 
mit dem Kern der CLP und einem heterogenen industriellen Sektor, 
der in zahlreiche Abteilungen unterteilt ist.

Um die Jahrtausendwende hat die Gruppe von Mondragón be-
gonnen, ihre industrielle Tätigkeit zu internationalisieren, um der 
wachsenden Globalisierung standhalten zu können. Zum Ende 2012 
zählte die Cooperation Mondragón 80.321 Arbeitnehmer und 256 
Unternehmen. Große Investitionen wurden insbesondere in China, 
Frankreich, Mexiko und Brasilien vorgenommen. Mondragón ist 
heute die größte Unternehmensgruppe in der baskischen Region und 
die siebentgrößte Gruppe Spaniens.

Anmerkung der Herausgeber:

Der Haushaltsgerätehersteller FAGOR musste am 17 Oktober 2013 
vorläufi gen Konkurs (preconcurso)  anmelden; Anfang November er-
klärten sowohl die Tochterunternehmen in Polen (Fagor Mastercook) 
als auch in Frankreich (FagorBrandt)  Insolvenz. Am 13. November 
musste auch die Muttergesellschaft in Spanien den Insolvenzantrag 
stellen
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