INOVACAO, COOPERATIVISMO
E AUTOGESTAO

da escola técnica aos centros de P&D e
a universidade na trajetoria da experiéncia
de Mondragoén.

Alessandra B. Azevedo
Doutora em Politica Cientifica e Tecnoldgica pela UNICAMP

Leda Gitahy

Doutora em Sociologia pela Uppsala Universitet

RESUMO:

Baseado em pesquisa de campo realizada em 2005 no Pais Basco, este artigo discute a relacdo entre autogestdo, formacao
profissional e inovagdo tecnoldgica na trajetéria da MondragénCorporacion Cooperativa — MCC — e sua importancia para o
éxito desta experiéncia. Atualmente essa relagio se da pela articulagdo entre as cooperativas, a universidade e os centros de
pesquisa e desenvolvimento (P&D).
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ABSTRACT

This article discusses the relationship between self-management, professional education, and technological innovation in the
trajectory of the MondragénCorporaciénCooperativa— MCC —and its importance for the success of this experience. At
present that relationship is seen through the articulation between the cooperatives, the university, and the research and
development centers (R&D).
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Introducao

Este artigo discute a relacdo entre autogestao,
formacdo profissional e inovacdo tecnoldgica na
trajetoria da MondragénCorporacién Cooperativa —
MCC — e sua importancia para o éxito desta experi-
éncia. Atualmente essa relagdo se da pela articula-
¢do entre as Cooperativas, a Universidade e os Cen-
tros de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

Esta rede de cooperativas de diversos ramos
(industrial, educacional, de consumo, financeira,
centros de P&D) surgiu ha cinqilienta anos no Pais
Basco a partir da forma¢do de uma cooperativa,
tendo como base o cooperativismo autogestiondrio,
a educacdo e a inovacdo, além do desenvolvimento
de estratégias pautadas pela intercooperagdo e
solidariedade interna e externa. Em 2009, a corpo-
racdo obteve um faturamento de 13.819 milhdes de
Euros e possuia 85.066 trabalhadores. A MCC é o
primeiro grupo empresarial do Pais Basco e o séti-
mo da Espanha.

Nessa trajetéria, destacamos o surgimento do
conjunto de instituicdes de ensino e pesquisa que
hoje fazem parte desta rede e as caracteristicas dos
dois maiores centros de P&D da corporagao, Ikerlan
e Ideko.

Este trabalho estd baseado em parte da pesquisa
de campo realizada em 2005 para a tese de douto-
rado de Alessandra Azevedo! (2007), cujo objetivo
foi discutir os limites e possibilidades da capacidade
de integracdo competitiva, tecnoldgica, organizacio-
nal e social de empresas autogestionarias no tecido
industrial brasileiro. Para isso foi realizado um es-
tudo comparativo entre empresas autogestiondarias
brasileiras (oriundas de massa falida) e espanho-
las/bascas (MondragdnCorporacion Cooperativa). A
pergunta norteadora da pesquisa foi: como e em
que medida é possivel aliar inovagdo tecnoldgica,
geracdo de emprego e distribuicdo de renda, a partir
de experiéncias de autogestao??

Dada a emergéncia da autogestdo e da economia
solidaria no Brasil como uma reacao ao desemprego
em um contexto de crise, reestruturacdo produtiva
e desregulamentacdo da economia, a literatura so-
bre o tema tende a estabelecer de forma implicita
ou explicita uma relagdo causal entre inovacido e
desemprego.

Entretanto, uma pergunta é: autogestao e inova-
¢do tecnoldgica sdo processos incompativeis? Nao
seria possivel, e mesmo necessario, associar o pro-
gresso técnico da inovacgdo a geracdo de mais postos
de trabalho, modificando as tendéncias que caracte-
rizaram a ultima década?

Além disso, em que medida o cooperativismo e a
autogestdo, que se expressam na pratica cotidiana
da democracia e na solidariedade interna e externa,
sdo capazes de colocar limites a atividade econdmi-
ca mediante o compromisso social, ético e ecolégico,
em contraste com o empreendedorismo capitalista
orientado pela busca do lucro?

Dai a idéia de pesquisar uma experiéncia cuja
realidade social e cultural guarda alguma semelhan-
¢a com o Brasil, na qual a associacdo entre inovagao
tecnologica e autogestdo vem constituindo — ha 50
anos — um modelo de sucesso empresarial que
sobrevive e cresce em meio as transformacées dos
anos 90. Trata-se do complexo cooperativo localiza-
do no Pais Basco (Espanha), com ramifica¢des in-
ternacionais. Compreender como a MondragénCor-
poracion Cooperativa — MCC — veio desenvolvendo
uma relagdo virtuosa entre inovacdo tecnolédgica e
autogestdo poderia sugerir caminhos para o coope-
rativismo industrial brasileiro.

Como uma constante nas varias etapas dessa his-
toria destaca-se a articulagdo entre formas demo-
craticas de gestdo e de solidariedade, que se materi-
alizam de diversas maneiras, e a capacidade de ino-
vacdo, utilizadas para enfrentar os problemas e
encontrar solu¢des extremamente criativas. A légica
de articular solidariedade e competitividade, bem
como a importancia dada ao conhecimento tecnol6-
gico e a formacao dos trabalhadores permitiu a
construcdo de caracteristicas organizacionais pré-
prias que sdo fatores importantes para entender o
seu éxito e continuidade.

A solidariedade presente desde o primeiro mo-
mento da experiéncia se materializa de varias ma-
neiras, seja nos fundos intercooperativos, na distri-
buicdo do excedente ou na retirada dos trabalhado-
res. Tal solidariedade viabilizou a construcao de
formas organizacionais as quais permitem as coo-
perativas de base atuarem em conjunto, respeitan-
do sua autonomia.

A estratégia de intercooperacdo se manifestou
na criagdo de uma estrutura organizacional interco-
operativa e de institui¢cdes de suporte (banco, pre-
vidéncia, escola técnica e posteriormente universi-
dade e centros tecnolégicos) que foram, ao longo do
tempo, mostrando-se fundamentais para a sobrevi-
véncia e a manutenc¢io da independéncia econémica
e tecnoldgica das cooperativas. Essas instituicdes
permitiram o enfrentamento de trés crises econo-
micas no decorrer da sua histéria e a manutencio
dos valores e principios orientadores da experién-
cia: solidariedade, intercooperagio, criagio e manu-
tencdo do emprego, autogestdo e democracia.

0 investimento na formacio do trabalhador e no
desenvolvimento de tecnologia é um elemento cen-
tral em sua histdria. Essas cooperativas iniciaram o
processo de aprendizagem tecnoldgica através da
compra de licengas associada ao desenvolvimento
proprio. As parcerias tecnoldgicas estiveram pre-
sentes em toda a sua histéria: a) no inicio, com a
Escola Politécnica de Mondragéon (pertencente ao
grupo) e com outras cooperativas do mesmo grupo;
b) a partir de 1974, com a criacdo dos centros tec-
noldgicos da atual MCC; c) a criagdo dos departa-
mentos de P&D interno nas cooperativas (FagorE-
derlan); d) a externalizacdo desses departamentos
com apoio de recursos externos tanto publicos co-
mo privados.
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Nas cooperativas bascas da MCC, a formacao
sempre foi tida como fundamental para a indepen-
déncia econdmica e tecnolégica. A primeira coope-
rativa nasceu articulada com a Escola Técnica. Atu-
almente existe na corporacdo uma universidade
com quatro faculdades, duas cooperativas de ensi-
no, onze centros tecnoldgicos e o centro de desen-
volvimento diretivo e cooperativo-Otalora, que
desenvolve acdes de formacdo na area de gestdo e
nas temadticas de participagdo, cooperativismo e
outras relacionadas aos principios do cooperativis-
mo. Em 2009, foram destinados 8,3 milhdes de eu-
ros a formacgdo e 593 trabalhadores receberam for-
macado cooperativa e 269 diretores de cooperativas
tiveram treinamento na tematica gestdo e desenvol-
vimento diretivo (Informe anual, 2009,18).

Os centros tecnoldgicos, a universidade e os i-
numeros tipos de parceria que as cooperativas de-
senvolvem com o poder publico e com institui¢des
privadas no momento presente permitiram o de-
senvolvimento de novos produtos e processos. As-
sim, a inovacdo tecnolégica é considerada estratégi-
ca para a corporacdo. Os onze centros tecnoldgicos
existentes na MCC retinem 742 pessoas e tiveram
140 milhdes de euros de or¢amento em 2009 (In-
forme anual, 2009,18).

O Conceito de Autogestao na MCC3

Para caracterizar o conceito de autogestdo utili-
zado pelos atores da MCC, estamos utilizando o livro
Autogestion y Globalidad, de Sarasua e Udaondo
(2004), trabalho produzido pelo Instituto de Estu-
dios Cooperativos de MondragénUnibertsitatea-
LANKI*. Este trabalho apresenta a autogestdo como
constituicdo e funcionamento de instituicdes ou
comunidades baseadas na autonomia e na capaci-
dade de decisdo das pessoas e como uma visdo que
vai desde a forma organizativa até um projeto soci-
al.

Para os autores, a autogestdo no seio da econo-
mia social é tanto uma forma de organizacio interna
da atividade econémica como um modo distinto de
estar no mercado e na sociedade,podendo ocorrer
com diferentes graus de intensidade de acordo com
a capacidade de decisdo e participacdo dos traba-
lhadores em trés dimensdes: na propriedade, nos
excedentes e na gestdo (Azevedo e Gitahy, 2010).

Quanto as potencialidades e limites da autoges-
tdo em experiéncias mais exigentes (com um proje-
to social mais transformador), os autores apontam
oito potenciais concretos da autogestdo econdmica
no contexto da globalizag¢io:

a) Potencial de articulagio entre o individuo
e a comunidade: experiéncias de harmonizacao de
interesses individuais e coletivos em que a proprie-
dade cooperativa é algo que vai além da dicotomia
propriedade individual privada ou propriedade
estatal. O grupo de trabalhadores ou comunidad
laboral detentora da propriedade e, nesse ambito, a
autonomia pessoal, tem seu espago e pode constru-

ir, a partir dessa autonomia, um projeto coletivo
através da intercooperacios.

b) Potencial de desenvolvimento pessoal e
comunitario: Pessoal porque a empresa autogestio-
naria tem como caracteristica propria a atengio
especial as pessoas, demonstrada através de agdes
como a capacidade de decisdo que estd nas maos
das pessoas que trabalham, os procedimentos de-
mocraticos de gestdo, a transparéncia da gestdo e da
informacdo, a atencdo especial a formagdo e educa-
¢do dos trabalhadores. Comunitario porque a auto-
gestdo econdmica tende a responder as necessida-
des das comunidades e tem capacidade de criar
conexdes com outras experiéncias (sociais e cultu-
rais), ou seja, conectar-se a outros ambitos do de-
senvolvimento social, favorecer o potencial dos
movimentos sociais e impregnar-se de suas motiva-
¢cdes (meio ambiente, género, modelos de desenvol-
vimento).

c) Potencial de enraizamento: as experiéncias
autogestiondrias estdo vinculadas as comunidades
do seu entorno e os seus trabalhadores sdo ativos
nas tematicas de interesse do local, viabilizando sua
participagcdo em projetos de desenvolvimento local
enquanto o modelo de empresa global tem o carater
“desenraizado” do capital.

d) Potencial para criar e manter empregos: os
empreendimentos autogestionarios possuem com-
promissos sociais fortes com esse objetivo. A voca-
¢do de criar postos de trabalho estaveis e defendé-
los tem sido fundamental na autogestdo econémica.

e) Potencial para aproximar-se da participa-
¢do integral: nas experiéncias autogestiondrias, a
participacdo dos trabalhadores acontece tanto no
ambito institucional, através de 6rgdos democrati-
cos, como no cotidiano da cooperativa®. A autoges-
tdo tem a possibilidade de articular os dois espagos
de participacdo e desenvolver um modelo de parti-
cipacdo completo e coerente.

f) Potencial para colocar limites a atividade
econdmica mediante o compromisso social: estas
experiéncias estio comprometidas com seu entorno
e tém, entre seus valores, o compromisso ético,
social e ecoldgico. A autogestdo econOmica supde
todo um modo global de estar na economia e de
fazer empresa que a distingue de uma ldgica pura-
mente economicista, tendo assim, um potencial
proéprio para desenvolver o compromisso social’.

g) Potencial para intercooperagdo:a associa-
¢do e o0 apoio mutuo sdo caracteristicas das empre-
sas autogestiondrias. A intercooperacdo pode ser
considerada como uma estratégia para enfrentar os
desafios do mercado, que oferece muitas possibili-
dades de futuros.

h) Potencial para ativar mecanismos para a
solidariedade global: fluxos de cooperacdo entre
experiéncias autogestionarias do Norte e do Sul
funcionariam como um viveiro de respostas possi-
veis aos desafios impostos pela globalizacio.

Essas experiéncias de autogestio também apre-
sentam riscos: a) uma visdo limitada e economicista
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do funcionamento do mercado pode fazer com que
os empreendimentos passem a buscar a competiti-
vidade a qualquer custo e a autogestdo passe a res-
tringir-se a uma mera formula organizativa interna,
esquecendo o projeto mais amplo de transformacgao
social e desenvolvimento local que é o que lhe con-
fere um horizonte e uma direcdo; b) a experiéncia
pode encerrar em si mesma, sem estabelecer vincu-
los com outras experiéncias autogestionarias; c) o
“resfriamento democratico” processo no qual face a
complexidade das decisdes empresariais, o institu-
cional(coletivo) se converta em algo formal e que
seja a dire¢do técnica que assuma de fato a direcao
do empreendimento, e ndo os cooperados, como um
risco oriundo da tensdo constante entre a tecnocra-
cia e a democracia no interior das cooperativas
autogestionarias.

A experiéncia de Mondragén®

0 que conhecemos hoje como MondragénCorpo-
racion Cooperativa — MCC — teve sua origem na
cidade de Mondrago6n, situada dentro do Pais Basco
(Euskadi), na provincia de Guiptizcoal?. Durante a
Guerra Civil!! (1936 a 1939), o Pais Basco foi inten-
samente bombardeado e o periodo seguinte (pds-
guerra) se caracterizou pelo clima de medo e pela
pobreza da populacdo. (Ormaetxea, 1998, p.39).

Em 1941, chegou a cidade o sacerdote José Mari-
aArizmendiarrietal?, responsavel pelas atividades
da Acdo Catdlica. Ele acreditava que a associacao
entre educacado cristd e conhecimento técnico era o
caminho para libertar aquela populacdo das misé-
rias materiais e curar suas feridas espirituais. Para
isso, criou, em 1949, com a ajuda da comunidade,
uma Escola Profissional para os jovens que nio
eram filhos de trabalhadores da Uni6nCerrajera,
pois na escola vinculada a empresa sé podiam estu-
dar os filhos de seus trabalhadores (Ormaetxea,
1998,36).

Através de sensibilizacdo, convenceu os profes-
sores da Escola de Aprendizes a ministrar aulas
gratuitamente. Hoje essa escola chama-se Escola
Politécnica e faz parte da Universidade de Mondra-
gbén. Tal escola foi fundamental para a formacio
técnica dos trabalhadores e para a independéncia
tecnoldgica do grupo de cooperativas de Mondra-
gbnls.

Vale destacar que a lideranca do sacerdote A-
rizmendiarrietal* foi fundamental na histéria do
cooperativismo em Mondragén e que, até hoje, suas
ideias orientam decisdes estratégicas e de gestdo na
MCC. Uma ideia importante era a de criar empresas
nas quais o homem fosse mais importante que o
capital e que seus resultados fossem voltados para
melhorar a qualidade de vida da comunidade. Na
época, tal ideia era considerada inconcebivel pelos
empresarios locais, que ndo lhe deram a menor
importancia.

Em 1955, quinze anos ap6s a fundagio da Escola
Profissional, nasceu o que viria ser a primeira coo-

perativa, a Ulgor, formada por um grupo de ex-
alunos que trabalhavam na UnidnCerrajera e que
decidiram renunciar aos seus empregos e apostar
no desenvolvimento de um projeto proprio. A Ulgor
nasceu com a proposta de se transformar em um
novo modelo de organizagdo social, humana e de-
mocratica e que contribuisse para o bem-estar soci-
al e econdmico nao s6 dos cooperativistas e suas
familias, mas também do restante da populagao.
(Azevedo e Gitahy, 2009)

O critério utilizado para decidir o que produzir
foi encontrar produtos adequados a formagdo pro-
fissional dos fundadores (relacionados com fundi-
cdo, eletronica e eletricidade) e que nao fossem
fabricados pelas empresas existentes na regido
(Mondragoén, Aretxabaleta, Eskoriatza e Ofiati) para
ndo causar desemprego. Assim, a preocupac¢do em
ampliar e ndo reduzir o emprego, de acordo com o
principio da solidariedade, aparece desde a criacao
da que viria a ser a primeira cooperativa. Essa estra-
tégia foi favorecida pelo contexto de demanda cres-
cente em um mercado protegido.

Entre 1955 e 1970, a experiéncia se ampliou, a-
tingindo um total de 41 cooperativas e trés institui-
¢Oes de suporte que funcionaram como base da
sinergia entre elas. Em conjunto, as cooperativas
haviam criado 8.743 postos de trabalho, faturando
um montante de 7.059 milhdes de pesetas!s, com
exportagdes em torno de 11% do faturamento das
cooperativas. Nessa primeira fase, todos os traba-
lhadores eram sdécios das cooperativas (Arregui,
2002, p.173).

As institui¢cdes de suporte surgiram como solu-
¢Oes para os problemas encontrados: a) a falta de
crédito para financiamentos; b) a perda dos direitos
trabalhistas e c) a necessidade de pagamento de
royalties e as limitacdes de exportar para determi-
nados paises, impostas pelas detentoras das licen-
c¢as dos produtos fabricados pelas cooperativas.
Essas institui¢des passaram a atuar em rede com as
cooperativas.

Para solucionar a falta de crédito, foi criada a Ca-
ja Laboral Popular (CLP) em 1959, com o objetivo
de promover a captacdo de poupanga popular e
canalizar esses recursos para o desenvolvimento
cooperativo. Todas as cooperativas e os cooperados
tinham que depositar seus recursos na Caja Laboral
e foi decidido que todos os negdécios financeiros das
cooperativas passariam pela Caja Laboral. Esta ins-
tituicdo teve um papel fundamental, pois passou
nao s6 a fomentar o surgimento de novas cooperati-
vas através da sua divisio empresarial, como tam-
bém possibilitou o crescimento das cooperativas,
oque seria impossivel somente com os recursos
internos.

Uma medida tomada pelo governo espanhol a
partir de 1959 foi suspender os servigos médicos e
os servicos de previdéncia social, alegando que os
cooperativistas eram proprietarios de empresas e
ndo trabalhadores. Para enfrentar esse problema,
criou-se a divisdo de Servicio de Provision Social
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dentro da Caja Laboral a qual, em 1967, transfor-
mou-se em uma cooperativa independente chamada
Lagun-Aro (Ormaetxea, 2003, p.52).

Para evitar o pagamento de royalties e obter au-
tonomia tecnoldgica, a estratégia foi, por um lado, a
criacdo de uma cooperativa para fornecer partes e
pecas dos produtos de Fagor Eletrodomésticos (e-
xUlgor) e, por outro, foram criados departamentos
de P&D nas cooperativas industriais em estreita
colaboragdo com as cooperativas de ensino, com o
objetivo de desenvolver capacitagdo interna e ofe-
recer ao mercado produtos préprios, com o objetivo
de consolidar o movimento cooperativista na regido
e garantir a independéncia tecnolégica em suas
cadeias produtivas.

A partir de 1962, a Escola Profissional passou a
se chamar Escola Politécnica, transformando-se em
uma cooperativa de atividades docentes e educati-
vas, prestando o suporte técnico necessario para a
aprendizagem das tecnologias licenciadas e o de-
senvolvimento de tecnologia prépria. Em 1968, a
Escola Politécnica passou a oferecer cursos de nivel
superior.

O Ikerlan iniciou como um departamento de
pesquisa na area de engenharia mecénica da Escola
Politécnica.

Em 1974, transformou-se em uma cooperativa
independente de segundo grau. Em 1975, seus s6-
cios, além dos trabalhadores, eram a Escola Politéc-
nica, um grupo de cooperativas industriais (Ulgor,
Danobat, Copreci, Fagelectro, Arrasate, Soraluce,
Goite, Egurko, Zubiola) e a Caja Laboral. Seu objeti-
vo era o desenvolvimento de tecnologias para viabi-
lizar a autonomia tecnolégica das cooperativas. A
ideia era colaborar, através da pesquisa aplicada e
desenvolvimento tecnoldgico, na renovagio tecno-
loégica e organizacional das cooperativas. A criagao
do centro respondia a necessidade das cooperativas
de possuir um centro de P&D compartilhado. Para
definir sua agenda de pesquisa e formas de organi-
zacdo, foram realizadas diversas visitas a outros
centros de pesquisa e desenvolvimento, tanto na
Espanha como em outros paises europeus. Entre
1974 e 1982, as cooperativas assumiram o com-
promisso de financiar a maior parte dos gastos do
centro através de cotas, viabilizando a criacdo de
equipes de pesquisadores. Nessa fase, as contribui-
¢cOes chegavam a cobrir entre 70 e 80% dos custos
do centro e o Ikerlan trabalhou exclusivamente para
as cooperativas da MCC.

Em 1982, para obter financiamento publico do
Governo Basco, que passou a financiar 50% do cus-
to dos projetos destinados a pesquisa genérica,
houve uma mudanca nas regras. O acordo implicava
na aceitagio de projetos e de socios ndo pertencen-
tes ao grupo MCC. Os critérios internos desenvolvi-
dos para a aceitagdo dos novos so6cios foram: a) a
maioria dos sécios pertencerem as cooperativas
para manter um peso relevante no ConsejoRector e
b) ndo se podia desvirtuar a orientacdo tecnologica
do Ikerlan, s6 admitindo sdcios cuja atividade esti-

vesse relacionada as tecnologias dominadas pelo
centro.

A organizagdo interna das cooperativas também
era uma preocupagdo. A cooperativa Ulgor foi pio-
neira em muitos aspectos e buscou no dia a dia ex-
perimentar e adaptar varios modelos organizacio-
nais aos principios cooperativistas, buscando for-
mas democraticas de gestdolt. Todas as cooperati-
vas de Mondrago6n que surgiram depois dela utiliza-
ram a sua experiéncia e os mesmos estatutos.

A criacdo de novas cooperativas foi possivel gra-
¢as a um fundo de investimentos criado para isso a
partir da influéncia de Arizmendiarrieta. Sua visao
sobre a aplicacdo dos excedentes anuais das coope-
rativas é muito particular e interessante. Quando,
em 1959, as cooperativas Ulgor e Arrasate tiveram
seus primeiros excedentes, o sacerdote eliminou a
ideia de distribuir esses excedentes entre os coope-
rados, pois tinha a conviccdo de que era preciso
reinvestir na cooperativa e promover a criagdo de
outras cooperativas.

Arizmendiarrieta “achava que o éxito de doze
meses ndo significava uma boa situagdo e poderia
depender da influéncia transitéria de agentes ex-
ternos a agao de nossa propria gestao”. Tratava-se
de “relativizar o éxito devido a fatores circunstanci-
ais, domesticar os desejos de enriquecimento pes-
soal e dirigir as atitudes para compromissos morais
que, para ele, tinhamos com a sociedade” (Ormaet-
xea, 1998, p. 538). Com base nessa perspectiva,
ficou estabelecido que de 70 a 80% dos excedentes
seriam destinados aos chamados Fondoslrreparti-
bles, geridos pela Caja Laboral com o objetivo de
criar mais empregos e novas cooperativas.

Além de fornecer financiamento as cooperativas,
a Caja Laboral prestava um conjunto de servicos
complementares de apoio a gestdo através da divi-
sdo empresarial. Em alguns casos, quando as coope-
rativas tinham resultados negativos, a Caja Laboral
cobria os saldos negativos e perdoava a divida para
viabilizar a manuten¢io dos postos de trabalho,
atuando contra a ldgica bancaria tradicional. Quanto
a gestdo, as cooperativas tinham que enviar anual-
mente seu planejamento financeiro e os resultados
para acompanhamento por essa divisio (Cruz e
Cardoso, 2004, p.20).

Na década de 60, foi criado o fundo de intercoo-
peracdo, que proporcionou a juncio de aspectos de
solidariedade com planejamento de longo prazo. Ele
tinha a logica de que quem ganha mais ajuda a
quem esta em dificuldades naquele momento. Essa
légica posteriormente deu origem a formacdo de
grupos comarcais!’. O objetivo dessa forma de a-
grupamento era estabelecer relagdes entre as coo-
perativas e entre estas e o mercado tornando-as
competitivas sem perder o compromisso com os
principios do cooperativismo (Arregui, 2002, p.10).

Em 1970 ja haviam sido criadas as estruturas
basicas da experiéncia de Mondragdn, o que, poste-
riormente, transformou-se no grupo financeiro
(Caja Laboral, Lagun-Aro), no grupo de distribuicdo
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(Eroski), de formacio cientifica e tecnolégica (Esco-
la Politécnica) e no grupo industrial (cooperativas
industriais articuladas entre si, realizando ativida-
des de P&D e enfrentando coletivamente os desafios
relativos a ampliacdo do cooperativismo associado a
competitividade de suas empresas).

A ideia da intercooperacao para viabilizar a sus-
tentabilidade dos negécios e do préprio cooperati-
vismo estd presente: a) na criacdo de cooperativas
fornecedoras de pegas e partes; b) nos fundos de
intercooperagao; c) na criagdo de Ularco; d) na es-
treita relacdo entre as cooperativas de base e a Es-
cola Politécnica; e) no planejamento de longo prazo,
sempre entendendo a solidariedade como um fator
de competitividade.

0 periodo que vai de 1970 a 1990 foi marcado
pela continuidade do crescimento do nimero de
cooperativas, das vendas e do nimero de postos de
trabalho, além da criagao de varios centros de P&D.
0 esforgo, entre os anos 70 e 90, foi o de fortalecer
as sinergias no movimento cooperativo, criando
espacos e organismos comuns para garantir a inde-
pendéncia e a estabilidade tanto econdmica como
tecnoldgica das cooperativas, em um contexto de
intensas transformacgdes econémicas e tecnolégicas.

Enfrentando a crise em um contexto de trans-
formacoes

Entre 1975 e 1985, a Espanha enfrentou uma
crise econdmica que causou uma enorme queda do
emprego industrial. Em Euskadi o emprego indus-
trial uma queda de 38%, passando de366.000 em
1975 para 228.000 em 1985. Nesse contexto, o de-
safio foi manter o emprego, que dependia da com-
petitividade!8 (Ormaetxea, 1998,551).

O periodo de 1980 a 1985 foi o mais dificil, devi-
do a redugdo drastica na demanda do mercado in-
terno, que elevou a capacidade ociosa das coopera-
tivas e as obrigou a utilizar, além das reservas de
reconversdo de resultados!?, outras solu¢des para
manter os postos de trabalho. Vale ressaltar, que as
decisdes sobre a reestruturacdo e a busca de solu-
¢Oes para enfrentar a crise foram sempre tomadas
em assembleia, preservando a transparéncia e a
democracia. Foram tomadas medidas para evitar o
desemprego e enfrentar a queda da rentabilidade e
a ameaca de descapitalizacdo das cooperativas que
estavam enfrentando perdas2?-

A reestruturacio financeira, tecnoldgica e orga-
nizacional, pela qual passaram as cooperativas na
primeira metade dos anos 80, devido a crise, mos-
trou resultados a partir da segunda metade dos
anos 80. Nos anos 90 ja havia 109 cooperativas que,
juntas, faturavam 303.363 milhdes de pesetas (as
exportagdes representavam 16%, gerando 23.130
postos de trabalho) (Arregui, 2002, p.180; Ormaet-
xea, 2003, p.38).

A crise demonstrou que a continuidade da expe-
riéncia dependia do esforco em desenvolver um
cooperativismo de conjunto baseado em mecanis-

mos de intercooperacdo e solidariedade, o que cul-
minou com a formacdo, em 1984, do Grupo Coope-
rativo Mondragén (Mongelos, 2003, p.81).

Na segunda metade dos anos 80, a incorporagdo
a Unido Europeia trouxe consigo novos desafios e
oportunidades que comecaram a ser discutidos em
1984, quando criaram o Congresso Cooperativo e o
Conselho Geral para discutir uma visdo unitaria que
levasse em conta ndo sé os fatores ideoldgicos, co-
mo também os empresariais. Tratava-se de organi-
zar um férum permanente de debate para elaborar
as novas estratégias.

A reducdo das barreiras comerciais e dos niveis
de protecao da economia espanhola exigia das coo-
perativas estratégias que garantissem sua competi-
tividade no cendrio europeu e internacional. Para
isso, foram adotadas estratégias de expansdo e in-
ternacionalizagdo, além de intensificacdo do fomen-
to a pesquisa e ao desenvolvimento para obter au-
tonomia tecnoldgica, entendendo a inovagdo e a
formacgao de seus colaboradores como fatores chave
de competitividade (Mongelos, 2003, p.79-86).

As principais caracteristicas da terceira fase, que
se iniciou com a formag¢do da Corporagdo ap6s oito
anos de discussao (1984-1991), foram o processo
de internacionalizacdo e a intensificagdo da incor-
poracdo da inovacdo como fator chave para a com-
petitividade. O mercado em que nasceram e se de-
senvolveram as cooperativas até a crise de meados
dos anos 70 era local e protegido. Passou posteri-
ormente a continental e, a partir dos anos 90, globa-
lizou-se. Seus principais concorrentes eram empre-
sas transnacionais e as principais atividades indus-
triais do grupo estavam em setores que sofriam um
intenso processo de concentracdo e internacionali-
zacdo: autopecas, a partir dos anos 80, e linha bran-
ca durante os anos 9021,

Nesse sentido, os desafios se ampliaram. Como
ser competitivo num cendrio de concorréncia cada
vez mais acirrada e manter os principios orientado-
res da experiéncia: solidariedade, intercooperacao,
criacio e manutencdo do emprego, autogestido e
democracia?

O fator chave para enfrentar esse desafio foi a
busca de formas organizacionais que permitissem a
atuagdo em conjunto, respeitando a autonomia das
cooperativas associada a estrutura de formacio,
pesquisa e desenvolvimento que, nesta fase, conso-
lidou-se e ampliou.

Em 1986, foi criado o Centro de Pesquisa e De-
senvolvimento Ideko, especializado em maquinas e
ferramentas, como uma entidade de interesse eco-
nomico??,com 12 trabalhadores e com o apoio fi-
nanceiro da Caja Laboral, com os recursos das coo-
perativas do grupo Debako (Danobat, Goiti, Izar-
raitz, Soraluce e Txurtxil) e do centro Ikerlan. Nesse
periodo, o setor de maquinas-ferramenta passava
por uma crise e, como estratégia para supera-la, as
cooperativas resolveram investir em P&D. Os pri-
meiros trabalhadores de Ideko eram profissionais
oriundos dos departamentos técnicos das coopera-
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tivas e do Ikerlan. Sua meta era ajudar a planejar e
coordenar uma politica tecnoldgica no setor de
maquinas-ferramenta e bens de capital de tecnolo-
gia avangada, visando a transferir tecnologias para
as empresas socias.

Os projetos reuniam equipes mistas com as em-
presas, sendo de responsabilidade do Ideko a dire-
¢do dos projetos e os resultados. A partir de 1997, o
Centro integrou-se a rede Basca de tecnologia e
passou a ser classificado como um centro de inova-
¢do e tecnologia pela comissdo interministerial de
C&T. Em 2003, deixou de ser uma entidade de inte-
resse econdmico, transformou-se em uma coopera-
tiva de segundo grau?3. Todos os seus trabalhado-
res, com excecdo dos bolsistas, tornaram-se sécios.
0 Centro Ideko faz parte da divisio de maquinas-
ferramenta da MCC e do Grupo Danobat. Além dos
socios trabalhadores, possui, também, sdcios cola-
boradores (MCC e MU engenharia) e sécias empre-
sas (D+S Sistemas, Egurko, Ortza,Estarta, Goiti, Le-
alde, Soraluce e o proprio Danobat). Apesar de par-
ticipar em dois grupos de MCC, tem autonomia fi-
nanceira, mas o seu planejamento estratégico esta
diretamente vinculado as diretrizes das sdcias.

No que se refere as formas organizacionais, em
1991, o “Grupo de Cooperativas Mondragéon” se
transformou em MondragénCorporacién Cooperati-
va - MCC?4, com o objetivo de fortalecer as relacdes
entre todos os atores dessa rede de cooperativas e
atuar em conjunto. A palavra corporacdo foi utiliza-
da para expressar a ideia de solidez e tamanho para
que fosse aceita como um grupo pelo mercado, ain-
da que, na pratica, a estrutura utilizada seja a de
uma rede.

A estrutura atual da MCC é bastante complexa. A
corporagao esta dividida em trés grupos: industrial,
financeiro e distribuicdo. O grupo financeiro e o
grupo de distribuicdo estdo compostos cada um por
uma divisdo. O grupo industrial, entretanto, retine
sete divisdes: maquinas-ferramenta, bens de capital,
autopecas, componentes para linha branca, equi-
pamentos industriais, componentes metalicos para
construcio civil e eletrodomésticos. Cada divisao é
formada por cooperativas conforme o mercado de
atuagdo. As cooperativas de formagdo e os centros
de P&D estio agrupados de maneira horizontal
contribuindo com toda a corporacgdo?s.

O congresso geral das cooperativas é formado
por todas as cooperativas (a cada 30 sdcios traba-
lhadores, a cooperativa tem direito a um represen-
tante no congresso) e pelos componentes da Comis-
sdo Permanente de MCC. O planejamento e a gestao
estratégica sdo realizados com a participagio de
todas as instancias da Corporagdo e aprovados no
Congresso Geral. Os principios norteadores da cor-
poracdo estdo visiveis na dinadmica da gestdo da
MCC. As deliberacdes sdo amplamente debatidas em
varias instancias, permitindo que um grande nime-
ro de cooperados participe dos debates. Essa estra-
tégia, além de fortalecer os principios da democra-
cia e autogestdo também contribui para que a im-

plantagdo das resoluces seja mais rapida e com
alto grau de comprometimento.

A légica orientadora da gestdo da corporacdo é a
piramide invertida, na qual quem esta no topo sdo
as cooperativas e, no vértice, esta a corporagdo com
os seus departamentos. Essa estrutura viabiliza uma
forma mais democratica e solidaria de gerir os inte-
resses comuns do grupo. Ademais, as cooperativas
possuem independéncia na gestdo de suas unidades
e na adesao ou ndo as decisdes do Congresso e da
Corporagdo. No entanto, elas s6 vdo obter o apoio
necessario na medida em que acompanhem as es-
tratégias definidas coletivamente. Nesse sentido, é
possivel afirmar que as decisdes sdo implantadas
seja através do convencimento, seja por meio de
medidas de fomento.

Outra estratégia utilizada desde o inicio da expe-
riéncia foram os fundos que tiveram uma importan-
cia fundamental na trajetéria das cooperativas.
Além dos fundos obrigados por lei, a corporagdo
possui varios outros que tém como objetivo distri-
buir melhor a riqueza, estimular a criagdo de novos
negdcios e a formacgdo, auxiliar as cooperativas em
momentos de crise, etc. Dentre todos os fundos?2¢, o
Fondo de Reconversidn, criado pelo grupo industri-
al, demonstra a materializagdo da solidariedade no
ambito financeiro. A cooperativa que obtiver resul-
tados anuais positivos disponibiliza 25% do seu
excedente e as cooperativas nas quais os resultados
foram negativos podem contar com o apoio de 50%
do montante do prejuizo. Caso ndo haja resultados
negativos, também ¢é aplicada a mesma regra, possi-
bilitando que os ganhos sejam mais harménicos, o
que contribui para a solidariedade externa, ou seja,
uma distribuicdo de renda mais igualitaria. As coo-
perativas que participam de grupos comarcais ainda
fazem parte do processo de distribuicido em seus
grupos, possibilitando que as cooperativas, quando
necessario, cubram 100% dos prejuizos (Azevedo,
2007, p.134).

Os fundos intercooperativos sdo respostas soli-
darias das cooperativas que compdem a MCC em
prol do desenvolvimento conjunto de todas as coo-
perativas participantes (Memoria de Sostenibilidad,
2003). Em 2001, o aporte a esses fundos foi de 46
milhdes de euros; em 2002, de 40 milhdes de euros
e, em 2003, de 36 milhdes de euros (Azpiazu,
2003,22-23). Em 2006, o aporte foi de 59 milhoes
de euros, em 2007, de 67 milhdes e, em 2008, de 72
milhdes de euros (Informe Anual 2008, p.48). Ob-
serva-se o aumento continuo desse aporte, apesar
da crise financeira de 2008.

Ja a estrutura de formacao, pesquisa e desenvol-
vimento se consolidou e ampliou nesta fase. Em
1997, através da associacdo de trés cooperativas
educacionais (MondragonGoiEskolaPoliteknikoa
Jose M2 Arizmendiarrieta S. Coop.; ETEO S. Coop.
(criada em 1960, atualmente MU Enpresagint-
zaS.Coop.) e IrakasleEskola S. Coop (fundada em
1979)) foi criada a MondragénUnibertsitatea?’ que
atualmente é formada por quatro faculdades: a Es-
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cuela Politécnica Superior, a Facultad de Empresa-
riales, a Faculdad de Humanidades y Ciencias de
laEducacion e, a partir de 2011, a Facultad de Cien-
cias Gastronémicas?8 .

Por ser uma universidade da corporagao, man-
tém uma estreita relagio com as cooperativas in-
dustriais, possibilitando que os alunos desde os
primeiros anos tenham contato com o mundo in-
dustrial, através de uma série de atividades: a) al-
ternancia estudo-trabalho (trabalhadores das coo-
perativas sdo liberados meio turno para estuda-
rem); b) praticas nas empresas (estagios nas em-
presas e centros educacionais da MCC) e c) projeto
final de carreira ou monografia (todo estudante
termina sua forma¢do com um projeto em uma em-
presa, podendo ter duracao de até um ano).

O estreito relacionamento com todo o tecido in-
dustrial local também possibilita que 40% dos dis-
centes desenvolvam suas monografias em empresas
ndo cooperativas. Essa estratégia de proximidade
com o setor produtivo tem sido eficaz e os indicado-
res registrados mostram que 95% dos alunos, seis
meses antes de finalizarem seus cursos, sdo inseri-
dos no mercado de trabalho como estagiarios e que
98% dos alunos, no ano de sua formatura, sio em-
pregados?°.

As cooperativas industriais e os centros de P&D
da MCC participam dos 6rgdos de gestdo da univer-
sidade, permitindo assim uma retroalimentacao
tanto em pesquisa como em ensino, além de contri-
buir para que a universidade sempre esteja atenta
as necessidades existentes no mercado de trabalho,
referentes a habilidade e competéncias dos profis-
sionais.

A Universidade estimula um modelo de investi-
gacao colaborativa que abarca desde a investigacao
basica até a inovacao desenvolvida em parceria com
universidades, centros tecnolégicos e empresas.
Através dessa filosofia, tem conseguido fomentar
suas atividades em suas linhas de pesquisa, criando
estimulos para que 34% do tempo dos docentes
sejadestinado a projetos de P+D+I (pesquisa, de-
senvolvimento e inovacdo).

0 desenvolvimento da pesquisa é uma das bases
do sistema educacional da MondragénUnibertsita-
tea. Para isso, possui uma rede de entidades de su-
porte entre as quais se destacam os Centros de P&D
Ikerlaneldeko.

O PoélodelnovaciénGaraiaé outro exemplo de
como o ensino esta ligado a pesquisa e inovacdo. O
Poélo fica no mesmo espago fisico da universidade,
de centros tecnoldgicos e unidades de desenvolvi-
mento e inovacdo de empresas com o objetivo de
potencializar o desenvolvimento da pesquisa con-
junta.

Para a area de gestdo e formacgdo também é dada
bastante atencdo. A corporagio possui, além dasFa-
cultad de Empresarialese da Faculdad de Humani-
dades y Ciéncias de laEducacion outras instituicdes
que se dedicam a pesquisa nessas areas e prestam
servicos as cooperativas:

a) MIK (Mondragonlnnovation&Knowledge)
— Centro de Investigacdo em Gestdo Empresarial e
Organizacional, criado em 2001 com o objetivo de
desenvolver pesquisas em gestdo avancada que
visam a contribuir em novas estratégias e modelos
organizacionais;

b) Otalora (Centro de desenvolvimento dire-
tivo e cooperativo de MONDRAGON) — criado em
1974, com a missao de oferecer formagao continua-
da para os diretores e membros dos drgdos sociais
das Cooperativas na area de gestao;

c) Lanki (Instituto de Estudios Cooperati-
vos de MondragénUnibertsitatea) — criado em
1998 e que desenvolve suas atividades em pesqui-
sas sobre temadticas do cooperativismo tanto nas
cooperativas, como nas faculdades3?.

Com o objetivo de viabilizar a meta estratégica
de competir com base na inovagdo tecnoldgica, a
MCC tem feito parcerias com institui¢cdes publicas e
privadas para a criacao de institui¢des que captem
recursos para o investimento em empresas inova-
doras e P&D. Atualmente, a corpora¢do conta atu-
almente com doze centros tecnologicos e um poélo
de tecnologia, PéloGaraia, além de oito cooperativas
focadas na formagao. O crescimento do niimero de
centros tecnoldgicos a partir da década de 90 foi
estimulado pelos recursos destinados a essa ativi-
dade pelo Pais Basco3l. Alguns sdo especializados
em uma determinada drea de atuacdo de um grupo
de cooperativas ou trabalham com um espectro
mais amplo, como é o caso do centro Ikerlan. Se-
gundo o Informe Anual (2009, p.39), o tamanho dos
centros é pequeno (o menor tinha sete colaborado-
res e o maior, 263), mas a capacidade de articulagao
com as cooperativas, universidades, outros centros
de P&D permite que atuem em uma grande diversi-
dade de areas do conhecimento e estejam envolvi-
dos em pesquisa de ponta. Em 2009, estavam en-
volvidos em 70 projetos nacionais e internacionais.
Em 2005, a MCC investiu 38,13 milhdes de euros
nos seus centros tecnolégicos que contavam entdo
com 615 profissionais e 46 bolsistas (Informe anual
MCC, 2005, p.40). Em 2008, apesar da crise, foram
investidos 133 milhdes de euros nos centros que
contavam com 748 profissionais. (Informe anual
MCC, 2008, p.15). O quadro 1 apresenta os centros
tecnoldgicos que fazem parte da MCC:
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Quadro 1 - Centros de P&D da MCC

Atividade

Ano de criacao Centro
IKERLAN - Centro de Investigaciones Tec-
1974 nolégicas
www.ikerlan.com

1988 IDEKO www.ideko.es
1995 MTC - MAIER Technology Centre

MIK - Centro de Investi-gacién en gestion de
2001 .

MCC www.mil.es
KONIKER
2002
www.koniker.coop
LORTEK
2002
www.lortek.es

AHOTEK (Centro de Investigacion de Fagor

2003 Automocién)
www. aotek.es

EDERTEK - Centro Tecnoldgico de la Agrupa-

2003 i .
ciéon CHP ww.fagorederlan.es

2003 ORONA EIC - Elevator, Innovation Centre
2003 UPTC Ulma - Packaging Technological Center
2005 HOMOTEK

Desenvolve projetos de P&D, sob contrato para desenvolvimento de
novos produtos ou melhoria de processos produtivos. Atua nas areas
de. 1) Mecatronica: Eletronica e sistemas técnicos de desenho e
producdo. 2) Energia: Uso racional de energia e energia renovavel.

Especializado em maquinas-ferramenta e integrado ao Grupo Dano-
bat (é exclusivo para as cooperativas do grupo).

Especializada no P&D de pecgas e conjuntos termoplasticos para os
setores de autopegas, linha branca, telefonia e eletronica de consu-
mo.

Centro de Investigacdo em gestdo empresarial e organizacional.

Especializado em moldes e montagem. Participaram de sua criagdo
FagorArrasate, Batz, MondragénAssembye, OnaPres y Aurrenak.

Pesquisa e Desenvolvimento em tecnologias avangadas de processo.
Esta estruturado em quatro areas: desenhos, processos, ensaios ndo
destrutivos e producdo industrial, robética e automagao.

Dedicado a Automagéo e Otica, em tecnologias integradas aos produ-
tos desenvolvidos e fabricados pela FagorAutomocién (controles
numéricos, reguladores e sistemas de captacdo de posigao).

Focado no setor de autopegas nas areas de materiais e processos,
desenvolvimento de produtos, inovagdo e desenho de moldes e
ferramentas.

Dedicado ao P&D de elevadores. Tém Ikerlan y MondragénUnibertsi-
tatea como sécios colaboradores.

Vinculado a UlmaPackaging, desenvolve equipamentos de embala-
gem e conservagdo. Atua em trés linhas: projetos de especializagdo
(design avangado, sistema 6timo de embalagem de produtos, dina-
mica de maquinas, regulacdo e controle), projetos de investigagdo
por demanda e promog¢do de novas atividades orientadas ao proces-
samento de produtos e embalagem de produtos alimenticios.

Criado por Fagor Eletrodomésticos, atua em quatro linhas: eletrénica
e comunicagdo, desenho, vibragdo e actstica e energia.

Fonte: Elaboragdo prépria baseada em Informe anual (2009) e sites dos centros consultados em 10/07/11.

Todos sdo cooperativas autogestionarias de se-
gundo grau, ou seja, possuem dois tipos de sdcios:
pessoas fisicas e pessoas juridicas. Alguns centros
foram criados a partir da transformacdo dos depar-
tamentos de P&D das cooperativas, visando a utili-
zar financiamentos publicos. Outros centros sdo
provenientes da unido de varias empresas e coope-

rativas com outros centros tecnolégicos e universi-
dades.

Uma das chaves para se compreender a capaci-
dade inovadora da MCC é a sinergia existente entre
os centros tecnoldgicos, as empresas e a universi-
dade. A proximidade desses trés atores no desen-
volvimento de projetos possibilita maior velocidade



10

ALESSANDRA B. AZEVEDO & LEDA GITAHY

e a implantagdo da tecnologia visto que técnicos das
empresas, centros e universidades compdem as
equipes no desenvolvimento do projeto. O desen-
volvimento dessa cultura tecnoldgica foi fundamen-
tal para que as cooperativas estivessem em condi-
¢des de concorrer em mercados globais.

Em 2004, foi aprovado o primeiro plano de Cién-
cia e Tecnologia da MC(C32. O plano atual foi aprova-
do em 2009 e finalizard em 2012. Ele tem por obje-
tivos impulsionar a inovagdo nas cooperativas por
meio de projetos desenvolvidos em conjunto com os
centros de P&D que tenham um elevado impacto na
corporagao, ajudar na cooperag¢do entre as coopera-
tivas fomentando a transferéncia de conhecimento
entre elas e servir a politica corporativa orientando,
coordenando e alinhando as atividades da Mondra-
gonUnibertsitatea e os centros de P&D. O plano do
periodo de 2009 a 2012 conta com 37 cooperativas
envolvidas diretamente, além dos 12 centros e da
universidade. A inovacdo tecnoldgica é considerada
estratégica para a sustentabilidade da corporagdo. O
grupo industrial investe anualmente 5% do valor
das vendas em pesquisa e desenvolvimento, além
dos recursos oriundos de outras fontes.

Os Centros Tecnoldgicos Ikerlaneldeko33

Ikerlan e Idekosdo os principais e mais antigos
centros de P&D da MCC. O Ikerlan, criado, em 1974,
foi o primeiro centro tecnolégico e teve um papel
fundamental para o desenvolvimento tecnolégico de
todo o grupo. Ja Ideko foi criado em 1986 como
parte das estratégias de superacdo da crise econd-
mica, como um centro especializado em maquinas-
ferramenta para atender as necessidades das coo-
perativas do grupo Danobat.

O Ikerlan é um centro tecnolégico que trabalha
para varios setores industriais (bens de capital,
eletrodomeésticos, eletronica e informatica, automo-
tiva e energia). Em 2004, o Ikerlan reunia uma equi-
pe de 186 trabalhadores, 40 bolsistas e um orca-
mento de cerca de 15 milhdes de euros, enquanto
Ideko era formado por 59 trabalhadores, 29 bolsis-
tas e teve um orcamento de cerca de 5 milhdes de
euros. Em 2009, o Ikerlan contava com 209 pesqui-
sadores e 54 bolsistas e teve um ingresso de 20,4
milhdes de euros e o Ideko possuia um quadro com
108 pessoas e movimentou 7,2 milhdes de euros
(Informe anual, 2009, 08).

O Ikerlan faz parte do grupo de formacio e P&D
da MCC. Juridicamente é uma cooperativa de segun-
do grau sem fins lucrativos, que possui trés tipos de
socios: 32 empresas associadas3* (entre as quais 24
cooperativas, a maioria da MCC), trés sdcios colabo-
radores (Caja Laboral, MCC, MondragonEskolaPoli-

teknikoa) e socios trabalhadores. Depois de dois
anos, o trabalhador contratado é convidado a se
tornar sécio. Atualmente, o Ikerlan é um centro
aberto para desenvolver projetos para outras em-
presas, apesar de em 2005, 50% dos projetos de-
senvolvidos serem para as cooperativas da MCC.
Funciona de maneira auténoma, podendo selecionar
livremente os projetos.

Segundo Sanchez (2001, p. 67-68), os sécios tra-
balhadores tém os mesmos direitos e obrigacdes de
uma cooperativa da MCC. As empresas associadas
mantém vinculo com o centro a partir de um aporte
anual de recursos e se beneficiam dos seus servigos.
Os servicos que contratam tém um custo inferior
por hora em relagdo aos de outros possiveis clien-
tes. As entidades colaboradoras financiam o centro
a fundo perdido. A cooperativa Ikerlan esta organi-
zada conforme os estatutos e regimentos da MCC.
Contudo, por ser a Ikerlan uma instituicdo sem fins
lucrativos, os socios ndo tém excedentes no final do
periodo como os membros das cooperativas de
producdo. Os excedentes sdo reinvestidos no centro
e parte depositada na quota-parte de cada sécio no
fundo indivisivel. Os centros tecnolégicos também
ndo participam do fundo de reconversdo do grupo
industrial. A diferenca entre a maior e a menor reti-
rada é de seis vezes segundo JosebaArana, enge-
nheiro da Ikerlan, entrevistado em 2005.

O ConsejoRector é formado por doze membros:
oito representantes dos empreendimentos sécios
(ha um sistema de rodizio) e quatro dos sécios tra-
balhadores, escolhidos pela assembleia. Ele é res-
ponsavel pelas decisdes estratégicas do centro. O
ConsejoRector delega a um comité executivo, forma-
do pelo diretor geral da Ikerlan, pelo presidente e
pelos quatro trabalhadores do ConsejoRector, os
aspectos da gestao relativos ao trabalho, fomentan-
do a participagao dos trabalhadores (JosebaArana,
engenheiro da lkerlan, entrevistado em 2005; San-
chez, 2001, p.68).

O Centro esti organizado em trés unidades: a)
Desenvolvimento de Produto (engenharia mecanica,
desenho mecanico, eletronica de poténcia, eletroni-
ca, automacdo e engenharia de controle, sensores,
microssistemas, tecnologia de software, engenharia
de produto e comunicacio); b) Processo de Desenho
e Producdo (inovacdo estratégica, tecnologias de
desenho e producdo e tecnologias da informacio);
c) Energia (sistemas alternativos de geracdo de
energia, tecnologias de combustio, energia e con-
forto em edificios). Além das unidades, existem trés
estruturas de suporte: marketing e clientes, admi-
nistragao financeira e organizagio e recursos, con-
forme Figura 1:
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Figura 1- Organograma do Centro Tecnolégicolkerlan
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Fonte: Informe Anual Ikerlan, 2003, p.30

Dentro de cada unidade ha responsaveis por a-
reas de conhecimento que formam equipes com
pesquisadores e bolsistas. Essas equipes de desen-
volvimento de projetos também contam, muitas
vezes, com a participacdo de técnicos das empresas
clientes como membro da equipe. HA também um
orgdo de gestdo de clientes que apdia a equipe de
desenvolvimento no relacionamento com a empresa
contratante.

Em 2004, dos recursos utilizados por Ikerlan,
4,96 milhdes de euros foram provenientes de proje-
tos de pesquisa genérica e estratégica, 8,80 milhdes
de euros, oriundos de projetos contratados e 1,15
milhdes de euros, de outras fontes. Em 2009, o mon-
tante de recursos foi de 20,4 milhdes de euros, dos
quais 12,5 foram provenientes de contratos com
empresas e 6,5 milhdes investidos em projetos de
pesquisa préprios do centro (Informe anual Ikerlan,
2009, p.5).

A chamada pesquisa genérica e estratégica tem
como objetivo dominar as tecnologias que o centro
utiliza e conta com oapoio de atores publicos (como
o Governo Basco, Ministério da Educacio e Ciéncia e
Tecnologia, governos municipais e a Unido Européi-
a) e autofinanciamento. Em 2004, foram desenvol-
vidos 27 projetos desse tipo. Ja a pesquisa sob con-
trato estd orientada para a prestacdo de servicos
tecnologicos e atividades de desenvolvimento
(P&D) em conjunto com as empresas clientes.

Em 2004, foram desenvolvidos 109 projetos
desse tipo com empresas e nove projetos interna-
cionais. Desses 109 projetos, 71% corresponderam
ao desenvolvimento de novos produtos ou melhoria
nos ja existentes e 29% estavam focados em proje-
tos de inovacdo estratégica e processo de desenho e

producdo3s. As pesquisas realizadas no ano de 2004
resultaram em mais nove patentes36 para o centro.

Nos projetos sob contrato, o Ikerlan s6 aceita
projetos que ndo apresentem grandes riscos. Proje-
tos com elevado grau de incerteza sdo enquadrados
na modalidade investigacdo genérica e estratégica.
O centro prefere assumir os custos associados as
provas prévias, prototipos e andlise antes de aceitar
o projeto. Com essa atitude, consegue evitar fracas-
sos e gerar maior confianca entre futuros clientes
(Sanchez, 2001,70).

Com o objetivo de assegurar o aproveitamento
dos resultados do projeto pela empresa contratante,
o lkerlan forma equipes mistas, compostas pelos
técnicos do centro e pelos técnicos da empresa para
o desenvolvimento do projeto. As vantagens men-
cionadas sdo: a) a empresa aporta conhecimento do
produto/mercado ou do processo, o que permite
maior rapidez e precisdo na solucdo da demanda; b)
ela disponibilizao conhecimento tacito da empresa
através dos técnicos; c) os técnicos envolvidos no
projeto vao se familiarizando com a cultura de de-
senvolvimento de atividades de pesquisa e desen-
volvimento e formando uma equipe interna de P&D;
d) A participacdo dos profissionais da empresa en-
volvidos no projeto facilita a transferéncia direta
dos conhecimentos tecnoldgicos gerados, evitando
os gastos com a fase da p6s-inovagio (treinamento
e implantacio).

O Ikerlan trabalha com dois tipos de contrato:
contratos fechados e contratos abertos ou em regi-
me de administracdo. A definicio do modelo de
contrato depende da flexibilidade desejada. No ini-
cio do projeto, o Ikerlan apresenta ao cliente as
variaveis custo, prazo de entrega e resultados espe-
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rados. Caso o cliente concorde, serd considerado um
contrato fechado. O contrato aberto é aquele no
qual existe alguma incerteza (aumento da necessi-
dade de horas trabalhadas, do custo do projeto,
necessidade ou ndo de testes especiais). Nesses
casos, a renegociacao pode ser feita no decorrer do
contrato. Cerca de 50% dos projetos sob contrato
sao acordados dentro da modalidade contrato aber-
to. Isso ocorre porque o cumprimento das variaveis
(custo, prazo de entrega e resultados desejados),
mesmo que estimado, tem feito com que o Ikerlan
conquiste a confianca do cliente e possa, cada vez
mais, implantar o que é chamado de “hora trabalha-
da, hora paga”. Isso significa que o custo do projeto
é estimado, mas pode ser modificado para mais ou
para menos, dependendo do nimero de horas que
seja necessario para sua execucdo. (Sanchez, 2001,
p.71-73).

0 preco dos projetos desenvolvidos é uma com-
posicdo das varidveis tipo de cliente (empresas
sécias, empresas ndo sécias e institui¢cdes publicas)
e periodo de reserva. Os projetos desenvolvidos
para empresas associadas sdo mais baratos do que
os projetos desenvolvidos para empresas nio asso-
ciadas3’.

No que se refere aos direitos de propriedade in-
telectual (patentes), nos projetos sob contrato, a
propriedade intelectual pertence a Ikerlan e a em-
presa contratante tem o direito de exploracao. Para
as inovagoes tecnoldgicas que nao gerem patentes, o
cliente tem um periodo chamado “periodo de reser-
va”, no qual o cliente mantém a exclusividade por
algum tempo. Esse periodo é dimensionado em trés
niveis (sem reserva, com reserva por dois anos ou
por cinco anos). Passado esse periodo de reserva, o
Ikerlan ja pode participar de projetos similares.
Contudo, caso a empresa queira prorrogar esse
periodo, existe um custo adicional que varia em
funcdo da quantidade de anos solicitados38.

A formacio é uma preocupacio constante da co-
operativa, visto que o centro tecnolégico precisa
estar atualizado nas areas em que atua. Segundo o
entrevistado, JosebaArana, o trabalho com bolsistas
é uma forma que o centro tem de investir na forma-
¢do de novos profissionais: “Em Ikerlan investimos
muito em formacao, ela acontece dentro da propria
equipe de trabalho, quando desenvolvemos projetos
em conjunto com as empresas e também nas pes-
quisas basicas, sempre estamos aprendendo, mas o
centro também investe na formacdo externa dos
seus trabalhadores, através de incentivos para que
os pesquisadores facam curso de pos-graduacio”.
(JosebaArana, engenheiro de Ikerlan, entrevistado
em 2005).

A parceria com outros centros tecnolégicos e u-
niversidades é muito importante para o Ikerlan. Por
exemplo, em dezembro de 2004, foi criada a Alianca
Tecnolégica IK4 com o objetivo de concentrar co-
nhecimento e experiéncia complementares capazes
de contribuir com o fortalecimento da capacidade
inovadora e competitiva das empresas clientes e

com o desenvolvimento socioecondémico do seu
entorno. Participam dessa rede o Ideko, o Ikerlan e
mais sete centros tecnoldgicos europeus (CEIT,
IDEKO, CIDETEC, GAIKER, IKERLAN, TEKNIKER e
VICONTECH). Ao final do exercicio de 2006, os cen-
tros, juntos, contavam com 1.300 pesquisadores e
um or¢amento superior a 80 millhdes de euros.3?

O Ideko, em contraste com o Ikerlan, surgiu co-
mo um centro de P&D compartilhado entre as coo-
perativas do grupo Danobat e como uma entidade
de interesse econOmico. Assim, as cooperativas
socias determinavam as linhas de pesquisa e os
projetos desenvolvidos. O sistema de pregos era de
“orcamento fechado”, ou seja, ndo havia diferencia-
¢cdes de precos, visto que os clientes eram em sua
maioria as cooperativas associadas.

Até 2004, o centro ndo se preocupava com a
propriedade intelectual. As patentes eram das em-
presas associadas. Apds sua transformacao em Cen-
tro Cientifico e Tecnoldgico, o governo Basco e 6r-
gaos espanhois de C&T exigiram que fossem im-
plantados varios tipos de indicadores*. Devido a
essa exigéncia foram iniciadas as negociagdes com
as empresas para obter a coautoria das patentes
provenientes dos projetos desenvolvidos no Ideko.
Em 2005, ja& haviam obtido 36 coautorias. Outra
forma de obter as patentes é quando o Ideko desen-
volve a tecnologia, faz o depoésito e vende a tecnolo-
gia para uma empresa. Em 2004, foram registradas
mais trés patentes (Marainon, Gestor de Proyectos
I+D de Ideko, entrevistado em 2005).

Atualmente, a propriedade intelectual resultante
dos projetos pertence as cooperativas associadas,
em coautoria com o Ideko, mas os resultados das
pesquisas sdo difundidos entre as sécias. Tal postu-
ra é possivel porque, apesar de as cooperativas
pertencerem a um mesmo setor industrial, seus
segmentos de mercado sdo distintos, o que nao
promove uma concorréncia entre elas.

Desde 2004, o Ideko é uma cooperativa de se-
gundo grau, na qual todos os trabalhadores, com
excecdo dos bolsistas, sdo sécios. Faz parte da divi-
sdo de maquinas-ferramenta da MCC e é membro do
Grupo Danobat (grupo de cooperativas do setor
metal-mecanico filiadas a MCC). Possui trés tipos de
socios: socios colaboradores (Caja Laboral, MCC e
MU engenharia), s6cias empresas (D+S Sistemas,
Egurko, Ortza, Estarta, Goiti, Lealde, Soraluce e o
proprio Danobat) e sécios trabalhadores (86 traba-
lhadores em 2005). Até 2004, os trabalhadores do
Ideko eram socios de suas cooperativas de origem*..
Em 2009, Ideko contava com um quadro de 108
trabalhadores, 92 sécios e 16 bolsistas. (Informe
anual Ideko, 2009, p.37).

Segundo Sanchez (2001, p.77), os sécios traba-
lhadores desempenham suas atividades profissio-
nais no Ideko. As cooperativas associadas (sdo coo-
perativas do grupo Danobat que participam da divi-
sdo de maquinas-ferramenta) e os sécios colabora-
dores contribuem com recursos, patrocinando pro-
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jetos de pesquisa genérica e estratégica sem receber
nada em contrapartida.

Conforme mostra a figura 2, o Ideko é adminis-
trado por um ConsejoRector, formado pelos gerentes
das cooperativas associadas. O presidente é rodizi-
ado entre as empresas sécias. O gerente do Centro
conta com dois 6rgdos para auxilia-lo: 1) o Conselho
de Diregdo, que estd formado com representantes
dos departamentos de administra¢cao e RH, organi-
zacdo e qualidade, mecanica, controle, produto e 2)
o Comité Tecnolégico, que é composto pelos depar-
tamentos de mecanica, controle, produto, projetos

Figura 2- Organograma do Centro Tecnolédgico Ideko

nacionais e projetos internacionais. Esses dois 6r-
gdos permitem que haja uma difusdo de informacao
constante, pois os departamentos estdo presentes
administrando conjuntamente o centro. Devido a
importancia que a participagdo e o gerenciamento
internacional de projetos tém para o Ideko, ha duas
pessoas dedicadas a escrever os projetos, apresen-
ta-los e buscar recursos. Os niveis hierarquicos no
Ideko sdo trés (técnico, investigador e gerente de
projeto) e a diferenca entre a maior e a menor reti-
rada é de seis vezes.
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Fonte: Elaboragdo prépria a partir de entrevista em 2005.

O Centro Tecnolégico Ideko é especialista em
maquinas-ferramenta para o setor automotivo e
aerondutico. Atua em trés areas: a) engenharia de
produto; b) engenharia de controle: ¢) engenharia
mecanica. Possui também uma oficina de protoéti-
pos, na qual desenvolve e testa a otimizagdo de pro-
dutos e processos. Atua desde a fase de estudo de
mercado, calculo, desenho, desenvolvimento e en-
saios de prototipos industriais. As linhas de pesqui-
sa desenvolvidas sdo: processos de transformacao,
maquinas e componentes, engenharia virtual, dina-
mica de maquinas, monitoramento e controle de
processos de fundicao, software de automacdo inte-
ligente, sistemas de medidas, gestdo do ciclo de vida
do produto, modelos de inteligéncia competitiva,
gestdo da inovacao.

No departamento de engenharia mecdnica, os
servicos oferecidos vdo desde a concepcdo de ma-
quinas e componentes até o desenvolvimento de
solugcdes completas de produgido sobre pecas ou
familia de pecas. No departamento de engenharia de
controle, sdo desenvolvidos projetos de processa-
mento e controle baseado na automacido avancada.
Ja no departamento de engenharia de produto sao
desenvolvidos os projetos de gestdo da inova-
¢do,através do assessoramento do processo de de-

senvolvimento de produto em todas as etapas, des-
de o projeto até a prototipagem.

Em sua etapa inicial, eram as cooperativas asso-
ciadas que sugeriam as linhas de pesquisa a ser
desenvolvidas. Hoje é o centro tecnolégico quem as
define. O Ideko, uma vez por més, participa dos co-
mités de acompanhamento de desenvolvimento de
produto das cooperativas associadas, visando estar
préximo a elas e identificar oportunidades para o
desenvolvimento tecnoldgico do setor (Memoria
Anual, 2005, p.38).

“Ndao ha problemas caso alguma cooperativa
queira apresentar um projeto individual: nesse
caso, sera analisada a viabilidade, focando na renta-
bilidade do projeto para a cooperativa”. (Maraiodn,
Gestor de Projetos de P&D de Ideko, entrevistado
em 2005).

Por ser um centro, até pouco tempo exclusivo do
grupo Danobat e da divisio de maquinas-
ferramenta da MCC, o Ideko desenvolveu uma boa
sinergia com as cooperativas. E o centro que planeja
e coordena a politica tecnolégica dentro da divisdo
de maquinas-ferramenta e bens de capital. O traba-
lho em conjunto com as cooperativas possibilita
uma maior velocidade na resolugido de problemas e
desenvolvimento de tecnologia, segundo Marafién
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(Gestor de Projetos e P&D de Ideko, entrevistado em
2005).

Entre 2002 e 2003 houve um crescimento de
24% dos projetos de médio e longo prazo e uma
queda de 10% nos projetos sob contrato. A queda
dos projetos sob contrato esteve associada a crise
enfrentada pelo setor de maquinas-ferramenta, a
partir 2001. (Memoria Anual do Ideko, 2003, p.28).

Em 2003, o Ideko captou o montante de 5,261
milhdes de euros. Desse montante, 55% foram de
projetos de pesquisa sob contrato e 44%, relativos a
pesquisa genérica e estratégica, desenvolvidos em
parceria com institui¢des publicas locais, estaduais
ou européias, e 1%, de outras fontes.

Em 2009, o Ideko captou o montante de 6.811
milhdes de euros, dos quais 64% foram oriundos de
projetos de pesquisa sob contrato e 36% foram
relativos a ingressos de projetos de pesquisa basica
e aplicada. O montante de recursos captado pelo
centro vem crescendo ano a ano. Em 2005 foram
4.885 milhdes de euros, em 2006, 5.105 milhoes de
euros, em 2007, 5.506 milhoes de euros e, em 2008,
o montante de 7.049 milhdes de euros. (Informe
anual IDEKO, 2009, p.40).

O Ideko também trabalha segundo a filosofia de
equipes mistas, o que permite as cooperativas ado-
tarem, de forma mais eficiente e rapida, a tecnologia
desenvolvida pelo centro:

“Na medida em que o cliente participa e acom-
panha o desenvolvimento da tecnologia, a implanta-
¢do se torna mais facil e rdpida devido ao grau de
comprometimento da empresa contratante”.
(Marafi6n, Gestor de Projetos e P&D de Ideko, en-
trevistado em 2005).

A formacio do trabalhador também é uma preo-
cupacdo constante:

“A formagdo dentro do centro é muito estimula-
da, tanto a formacio dentro das equipes de trabalho
através da transferéncia de conhecimento tacito,
quanto o estimulo a formac¢do académica. O Ideko-
paga as taxas dos trabalhadores que queiram fazer
doutorado; os projetos podem ser desenvolvidos
internamente. Entre 2003 e 2004, duplicamos o
numero de doutores no centro. Outro modo de au-
mentar o quadro de doutores é aceitar bolsistas que
queiram desenvolver suas teses em areas de inte-
resse do Ideko. Existe uma grande possibilidade de
essas pessoas depois serem convidadas a se torna-
rem socias”. (Maraiién, Gestor de Proyectos I+D de
Ideko, entrevistado em 2005).

0 Ideko mantém uma relacio estreita com a Uni-
versidade de Mondragon, fazendo parte do ‘Conse-
joRector’ e participando de projetos de cooperagio
com outras instituicdes européias*2. Essa relacdo
possibilita que o centro esteja inserido em varias
redes tecnologicas e participe ativamente da defini-
¢do e do desenvolvimento dos Planos de Ciéncia e
Tecnologia de MCC. (Maranén, Gestor de Proyectos
I+D de Ideko, entrevistado em 2005).

Inovacdo, Cooperativismo e Autogestio na MCC.

A educacgio e o conhecimento tecnolégico foram
elementos fundamentais da experiéncia de Mondra-
gon desde a criacdo da Escola Profissional que deu
origem, depois de quinze anos, a primeira coopera-
tiva. Ao longo desses 50 anos, foi sendo constituida
uma cultura tecnolégica proépria, associada aos va-
lores do cooperativismo a qual Badallo (2004,60-
61) atribui o éxito competitivo da MCC e que foi
fundamental para que as cooperativas estivessem
em condigdes de concorrer em mercados globais.

Segundo essa autora, as instituicdes relaciona-
das com o conhecimento tecnoldgico impulsiona-
ram o desenvolvimento econémico do grupo. De-
pois de analisar o papel da tecnologia em Mondra-
gon, ela distingue dois tipos de elementos dessa
cultura tecnoldgica:

a) Elementos ndo incorporados aos sistemas
técnicos, ou seja, aqueles que ndo tém uma aplica-
¢do imediata e que, em alguns casos, ndo tém aplica-
¢ao nunca, mas que fazem parte da bagagem cogni-
tiva essencial dos engenheiros tais como conheci-
mentos basicos ensinados na MU e conhecimentos
de carater operativo desenvolvidos no Ikerlan atra-
vés dos projetos de investigacdo genéricos. A esses,
ela acrescenta as regras de atuagdo, vinculadas a
tecnologia e a relagdo com o trabalho. O modelo
cooperativista se traduz em uma estrutura menos
hierarquizada e uma moral utilitarista e catolica que
valoriza o esfor¢o e a criatividade como fatores
positivos, em toda a comunidade. No que se refere
aos valores e preferéncias de uso e desenvolvimen-
to dos sistemas técnicos, ela destaca a importancia
que as empresas bascas dao ao desenvolvimento de
pesquisas tecnolédgicas e a importancia atribuida a
projetos de pesquisa com aplicacdo direta nas em-
presas.

b) Elementos incorporados aos sistemas téc-
nicos — A autora ressalta a importancia que se deu,
desde o inicio, ao conhecimento técnico e a criacio
sucessiva das instituices de formacdo e centros
tecnoldgicos. Quanto aos componentes praticos e
operacionais ela destaca a atuagdo dos bolsistas,
que, além de adquirir conhecimentos, assumem
importantes responsabilidades nos projetos em que
participam. E no que se refere aos valores, ela apre-
senta a busca de inovacdo tecnoldgica como valor
fundamental em toda a experiéncia da cooperativa
de Mondragon.

O que caracteriza a experiéncia de Mondragon é
a solidariedade interna e externa, orientada pelos
valores democraticos do cooperativismo e que se
manifesta na intercooperacdo. Manter o equilibrio
entre solidariedade e competitividade é o grande
desafio diario, pois implica numa articulacdo de
multiplos atores e interesses, através de formas
democraticas de gestdo. A rede de instituicées que
formam a MondragonCoorporacién Cooperativa nao
esta interligada somente pela participagio financei-
ra, e sim por um acordo entre as partes para admi-
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nistrar as cooperativas com um modelo de gestdo
que transcende a capacidade individual de cada
cooperativa e promove a eficiéncia coletiva. Com
esse arranjo organizacional em constante mudanca,
as cooperativas buscam ser competitivas, mantendo
e ampliando o emprego.

A inovagio tecnolégica é considerada estratégica
para a corporacdo. A formagao de recursos huma-
nos sempre foi tida como fundamental para a inde-
pendéncia econdmica e tecnolégica das cooperati-
vas, o que levou a criagdo de novas cooperativas
dedicadas a atividades do ensino, pesquisa e desen-
volvimento. O papel dos centros tecnolégicos, da
universidade e dos inimeros tipos de parceria que
as cooperativas desenvolvem atualmente com o
poder publico e com instituicdes privadas permite a
intensificacdo do desenvolvimento de novos produ-
tos.

Analisar a histéria e o sucesso da MCC é compre-
ender como os elos da cadeia foram se formando
para permitir sua independéncia financeira e tecno-
légica sem deixar os principios da cooperacdo e
solidariedade. A parceria entre os centros de P&D, a
universidade e a as cooperativas foi fundamental.

Se na primeira fase, a estratégia de aprendiza-
gem tecnologica foi através de compra e cdpia de
patentes, ja no periodo de 1970 a 1990, o desenvol-
vimento proprio comegou a se fortalecer com a
criacdo do centro lkerlan(1974). Na terceira etapa,
quando foi constituida a corporacdo, a “inovacao
tecnoldgica” passou a ser uma estratégia fundamen-
tal do grupo e a fazer parte dos seus valores corpo-
rativos.

Diversas medidas foram tomadas para impulsio-
nar a inovagdo tecnolégica dentro da corporacio,
tais como: criacdo de instituicdes de fomento (MCC
Inversiones e Fundacién MCC); participagdo em va-
rias instituicdes criadas com recursos de outras
empresas e governos (MCC Desarrollo, MCC Navarra
e MCC Innovacion) e criacdo de centros de P&D e a
Prépria Escola Politécnica.

As varias institui¢cdes voltadas para o desenvol-
vimento do conhecimento e projetos tecnolégicos
na MCC sdo estratégicas para a competitividade do
grupo, visto que a maioria das cooperativas se dedi-

ca a atividades industriais. A corporagao conta atu-
almente com 11 centros tecnolégicos e um poélo de
tecnologia, PéloGaraia, além de oito cooperativas
focadas na formacao.

A articulagio existente entre centros tecnologi-
cos, cooperativas industriais e a universidade € tida
como uma das chaves para compreender a capaci-
dade inovadora da MCC. A proximidade desses trés
atores no desenvolvimento de projetos possibilita
maior velocidade e a implantacdo da tecnologia,
visto que técnicos das empresas, dos centros e de
universidades compdem as equipes no desenvolvi-
mento do projeto.

Todos os centros tecnoldgicos que fazem parte
da MCC sdo cooperativas autogestiondrias de se-
gundo grau. Na década de 90, foi possivel verificar
uma proliferacdo de centros tecnoldgicos estimula-
da pelos recursos destinados a essa atividade pelo
Pais Basco. Alguns centros foram criados a partir da
transformacgdo dos departamentos de P&D das coo-
perativas visando a utilizar financiamentos publi-
cos. Outros centros sdo provenientes da unido de
varias empresas e cooperativas com outros centros
tecnoldgicos e universidades.

O Ikerlane o Idekobuscam, através de suaatua-
¢do, a renovacao tecnoldgica e organizacional das
cooperativas. O Ikerlan é um centro mais amplo e
aberto que busca desenvolver tecnologia de ponta
em diversas areas; ja o Ideko foca suas atividades no
setor de maquinas-ferramenta.

As formas de gestdo dos centros contribuem pa-
ra uma maior sinergia entre pesquisadores, bolsis-
tas, pessoal administrativo e clientes. A autogestao
viabiliza uma estratégia de desenvolvimento de
produtos mais participativa e eficiente, pois, na
medida em que o cliente acompanha e participa do
desenvolvimento da tecnologia, a implantacdo se
torna mais facil e rapida devido a interacdo com a
empresa contratante.

A formacdo é uma preocupacdo constante nos
centros estudados e é estimulada, tanto na forma-
¢do das equipes de trabalho através da transferén-
cia de conhecimento tacito, quanto no estimulo a
formagdo académica.
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Que variaveis possibilitaram o sucesso dos empreendimentos da MCC? Poderao elas servir de exemplo para as empresas brasileiras? d)Qual
a importancia da governanga publico/privada para o desenvolvimento da sustentabilidade desses empreendimentos? (Azevedo, 2007,3).

3 Baseado em Azevedo andGitahy (2010).

4 Lanki é o Instituto de Estudios Cooperativos de MondragonUnibertsitatea, esta situada na faculdade de Humanidades y Ciencias de La
Educacion. O instituto pesquisa o cooperativismo e a autogestao.

5 A comunidade autogestiondria seria “uma arquitetura construida a partir da capacidade de decisdo pessoal e, em conseqiiéncia, é um
ambito de tensdes e distensdes produzidas pela interagdo entre pessoas autdnomas, mas associadas” que, através da capacidade de decisdo
pessoal, conciliam interesses para o desenvolvimento do coletivo. As redes de intercooperagdo sdo apresentadas como uma tentativa de
“compatibilizar a autonomia de uma organizagdo com os compromissos e apoio que supdem as redes mais amplas de intercooperagdo”
(Sarasua e Udaondo, 2004,33).

6 Os autores destacam que a participagdo no cotidiano da empresa é hoje uma caracteristica perseguida pelas formas modernas da gestdo de
qualquer tipo de empresa. Contudo, a diferenca entre essas formas de participagdo dos trabalhadores nas empresas e a autogestdo é que, no
primeiro caso, a autonomia dos trabalhadores esta a servico de um poder heterdnomo, ou seja, existe a possibilidade de participagdo no que
diz respeito a seu trabalho, mas os resultados estardo a servigo de projetos definidos fora de seu ambito de decisdo.

7 Esse compromisso pode se refletir na definicdo das estratégias econdmicas da empresa, na definicdo de produtos e processos, dando
prioridade a fabricagdo de produtos que respondam as necessidades sociais e aos processos de fabricagdo que levem em conta o meio
ambiente, no oferecimento de condi¢des de trabalho dignas e preocupadas com o desenvolvimento das pessoas, ja que o poder de decisdo
estd nas maos de pessoas que vivem na comunidade.

8 “0O fundamento da inter-cooperagdo é estabelecer vinculos que respeitem a autonomia e a identidade de cada organizagdo: trata-se de
cooperar em outro nivel entre cooperadores. A estrutura em rede é o modo de associagdo natural das empresas autogestiondarias, modelo
descentralizado que se baseia em ntcleos de soberania basica para a tomada de decisdes. O esfor¢o de articular circulos pequenos em torno
de circulos maiores é constante na autogestdo econémica” (Sarasua e Udaondo, 2004,30).

9 Essa secdo esta baseada no livro A Histéria da MondragénCorporacion Cooperativa: Uma experiéncia de inter-cooperacdo (Azevedo e
Gitahy 2009).

10 Na provincia deGuipizkoa, as principais cidades sdo: Gatzaga (Salinas de Leniz), Eskoriatza, Aretxabaleta, Mondragén, Ofiati, Bergara,
Antzuola e Elgueta.

11 A ditadura franquista (1939-1975) foi, antes de tudo, um regime extremamente centralizador. Toda e qualquer manifestagdo autdnoma das
comunidades regionais sofria dura repressdo. A lingua basca foi proibida, e seu ensino constituia ato de subversdo. Fonte:
http: //www.facom.ufba.br/com112 2000 1/geo on line/povo basco.htm. Acessado em 17/05/2010.

12 José Maria Arizmendiarrieta Madariaga nasceu em Markina, Vizkaya, em um “caserio” (Iturbe) do bairro de Barinaga no dia 22 de abril de
1915. Morreu em Arrasate/Mondragdon no dia 29 de novembro de 1976, com 61 anos. Aos doze anos, ingressou no seminario. Estudou nos
Seminarios de Castillo-Elexabeitia (Humanidades) e em Gasteiz/ Vitoria (Filosofia). Serviu como jornalista no exército Basco (republicano).
Ao final da guerra voltou ao Semindario de Gasteiz/Vitéria para ser ordenado sacerdote em 21 de dezembro de 1940 e um més e meio depois
chegava a Mondragén.

13 “Dizemos muitas vezes que devemos lutar contra as injusticas, mas temos compreendido que a primeira serviddo é a pobreza intelectual?”
(Pensamientos de Don José Maria Arizmendiarrieta, 1999:47).

14 Vale destacar que Arizmendiarrieta, mesmo nio sendo socio da cooperativa, esteve presente em todas as etapas da experiéncia, até a sua
morte em 1976. Sua presenca em todos os momentos foi desenhando o que hoje é conhecido como “método de gestdo arizmendiano”, que
implicava inovar, introduzindo praticas que buscavam a transparéncia, a democracia e a participa¢do do trabalhador associadas a pesquisa e
a capacitacgdo tecnoldgica. (Ormaetxea, 1998,50).

15 Em 2007, 1 euro = 166,386 pesetas.

16 “Se experimentaron “en vivo” todas las modalidades de organizacion, reglamentacion, planificacion, sistemas de valoracién de puestos de
trabajo, retribucién a los factores productivos, modelo de gestién de la bisqueda de oportunidad de negocio, escalas retributivas y los
procedimientos de organizacion para poner en practica la democracia cooperativista” (Ormaetxea, 2003, 89).

17 A légica dos Grupos Comarcais era a territorialidade - cooperativas que estivessem geograficamente préximas (até 10km) se uniam
independentemente das caracteristicas de seus produtos.

18 Apesar das dificuldades, as cooperativas associadas a Caja Laboral ampliaram seus postos de trabalho. Em 1975, contavam com 13.808
trabalhadore e em 1985 totalizavam 19.161 postos de trabalho, conseguindo preservar uma das metas do movimento que era a manutengdo
e ampliagdo do emprego. No entanto, se de 1965 a 1975, a rentabilidade das cooperativas manteve-se em 8% sobre as vendas, entre 1975 e
1980 ela cai para 3,70%. No quinquénio seguinte, com a queda da demanda e do crescimento do PIB, a rentabilidade do grupo caiu para -
0,5%, com a perda de 263 milhdes de pesetas. Ja entre 1985 e 1990, com a recuperagdo da economia (crescimento médio anual do PIB de
5,2%), a rentabilidade do grupo cresceu para 4,5% (Ormaetxea, 1998,551).

19 A reconversdo de resultados é uma ferramenta de redistribuicdo dos resultados. As cooperativas de cada grupo distribuem entre si os
resultados positivos e auxiliam as que tiveram resultados negativos (Mongelos, 2003,76).

20 Maiores detalhes sobre as medidas em Azevedo (2007).

21 Para uma discussdo das transformagdes na industria de linha branca ver Araujo et al. (2006).

22 Entidade de interesse econdmico; trata-se de uma institui¢do compartilhada e financiada por agentes, neste caso as cooperativas.

23 “As cooperativas centrais e federacdes de cooperativas, ou de 22 grau, sdo aquelas constituidas por cooperativas singulares e que objetivam
organizar, em comum e em maior escala, os servicos econdmicos e assistenciais de interesse das filiadas, integrando e orientando suas
atividades, bem como facilitando a utilizagdo reciproca dos servigos.” (Henriques, 2008,07).

24 Esse nome € justificado da seguinte forma: Mondragén identifica a origem da experiéncia e remete ao reconhecimento internacional como
paradigma do movimento cooperativista. Corporacion identifica uma entidade diversificada em seus componentes operando sob uma
unidade de dire¢do e permite a utilizagdo do conceito grupo perante o mercado fortalecendo a unidade cooperativa. Cooperativa incorpora a
identidade socio-cultural e os principios que regem o grupo.

25 Para uma descri¢do detalhada das atividades, ver http://www.mcc.es/esp/magnitudes/memoria2008.pdf acessada em 15/05/2011.

26 Para uma discussao sobre os fundos ver Azevedo (2007).

27 Durante o periodo de 2007/2008 a universidade tinha 4.000 alunos em 22 cursos de graduagdo e 459 alunos na pds graduagdo (15 cursos
de mestrado e 5 de doutorado). Além disso, contava com oito cursos de especializagdo.

28 Em margo de 2009 MondragonUnibertsitatea e os cozinheiros bascos criam a FundaciénBasqueCulinary Center (BCulinary), Com o apoio de
instituicGes Publicas. O centro comega a funcionar em 2011 e tem sede na cidade de San Sebastian. A fundag¢do contara com uma faculdade de
ciéncias Gastrondmicas e um centro de pesquisa em alimentacdo e gastronomia. Ela tem como fim a formacdo, a pesquisa, a inova¢édo e a
transferéncia de conhecimento e tecnologia das diferentes areas das ciéncias gastrondmicas.

http: //www.bculinary.com/public sobre/ctrl sobre.php acessado em 15/05/2011.

29 http://www.mondragon.edu/es/consultado acessado em 15/05/2011.
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30 Lanki mantém programas de cooperagdo com paises em desenvolvimento. No Brasil desenvolve ha 10 anos um programa com o MST.

31 Até 1982, todas as atividades de P&D e de formagdo foram feitos exclusivamente com financiamento da corporagdo e nasceram como
departamentos de P&D compartilhados entre cooperativas.

32 0 Plano de Ciéncia e Tecnologia da corporagdo contou com a participagdo dos centros tecnolégicos da MCC e, em 2005, teve a sua segunda
edi¢do que contemplou o periodo 2005-2008. O foco desse segundo plano de C&T foi o conhecimento tecnolégico novo e de alto impacto para
as empresas e negocios da MCC, visando a geragdo de atividades e produtos inovadores. Ele tem um or¢amento de 40,7 milhdes de euros. A
elaboragdo do Plano de C&T foi resultado da interagdo de cooperativas industriais, cooperativas de formagdo e das cooperativas de P&D, que
definiram cinco areas estratégicas. (TICs, energia, biotecnologia, materiais e sistemas de fabricacdo, saide e gestdo empresarial
cooperativa).Foi também criado um conjunto de indicadores (dedica¢do, gastos, financiamento, nimero de patentes, transferéncia para as
empresas, sugestdo de novos negdcios, teses de doutorado e publicagdes) para acompanhar os resultados do Plano.

33 Os dois centros tecnoldgicos foram visitados em 2005, durante a pesquisa de campo.

34 Alecop S. Coop, Azkoyen Industrial S.A, Azkoyen Médios de Pago S.A, Conatec S.A.L., Copreci S. Coop, Dikar S. Coop, Doiki S. Coop, Eika S. Coop,
FagorArrasate S. Coop, Fagor Automation S. Coop, FagorEderlan S. Coop, Fagor Eletrodomésticos S. Coop, Fagor Eletrénica S. Coop, Fagor
Industrial S. Coop, Fagor Sistemas S. Coop, Goizper S. Coop, Irizar S.Coop, Kendu S. Coop, Lealde S. Coop, Mecalux S.A., Orkli S. Coop., Orona S.
Coop., Osatu S. Coop., Rotdrtica S.A., TallerLaulagun S.A., Team S.L., Ulma Cy E S. Coop, Ulma Forja S. Coop, UImaManutencién S. Coop, Wingroup
S. Coop, ZivAplicaciones y Tecnologia S.A. e Zubiola S. Coop.

35 www.mcc.es/noticias , acessado em 16/05/06

36 As patentes foram provenientes de projetos desenvolvidos com empresas clientes nos setores de eletrodomésticos, transporte virtual,
energia e telecomunicagdes www.mcc.es/noticias, acessado em 15/5/06.

37 Nao foi informado o percentual de desconto que uma empresa sécia possui.

38 www.ikerlan.com, acessado em janeiro de 2006.

39 www.gaiker.es, acessado em fevereiro de 2007.

40 A partir de 2004, o Ideko criou e passou a sistematizar mensalmente alguns indicadores: gestdo e proposta e projetos de administragdo,
gestdo de projetos internos, propriedade intelectual, publica¢des, formagéo e qualifica¢do, aliangas e associagdes, difusdo de conhecimento.

41 Antes de o centro se tornar uma cooperativa de segundo grau, os trabalhadores do Ideko pertenciam a alguma cooperativa associada ao
Ideko e recebiam a retirada da cooperativa de origem.

42 University College Dublin, University of North Umbria, University of Surrey, CETIM, WZL, IPK, IWB, FISW, IFW, Technische Univ. Graz SP, IVF,
VTT, TNO, WTCM, VUOSO, MTA-SZTAKI, DEMOCENTER, ILME (Memoria anual de 2002).
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