WIKI n°20 : Modéle de gouvernance des Coopératives de
Mondragon - Espagne

Le Complexe des Coopératives de Mondragon (MCC), situé au Pays Basque en
Espagne, est un modéle unique par son dynamisme, ses valeurs et son impact social. La
conception unique de l'entreprise coopérative caractérise la gouvernance de ce
complexe, qui est basée sur I'adhésion, la démocratie dans les processus formels de
prise de décision, des valeurs et des objectifs pro- sociaux prénant un modeéle
d’économie sociale humaniste dans ses pratiques et ses modes de travail et de gestion.

Histoire du Complexe des Coopératives de Mondragon

En 1943, au lendemain de la guerre civile espagnole, le prétre José Maria
Arizmendiarrieta, partisan de la doctrine sociale catholique et promoteur des valeurs de
solidarité, de travail acharné et de responsabilité mutuelle, crée une école
professionnelle et technique, avec l'aide de la population locale.

En 1956, cing jeunes issus de cette école créérent la premiére coopérative de
fabrication d’'appareils de chauffage (connue sous le nom de ULGOR) 1. Ces jeunes
fondateurs ont donné aux travailleurs le pouvoir de choisir leurs instances de directions.

Depuis, le complexe s'est développé durant quatre périodes majeures :

e 1956-1960 : 'engagement chrétien réformiste dans la construction d’'un complexe
gravitaire. Avec "ULGOR" et "D’ARRASATE", un premier noyau des coopératives
industrielles est né. Les autres coopératives vont se regrouper par complémentarité
fonctionnelle. En 1959, la premiére entreprise-coopérative multi-acteur du groupe
voit le jour, "a Caja Laboral Popular", une société coopérative de crédit qui a pour
objectif d’assurer le développement coopératif.

e 1960-1970 : la gouvernance multipartite. Au cours de cette période, les
coopératives de Mondragon ont mis en place "l'intercoopération”. Il s'agit d'un
principe de partenariat et de coopération formelle et substantielle entre les
coopératives de Mondragon afin d’assurer une efficacité entrepreneuriale. En 1964,
le premier regroupement de coopératives "ULARCO-FAGOR" est né. Cette période
s'est caractérisée par une croissance du nombre de coopératives industrielles et des
travailleurs associés (les socios).
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e 1971-1990: le passage au modeéle de Districts. Pour faire face a la mondialisation
et aux marchés internationaux, qui étaient devenus de plus en plus compétitifs,
I'organisation des coopératives passe du modeéle gravitaire a un modeéle en districts.
Ces derniers partagent des valeurs communes permettant d'amorcer et de résoudre
les conflits d'intéréts au sein du systéme des coopératives. En 1991, une nouvelle
structure consultative a été créée "la Corporation Coopérative Mondragon (MCC)"
en se regroupant par secteur d'activité?3,

e A partir de 1991 : le pragmatisme organisationnel. Les coopératives suivent les
régles du marché pour s’approvisionner en produits. Un fort intérét est accordé a la
recherche appliquée et a I'innovation. Désormais, Le complexe est composé en trois
secteurs : l'industriel (7 branches, 70 coopératives, 18.000 postes d’emploi), la
distribution et le secteur financier (banque, leasing, assurance) qui emploie 1500
personnes 4.

La structure organisationnelle de la Corporation Mondragon

La structure de gouvernance de la société coopérative Mondragon est celle d’'un
"conglomérat inversé". Elle est dirigée par une structure démocratique d'entreprise
ascendante. La gouvernance au sein du groupe est définie par des approches favorisant
la communication, la négociation et le non le contréle exécutif par le sommet. L'autorité
s'opére a la "base", avec les sociétés coopératives individuelles et leurs travailleurs
associés>.

La structure de la coopérative est organisée comme suit :

e L'assemblée générale : elle représente la plus haute autorité de la société. Elle est
composée de tous les membres de la coopérative.

e Le conseil général : il se réunit au moins une fois par an pour voter les grandes
questions et élire un conseil d'administration interne appelé Conseil des
gouverneurs, il va aussi nommer le directeur général de la coopérative. Il est chargé
de fournir 'orientation stratégique générale.

e Le conseil de surveillance : il représente la "Commission permanente" qui se
compose de 16 personnes élues représentant les 9 divisions de I'entreprise.
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e Le comité d'audit : également élu par I'assemblée générale, son réle est d’assurer
une bonne gestion en respectant les statuts, les regles et les reglements de la
coopérative.

e Le conseil social : il conseille le Conseil d’administration et le Conseil général et
assure une communication multidirectionnelle entre les différents membres et les
organes de la coopérative.

Ainsi, les entreprises de Mondragon sont organisées en quatre grands domaines
: industrie, commerce de détail, finance et connaissance. Chacune de ces divisions
dispose de ses représentants, de ses organes de gouvernance démocratique et de ses
structures de gestion désignées, tout comme I'ensemble du réseau. Le groupe est
gouverné par le Congrés coopératif de Mondragon, composé de 650 représentants de
toutes les coopératives du groupe.

Le modele de gouvernance propre a Mondragon garantit la transparence dans la
prise de décision, la gestion et la responsabilité vis-a-vis de tous les membres.

Contrairement aux coopératives de travail classiques, la structure du Complexe
de Mondragon équilibre les intéréts individuels et collectifs ainsi que les intéréts de la
direction et des travailleurs®. En outre, le succés de cette société coopérative est
principalement évalué par les travailleurs ou la main-d'ceuvre de I'organisation plut6ét
que par son capital.

Les clés de réussite du Complexe des Coopératives de Mondragon

Le modéle des coopératives de Mondragon puise sa réussite dans plusieurs
facteurs’, 4 savoir :

e L’'existence d'un terreau culturel et traditionnel propre au Pays Basque se basant
sur des valeurs de solidarité, d’'usage de I'action collective pour faire face aux
difficultés et rebondir.

e La cohésion sociale créée par la coopérative. En effet, la culture individualiste est
absente au sein de la coopérative. L'objectif de I'ensemble des acteurs est de
réaliser une croissance économique, sociale et éducative commune et d'éviter les
régimes d'exploitation.
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e Une organisation démocratique qui signifie que les organes de gouvernance sont
démocratiques, basés sur le principe d’'un membre, une voix. Les travailleurs sont
égaux dans leurs droits a la connaissance, a la propriété et a lauto-
développement.

e La souveraineté du travail est un principe qui concerne l'actionnariat salarié au
sens large. Il représente un symbole de progrés et source de richesse puisqu'il
permet aux personnes qui travaillent d'apporter leur contribution au
développement de la coopérative.

e La mise en ceuvre d'une économie solidaire et collaboratrice en se référant a ses
valeurs fondamentales que sont la coopération, la participation, la responsabilité
sociale et I'innovation.

e Latransformation sociale a travers le réinvestissement de la majorité de I'excédent
pour fonds a caractéere communautaire et le soutien des initiatives de
développement communautaire, par I'application du Fonds de promotion de
I’éducation et des coopératives®.

e Le principe de "solidarité salariale" avec un partage des gains au sein de la société
coopérative est une initiative majeure de |'organisation pour créer et maintenir
I'égalité. Ce fondement est basé sur une vocation permanente a la promotion
sociale collective. Le membre le mieux rémunéré de la coopérative Mondragon ne
peut étre payé plus de quatre fois et demie le salaire du membre le moins bien
rémunéré’.

e Le principe de participation a la gestion favorise I'autogestion en impliquant les
travailleurs dans la prise de décision, en aplanissant la hiérarchie, en créant des
structures flexibles, en formant le personnel et en assurant la transparence de
I'information0.

Enfin, l'investissement dans le capital humain est au coeur de la stratégie de cette
coopérative garantissant une résilience a long terme et permettant de maintenir les
performances économiques, financiéres et sociales?.
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