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Mondragon — eine Genossenschafts-
bewegung trotzt der Finanzkrise

Damit eine soziale und wirtschaftliche Vision nicht zu einer voriibergehenden
Erscheinung verkommt, muss sie nachhaltig auf die Ausbildung und die sozialen
Beziehungen hinwirken. (Philosophie des Mondragon-Griinders Don José)

Von Christine Wicht

ie globale Finanzkrise fiihrte
Daufgrund der internationalen

Vernetzung nahezu aller Wirt-
schaftshbereiche zu einem Dominoef-
fekt. Das Umwerfen des ersten Steins
bewirkt den Fall der folgenden Steine.
Dieser Automatismus setzt eine Ereig-
niskette in Gang, der sich kaum ein
Wirtschaftszweig entziehen kann. Der
offensichtliche Handelsschock gefahr-
det nicht nur Arbeitspldatze sondern
hinterldsst den Biirgern obendrein eine
enorme Schuldenlast fiir die kommen-
den Jahrzehnte. Gewinne wurden in der
Vergangenheit privatisiert, die Verluste
werden heute sozialisiert. Dies ist nicht
gerecht und dndert bisher nichts an der
grundsatzlichen Einstellung der Epigo-
nen der neoliberalen Wirtschaftsphilo-
sophie. Der Wunsch nach finanzieller
Stabilitat und Unabhangigkeit von glo-
balen Finanzsystemen, der Ruf nach
alternativen Wirtschaftsmodellen, ge-
rechter Entlohnung und sicheren Ar-
beitspldtzen wéachst. Die baskische Ko-
operative Mondragén trotzt in bemer-
kenswerter Weise der Wirtschafts- und
Finanzkrise und zeigt, dass Unterneh-
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men in einer globalisierten Welt durch-
aus existieren kdnnen, ohne neolibe-
ralen Prinzipien zu folgen.

»Das genossenschaftliche Experiment
von Mondragon ist eine Bildungs-
bewegung, welche die wirtschaft-
liche Aktion benutzt.” (Don José)

Als der junge Jesuitenpater José Maria
Arizmendiarrieta (Don José) 1941 nach
Mondragén kam, war das Baskenland
durch den Spanischen Biirgerkrieg
(1936-39) stark in Mitleidenschaft ge-
zogen, es befand sich einer tiefen wirt-
schaftlichen und sozialen Krise und
war durch hohe Arbeitslosigkeit ge-
kennzeichnet. Zur Beseitigung der ho-
hen Jugendarbeitslosigkeit griindete
der Pater eine Berufsschule und um die
Abwanderung der arbeitslosen Jugend-
lichen zu verhindern, motivierte er im
Jahr 1956 fiinf Jugendliche zur Griin-
dung einer Firma und legte den Grund-
stein fiir ULGOR, die Paraffinéfen und
-herde produzierte. Aufgrund grofier
Nachfrage konnte der Betrieb schnell
expandieren und seine Produktpalette
erweitern, heute ist das Unternehmen

international unter dem Namen FAGOR-
Electrénica tatig. Die Gruppe Fagor-Mo-
bel eroffnete im letzten Jahr in China
eine Mobelkette fiir Kiichen und konnte
bereits zu Beginn 2009 zwei Projekte
in den Bereichen Kiichen, Bader und
Luxusappartements in den USA (Mary-
land und Washington D.C.) realisieren.
Die Danobat-Gruppe, fiihrend im spa-
nischen Werkzeugmaschinenbausek-
tor, erhielt von der Firma T.V.S.Z, dem
groBten russischen Hersteller von Gii-
terwaggons, einen Auftrag im Gesamt-
volumen von mehr als 40 Mio. Euro
und die Mondragén-Kooperativen Ma-
trici und Batz erhielten gemeinsam
mit Renault einen Auftrag iiber 30 Mio.
Euro zur Produktion von Trucks.

»Allen muss Wissen vermittelt
werden, um die Macht zu
demokratisieren.“ (Don José)

Mit der Griindung der Genossenschaft
Mondragén Corporacién Cooperativa
(MCQO) entstand ein bis heute auBer-
gewdhnlich erfolgreiches Modell. Die
weltweit agierende Genossenschaft
ist ein prosperierendes konomisches
Netzwerk, ausgerichtet auf Selbst-
hilfe, Solidaritat und Kooperation und
basierend auf demokratischen Struk-
turen. Wahrend der Anfangsjahre gab
es in der Genossenschaft eine Lohn-
spanne 1:3, spdter wurde diese auf
1:4,5 erweitert, um den Kaufkraftver-
lust der leitenden Angestellten auszu-
gleichen, der sich aus der Einfiihrung
der Einkommenssteuer durch die Re-
gierung ergab. Angesichts der Kom-
plexitdt der Organisation wurde in den
1990er Jahren die Spanne auf 1:6 er-
weitert. Die Kooperative ist in die drei
Sektoren Finanzgruppe, Industrie und
Handelsgruppe aufgeteilt. Der Finanz-
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bereich umfasst Bankenaktivitdten, so-
ziale Versorgungsleistungen und Ver-
sicherungen. Dem industriellen Sektor
gehdren 12 Unternehmenseinheiten
an und der Bereich Handel umschlief3t
Verkaufszentren und Aktivitaten auf
dem Agrar- und Lebensmittelsektor. Er-
ganzt werden diese Bereiche durch For-
schungszentren, Berufsschul- und Aus-
bildungszentren und einer Universi-
tat. In der Anfangszeit 1957 stammten
die Einnahmen fiir den Erhalt in der er-
sten Phase der Berufsakademie vom
Kultusministerium, der Regionalregie-
rung, der Handelskammer sowie der
Sparkasse von Guipuzcoa und den Ge-
meindeverwaltungen von Mondragon,
Arechavaleta, Escoriaza und Onate, in
der Region ansdssigen Unternehmen,
Familienvatern und Mitgliedemn.

Der Impuls fiir die Entstehung der
Mondragén-Genossenschaften  kam
von unabhdngigen Menschen, die be-
reit waren, Unternehmen mit einer ge-
nossenschaftlichen Arbeitsstruktur, Be-
teiligung der Mitglieder an Kapital und
Leitung und mit einer solidarischen
Ausrichtung zu griinden. Das Experi-
ment stiitzte sich stets auf die Philoso-
phie, fiir die Anforderungen eigene, un-
terstiitzende Organisationen auf den
Gebieten Finanzen, Ausbildung, For-
schung, auf internationaler Ebene zu
schaffen. Ende 2006 umfasste die Be-
legschaft von Mondragén 83.601 Per-
sonen, 44% davon arbeiteten im Bas-
kenland, 37% im {ibrigen Teil Spaniens
und 19% im Ausland. Inzwischen hat
die Initiative 103.731 Mitglieder und
ist die grofite Unternehmensgruppe
im Baskenland, die siebtgréfite Spani-
ens und die erfolgreichste Industriege-
nossenschaft weltweit. Das Geschafts-
jahr 2008 schloss die Kooperative mit
einem positivem Ergebnis ab, der Um-
satz konnte um mehr als 13% gestei-
gert werden und die Investitionen der
Unternehmensgruppe beliefen sich auf
866 Millionen Euro, der grofite Teil da-
von entfiel auf den Wirtschaftssektor
Industrie. Mittlerweile gehdren der In-
itiative 264 Unternehmen und Einrich-
tungen an, wovon rund die Halfte keine
Genossenschaften sind. Infolge der ra-
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schen Expansion verabschiedete die
Delegiertenversammlung im Mai 2003
eine Resolution tber die ,,Ausdehnung
der Gesellschaftsbeteiligung”, mit der
die zustdndigen Organe aufgefordert
wurden, fiir die Nicht-Genossenschafts-
mitglieder unter den Beschaftigten,
Formeln der Beteiligung an Eigentum
und Geschéftsfiihrung des Unterneh-
mens zu entwickeln, die denen der Ge-
nossenschaften gleichkommen. Dabei
handelt es sich um ein 1998 von der
Vertriebsgruppe Eroski gestartetes Pro-
jekt, das auch Nichtmitgliedern {ber
die Gesellschaft ,,Gespa“ die Moglich-
keit einer Beteiligung an Kapital und
Geschéftsfiihrung ihrer Arbeitsstatte
bietet.

»Bildung ist die Basis

der Demokratie.“ (Don José)

Der Beitritt Spaniens in die Europdische
Gemeinschaft und die rasch voran-
schreitende Globalisierung waren neue
Herausforderungen, auf welche die Ko-
operative mit Verdanderungen reagierte.
Niederlassungen, Produktionsstatten
und Verkaufsbiiros in Nord- und Sid-
amerika, Afrika, Fernost und Europa
sind Zeichen stetigen Wachstums und
haben im Gegensatz zu anderen global
agierenden Unternehmen nirgendwo
zu Arbeitsplatzabbau gefiihrt. Die Ge-
meinschaft konnte ihre Prasenz welt-
weit konsolidieren und zeigen, dass
sich Globalisierung und demokratische
Wirtschaftsstrukturen nicht widerspre-
chen missen, sondern ganz im Gegen-
teil, zu einem Erfolg auf Arbeitnehmer-
und Arbeitgeberseite fithren kdnnen.
Sicher ist der Erfolg des Modells einer-
seits auf die Unterstiitzung der bas-
kischen Nationalregierung zuriickzu-
fiihren, die mit einer entsprechenden
Rahmengebung im baskischen Genos-
senschaftsgesetz  Genossenschaften
gegeniiber normalen Unternehmen be-
vorzugt und andererseits auf das tief
verwurzelte gesellschaftliche Bewusst-
sein der baskischen Bevdélkerung, das
sich in Demokratie, Selbstbestimmung
und Solidaritat ausdriickt, wodurch
das enge Geflecht des 6konomischen
Netzwerkes seine Basis und Stabilitat
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erhdlt. Diese Werte kommen auch da-
durch zum Ausdruck, dass ein Grofiteil
der Biirger ein Konto bei der Genossen-
schaftsbank, Caja Laboral, unterhilt,
was zu einer Unabhangigkeit von klas-
sischen kapitalistischen Banken fiihrt
und gleichzeitig ein Vertrauensbeweis
und eine Solidaritatsbekundung fiir
das genossenschaftliche Prinzip ist.

Des Weiteren ist der personenori-
entierte Charakter der Genossenschaft,
bei dem der Mensch und nicht das Ka-
pital im Vordergrund steht, wesentlich
entscheidend fiir die Identifizierung des
einzelnen Mitglieds mit der Genossen-
schaft. Die Einbeziehung des Einzelnen
in seine Genossenschaft, durch direkte
Beteiligung am Kapital und an der Fiih-
rung des Unternehmens, tragt dariiber
hinaus wesentlich zum positiven Klima
bei. MaBgeblich fiir Kooperation und
Konsensbildung der Mitglieder sind die
Prinzipien der Mondragén-Okonomie:

e Freier Beitritt fiir alle, die sich
mit den im Assoziationsvertrag fest-
gelegten  Grundprinzipien  einver-
standen erkldren (in welchem die so-
zialpolitischen Grundsdtze der Be-
triebsfithrung geregelt sind) und die
erforderlichen beruflichen Qualifikati-
onen vorweisen kdnnen.

e Demokratische Organisation —
»Eine Person, eine Stimme*, wodurch
eine gleichberechtigte Mitwirkung auf
betriebliche Entscheidungen erreicht
wird. Die gewdahlte Vollversammlung
entscheidet in allen Fragen.

¢ Geld/Kapital spielt eine unterge-
ordnete Rolle und dient bevorzugt der
Schaffung neuer Arbeitspldtze und der
Entwicklung der baskischen Region.

e Beteiligung der Beschiftigten
am Produktivvermdgen und iiber eine
Form der Mitbestimmung auch an der
Geschaftsfiihrung.

e Lohnsolidaritdt: Je nach Koope-
rative von absoluter Lohngleichheit in
manchen Genossenschaften unabhan-
gig von Position und Tatigkeit bis hin zu
einer maximalen Einkommensspanne
vom niedrigsten zum hochsten Einkom-
men in einem Verhaltnis von 1:6.

¢ Verpflichtung gegeniiber dem ge-
sellschaftlichen Umfeld und Reinvesti-
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tion der Nettogewinne in der Region
z.B. Arbeitsplatze und Bildung etc.

e Nach Bestehen einer sechsmo-
natigen Probezeit und Entrichten einer
Einlage in Hohe von 12.500 Euro inner-
halb von drei Jahren, ist man Teilhaber.
20% der Einlage flieRen in die Kasse
der Kooperative. 10.000 Euro bilden
den Kapitalstock, der jahrlich um Ge-
winnanteile wachst und mit 7,5% p.a.
verzinst wird.

»Niemand soll Sklave oder Herr

eines anderen sein.“ (Don José)

Die heute in Firmen (bliche Form der
Unternehmensfinanzierung lduft zu-
nehmend iiber die Borse. Diese Form
der Beschaffung von Finanzmitteln
fiihrt dazu, dass Gewinne aus dem Un-
ternehmen abgezweigt werden und
an die Anteilseigner zuriick flieen,
die aber nicht aktiv an der Produktion
beteiligt sind. Die Problematik, dass
eine ausgezahlte Dividende den Un-
ternehmenswert schmalert, ist im Mo-
dell Modragén dadurch geldst, dass
tiberwiegend Arbeitnehmer einer Ge-
nossenschaft die Anteilseigner der Be-
triebe sind und Betrieb und Produktion
vollstandig mitbestimmen. 20% der
Genossenschaftsgewinne flieflen in ei-
nen kollektiven Reservefond, von den
restlichen 80%, flieBen wiederum 10%
in einen Sozialfond, 45% in Riicklagen
und 45% in personliche Kapitalkonten
der Genossenschaftsmitglieder. Die
Beteiligung am Betrieb kann im Alter
oder beim Austritt aus der Genossen-
schaft ausbezahlt werden. Im Fall einer
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negativen Jahresbilanz, wird der kol-
lektive Reservefond fiir den Ausgleich
in Anspruch genommen, wenn dieser
nicht ausreicht, wird der {ibrige Teil von
den individuellen Kreditkonten der Be-
triebsmitglieder abgebucht.

»Lunsere grofite Kraft liegt darin,
gemeinsam Ziele zu verwirklichen,
Unternehmensgruppen zu griinden,
mit allem, was die Anpassung der
individuellen Interessen an die
allgemeinen Interessen erforderlich
macht* (Vorwort des Jahresberichts
der Caja Laboral)

Da in der Vergangenheit finanzielle
Mittel knapp waren und die genossen-
schaftlichen Betriebe vor schwierigen
Aufgaben standen, wie z.B. der Mittel-
beschaffung fiir Investitionen, wurde im
Jahr 1959 die eigene Genossenschafts-
bank ,,Caja Laboral Popular® gegriin-
det. Der Zugang zu den Finanzierungs-
moglichkeiten ist auf die Mitglieder be-
schrankt. Die Besonderheit der Caja
Laboral Popular in Hinsicht auf die Ba-
sisgenossenschaften besteht aus der
gemischten Zusammensetzung der so-
zialen Organe, dies bezieht sich auf die
Mitarbeiter und auf die Vertreter der
angeschlossenen Genossenschaften.
Die Vertreter der Genossenschaften
halten die Mehrheit an diesen Gesell-
schaftsorganen. Bis in die 1980er Jahre
biirgten die Genossenschaften fiir alle
Geschdfte des neuen Kreditinstituts
mit 25% ihres Gesellschaftskapitals.
In den ersten Jahren waren alle finanzi-
ellen Reserven von Lagun-Aro, der So-

zialvorsorge, vollstdndig bei Caja Labo-
ral Popular hinterlegt.

Die Bank unterliegt, wie alle Ko-
operativen, auch den Mondragén-
Prinzipien aus dem Assoziationsver-
trag, mit welchem alle Kooperativen
mit der Genossenschaftsbank verbun-
den sind. Die Bank investiert die Ein-
lagen der Betriebe und der Mitarbei-
ter in Mondragdn-Kooperativen der Re-
gion. Dadurch ist ein freier Abfluss der
Gelder in globalisierte Markte verhin-
dert und das erwirtschaftete Volksver-
mogen verbleibt in der Region. Das ko-
operative Kreditsystem der Genossen-
schaftsbank ist eine wichtige soziale
und o6konomische Grundlage der Be-
triebe, um Krisenzeiten unbeschadet
tiberstehen zu konnen und unabhan-
gig von den globalen Finanzmarkten zu
bleiben. Die Caja Laboral schloss das
Geschdftsjahr 2008 mit einem Netto-
gewinn von 100,8 Mio. Euro, wobei ein
Anstieg der Spareinlagen um 11,8%
und ein Zuwachs der Kreditgewdhrung
um 10,5% verzeichnet wurden. Im Ub-
rigen war kein Kunde der Caja Laboral
von der Insolvenz der Investmentbank
Lehman-Brothers betroffen, obwohl
das Instititut in ihren Aktiva 162 Mio.
Euro in Senior Bonds, bei eines Toch-
terbank der Lehman-Brothers Co. B.V.)
mit Sitz in den Niederlanden, angelegt
hatte.

Eroski - eine Warenhauskette

mit sozialem Giitesiegel

1969 entstand die Supermarktkette
Comerco, welche ihren Namen im fol-
genden Jahr in Eroski dnderte und
heute die grofite baskische Waren-
hauskette ist. Eroski erhielt im Jahr
2003 das Gutesiegel SA 8000 fiir so-
ziale Verantwortung und ist damit das
erste spanische Unternehmen, das
diese Auszeichnung erhalten hat. 2004
umfasst Erosiki 336 Niederlassungen,
mit insgesamt 1.039.000 Kunden. Im
Geschaéftsjahr 2005 verzeichnet Eros-
ki 140 Neuerdffnungen, darunter fiinf
Hypermarkte, sieben Tankstellen, 49
Reisebiiros (Eroski Viajes), acht Frei-
zeit- und Sportartikelgeschafte und 49
Parflimerien. Diesen Neuer6ffnungen
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liegen Investitionen von 298 Mio. Euro
zugrunde. Der Umsatz von Eroski stieg
im Jahr 2007 um19% und erreichte
7,642 Mrd. Euro, bei einem Gewinn von
207 Mio.Euro. Im Geschaftsjahr 2008
schittete Eroski 47 Mio. Euro unter
den Eigentlimern aus. Im Januar 2009
stimmte die Hauptversammlung der
Kooperative Eroski dem Projekt EMES
zu, das die Umwandlung der gesamten
Belegschaft (mehr als 52.000 Beschif-
tigte) in Teilhaber am Eigentum, an den
Gewinnen und an den Entscheidungen
der Firma vorsieht. Des Weiteren ar-
beitet Eroski mit der spanischen Blin-
denvereinigung ONCE zusammen, und
verpflichtet sich, Arbeitspldtze fiir Per-
sonen mit unterschiedlichem Behin-
derungsgrad zu schaffen. Die Gruppe
Eroski beschaftigt in ihren Handelsbe-
trieben Hunderte Personen mit Behin-
derung; im industriellen Bereich, im
Werk Manchalan, in der Ndhe von Gua-
dalajara, arbeiten mehr als hundert Be-
hinderte in der Montage von Baugrup-
pen und —untergruppen fiir Haushalts-
gerdte und fiir die Automobilindustrie.
An Manchalan sind neben den drei Ge-
nossenschaften von Mondragén: Co-
preci, Tajo und Alecop auch ONCE und
die Behindertenorganisation Talleres
Gureak beteiligt.

»Die Ausbildung muss mit den Stu-
denten und nicht fiir die Studenten
entwickelt werden.” (Don José)

Von Anfang an sind Bildung und Aus-
bildung wesentlicher Bestandteil im
Mondragén-Konzept. Nicht Elitedenken
war das Erfolgsmodell der Genossen-
schaft sondern eine breit gefacherte
Ausbildung fiir alle Genossenschafts-
mitglieder. Die Initiative sieht Bildung
als Schliisselelement fiir den Erfolg des
Experiments von Mondragén. Dies be-
zieht sich sowohl auf die Regelausbil-
dung, wie sie an unseren Universitdts-
fakultdaten und Berufsschulen durch-
gefiihrt wird, als auch auf die stdndige
Weiterbildung in Verbindung mit be-
ruflicher Umschulung und Perfektio-
nierung. Einer fundierten Ausbildung
nach demokratischen Grundprinzipien
wurde in Mondragén von Anfang an
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Quelle und weitere infos:

http://www.mcc.es/ale/cooperativismo/experiencia.html

grofRe Bedeutung beigemessen. De-
mokratie wird als eine Methode und
ein Verfahren gesehen, um die Interes-
sen eines jeden Einzelnen mit denen
der Gesamtheit in Einklang zu bringen.
1964 studierten bereits 1000 Schiiler
an der Polytechnischen Berufsschule,
der Lehreinrichtung der technischen
Ingenieursausbildung. Heute wird die
Hochschule von 4.000 Studenten be-
sucht. Praktische Erfahrungen in den
genossenschaftlichen Betrieben geho-
ren zum Studium. Bildung und Ausbil-
dung spielten im Mondrag6n-Modell
von Anfang an eine bedeutende Rolle.
1997 griindete die Initiative eine Uni-
versitdt und verfiigt tiber ein bedeu-
tenden Bildungsnetz mit mehreren
Berufsschulen und eigenen Universi-
taten. Im Jahrgang 2006/2007 waren
3327 Studenten immatrikuliert, 357
Studenten nutzten die Chance eines
Aufbaustudiengangs.

Die technische Hochschule bot in
diesem Jahrgang 25 akademische da-
von 11 verschiedene Abschliisse im In-
genieurswesen an. Die Studenten ha-
ben zudem die Moglichkeit an ausladn-
dischen Universitaten ihr Wissen zu
vertiefen oder Praktika im Ausland zu
absolvieren. An der Universitat ,,Mond-
ragon Unibertsitatea” kann jeder stu-
dieren, der die akademischen Zulas-
sungsbedingungen erfiillt. Nach Ab-
schluss des Studiums besteht keinerlei
Verpflichtung, in einem der Unterneh-
men der genossenschaftlichen Unter-
nehmensgruppe zu arbeiten, obwohl
rund die Hélfte der Hochschulabgan-
ger ihre berufliche Tatigkeit in einer un-
serer Genossenschaften aufnehmen.
Die Studenten arbeiten taglich vier
Stunden in einem Unternehmen der
Kooperative, erhalten dafiir monatlich
600 Euro und miissen keine Studien-
gebiihren bezahlen. Die Halfte der Ab-
solventen arbeitet in der Initiative, die
im Prinzip eine Stellung auf Lebenszeit
ist. Jeder hat die Moglichkeit sich wei-
terzubilden oder sich in einem ande-
ren Unternehmenszweig zu bewerben.
Die Palette ist vielfdltig und die Firmen
innovativ, beispielsweise entwickelte
das Technische Forschungszentrum,

Ikerlan, Anfang des Jahres, als erstes
Forschungslabor in Spanien, ein Solar-
modul auf Basis von Plastiksubstraten,
wodurch kostengiinstig Strom {iber Fo-
tovoltaik erzeugt werden kann.

Ein Unternehmen, das Mitglied
von Mondragén werden mdchte, muss
entweder eine Genossenschaft sein
oder diese Gesellschaftsform anneh-
men und die von der Versammlung
beschlossenen Normen respektieren
und ein praktikables Entwicklungs-
projekt vorweisen. Der Antrag auf Auf-
nahme wird von der Gruppe der Genos-
senschaften analysiert, die dem glei-
chen Sektor angehoren. Dort wird eine
erste Entscheidung lber den Aufnah-
meantrag getroffen. Fallt diese posi-
tiv aus, liegt die endgiiltige Entschei-
dung bei den leitenden Organen der
genossenschaftlichen Unternehmens-
gruppe (Generalvorstand und Stén-
diger Ausschuss).

Das Geheimnis fiir den Erfolg und
die Stabilitat der Initiative, trotz glo-
baler Wirtschaftskrise, liegt im Zusam-
mengehdorigkeitsgefiihl, der lokalen
Verwurzelung, der sozialen Sicherheit,
der Zufriedenheit der Mitarbeiter, der
geringen Lohnspanne und der Dank
umfassender Mitbestimmung transpa-
renten Unternehmensfiihrung. Ein wei-
terer Vorteil des Genossenschaftsprin-
zips ist, dass die Anteile nicht wie Ak-
tien gehandelt werden und somit einer
Borsenbewertung entgehen. Dadurch
sind sie unabhédngig vom Hexenkes-
sel Borse und den Kursschwankungen.
Genossenschaftsmodelle haben in der
modernen, leistungsorientierten und
profitorientierten Gesellschaft einen
etwas angestaubten Charakter, doch
zeigt gerade Mondragon, dass dem
nicht so sein muss. Genossenschaften
sind fiir Heuschrecken ungenieBbar.
Das schafft Unabhangigkeit und Si-
cherheit. Wer konsequent reinvestiert,
bendotigt auch keine neue Investoren.
Vielleicht sind gerade genossenschaft-
liche Strukturen die kiinftigen Erfolgs-
modelle. Mondragén muss keine bas-
kische Besonderheit sein, ein derar-
tiges Modell kann sich an jedem Ort
der Welt etablieren.
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