El Modelo Inclusivo Participativo de
Empresa en el marco de una Economia
de Cooperacion

The Inclusive Participatory Company Model
in the framework of a Cooperation Economy

En este articulo se narra la experiencia, el contenido, los desarrollos, los antecedentes y al-
gunas reflexiones relativas a una propuesta en curso: el Modelo Inclusivo Participativo de
Empresa. Hunde sus raices en la tradicion socio-econémica de la Cooperacion leida desde
la praxis educativa y empresarial liderada por José Maria Arizmendiarrieta’ y conocida in-
ternacionalmente como MONDRAGON Corporacion Cooperativa (MCC)?2. Parte de la
conviccion de que la cooperacion arizmendiana tiene capacidad y recorrido para suscitar
nuevas practicas economicas, educativas y empresariales, mas alla del perimetro de MCC,
mas alla de la misma férmula societaria cooperativista.

Artikulu honetan esperientzia, edukia, garapenak, aurrekariak eta abian den proposamen bati
buruzko gogoeta batzuk kontatzen dira: Enpresa-eredu Inklusibo Partaidetzazkoa. José Maria
Arizmendiarrietakgidatutako hezkuntza- eta enpresa-praxitik irakurritako lankidetzaren tra-
dizio sozio-ekonomikoan hondoratzen ditu bere sustraiak, eta nazioartean MONDRAGON
Korporazio Kooperatiboa (MCC) bezala ezagutzen dena. Uste sendo honetatik abiatzen da:
lankidetza arizmendiarrak gaitasuna eta ibilbidea duela ekonomia-, hezkuntza- eta enpresa-
praktika berriak pizteko, MCCren perimetrotik harago, kooperatiben sozietate-formula beretik
harago.

This article outlines the experience, content and development of the ongoing MIPE
(Inclusive Participatory Business Model) and presents some reflections about it. The roots of
this model can be found in the socio-economic tradition of the cooperative movement as
expressed through education and business, led by José Maria Arizmendiarrieta and known
internationally as MONDRAGON Corporacién Cooperativa (MCC). It is based on the idea
that this type of cooperativism can and should give rise to new practices in economics,
education and business outside MCC itself and outside the conventional formula of
companies in the form of cooperatives.
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! José Maria Arizmendiarrieta (Barinaga-Markina, Bizkaia, 1915-1976). Ordenado sacerdote, es desti-
nado a Mondragén como coadjutor de la parroquia San Juan Bautista en 1941. Desde la Escuela Profe-
sional impulsada por €l formé cuadros y creo las instituciones que conformo la Experiencia Cooperativa
de MONDRAGON.

2

MONDRAGON Corporacién Cooperativa presenta en el ejercicio 2020 los siguientes datos: 11.482

ME en ingresos totales, 266 cooperativas y empresas, 79.731 personas trabajando, 15 centros I+D. Tiene
filiales productivas en 41 paises y ventas en mas de 150 en todos los continentes. Fuente: www.mondra-
gon-corporation.com/eu/. Consultado el 21 de enero de 2021.
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1. EN LA TRADICION DE LA ECONOMIA DE COOPERACION,
LA CONTRIBUCION ARIZMENDIANA

1.1. Un cooperativismo tardio

arizmendiarrieta es el inspirador e impulsor de la Experiencia Cooperativa de
MONDRAGON, ejemplo y referencia internacional del cooperativismo. Sin embar-
go, como es bien conocido, no inventé ni la cooperacion ni el cooperativismo. Pro-
piamente, el nacimiento de la experiencia mondragonesa es tardia, asi como la
adopcion de la férmula cooperativa. Ulgor, la primera empresa creada en 1956, es
transformada en cooperativa en 1959 de acuerdo con la ley General de Cooperativas
(1942) del franquismo, una legislacién que hunde sus origenes en los proyectos im-
pulsados en los anos 20 por el Instituto de Reformas Sociales, promovido por los
circulos de la Institucion Libre de Ensefianza.

En 1928 Antonio Gascén, primer Catedratico de Cooperaciéon y Mutualidad de
la Escuela Social de Madrid, publicaba La Cooperacion, un documentado trabajo
que comenzaba afirmando: «la Cooperacion ha hecho progresos maravillosos»; ha-
biendo partido de Europa «se ha extendido ya por todo el mundo» (Gascon, 1954:
5). A la par, decia que si bien en Espafia habia millar y medio de cooperativas «esta
lamentablemente retrasada en cuanto a Cooperacion se refiere» (1954: 7). En gene-
ral, el cooperativismo de cufio catdlico se oriento al dambito agrario y de las coopera-
tivas de crédito, mientras el socialista al mds industrial y urbano.

En efecto, ya antes de la I Guerra Mundial se habia llegado a la conclusion de
que la cooperacion era la «tinica experiencia social de la segunda mitad del siglo
XIX que habia tenido éxito» (1954: 29). A Dinamarca se la conocia como «comu-
nidad cooperativa porque alli la Cooperacidn lo informa casi todo» (1954: 5).
Eran dignas de admiracidn, ademds de las cooperativas agricolas danesas, las coo-
perativas de consumidores britanicas y las cooperativas alemanas de crédito. La
Cooperacidn resistio el desastre de la guerra. Mds cooperativas, mas socios y mds
volumen de operaciones. En 1924 se organizaba la I Exposiciéon Internacional de
la Cooperacion y Obras Sociales. Si en el Congreso de la Alianza Cooperativa In-
ternacional celebrado en la ciudad de Cremona en 1907 asistieron delegados re-
presentando a 10 millones de socios, en el de Glasgow de 1919 se alcanzaron los
20 millones, y cinco afios después, en Gante (1924) la cifra se duplicaba a 40 mi-
llones de socios. A la multiplicacién de la economia basada en la cooperaciéon con-
tribuia sin duda la ampliacién de paises que en los diversos continentes legislaban
la asociacion cooperativa: Suecia (1911), India (1912), Grecia (1915), Francia
(1917), Letonia (1919), Japdn (1921), Sudafrica (1922), Nueva Gales del Sur
(1923), etc. La Cooperacion se fue aplicando «a todo o a casi todo», a la vivienda,
la hospitalizacidn, la enseflanza, el teatro y las funerarias, incluso, como en la In-
dia, a la administracidn de justicia (1954: 7).
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1.2. Cooperacion e inter-cooperacién arizmendianas

En esta gran corriente, la Cooperacion arizmendiana emerge con una serie de
caracteristicas singulares.

En primer lugar, la perspectiva ético-antropoldgica que la fundamenta. Su idea
de la dignidad de la persona y la justicia social es la que le lleva a aspirar a la trans-
formacion de la empresa: «si hay cooperacién podemos ser solidarios y si tenemos
solidaridad podemos progresar sin amos, es decir, en régimen de libertad y de justi-
cia» esto es, bajo un horizonte de emancipacién social y econdmica (Arizmendia-
rrieta, 2013, n. 81). Es por ello por lo que el proyecto que alienta no se limita a
«cambiar de manos la propiedad o gestion de la empresa, sino su naturaleza y fun-
cion social» (2013, n. 452). Es la persona, no el capital, el centro de la empresa: la cé-
lula econémico-social donde se establece la relacién fundamental entre el trabajo y
el capital, de forma que «la persona, es decir, el capital humano sea no solo el mas
importante motor de la economia, sino su fin» (2013, n. 446).

De forma correlativa, impulsa una mistica y disciplina del trabajo y la gestion: «los
cooperativistas debemos destacarnos por nuestra capacidad de compromiso, por el gra-
do de prevision, planificacion, orden y proyecciéon que somos capaces de aplicar en
nuestra gestion» (2013, n. 479). Arizmendiarrieta se inspira en la doctrina social de la
Iglesia de la época. En la enciclica del Papa Pio XI Quadragessimo Anno (1931) se pro-
ponia que los trabajadores debian participar en la gestion, en los beneficios y en la pro-
piedad de la empresa: «los obreros y empleados se hacen socios en el dominio o en la
administracion o participan, en cierta medida, de los beneficios percibidos» (QA 65).

El segundo rasgo de la obra arizmendiana es la sabia combinacién de ideal y rea-
lismo. Era evidente que no concebia una economia si no era al servicio de las personas
y la sociedad, pero tampoco le satisfacia una afirmacion de valores sin relacion con su
praxis y viabilidad econémica: «lo social debe acreditarse por lo econémico no menos
que lo econdmico debe autentificarse por lo social» (2013, n. 8). Junto a la afirmacién
de la prioridad de la persona respecto del capital, no cejaba de subrayar la necesidad
del capital. En el namero de septiembre de 1962 de la revista Cooperacion, se recogia:
«la cooperacién que aspira a progresar tiene que hacer buenas migas con el capital,
tiene que considerarlo como un auténtico instrumento y aliado. Cada vez dispone de
mas capital la humanidad y por eso cada vez resulta mas fecundo el trabajo». Esta fue
la razén de la creacion de Caja Laboral Popular (actualmente Laboral Kutxa). Se trata-
ba de recabar el ahorro popular como factor de capitalizacion de las cooperativas, des-
de la conciencia de que el capital procedente de los trabajadores era harto limitado
para satisfacer las necesidades de inversion de la empresa, lo que habia sido razén de
fracaso de otras experiencias cooperativas cercanas y admiradas por él, como la eiba-
rresa Alfa. Caja Laboral, como cooperativa de crédito, con sus dos divisiones, bancaria
y empresarial, fue uno de los pilares del rapido desarrollo cooperativo.

Ekonomiaz N.° 101, 1° semestre, 2022

277



278

JUAN MANUEL SINDE, CARLOS GARCIA DE ANDOIN, JAVIER RETEGUI, JON EMALDI

El tercer rasgo es la vision global, de grupo. No crea una cooperativa sino un con-
glomerado de empresas y entidades, funcionales las unas a las otras. Si en la década de
los cuarenta del siglo XX prepara las bases a partir de la creacion y el desarrollo de la
Escuela Profesional®, donde se formardn los futuros cooperativistas, en la segunda mi-
tad de los cincuenta impulsara las cooperativas que constituyen los pilares del proyec-
to: Ulgor* (1956), luego Fagor; la Cooperativa San José (1958), luego Eroski; y Caja La-
boral (1959), ya mencionada. De la floracién cooperativa de los sesenta y setenta, el
periodo de la «aurora cooperativista» (2013, n. 537), Arizmendiarrieta pondrd su em-
pefio creador en cuatro de ellos: Alecop (1966), para el trabajo de los estudiantes; Au-
solagun, para fomentar el trabajo de la mujer® (1969); la entidad de previsién social
Lagun Aro (1967); y el centro de I+D Ikerlan (1974). Todo ello va constituyendo un
grupo empresarial de amplio espectro, en lo que podriamos denominar en la actuali-
dad, tras su internacionalizacién, como una multinacional cooperativa.

El cuarto rasgo esta vinculado al anterior: la inter-cooperacion. Las cooperativas
aisladas, soberanas y autonomas, adquirian mayor consistencia y poder transforma-
dor si eran capaces de establecer lazos de cooperacion entre ellas. En este marco de
inter-cooperaciéon Arizmendiarrieta planted la «reconversion de resultados», com-
partir parte de los resultados econémicos; los «afianzamientos mutuos», esto es, los
avales cruzados para la solicitud de préstamos; la «reubicacion de personal», la acep-
tacion en una cooperativa de las personas excedentes de otra; y los «fondos comunes
de obras sociales», esto es, atender juntos a proyectos sociales compartidos. La inter-
cooperacion fue clave para el desarrollo, ya en los 60-70, de practicas innovadoras
como la inversion social, la formacion dual o la investigacion aplicada.

1.3. La Economia de Cooperacién, inspiracién para el presente

En un contexto de cambio epocal —marcado por la globalizacién, la digitaliza-
cion, la desigualdad, la competitividad...-, mas que férmulas, que pronto caducan,
necesitamos referentes y horizontes. La Economia de Cooperacion considera que, si

3 La creacion del centro de Formacion Profesional (1943), luego Escuela Politécnica (1965), que consti-
tuiria la base de la actual Mondragon Unibertsitatea (4.500 alumnos).

4 Sobre la suspension de pagos en 2013 de Fagor Electrodomésticos, la antigua Ulgor, que fue la mayor
cooperativa industrial del mundo y la primera iniciativa de la Experiencia Cooperativa de MONDRA-
GON, es muy interesante consultar Basterretxea, I.; Heras-Saizarbitoria, I; Lertxundi. A. (2019): Can
employee ownership and human resource management policies clash in worker cooperatives? Lessons from
a defunct cooperative. Sin obviar la importancia de la brutal caida sufrida en su demanda y la entrada de
nuevos competidores, estos autores describen la existencia de practicas en la gestion de recursos huma-
nos muy desafortunadas, asi como niveles de insatisfaccion, falta de motivacion y desafeccién con la
empresa totalmente contradictorios con el caracter de proyecto compartido que se supone por la forma
juridica de cooperativa de trabajo asociado.

> Hoy Ausolan, cooperativa de servicios de restauracion y limpieza para colectividades. Bajo el empuje
de Arimendiarrieta, la pusieron en marcha 17 mujeres recién casadas con el objetivo de compatibilizar,
con un horario de trabajo reducido, su dedicacion a la actividad laboral y la familiar. Actualmente tra-
bajan mas de 13.000 personas, el 95% mujeres.
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bien en otros tiempos el factor critico de la riqueza y la solidaridad fue la tierra, o
mas recientemente el capital, hoy, en la transicién a una economia del conocimiento
y de la revolucién digital, a una economia verde y circular, a una economia de los
cuidados e inclusiva, el factor clave son las personas y su capacidad de cooperacidn.

La experiencia de estas décadas habla de la ralentizacion de la creaciéon de coo-
perativas en Euskadi. En concreto, la dindmica de expansion del grupo MONDRA-
GON en los tltimos afios ha utilizado con mayor frecuencia formas juridicas de
sociedades limitadas que de cooperativas. Sin embargo, la Cooperacién, con formas
nuevas y adaptadas a la realidad diversa y compleja, se abre camino y sigue siendo
fuente de inspiracion y palanca de transformacion social. La Cooperacion, a partir
de la experiencia arizmendiana, muestra que es econémicamente posible, eficiente y
sostenible una experiencia de empresa que conjuga ética y eficiencia econémica.

;Como puede definirse hoy una Economia de Cooperaciéon? En palabras de Ja-
vier Retegui: «Parte de la economia de mercado que, sustentada en la participacion
de la sociedad civil y mediante procedimientos de cooperacion, articula relaciones
entre personas en la empresa, entre empresas e instituciones, para integrar el ambi-
to econdmico con el social, afrontando con visién promotora los desequilibrios so-
ciales, dotdndola de orientacién estratégica compartida, propiciando la innovacién
en las empresas y dando coherencia de sistema a la organizacién social, poniendo a
la persona como su eje y fundamento».

Los rasgos esenciales de la Economia de Cooperacion (Arizmendiarrieta Kristau
Fundazioa, 2017 y Boletin de Estudios Econémicos, 2019) son:

o Forma parte de la economia de mercado, esta sujeta a sus normas y cumple
con los requerimientos de la libre competencia.

o Declara lalibertad de empresa y su voluntaria toma de decisiones, dentro de
los limites legales.

o Pone el foco en la centralidad de la persona como fundamento y finalidad
de la actividad econémica, valorando su aportacion como eje del desarrollo.

o Propicia la cooperacién como factor integrador, entre: capital-trabajo, em-
presas, empresas-entidades de cobertura, publica-privada, internacional...
para mejorar la competitividad de la empresa y vincularla al desarrollo so-
cioeconoémico regional.

o Afronta los graves desequilibrios y desajustes estructurales acumulados en
la sociedad con visién promotora, transformando la amenaza en oportuni-
dad (ningun problema le es ajeno).

o Se asienta en el poder de la racionalidad, en la adscripcion voluntaria, en la
capacidad de autoorganizacién de la sociedad civil y en los principios de la
cooperacion.
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o Pretende organizar la sociedad como «sistema», dando «coherencia» a las di-
ferentes estructuras articulando la economia en el seno de la sociedad civil.

o En general, complementa y mejora el sistema econémico, sin alterar su
esencia, a la vez que le pone rostro con la finalidad ultima de propiciar el
bienestar social.

A continuacion, se exponen un conjunto de vectores que conforman la Econo-
mia de Cooperacion (Retegui, 2017: 166-171).

Cooperacion como ejercicio de ciudadania

El ejercicio de la ciudadania no solo se produce en el ambito politico, sino tam-
bién en el econdmico, en el intercambio de bienes, productos y servicios. El desarrollo
de nuevas tecnologias abre nuevas posibilidades de cooperacién directa entre perso-
nas. Al eliminar intermediarios innecesarios, mejoran la eficiencia en la prestacion de
determinados servicios y posibilitan una relacion mas personal y humanizada. Algu-
nos ejemplos: huertos ecoldgicos y consumidores vinculados, vehiculos compartidos,
intercambio directo de servicios especializados, intercambio temporal de viviendas y
otras posibles iniciativas, que se ven favorecidas por las facilidades que ofrecen las tec-
nologias de comunicacion y la identidad de sentimientos comunitarios.

Cooperacion en la empresa. Modelos inclusivos participativos

La evolucién de la ciencia y de la técnica, de la nueva era digital, abren nuevas
posibilidades en las que la empresa depende de la aportaciéon del conocimiento de
los trabajadores. El éxito se sustenta en la centralidad de la investigacion y en proce-
sos de innovacidn. El desarrollo profesional y humano aparece como un objetivo
necesario para las empresas que se plantean su sostenibilidad a largo plazo. Una for-
taleza de las empresas para competir con éxito en el mercado mundial estriba en los
valores de cooperacion entre el capital y el trabajo. Podemos citar una reciente Re-
solucion del Parlamento Europeo® para promover la participacion en las empresas
de los trabajadores que insiste en que «el gobierno corporativo sostenible solo puede
alcanzarse con la participacion de los trabajadores», ilustrando con ello la interrela-
cion entre esta participacion con la mejora de la productividad, la innovacion vy las
mejoras en la organizacion del trabajo, pero también con el apoyo a la transicion
hacia una economia neutra en carbono u otros elementos como la igualdad de géne-
ro. Se profundizard en este punto a lo largo del articulo.

Cooperacion para la inclusion social

Hay realidades sangrantes en el mundo que ponen en entredicho el respeto a la
dignidad humana. En las sociedades occidentales (y entre ellas, la nuestra), asi como se

¢ INFORME sobre la democracia en el trabajo: un marco europeo para los derechos de participacion
de los trabajadores y revision de la Directiva sobre el comité de empresa europeo (2021/2005(INI)).
29.11.2021.
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ha avanzado mucho en el derecho a la educacién y a la salud; se dan mayores proble-
mas en el acceso al trabajo de personas, sobre todo de las mas débiles por tener escasa
formacion, que han quedado excluidas del sistema laboral, sin expectativa de retorno,
y que acceden esporddicamente a trabajos de muy corta duracion. Urge una nueva vi-
sion. La inversion social, esto es, la inversion en las politicas sociales y educativas, no
como coste, sino como factor de productividad. Frente a una economia de la exclusion
y el descarte, una economia de la inclusion. En este ambito, un tercer sector configura-
dor de iniciativas empresariales es critico. Se articulan colaboraciones con los otros
sectores —iniciativa publica y social- generando procesos de cooperacion para la recu-
peracion de actividad econdmica y generar empleo entre la poblacion mads vulnerable.

Intercooperacion: la cooperacién entre empresas

Un aspecto importante de la competitividad se encuentra en la articulacion de
modalidades de cooperacién entre empresas. Mediante libres vinculos de coopera-
cion, las empresas incrementan su capacidad competitiva y consolidan el tejido em-
presarial de una regién, contraponiéndose a la situacién de empresas atomizadas
que se enfrentan aisladas a los rigores de la competencia, con el peligro evidente de
su desaparicion. La intercooperacion adquiere pleno sentido con el arraigo de em-
presas e instituciones econdmicas en el territorio y comunidad que lo sustenta. La
vida economica, en un mercado globalizado, genera con frecuencia el desarraigo te-
rritorial y la exclusiva buisqueda de beneficio mediante la especulacion o la ventaja
competitiva transitoria, sin compromisos a largo plazo ni relacién con las comuni-
dades que lo sustentan. Son entidades «apatridas» desligadas de territorios y comu-
nidades. La cooperacion ayuda a superar los problemas de la reducida dimension y
de la soledad competitiva de las empresas, generando sinergias que incrementan la
eficacia individual y la competitividad colectiva. La adaptacién del tejido empresa-
rial a la competitividad global requiere la modificacion estructural y ampliacion de
horizontes de la empresa tradicional.

La cooperacién entre los actores puiblicos y privados

Si la empresa se mueve por la intuicién innovadora que la sitia en el mercado
competitivo, la comunidad se moviliza por la asuncion de «proyectos estratégicos» de
pais, que suponen importantes retos competitivos imposibles de ser asumidos en soli-
tario y que requieren la conjuncion de esfuerzos de entidades diversas. Son proyectos
que representan un salto cualitativo sobre lo que se viene haciendo y que establecen
nuevos niveles competitivos sustentados en la innovacién. Hay tres actores econdmi-
cos: el sector publico, el sector privado con animo de lucro y el privado social, también
llamado tercer sector. Es frecuente pensar las relaciones en términos de concurrencia
0, por lo menos, sin aprovechar todas las posibilidades que ofrecen la cooperacién y el
partenariado. Una referencia ya clasica sobre esta necesaria complementariedad y las
posibilidades que abre la colaboracion entre los sectores publico, privado y tercer sec-
tor, o sector plural, como lo define él, se recoge en Mintzberg, 2014. La definicion y di-
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seflo de proyectos estratégicos puede venir desde cualquiera de los tres actores econd-
micos. Estos proyectos ejercen la funcidon de orientar voluntades dispersas hacia
objetivos compartidos, aprovechar el propio potencial y producir sinergias multiples.

La cooperacion en la escala global: arraigo e internacionalizacion

No quedaria completa la Economia de Cooperacion sin abordar la dimension
internacional de la misma. El traslado de actividad empresarial, si se hace exclusiva-
mente en funcién de la rentabilidad econdmica, puede suponer el desgarro de la
economia de la region de origen, a la vez que el desarrollo especulativo en las comu-
nidades de destino. Es preciso encauzar la internacionalizacion por las vias de la ra-
cionalidad para que suponga un factor de desarrollo equilibrado en las partes que
intervienen. Las comunidades de origen pueden contemplar esta opcién como
oportunidad competitiva y para evolucionar, internamente, hacia actividades de
mayor valor anadido. Las comunidades de destino reciben la nueva actividad, que
supone un fuerte apoyo a su desarrollo, pero requieren que su asentamiento sea du-
radero y que sirva para el impulso de la vida econdémica y social de la region. El de-
sarrollo econémico genera nuevas necesidades sociales y debe estar complementado
con sistemas de organizacion que le ofrezcan coherencia social. A la empresa se le
debe pedir que se arraigue en la region, se integre en los afanes comunitarios y con-
tribuya al progreso humano y social de la misma. Ambas comunidades, la de origen
y la de destino, se pueden ver beneficiadas mediante procesos de cooperacion.

2. LAPROPUESTA DEL MODELO INCLUSIVO PARTICIPATIVO
DE EMPRESA (MIPE)

En esta tradicion y en este horizonte de una Economia de Cooperacién de factu-
ra arizmendiana se inscribe la propuesta del Modelo Inclusivo-Participativo de Em-
presa, en adelante MIPE, impulsada por Arizmendiarrieta Kristau Fundazioa
(AKF), fundacién de inspiracién catdlica, y Arizmendiarrieta Lagunen Elkartea
(ALE), asociacién de caracter civil, junto con otras personas e instituciones de la
CAV y Navarra. El hito principal de esta propuesta hasta el momento ha sido la
aprobacién de una proposicion no de ley en el Parlamento Vasco y de una mocién
en el Parlamento foral navarro con contenidos semejantes, si bien no idénticos. Ha
tenido después ulteriores desarrollos que también se mencionaran.

2.1. Antecedentes

En contra lo que pudiera parecer, el intento inicial de Arizmendiarrieta no fue la
formula cooperativa. De hecho, diseii6 lo que denomind la Sociedad Andnima integral
como base para las empresas que empezaron a crear sus jovenes discipulos. No consi-
guio, sin embargo, que los estatutos elaborados de acuerdo con dicha férmula, que
contemplaban la participacion de los trabajadores en los Organos de gestién y en los
beneficios, fueran aceptados en el Registro Mercantil, por no ser acordes con la ley de
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Sociedades Anonimas de la época. No tuvo éxito, a pesar de las gestiones que el propio
Arizmendiarrieta hizo con jerarquias influyentes de la época, argumentando precisa-
mente la coherencia de su propuesta con las enseilanzas de la Doctrina Social de la
Iglesia. Por otro lado, si bien se resistié en un principio a aceptar la féormula cooperati-
va, que consideraba limitativa, fiel a su principio de que «el ideal es hacer el bien posi-
ble, no el que se suefia», finalmente sigui6 los consejos de quienes le recomendaron la
via cooperativa como la mas cercana al modelo de empresa que queria desarrollar.

Bajo esta inspiracion y con el objetivo de ampliar la proyeccion de los princi-
pios, métodos y procedimientos de la experiencia cooperativa, en la ultima década
se han impulsado diferentes lineas de reflexion’ que acabaron por decantarse en
procesos sistematicos de trabajo con el objetivo de un pronunciamiento del Parla-
mento de Navarra, como la mocion® del 18 de junio de 2018 y, unos meses mas tar-
de, el 27 de septiembre de dicho afio, del Parlamento Vasco, en forma de Proposi-
cion no de Ley?, en favor del llamado Modelo Inclusivo Participativo de Empresa.

Ha sido un trabajo en cooperacidon basado en los principios y valores que Ariz-
mendiarrieta inocul6 en las empresas que crearon sus primeros discipulos, sobre todo
en las décadas de los 60 y 70 del siglo XX, y en las practicas de gestion, implantadas
con indudable éxito en dichas empresas, con aportaciones de valor de las numerosas

7 ALE, en 2007, formulé en sus inicios el proyecto denominado Sociedad andnima participativa de inspi-
racion cooperativa, que, como su nombre indica, pretendia aplicar las practicas de gestion de las cooperati-
vas en las sociedades mercantiles convencionales. Para avanzar en la reflexién, promovié Pasuen Foroa,
foro informal en el que participaron personas de las Universidades de Deusto (especialmente de su Facul-
tad de Derecho), de Mondragén (tanto del Instituto de Estudios Cooperativos Lanki como de su Facultad
de Empresariales) y del Pais Vasco (con personas procedentes del Instituto de Derecho Cooperativo y Eco-
nomia Social Gezki), asi como otras personas expertas de ASLE, consultores independientes... Apoyado
en esa base, se desarroll6 en 2014 un seminario sobre un Nuevo Modelo de Empresa en el que participa-
ron, a titulo individual y no representativo, personas de la mayor parte de las sensibilidades sindicales, em-
presariales y politicas de la CAV (y posteriormente de Navarra), que concluyé con reflexiones de interés
sobre un nuevo modelo de empresa que se trataron de hacer operativas mediante un proyecto de ley a pre-
sentar en el Parlamento Vasco. De forma paralela, en ese afio 2014, algunas de las personas que habian
participado en el proceso antedicho, junto con otras colaboradoras en las actividades de la Comisién Pos-
tuladora para la Causa de Canonizacion de Arizmendiarrieta, celebraron otro Seminario sobre un docu-
mento vaticano del Pontificio Consejo de Justicia y Paz denominado La vocacién del lider empresarial, en
el que ya se apuntaron algunas caracteristicas concretas de un liderazgo empresarial cristiano, que fue pre-
sentado en Roma y que, tras un nuevo Seminario «Argituz» celebrado en Donostia, Gasteiz y Bilbao en
2015, desemboco en 2016 en una propuesta de Modelo inclusivo participativo de empresa, como parte de
una propuesta mas global, denominada Economia de Cooperacion, que seria la seiia de identidad en el am-
bito socio-econémico de la naciente Fundacion catolica Arizmendiarrieta (2015).

8 Mocién aprobada por la que se insta al Gobierno de Navarra a realizar un Plan de actuacion para la

promocion de un modelo inclusivo-participativo navarro de empresa. B.O. del Parlamento de Navarra /
IX Legislatura Num. 67 / 18 de mayo de 2018. Cfr. https://arizmendiarrietafundazioa.org/img/2018/11/
mocion-aprobada-en-parlamento-navarro-sobre-modelo-inclusivo-participativo.pdf.

9 Aprobada en el Pleno del Parlamento Vasco el 27 de septiembre de 2018, con codigo identificativo
[11\11102\01\00400] y ntimero 85/2018. Cfr. https://arizmendiarrietafundazioa.org/img/2019/01/pnl-
-propuesta-definitiva-por-unanimidad.pdf
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personas, agentes sociales, empresariales y politicos, que han participado de forma ge-
nerosa en el proceso que dio sus frutos en las aprobaciones parlamentarias citadas!®.

Los valores consensuados que subyacen al MIPE son los siguientes: el respeto a la
dignidad humana de todas las personas; la busqueda del bien comun, lo que implica
dar prioridad a las necesidades del proyecto colectivo (la empresa) sobre los intereses
de los distintos grupos de interés (trabajadores, accionistas...); el establecimiento de un
objetivo prioritario no es obtener los maximos beneficios a corto plazo sino satisfacer
de forma equilibrada a las personas de los distintos grupos de interés, manteniendo
unos criterios de solidaridad interna entre estos grupos; la promocion de la participa-
cion de los trabajadores en la gestion, los resultados y la propiedad; y el desarrollo de
unas politicas solidarias con la comunidad en la que desarrolla su actividad.

Una premisa basica es que los retos de la globalizacion y la necesidad acelerada de
competitividad internacional, tanto para las empresas como para los paises, exigen el
refuerzo de capacidades derivadas del conocimiento y de la innovacion, las cuales resi-
den necesariamente en las personas. La persona ocupa un papel critico en el éxito de
todo tipo de empresas. Aporta su inteligencia, conocimientos, creatividad, empatia y
capacidad de trabajar en equipo, claves para la mejora constante de la calidad y para el
desarrollo de nuevas propuestas de valor para sus clientes. Se trata, por tanto, de un
factor de primerisima importancia desde el punto de vista empresarial que habria que
cuidar, motivar, mejorar... para procurar el éxito en dicha actividad empresarial.

La situacion empresarial actual es una oportunidad para poner a las personas y
a los equipos humanos en el centro de la actividad y gestion de las empresas, tanto

10 Destacamos la contribucion de las siguientes personas en el proceso: De CCOO: Eduardo Garcia
(CAV) y Ricardo Jimeno (Navarra). De LAB: Txomin Lorca (CAV) y Juantxo Goian y Aitor Elizalde
(Navarra). De UGT: Felipe Garcia y Jesus Garcia de Cos (CAV) y Marisol Vicente (Navarra). Empresa-
rios y directivos de Navarra: Jon Angulo, Javier Antinez, José Antonio Arrieta, José Manuel Ayesa, Pa-
txi Ceberio, Francisco Javier Esparza, Sixto Jiménez, José Ignacio Perez de Albeniz, Esteban Morras,
Santiago Pangua y José Antonio Yeregui. Empresarios y directivos de la CAV: José Luis Lopez Gil, Lo-
renzo Mendieta y Jesus Dalmau. Del PNV: Ricardo Barkala y los parlamentarios Jon Aiartza y Aitor
Urrutia. Del PSE-EE: Javier Lasarte y la parlamentaria Gloria Sanchez. Del PSN: Javier Remirez y el par-
lamentario Guzméan Garmendia. Del PP: Gonzalo Zorrilla y el parlamentario Carmelo Barrio (CAV) y
Cristina Sanz, Alberto Picon y la parlamentaria Ana Beltran (Navarra). De EH-Bildu: Peio Otxandiano
(CAV) y Joseba Garmendia (Navarra) y los parlamentarios Iker Casanova (CAV) y Adolfo Araiz (Nava-
rra). De Unidas Podemos: los parlamentarios Jon Hernandez y José Ramon Becerra, en la CAV y Joan
Josep Bosch, Pablo Archel y los parlamentarios Carlos Couso, José Miguel Nuin y Laura Pérez en Nava-
rra. De Geroa Bai: Izaskun Goii y el parlamentario Jokin Castiella. De UPN: Maribel Garcia Malo y el
parlamentario Carlos Garcfa Adanero. De la Universidad de Navarra: Angel Arrese e Ifiaki Velaz. De la
Universidad Publica de Navarra: Emilio Huerta. De la Universidad del Pais Vasco: Igone Altzelai, Silvia
Gay y Rosa Otxoa-Herrarte. De ASLE: Olatz Juareguizar, Anabel Yoldi y Ana Irazabal. De la Camara de
Comercio de Gipuzkoa: Ana Ugalde. Consultores y expertos: Martin Mugica (CAV) y Pilar Irigoien, Ja-
vier Lacunza y Javier Uriz (Navarra). Ademds de los siguientes miembros de las instituciones promoto-
ras: de AKF: Jon Emaldi, José Miguel Erdozain, Carlos Garcia de Andoin, Gaspar Martinez, Iosu Rami-
rez y Juan Manuel Sinde y de ALE: Alfonso Garcia Liberal, José Ramén Guridi y Patxi Ormazabal.
Ademis de otras personas que han preferido mantenerse en el anonimato.
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por razones humanistas como de eficiencia y competitividad. Este es precisamente
el objetivo del MIPE, facilitar y potenciar la implicacion de todos los agentes en un
proyecto empresarial compartido y de éxito. Construido desde la confianza, implica
adaptar el modelo de relacion tradicional entre empresarios y trabajadores, replan-
teando tanto las relaciones de poder dentro de la empresa como el reparto de la ri-
queza que esta cree. Destaca también la importancia de la iniciativa y ejemplaridad
de los empresarios y directivos para el avance en el cambio cultural hacia el trabajo
en equipo, la honestidad en las relaciones y la apertura a los cambios necesarios para
la sostenibilidad de la empresa.

En resumen, los Parlamentos vasco y navarro han solicitado a sus respectivos
Gobiernos, con infrecuente unanimidad, que avancen en la extension de:

o Un modelo humanista de empresa que tenga en cuenta la igual dignidad hu-
mana de todas las personas que participan en el proyecto empresarial y que
busca promover un empleo de calidad, una gestion compartida y un mayor
equilibrio del reparto de la riqueza en la sociedad, a fin de contribuir a una
sociedad mas democratica, mds estable y menos conflictiva.

o Un modelo avanzado de empresa que potencie y aproveche los conocimien-
tos, competencias y capacidades de las personas implicadas (incluyendo las
capacidades afectivas, relacionales, creativas...).

o Un modelo vasco/navarro de empresa, es decir, que tenga en cuenta en su
disefio y funcionamiento las fortalezas y debilidades de la cultura de las per-
sonas que en ella intervienen. Que tenga en cuenta, asimismo, las experien-
cias concretas existentes y, por otra parte, que sea susceptible de ser promo-
vido por las instituciones publicas implicadas, dentro del marco de sus
competencias actuales.

2.2. Caracteristicas del Modelo Inclusivo Participativo vasco/navarro
de empresa — MIPE

Es una propuesta concretall, pero, como veremos, no es un modelo rigido ni
definitivo, de modo que su implementacion puede ser de forma modular y parcial y
no necesariamente global, adaptandola a la situacion concreta de cada empresa. Im-
plementacion que deberd ser liderada por los empresarios, aunque contando con la
colaboracién de representantes de los y las trabajadoras y de las instituciones publi-
cas, as{ como del resto de agentes sociales (universidades, centros de formacion...).

Este modelo se sustenta en 4 ejes que incluyen politicas concretas. Dado el pro-
ceso de consenso realizado para su elaboracidn, buscando acuerdos sobre los maxi-
mos comunes denominadores, l6gicamente el nivel de concrecién de los comporta-

11" Se ha procedido a una refundicion de la proposicién y la mocion de los dos Parlamentos. Cfr.
https://arizmendiarrietafundazioa.org/img/2018/12/mipe.pdf
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mientos deseados es mayor en unos casos que en otros, y su aplicacion exige la
flexibilidad ya comentada.

Eje 1: Modificar las prdcticas de gestion y la cultura de empresa, basdndolas
en la confianza, transparencia y cooperacion para su competitividad y sostenibilidad

El punto de partida es la creaciéon de un clima de confianza mediante una politica
de transparencia en la comunicacion, con informacion regular a los trabajadores sobre
las variables y politicas mas importantes de la empresa y consultando!? con los repre-
sentantes de los trabajadores las decisiones mas relevantes. Y segundo lugar, desarro-
llar a las personas mediante planes de formacion sistematicos con objetivos de dedica-
cion por trabajador que incluyan formacién técnica y de gestion, a implementar en las
pymes habituales del Pais Vasco y Navarra con una periodicidad de una semana al
afio por persona, llegando anualmente a un minimo del 80% del total de la plantilla.

La adaptacion debe afectar también a las politicas retributivas, de modo que
no generen una gran desigualdad y favorezcan la cohesidn social, ofreciendo aqui
también como referencia util la de aplicar un abanico salarial no superior al 1:6
para nuestras pymes, siendo recomendable, por otro lado, que la remuneracidon
incorpore alguna participacion en resultados susceptible de alcanzar a la totalidad
de la plantilla. En la misma orientaciéon de busqueda de la adhesion en base a
comportamientos concretos, se plantea establecer sistemas periddicos de evalua-
cién y mejora continua de la satisfaccion y necesidades de las personas trabajado-
ras, dando como referencia la de realizar un estudio sistematico con una frecuen-
cia bienal. Asi como priorizar, sin exclusividad, la promocion interna para asignar
funciones de mayor responsabilidad, utilizando para ello criterios objetivos y co-
nocidos de valoracion del mérito.

Otras claves incorporadas son también avanzar hacia la igualdad salarial entre
hombres y mujeres, asi como buscar férmulas que favorezcan la conciliacién de la
vida profesional y familiar de todos y todas sin perjuicio del desarrollo empresarial.

Eje 2: Formular un proyecto compartido por los propietarios, directivos y profesiona-
les/ trabajadores de la empresa, beneficioso a largo plazo para todos y todas, y en el
que se dé prioridad a la sostenibilidad del proyecto colectivo sobre los intereses de
cualquiera de los grupos citados

El objetivo es desarrollar estimulos equilibrados para accionistas y trabajadores
de forma simultanea, de forma que haya un objetivo conjunto de mejorar a la vez la
rentabilidad sobre fondos propios para los primeros y la retribucion global para los
segundos. Y, al mismomtiempo, priorizar la reinversion y el esfuerzo de desarrollo.
Para esto ultimo se debera destinar al menos un 50% de los beneficios anuales a in-

12" Las palabras utilizadas son importantes: consultar no quiere decir necesariamente negociar.
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crementar los Fondos Propios, asi como invertir en actividades de I+D+i un por-
centaje sobre ventas superior a la media del sector, de forma que se facilite la inver-
sion en equipos, actividades de I+D+i y, consiguientemente, el desarrollo y la
sostenibilidad a largo plazo de la empresa.

Eje 3: Avanzar hacia la superacion de la dindmica de confrontacion entre capital y
trabajo mediante la participacion de los trabajadores en la gestion, en los resultados y

en la propiedad

Entendiendo siempre que son tres ambitos que pueden ser abordados de forma
parcial e independiente o conjunta, las empresas deberdn implantar sistemas de ges-
tion participativos, con procedimientos y herramientas adecuados, y que propicien
la innovacién y los cambios organizativos. Conduciria a una creciente autonomia de
las personas y los equipos de trabajo, y a una corresponsabilidad que apliquen tanto
la linea ejecutiva como los Consejos de Administracion en las decisiones relevantes
del proyecto empresarial.

Deberan también posibilitar el acceso colectivo a la participacion en el capital de
la empresa, buscando férmulas de financiacién y plazos adecuados para su efectiva
puesta en practica. E incorporar a representantes de los trabajadores en los maximos
oérganos de decision y/o control de la empresa, recomendando evitar, salvo en casos
excepcionales, la presencia simultanea de esos mismos representantes en el Comité de
Empresa. Asimismo, el modelo propone estudiar el desarrollo de un elemento poco
comun en nuestras empresas capitalistas, pero presente en algunas cooperativas!'>: un
Organo de mediacion, para la resolucién de conflictos internos, susceptible de am-
pliarse a conflictos con proveedores, clientes, medioambientales, entorno social, etc.

Eje 4: Preocupacion por el impacto social de las actuaciones empresariales e implica-
cion en algunos de los problemas sociales del entorno

Busca concretar la preocupacion por el impacto social de las medidas que se to-
man a nivel empresarial, e implicarse en la solucion de estas externalidades. Ademds
de mantener una politica de honestidad fiscal, evitando el fraude y la elusién fiscal,
asi como la utilizacion de paraisos fiscales, o favorecer el intraemprendimiento y
una cultura interna que estimule vocaciones empresariales entre las personas profe-
sionales y directivas de la empresa, de forma que puedan generar nuevos proyectos
generadores de riqueza y empleo para la comunidad, se plantea la busqueda de cola-
boracién en 4mbitos publico-privados. Asi, otro objetivo es colaborar con los Orga-
nos publicos correspondientes para la adecuacion permanente de la Formacion Pro-
fesional, la formacién continua y la formacién universitaria a las necesidades de las
empresas, estableciendo planes de formacion dual, experiencia en practicas, progra-

13 Por ejemplo, en Laboral Kutxa, la cooperativa de crédito del Grupo Mondragon, existe el llamado
Comité de Recursos, desde 1993, cuyos miembros los elige directamente la Asamblea General.
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mas de servicio y aprendizaje adecuados. En definitiva, una comunicacién perma-
nente entre el mundo empresarial y el formativo para construir un proyecto comun.
Participando también en la implantacién de politicas publico-privadas para la inte-
gracion laboral de trabajadores menos cualificados que puedan quedar excluidos
con los cambios tecnoldgicos.

Asimismo, la referencia del modelo es destinar un porcentaje entre el 1% y el
3% de los beneficios de la empresa a contribuir a la solucién de problemas sociales,
cooperacion al desarrollo, o colaboracion en actividades universitarias u otras rela-
cionadas con el objeto social. Aportaciones que estan iniciando las grandes empre-
sas, en concreto las cotizadas, pero que buscamos extender al conjunto de las pymes.

Para avanzar hacia ese modelo, y como medio también de reforzar el arraigo
territorial y la continuidad de las empresas en la CAV y Navarra, facilitando la re-
solucion de los problemas sucesorios en las mismas, los Parlamentos de ambas co-
munidades instan a sus gobiernos, y por unanimidad de sus grupos parlamenta-
rios, a realizar un Plan de actuacion para la promocion de un Modelo Inclusivo
Participativo de Empresa, para su desarrollo en varias legislaturas. Un plan de ac-
tuacion de largo alcance, y con una perspectiva global, incluyendo referencias in-
ternacionales, como por ejemplo la identificaciéon de las Mejores Practicas a nivel
de los paises mas desarrollados, en lo que se refiere a politicas fiscales que ayuden
a promover la participacion en la propiedad, estudiando, entre otras muchas me-
didas, que las aportaciones de los trabajadores al capital de la empresa en que tra-
bajan tengan el mismo tratamiento fiscal que las aportaciones que realizan a los
Planes de Pensiones o de Prevision.

3. PARTICIPACION Y COMPETITIVIDAD, UN DEBATE

En la discusion sobre la aportacion a la competitividad empresarial de estructu-
ras organizativas y formas de gestion diferentes que puedan propiciar una mayor
aportacion de personas directivas y trabajadoras, aiin no existe un consenso.

No cabe duda de que el concepto de Responsabilidad Social Corporativa o Em-
presarial - RSE, hoy en muchos casos renombrada como Sostenibilidad, va exten-
diéndose y aceptandose, si bien considerando que los planteamientos voluntarios
necesitan reforzarse con exigencias legales.!*

14 Partiendo de las contundentes expresiones en contra de la RSE del Premio Nobel Milton Friedman
en 1970 (»...the doctrine of ‘social responsibility’ taken seriously would extend the scope of the political
mechanism to every human activity. It does not differ in philosophy from the most explicitly collective doc-
trine. It differs only by professing to believe that collectivist ends can be attained without collectivist
means. That is why, in my book «Capitalism and Freedom», I have called it a ‘fundamentally subversive
doctrine’ in a free society». The New York Times, 13 de septiembre de 1970), algunos hitos de avance
que podemos citar son:
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Siguiendo los analisis que se estan realizando con la enorme base de datos de
empresas publicas y privadas de IZA, 2021, parece que si existe una suficiente certe-
za empirica de que las empresas mejor gestionadas en distintos contextos y paises,
que son aquellas que adoptan buenas practicas de gestion normalizadas, obtienen
mayor productividad, beneficio operativo, crecimiento, exportaciones, gasto en
I+D, o son capaces de desarrollar mayor nimero de patentes. Si efectivamente el
MIPE consigue llegar a identificar buenas practicas sistematicas y evaluables, parece
factible esperar esa aportacion.

En un punto posterior mencionaremos unas valoraciones de Retolaza et al. (2019)
que, al analizar el alcance del MIPE, plantean algunas dudas respecto a la relacion es-
trecha entre empresa humanista y empresa excelente, avanzada y competitiva.

En sentido contrario, podemos mencionar una publicacién del Instituto Vasco
de Competitividad-Orkestra que recoge aportaciones muy interesantes sobre las cla-
ves de la competitividad de las empresas (Lorenz, Larrea y Gonzalez, 2021). En ella,
José Luis Larreals, académico con una dilatada experiencia como CEO de una tec-
noldgica de primer nivel como es Ibermatica, aborda la competitividad con una
perspectiva dirigida hacia la persona. En su visién, avanzamos hacia un paradigma
relacional caracterizado por la complejidad como caracteristica basica del contexto
personal, social y organizacional en que nos movemos. En sus palabras, «el nuevo
paradigma se enfrenta al reto de ver relaciones donde hasta ahora vefamos barreras»
(Larrea, 2019, cit. en Lorenz, Larrea y Gonzélez, 2021: 27) y cita a Gary Hamel para
subrayar que «todas las personas pueden innovar, es una cuestion de conectar con el
resto» (Larrea, 2021:54). Las empresas deben cambiar el foco hacia las personas y
hacia las relaciones, «necesitan evolucionar de organizaciones en silos, comparti-
mientos estancos, de cardcter jerarquico-funcional a formular redes nodales interre-
lacionadas» (Lorenz, Larrea y Gonzalez, 2021: 31). Esa dimension relacional de las
organizaciones y la sociedad en general se basa en el concepto de «compartir», que

« En 2011, el concepto de «valor compartido» del gurt empresarial Michael E. Porter, especialmente
conocido en nuestro entorno vasco por sus aportaciones sobre los clisteres y la competitividad re-
gional: «Creating Shared Value», por Michael E. Porter y Mark R. Kramer. Harvard Business Re-
view (Enero-Febrero, 2011).

« En 2019, la declaracion publica de la patronal que agrupa a las mayores empresas cotizadas ameri-
canas, Business Roundtable, que defiende la necesidad de llegar a equilibrios razonables entre los
beneficios obtenidos por los distintos stakeholders, incluyendo la comunidad en la que se localiza la
empresa: «Business Roundtable Redefines the Purpose of a Corporation to Promote ‘An Economy
That Serves All Americans’», AUG 19,2019.

o En relacion con la exigencia de la RSE, a nivel estatal, la Ley 11/2018, de 28 de diciembre, en mate-
ria de informacion no financiera y diversidad, empieza, a través de la regulacion legal del reporte en
este tema, a desarrollar la exigencia de su implantacién en la generalidad de las pymes y grandes
empresas.

15 Fue también presidente de Euskaltel, ademas de desempefiar otros cargos en el Gobierno Vasco, en-
tre ellos, Consejero de Hacienda. En este momento, ademas de dedicaciones a asesoramiento y a otras
tareas en la Universidad, es Presidente de Honor de Orkestra-Instituto Vasco de Competitividad.
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se encuentra con multiples dificultades y que admite muy diversos niveles de inten-
sidad, desde niveles mds basicos de «coexistir» o «convivir» hasta los niveles mas al-
tos, caracterizados por la «colaboracién» o, atin mayor, cuando la relacion es real-
mente de «cooperacion» (Larrea, 2021).

Grdfico n° 1. EJES QUE EXPLICAN EL GRADO DE INTENSIDAD

AL COMPARTIR
| GRADO DE INTENSIDAD DEL COMPARTIR |
lm Ed
PROPOSITO
EN UNA DIMENSION
ESPACIO-TEMPORAL DADA
MIPE eje 2
MIPE eje 1
1-2] LENGUAJE
100%
100%
I GEHEml MIPEejes 3y 4

Fuente: elaboracion propia adaptada a partir de Larrea (2021).

Para Larrea, el nivel de intensidad de la dimensién relacional, como decimos,
base de la competitividad vista desde las personas, se relaciona con tres aspectos
fundamentales: el «marco de referencia, el propdsito y el lenguaje» (Larrea, 2021:
57). No parece dificil situar las propuestas del MIPE dentro de este espacio construi-
do con estas tres dimensiones:

o El marco de referencia es un elemento contextual, situado en una dimen-
sién espacio-temporal y que se define por las relaciones dominantes econo-
micas, sociales, de poder, politicas. Es facil visualizar que los ejes 3 (relativo
a la superacion de las dindmicas de confrontacion mediante mecanismos de
participacion) y 4 (involucracion de la empresa con el impacto social de sus
actividades) del MIPE marcan niveles deseables de avance en este elemento.
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o En relacién con el proposito, que Larrea describe como «capacidad de ima-
ginar un futuro comun, identificarse con el mismo y comprometerse en su
construccion» (Larrea, 2021: 57), es ain mas sencillo encontrar el paralelis-
mo con el eje 2 del MIPE, relativo a un proyecto compartido.

o La dimension lenguaje se refiere a la comunicacion y la capacidad de articu-
lar un relato compartido y utilizar un lenguaje tnico, y tiene una conexion
igualmente directa con el eje 1 del MIPE, que contempla politicas y com-
portamientos dirigidos hacia una cultura de confianza, transparencia y coo-
peracion.

En el Gréfico n° 1 elaborado por Larrea incorporamos los cuatro ejes del MIPE,
en el convencimiento de que este modelo recoge niveles concretos en las dimensio-
nes de la colaboracidén que este autor define como claves para el avance en la com-
petitividad medida desde las personas.

4.  DESARROLLOS DEL MIPE EN CURSO

4.1. A nivel empresarial: alianza con Bilbao Metrépoli 30 — BM 30

El modelo inclusivo participativo aprobado en los Parlamentos vasco y navarro
ha sido presentado en numerosos foros empresariales, universitarios, eclesiales y so-
ciales!®. Entre ellas destaca la realizada en Bilbao Metropoli 30, por las circunstan-
cias que concurren en dicha institucién. En efecto, BM 30 es una institucién promo-
vida por empresas privadas e instituciones publicas, creada para la revitalizacion del
Bilbao Metropolitano.

En 2019 desarrollé una reflexion estratégica en distintos planos de su actividad,
formando un equipo especifico dedicado a proponer lineas estratégicas para lo que
denominaron «co-creacion de bienestar a través de las empresas».

En concreto, su reflexion estratégica referida a la empresa recoge que la creacion
de riqueza, mision fundamental de la empresa, desde la teoria de los stakeholders,
consiste en: «financiar su desarrollo y remunerar adecuadamente» a los accionistas;
respecto a los empleados, «mejorar la calidad de vida» ofreciéndoles «la oportuni-
dad de optimizar el tridngulo remuneracién-formacion-participacion y haciéndoles
sentirse utiles a la sociedad a través de la empresa»; respecto de los clientes, cubrir
sus necesidades «ofreciéndoles el mejor producto en calidad-precio»; en relacion a
los proveedores, «contribuir al desarrollo y crecimiento»; y de cara al entorno social,
«mejorar la calidad de vida». Un concepto de «creacion de riqueza» y su justo repar-
to, concebido desde el compromiso de la empresa en el largo plazo.

16 A 15 de enero de 2022 eran ya 119 las ocasiones en que se habia presentado a diversos grupos de es-
tudiantes, empresarios y profesionales de la empresa, grupos catdlicos locales e internacionales y otros
de personas interesadas en la materia.
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Para BM 30, la Sociedad del Conocimiento reclama un nuevo tipo de empresa.
Una transformacion esencial en «nuestros proyectos empresariales», liderando, sin
delegar, la definicion de la vision, la mision y los valores de manera individual y co-
lectiva; adquiriendo, manteniendo y mejorando el conocimiento de los aspectos cla-
ve de cada negocio (variables claves), lo que también es aplicable a nivel familiar y
personal. En este contexto y si se comparte la mision de la empresa, explicitada an-
teriormente, se deberia exigir, tanto a las organizaciones empresariales como a las
sindicales, una redefinicién fundamental de sus funciones. Si los agentes que parti-
cipan en la creacidn de riqueza y su justo reparto son propiedad, trabajadores, clien-
tes, suministradores y sociedad, definir adecuadamente sus funciones es una priori-
dad inmediata y compleja, ya que se necesitaria una reflexion compartida no facil de
lograr a partir de la situacion actual de todos ellos.

Esa especial sintonia en los planteamientos y la relacién de BM 30 con empresa-
rios, directivos y consultores de prestigio, nos llevd a plantear una adaptacion del
modelo aprobado por el Parlamento Vasco, de forma que fuera aceptado por un
mayor numero de empresas. El seminario realizado a tal efecto conté con un nutri-
do grupo de participantes!” y sus conclusiones se plasmaron en la variante del mo-
delo conocida como MIPE 2020.

4.2. Ambito europeo e internacional

El ambito internacional es el primero que ocup¢ la atencién de la Fundaciéon
Arizmendiarrieta, al considerar que los canales de la Iglesia Catolica pudieran ser
especialmente valiosos para la difusién del modelo propuesto?s.

De esta forma, se presentd, en primer lugar, en enero de 2019, a personas del
maximo nivel en el Dicasterio para el Desarrollo Humano Integral, en el Vaticano,

17" Las personas que han colaborado en el proceso de definicién del MIPE 2020 han sido tanto empresa-
rios, directivos, consultores y expertos: Iker Atxa, Joseba Barandiaran, Jorge Berezo, Galder Lasuen, Ig-
nacio Lekunberri, Luis Manero, Iciar Marquinez, Martin Mugica, Alejandro Ormazabal, Juan Otegi,
Luis Maria Rodrigo, Fernando Sierra y Gaizka Zulaika. Ademas de los siguientes miembros de las enti-
dades organizadoras: De BM30: Idoia Postigo y Ana Sancho. De la Fundacién Arizmendiarrieta: Jon
Emaldi, Jose Miguel Erdozain, Iosu Ramirez y Juan Manuel Sinde. Ademas de otras personas que han
preferido mantenerse en el anonimato.

18 TLas personas que han colaborado en el ambito internacional han sido las siguientes: En el Dicasterio
para el Desarrollo Humano Integral: Michel Camdessus, Bruno Duffé, exsecretario general del Dicasterio,
y Flaminia Giovanelli. En la COMECE, los secretarios generales, el dominico francés Olivier Poquillon y el
sacerdote espanol Manuel Barrios. En el think tank de UNIAPAC: su secretario general, Rodrigo Whitelaw
y su consiliario, el jesuita aleman Martin Maier. En la Economia de Francisco, el miembro del Equipo
coordinador Isaias Hernando y el profesor Massimo Cermelli. En el European Economic and Social Com-
mitee: su entonces presidente Luca Jahier y los miembros Carlos Trias y Jose Maria Zufiaur. En el ETUC:
la miembro de su ejecutiva, Isabelle Schomann e Ignacio Doreste y Sara Lafuente. En la OIT: su exdelega-
do en Espaiia, Joaquin Nieto. En el Parlamento Europeo: Xabier Bandini, Pernando Barrena, Izaskun Bil-
bao, Erik Hendriks, Ramén Jauregui y Herman Van Rompuy. En European Federation of Employee Own-
ership: su secretario general, Marc Mathieu. En Employee Ownership Council: su secretaria general, Deb
Oxley. Ademas de otras personas que han preferido mantenerse en el anonimato.
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que confirmaron el alineamiento de la propuesta elaborada con la Doctrina Social
de la Iglesia y nos animaron a trabajar su difusién con la COMECE, Comisién de
las Conferencias Episcopales europeas, cuya oficina en Bruselas entendi6 que enca-
jaba perfectamente en su Misién de divulgar en las instituciones europeas propues-
tas inspiradas en el Evangelio y la citada Doctrina Social.

También se abri6 el camino para participar en el think tank de UNIAPAC, aso-
ciacion de directivos y empresarios catdlicos de todo el mundo que agrupa a 43 or-
ganizaciones distintas con mas de 40.000 miembros, por lo que participamos en la
reunion celebrada en Paris en abril de dicho afo. De resultas de dicha participacion,
el modelo de empresa fue el tema elegido para su Asamblea Mundial, que se celebro
precisamente en Bilbao en diciembre de dicho afio, lo que permitié hacer una pre-
sentacion en ese marco. Posteriormente, ademas, la Fundacién Arizmendiarrieta ha
firmado un acuerdo con dicha institucion para la difusién conjunta del MIPE entre
las 43 asociaciones que la forman.

A través de los canales catélicos pudimos presentar la propuesta a Luca Jahier, a
la sazén presidente del European Economic and Social Commitee, que llegé a orga-
nizar un seminario para debatir el tema objeto de la propuesta con ponentes de dis-
tintas instancias de las instituciones europeas, que la pandemia oblig6 a posponer.
Nos confirmé que el tema sugerido era de indudable interés y actualidad desde el
punto de vista de conciliar la competitividad de las empresas y los valores del huma-
nismo que estaban en la raiz de la construccién europea.

Asi como también se presenté a Herman Van Rompuy, expresidente del Conse-
jo Europeo, por el ala popular, preocupado, sobre todo, por el crecimiento de parti-
dos populistas que defienden nacionalismos de vision estrecha y contrarios al pro-
yecto europeo. Desde su punto de vista, el crecimiento de las desigualdades
constituye un caldo de cultivo que estaba siendo aprovechado por los citados parti-
dos populistas para socavar la adhesion de los ciudadanos de algunos paises al pro-
yecto de la UE. Van Rompuy entiende que un modelo de empresa como el propues-
to, ademas de ser coherente con los valores democristianos del grupo politico al que
pertenece, puede ayudar a superar la frustracion ciudadana en el ambito laboral.

Mas recientemente, la Comisaria europea de Empleo, Marianne Thyssen, en res-
puesta a preguntas de la parlamentaria vasca Izaskun Bilbao, explicé que la reciente re-
solucion aprobada por el Parlamento Europeo sobre los derechos de los trabajadores'”
se habia inspirado, entre otras fuentes, en el Modelo Inclusivo Participativo de Empresa.

Por otro lado, el MIPE fue presentado en el evento de lanzamiento de la Econo-
mia de Francisco, celebrado desde Asis en la modalidad telematica, con 2.000 perso-

19 Resolucion ya mencionada del Parlamento Europeo, de 16 de diciembre de 2021, sobre la democra-
cia en el trabajo: un marco europeo para los derechos de participacion de los trabajadores y revision de
la Directiva sobre el comité de empresa europeo (2021/2005(INT)).
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nas conectadas desde 120 paises distintos. Pudimos comprobar que, si bien la re-
flexion inicial partia de la realidad europea, también se juzgd que tenia valor para
empresas de los paises latinoamericanos.

Lo pudimos corroborar, ademas, en el I Congreso de liderazgo iberoamericano,
organizado por la Fundaciéon Pablo VI desde Colombia, en el que también nos
transmitieron su validez para su aplicacién en empresas de aquel continente, a fin
de hacerlas mas eficaces a base de conciliar la competitividad empresarial y el desa-
rrollo de las potencialidades humanas de las personas que en ellas trabajan.

4.3. Ambito estatal. Demandas al MIPE y a la Economia de Cooperacién como
instrumentos para la transformacion socio-econémica desde iniciativas
locales

El interés por la aplicacion del Modelo Inclusivo Participativo de Empresa en el
Estado espaiol surge de dos iniciativas distintas:

o Elinterés de la Fundaciéon Pablo VI por hacer una aportacion desde la Igle-
sia Catolica a la problematica social y empresarial espafiola, a la vista de los
acuerdos aprobados por unanimidad en los Parlamentos vasco y navarro y
de la buena valoracion del Dicasterio vaticano de los mismos.

o Elinterés por parte de personas relevantes de varias organizaciones empre-
sariales y sindicales por buscar un modelo de futuro que tenga en cuenta las
necesidades de competitividad de las empresas en un contexto de rapido de-
sarrollo de los descubrimientos cientificos y técnicos y de una creciente glo-
balizacion de los procesos econémicos y, por otro lado, las demandas de los
y las profesionales/trabajadores, cada vez mas formados, por tener un traba-
jo que les permita también un desarrollo de sus potencialidades humanas.

Con ese marco, personas de las Fundaciones Arizmendiarrieta y Pablo VI ges-
tionaron la organizacion de un Seminario sobre un Nuevo Modelo de Empresa para
el siglo XXI, con la participacion de personas de las principales sensibilidades em-
presariales, politicas y sindicales del Estado espaiol?’, que acordaron las siguientes
razones:

20" TLas personas que han colaborado en el proceso de elaboracion de la variante MIPE 2021, tanto en
sus aspectos preparativos previos al Seminario como en el desarrollo del mismo y sus posteriores gestio-
nes para la puesta en valor de las conclusiones alcanzadas, han sido las siguientes: Jestis Avezuela (Fun-
dacién Pablo VI); José Manuel Cansino (sensibilidad Vox); Alfonso Carcasona (empresario); Bruno Es-
trada (sensibilidad Unidas Podemos); Carlos Garcia de Andoin (Fundacion Arizmendiarrieta); Javier
Fernandez Cid (miembro de Acciéon Social Empresarial designado para asesorar a las Fundaciones Ariz-
mendiarrieta y Pablo VI); Javier Fernandez Prieto (sensibilidad CCOO); Toni Ferrer (sensibilidad
PSOE); Carlos de la Higuera (Fundacién Arizmendiarrieta); Eugenio Nasarre (sensibilidad PP); Maria
Rosario Rodriguez (sensibilidad UGT); José Antonio Sarria (empresario); Juan Manuel Sinde (Funda-
cion Arizmendiarrieta), asi como otras personas que han preferido permanecer en el anonimato.
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o La creciente globalizacién de los procesos econdmicos supone nuevos retos
no solo para las empresas sino también para los paises, especialmente para
aquellos que no pueden competir via costes, ya que tienen que buscar otros
elementos de competencia, basados en la mejora constante de la calidad y
en nuevas propuestas de valor para sus clientes.

o El cambio radical del papel de las personas en las empresas como consecuencia
del vertiginoso desarrollo técnico ya que, al aportar su inteligencia, conocimien- 295
tos, creatividad, empatia y capacidad de trabajar en equipo, constituyen un fac-
tor de primerisima importancia desde el punto de vista de la competitividad.

o Para asegurar el papel principal de las personas, en ese contexto, se precisa
un nuevo modelo de empresa que facilite y potencie el conocimiento y la
implicaciéon de todos los agentes en un proyecto empresarial compartido.

o Desde otro punto de vista, esta situacion genera una oportunidad para situar a
los equipos humanos en el centro de la actividad y gestion de las empresas, tan-
to por razones de eficiencia y competitividad como por razones humanistas.

o El cambio debe construirse desde la confianza, cimentada en una informa-
cion transparente, veraz y sistemética y en un modelo de gestiéon que fo-
mente la participacion en el «dia a dia».

o Es necesario, por tanto, introducir cambios culturales y organizativos en las
empresas, lo que implica adaptar de forma significativa el modelo de rela-
cion tradicional entre empresarios y trabajadores; con el fin de formular un
proyecto comun que influya positivamente tanto en la competitividad y
creacion de valor para la empresa como en alcanzar unas condiciones sala-
riales y de trabajo dignas y adecuadas, asi como una mejora de la empleabi-
lidad de todas las personas implicadas.

o El cambio que se propone implica entender los objetivos de las empresas de
forma amplia y no solo como la busqueda del maximo beneficio a corto pla-
zo. Implica avanzar en formulas de éxito internacional en las que la empresa
se concibe como un organismo que satisface de forma equilibrada una cons-
telacion de intereses, a la vez que tiene en cuenta también cuestiones ecold-
gicas, de Derechos Humanos...

o Laresponsabilidad del cambio es de todos, pero en especial y en mayor me-
dida, de los que detentan el poder en la empresa, destacandose la importan-
cia de la ejemplaridad de los empresarios y directivos, pero sin olvidar que
la puesta en marcha del nuevo modelo que se propone debe representar
para los trabajadores una mayor estabilidad en el empleo, una mejora de las
retribuciones, una mayor empleabilidad gracias a la formacién recibida, asi
como un incentivo al desarrollo profesional y personal.

Por todo ello, seria necesario avanzar hacia un Nuevo Modelo de Empresa, cu-
yas caracteristicas coinciden en gran parte con las descritas en el subapartado 2.2, si
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bien con algunas salvedades relativas a la participacion de los trabajadores en la pro-
piedad de las empresas y en los Organos de administracion o control, que no fueron
aceptadas por el consenso de los participantes.

4.4. Ulteriores propuestas

El cambio hacia este nuevo modelo no solo es cuestion de normativa legal, ni es
automatico: es necesario gestionar y trabajar internamente la cultura empresarial, lo
que exige en primer lugar el compromiso de los maximos dirigentes de la empresa y
la colaboracién de los trabajadores y sus representantes. La concrecion de la varian-
te de Modelo Inclusivo Participativo de Empresa que responda a las sensibilidades
de los agentes politicos, empresariales y sindicales del conjunto del Estado esta toda-
via en proceso de depuracion, a partir de un borrador compartido por personas in-
dividuales que han trabajado en el mismo.

En cualquier caso, para el impulso del modelo hemos recogido de las distintas pre-
sentaciones y seminarios dos bloques de medidas a poner en marcha en los proximos
afos por las distintas instancias publicas y privadas (Diputaciones Forales, Gobiernos
Vasco y Navarro, Gobierno e instituciones de la Administracion Central del Estado, sin-
dicatos, asociaciones empresariales...) y en las que la Fundacién Arizmendiarrieta ha
asumido el reto de su desarrollo e implementacion. Dichos grupos de medidas serian los
siguientes: Medidas para la generacién de conocimiento, concrecion y divulgacion del
nuevo modelo (Grupo I) y Posibles cambios normativos y legales (Grupo II).

Grupo I: Medidas para la generacion de conocimiento, concrecion y divulgacion
del nuevo modelo

o Colaborar en la elaboracién de un modelo de evaluacién de la implantacién
del modelo inclusivo participativo?!, con un check list que ayude a las em-
presas a identificar los avances registrados.

o Desarrollar actividades de formacion sobre aspectos de gestion empresarial,
estrategia..., dirigidas a personas componentes de comités de empresa, de-
legados sindicales, liberados de sindicatos..., tanto de forma especial como
de forma conjunta con directivos de las empresas implicadas.

o Profundizar, apoyandose preferentemente en las asociaciones empresaria-
les, en el apoyo a la difusién e implementacion de sistemas participativos de
gestion caracteristicos del modelo inclusivo participativo, ampliandolo a la
definicién e implantacién de las mejores practicas en el establecimiento de

2l Gracias a la colaboracién con Euskalit, Fundacion para la movilizacion hacia la Gestion Avanzada de
las empresas y administraciones vascas, contamos ya con una herramienta que permite implantar, con
una sistemdtica de mejora continua, este MIPE, utilizando para ello autoevaluaciones y contrastes y eva-
luaciones externas. Estd disponible en https://arizmendiarrietafundazioa.org/documentacion/mipe-de-
sarrollo-de-ambitos-orientaciones-y-posibles-indicadores
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politicas de comunicacién interna en las empresas, definicién de objetivos,
seleccion de indicadores..., que se considera clave para el cambio propuesto.

o Colaborar en campaias de sensibilizacion dirigida a empresarios y a traba-
jadores para fomentar el modelo inclusivo participativo propuesto.

o Estimular la implantacion de sistemas de participacion de los trabajadores
en los resultados de la empresa, colaborando con las citadas asociaciones
empresariales en la identificacion de las formulas de mayor éxito tanto en 297
Espaifia como a nivel europeo.

o Prestigiar a las empresas que destaquen en la implantacién del modelo me-
diante la organizacién de algin premio o reconocimiento al respecto.

o Apoyar la creacion de un servicio de asesoramiento en las asociaciones de
empresarios, de las empresas familiares. ..

o Identificar las mejores practicas a nivel internacional en lo que se refiere a
politicas fiscales que ayuden a promover la participacion en la propiedad.

o Estudiar la creacion de un Instituto, con la colaboracién de las asociaciones
empresariales y la Administracion Publica, que promueva la modernizacion
y el cambio en las empresas en la linea del modelo propuesto.

Grupo 1I: Posibles cambios normativos y legales

o Aprovechar las ayudas a las empresas para impulsar un modelo inclusivo
participativo mas moderno en las mismas.

o Desarrollar el Reglamento de Empresas Participadas, recogiendo en el mis-
mo las caracteristicas del modelo inclusivo participativo propuesto y crean-
do el Registro de Empresas Participadas que pueda ayudar a dar seguridad
juridica a las medidas que se arbitren en su promocion.

o Impulsar un nuevo Estatuto de la Empresa Publica que aune eficiencia y
participacion.

o Estudiar una férmula juridica adecuada y, en su caso, la elaboracién de una
ley que facilite a los trabajadores el acceso a la propiedad de la empresa en
aquellos casos en que estas lo consideren adecuado para la sostenibilidad y/o
el desarrollo de su proyecto empresarial (empresas familiares con problemas
de sucesion, start ups, empresas en crisis con viabilidad, empresas intensi-
vas en conocimiento...), priorizando a los mismos frente a otros posibles in-
versores a fin de reforzar, a la vez, el arraigo territorial de las empresas.

o Modificar la ley concursal para facilitar la continuidad de las empresas, pre-
ferentemente mediante formulas de participacion de los trabajadores.

o Estudiar una ley u otra férmula alternativa para el desarrollo de la férmula
de las ESOP de USA.
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o Estudiar que las aportaciones de los trabajadores al capital de la empresa en
que trabajan tengan el mismo tratamiento fiscal que las aportaciones que
realizan a los Planes de Pensiones.

o Dar un salto cualitativo en la dindmica empresarial mediante la capitaliza-
cion de ajustes salariales.

5. EL MIPE ;ES UN MODELO ALTERNATIVO ORIENTADO HACIA LA
ECONOMIA SOCIAL O UN MODELO DE AVANCE PARA LAS EMPRESAS
DE CAPITALES?

Un analisis critico del MIPE desde su alcance tedrico realizado por Retolaza,
Aguado y Baniandrés (2019) insiste en su ambivalencia como modelo de empresa,
considerando que los elementos que incluye si son consistentes con un modelo al-
ternativo al tradicional, centrado en la creacién de valor para el accionista; pero a la
vez, una aplicacion de sus principios que fuera poco exigente seria también compa-
tible con una interpretacion instrumental de la aportacion de la persona a la empre-
sa, y por tanto, puede suponer la aceptacion de ese concepto tradicional de la em-
presa al servicio del capital. Incumpliendo en este segundo caso que las personas
sean en la teoria y en la practica la finalidad de la empresa.

El MIPE defiende una estrecha correlacion entre resultados econémicos y adhe-
sion de las personas por la via de la participacion, en base a las experiencias de las
cooperativas del grupo MONDRAGON vy de otras empresas no cooperativas con-
vencidas de la aportacion de la participacion a los resultados. Por contra, Retolaza et
al. (2019) consideran que a nivel general no hay suficientes evidencias empiricas de
esa correlacion, de modo que si el MIPE insiste de forma reiterada en la centralidad
de la persona, y simultaneamente defiende la busqueda de la rentabilidad, producti-
vidad y competitividad de la empresa, esta generando un dilema no resuelto, ya que
el valor dado a la persona «se solapa con la priorizacién del resultado econdémico-fi-
nanciero, generando interferencias entre ellos» (Retolaza et al., 2019: 448). Esta es
sin duda una de las claves del desarrollo futuro del MIPE.

A nivel también conceptual, en la linea de btsqueda de alternativas en el funcio-
namiento de la empresa «convencional», el discurso sobre la empresa ciudadana??,
protagonizado en nuestro entorno por la ONGD jesuita Alboan y por la Red de Eco-
nomia Alternativa y Solidaria REAS Euskadi, busca que la empresa se convierta en un
agente que participe responsablemente en el sistema democratico de derechos y debe-
res, no limitando este papel y esta exigencia a la economia social y solidaria. Al igual
que en el MIPE, la ciudadania se basa en la prioridad del bien comtn, de modo que el

22 Fundacién Alboan y REAS Euskadi. Octubre de 2020. Empresa ciudadana. Propuestas para una nueva
forma de pensar y hacer empresa. Cfr. https://www.alboan.org/es/multimedia/publicaciones/investigacio-
nes/empresa-ciudadana-propuestas-para-una-nueva-forma-de-pensar. Consultado el 20 de mayo de 2021.
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proyecto de la empresa esté consensuado con otros agentes y ponga en practica valo-
res politicos y morales en la produccion y entrega de sus productos y servicios. En este
concepto de empresa ciudadana, la transformacion de la empresa parte de un debate
interno sobre cdmo responder a demandas sociales legitimas y cada vez mas exigentes,
de modo que la responsabilidad de la empresa no es ir cumpliendo las exigencias lega-
les, sino «yendo mas alla en las cuestiones en las que libremente se comprometa a con-
tribuir» (Alboan y Reas, 2020: 10). Es muy significativo que, en el desarrollo de su dis-
curso®, el dilema que venimos comentando vuelve a presentarse en forma de conflicto
entre los objetivos econémicos y los objetivos sociales y medioambientales. En su de-
bate, para algunas de sus promotoras no se puede separar empresa ciudadana y em-
presa rentable: «Ser rentable no puede desligarse de socialmente responsable». Para
otras, pueden ser viables practicas empresariales menos competitivas y eficientes por-
que la transformacion de la sociedad las puede «legitimar», dando a esas empresas un
plus de valoracion por parte de consumidores y usuarios.

Seguramente la cuestion la podemos reflejar en esta otra pregunta: jel MIPE es un
modelo de referencia para las empresas de la economia social, o es un modelo de vali-
dez mas amplio y que puede aportar valor a la generalidad de las empresas por capita-
les? La respuesta a esta cuestion abre, ya hoy, dos lineas de desarrollo diferentes que
no tienen por qué ser alternativas. Al contrario, pueden y deberian ser complementa-
rias. Una primera linea de avance es la extension del modelo de empresa participada,
centrando la aplicaciéon del MIPE en que haya cada vez mas empresas en las cuales las
personas trabajadoras tengan una participacion significativa en el capital, de modo
que estructuralmente la gobernanza de la empresa deba adaptarse y las personas asu-
man capacidad de decision y voto en sus maximos 6rganos. De modo que otros cam-
bios en el funcionamiento y en las reglas de decision y participacion sean consecuen-
cia de estas modificaciones en la estructura de poder accionarial.

En una reciente presentacion publica organizada por Gobierno Vasco, Ariz-
mendiarrieta Lagunak Elkartea-ALE y ASLE para impulsar la extensiéon del MIPE,
el enfoque se orient6 hacia esta direccion, considerando que el elemento diferencia-
dor entre una empresa que aplica este modelo y otra que no, es la participacién en el
capital. Con este enfoque, otros elementos como la organizacion de los procesos de
trabajo, la autonomia o la capacidad de decision personal en el dia a dia, o la autoor-
ganizacion de los equipos de trabajo tienen una importancia relativa. Bajo esta di-
reccidn, «la verdadera empresa participada es aquella en donde los trabajadores par-
ticipan en su capital social con derecho a voto, siendo la participacion en la gestion
y en los resultados elementos complementarios y que pueden ayudar a ese objetivo

2 Empresa Ciudadana: oportunidades y desafios. Jornada organizada por el Centro de Etica Aplicada
(Universidad de Deusto), Alboan y Reas Euskadi. Mayo 2021. https://euskalstream.es/wp/cea_alboan/.
Consultado el 30 de mayo de 2021.

Ekonomiaz N.° 101, 1° semestre, 2022

299



300

JUAN MANUEL SINDE, CARLOS GARCIA DE ANDOIN, JAVIER RETEGUI, JON EMALDI

final»?. Seguramente este planteamiento, que no excluye otras alternativas, puede
estar mas cerca de las prioridades de entidades dentro del ambito de la economia
social, como es la Asociacién Empresarial ASLE. En concreto, ASLE propone am-
pliar el concepto legal de Sociedad Laboral y Empresa Participada incluyendo em-
presas en que la participacion de los trabajadores alcance, dependiendo de su tama-
flo, en torno al 10% del capital. Y solicita incentivos fiscales para facilitar la
participacion de los trabajadores.

Independientemente de los porcentajes concretos, sin duda seran avances en la
busqueda de un tejido empresarial mds humano y méds competitivo. Son movimien-
tos que podemos clasificar dentro de una linea de apoyo a la economia social.

Una linea de avance, que estos planteamientos no rechazan pero que es diferen-
te, es la utilizacion del MIPE por parte de las empresas por capitales. Otra de las en-
tidades promotoras del evento que comentamos, y participe en la propuesta del
MIPE, la citada Asociacién ALE, se situa mas en esta segunda linea, ya que un ele-
mento clave en el disefio inicial del MIPE es que no se trata de un modelo rigido ni
definitivo, que esta abierto a aportaciones de los agentes econdémicos y sociales, y
que se puede (y seguramente «se debe», de acuerdo con las aportaciones que segui-
mos recogiendo en los ambitos empresariales) aplicar de forma modular y global.

En la descripcion de objetivos que acompanan las propuestas del MIPE a los
Parlamentos vasco y navarro, se describe un modelo de empresa generalista, dirigi-
do sin restricciones a las empresas por capitales. Precisamente, los elementos que se
pretenden divulgar provienen de la tradicién cooperativista, y se parte de la convic-
cién de que han contribuido a la competitividad de estas empresas y que pueden
aplicarse y aprovecharse en otras muchas. Las propuestas a los Parlamentos recogen
en su exposicion de motivos que?®: «<amplias capas de empresarios, directivos y sin-
dicalistas coinciden en la conveniencia de avanzar hacia un Nuevo Modelo de Em-
presa, en base a buscar la sintesis de las siguientes virtualidades: Un modelo huma-
nista de empresa [...] Un modelo avanzado de empresa [...] Un modelo vasco/
navarro de empresa [...]». Con todo, «la experiencia indica que para promover la
participacion es necesario generar condiciones de entorno favorables por parte de
las instituciones publicas y los agentes sociales y sindicales, en el sentido de favore-
cer un modelo socio-productivo que prime la sostenibilidad social, econdmica y
medioambiental y el interés colectivo respecto al interés individual».

En esta linea de desarrollo de un modelo de general aplicacién, contrastando la
posibilidad de desarrollar el MIPE en términos de modelo de excelencia evaluable y,

24 El Modelo Inclusivo Participativo de Empresa cada vez mas reforzado en su implementacion social.
Jornada de Impulso al Modelo Inclusivo Participativo de Empresa, que, organizada por el Gobierno Vas-
co, ALE y ASLE, se celebro el 3 de diciembre de 2020 en Bilbao. Cfr. https://arizmendiarrieta.org/wp-con-
tent/uploads/2020/12/ALE.-Nota-de-Prensa-Jornada-3.12.2020.pdf. Consultado el 7 de junio de 2021.

% Cfr. https://arizmendiarrietafundazioa.org/img/2018/12/mipe.pdf. Consultado el 7 de junio de 2021.
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por tanto, util para la gestion de la mejora continua, la Fundacién Arizmendiarrieta
y personas relevantes de Euskalit, estan desarrollando una alianza para «desarrollar
el MIPE como referencia para las empresas que quieran avanzar en la participacion
como ambito relevante de su gestion», concretando una sistemdtica y unos indica-
dores que permitan tanto la autoevaluaciéon como la evaluacidn externa, dirigién-
dose asi a considerar este modelo como un paso en el camino hacia la gestion avan-
zada en la generalidad de las pymes vascas.

En la misma direccidén de extension del modelo hacia un nimero elevado de so-
ciedades por capitales, hemos mencionado también los avances en alianza de la citada
Fundaciéon Arizmendiarrieta con Bilbao Metrdpoli 30 (BM30). Igualmente, en otros
ambitos geograficos en los que estamos encontrando aliados interesados en promover
el MIPE, siempre adaptado a sus circunstancias concretas, en general se percibe el in-
terés porque este modelo es viable y recomendable en general entre las empresas por
capitales. Aparte de numerosos contactos internacionales, a nivel del Estado espafol
hemos mencionado las conclusiones de un seminario organizado por la Fundacién
Arizmendiarrieta y la Fundaciéon Pablo VI sobre un Modelo Inclusivo Participativo de
Empresa®. En este caso, lo mismo que en los desarrollos con BM30, la participacion
en el capital se identifica como un posible, pero no necesario en todos los casos, punto
de llegada, priorizando otros avances, como la implantacion de herramientas y pro-
cesos participativos en la gestién y en la toma de decisiones, asi como la participacion
en los resultados por todos los miembros de la plantilla. En estos casos la participacion
en el capital no se identifica como una exigencia previa.

sSon enfoques alternativos? Pueden ser claramente complementarios

Un elemento de preocupacion es que la adhesion a un modelo mds deseable so-
cialmente genere el derecho a ventajas fiscales. Es una preocupacién legitima, pero
no deberia bloquear la colaboracién entre empresas que comparten convicciones
sobre el desarrollo sostenible econdmico y social, por el hecho de modular la fiscali-
dad en funcién de la aportacién social con formas juridicas diferentes. E1 MIPE
puede permitir avanzar hacia empresas mas humanas y mas competitivas, indepen-
dientemente de su forma juridica y su fiscalidad. Sin duda la participacion en la
propiedad es un medidor claro, y cuantificable, del poder de decisién en manos de
las personas trabajadoras. Pudiendo fijar niveles de apoyo fiscal en funcidon de ese
nivel de participacién. Pero de hecho existen referencias externas, como la aso-
ciacién britanica Employee Ownership Association (EOA)?, que muestran la coex-

26 Fundacion Arizmendiarrieta y Fundacién Pablo VI. Mayo 2021. Un Modelo Inclusivo Participativo
de empresa. El documento de conclusiones finales todavia esta inédito.

27 En febrero de 2020 una delegacion de la Fundacion Arizmendiarrieta realizé un debate en profundi-
dad del modelo de EOA en una visita a su Direccién y a la empresa que ha sido su principal impulsor,
John Lewis, una de las principales cadenas de distribucién britanicas. Cfr. https://employeeownership.
co.uk/. Consultado el 1 de febrero de 2020.
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istencia y los objetivos compartidos entre empresas cuyos propietarios y traba-
jadores reciben unas ventajas fiscales sustanciales por la participacion en el capital y
otras que se benefician en menor medida de estas ventajas pero que comparten el
convencimiento de las ventajas sociales y economicas, para la competitividad y para
las personas, que aporta la participaciéon de los trabajadores en los sistemas de
gestion y de toma de decisiones, y en los resultados, no exclusivamente en la propie-

dad.

6. CONCLUSION

En este tiempo de cambios y discontinuidades, volvemos la mirada hacia las
convicciones y el pragmatismo de D. Jose Maria Arizmendiarrieta, un joven sacer-
dote vasco que impulsé la Experiencia Cooperativa de MONDRAGON cuyo fruto
es, 60 afos después, un grupo empresarial con casi 80.000 personas en 41 paises.
Buscando la aplicacion de bastantes de sus claves de éxito en empresas por capitales,
vamos confirmando que avanzar en un Modelo Inclusivo Participativo es una man-
era de desarrollar un modelo humanista de empresa, que a la vez es un modelo
avanzado y competitivo de empresa. Sin perder de vista que, en palabras de Ariz-
mendiarrieta, se trata de «transformar la empresa para transformar la sociedad».
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