MONDRAGON

Boliim 1:
Misyon

MONDRAGON, Bask Ulkesinde derin kiiltiirel kdklerle dzerk ve bagimsiz kooperatifler tarafindan
entegre edilmis, insanlar icin ve insanlar tarafindan ve Kooperatif Deneyimimizin Temel
Prensiplerinden esinlenerek yaratilan, is temelli bir sosyo-ekonomik girisimdir. Mondragon,

e Dayanismaya kesin bagliliga dayanan ve organizasyon ve yonetim igin demokratik yontemler
kullanan;

e YoOnetimde, sirketlerinin karlari ve miilkiyetinde, sosyal, ticari ve kisisel gelismeyi bir araya
getiren ortak bir proje gelistirmede insanlarin katiimini ve miidahalesini tesvik eden;

e insan ve teknolojik becerileri gelistirerek egitimi ve yeniligi tesvik eden;

o Sirketlere piyasa lideri haline gelmede yardimci olmayi ve isbirligini gelistirmeyi amaglayan
kendi yonetim modelini uygulayan,

is gelistirme ve, tercihen kooperatif, istihdam yaratmak suretiyle toplumda zenginlik liretmek igin

cevreye, rekabetci gelisime ve misteri memnuniyetine kesin olarak baghdir.
Vizyon

Kiresel bir baglamda karli, rekabetci ve girisimci bir is grubu olusturan; deneyim, bilgi, yenilikgilik,
karsilikli isbirligi, stratejik ortakliklar, yetenegi cekme, tesvik etme ve lGretme konularina dayanarak
piyasaya entegre ¢6ziimler sunarak basarili bir sosyo-is modeli uygulayan; ve topluma katma degerli
istihdam ve slrdirilebilir gelisme saglamak icin yeterli kaynaklar treten kooperatif bir kimlikle bagli
olmak istiyoruz.

Rekabetci, karh ve girisimci
bir kooperatif grup

Toplum icinde Katma Degerli istihdam ve surdurulebilir
kalkinma

Yenilik
Tanitim Kiiresellesme
Bilgi

Karsilikh isbirligi

Bir rekabet avantaji olarak Yonetim Modeli yoluyla Ilkeler ve Degerler

Isbirligi Deneyimi Anlayisi Kurumsal Yo6netim Modeli Temel isbirligi {lkeleri

Degerler

e isbirligi: Sahipler ve dnderler



e Katilim: Yonetime baglilik
e Sosyal Sorumluluk: Servetin adil dagilimi
e Yenilik: Stirekli yenilenme.

(Kaynak: http://www.mondragon-corporation.com/eng/about-us/governance/mission-vision-and-
values/, 8 Aralik 2016'da indirilmistir)

Boliim 2:
10 Temel ilke
1. Acik kabul

Mondragon Kooperatif Deneyimi, bu Temel ilkeleri herhangi bir ayrim yapmaksizin kabul eden tim
erkek ve kadinlara agiktir.

2. Demokratik organizasyon

Olma, sahip olma ve bilme haklarina dayanarak, is¢i tyelerinin temel esitligi, Genel Kurulun
egemenligine dayanarak demokratik bir sekilde organize edilen bir sirketin kabul edilmesini, yonetim
organlarinin secgilmesini ve idari organlar ile birlikte calisilmasini gerektirir.

3. Emek egemenligi

Emek, doganin, toplumun ve insanin kendilerini dénistirmelerindeki ana faktérdir. Sonug olarak,
maasli iscilerin sistematik olarak ise alinmasi terk edilmis, tam egemenlik emege baglanmis,
olusturulan servet saglanan emege gore dagitiimis ve is seceneklerini toplumun tim Uyelerine
sunmak icin bir istek olmustur.

4. Sermayenin aracsal ve alt dogasi

Sermaye, is gelistirme icin gerekli olan emegin alt 6gesi olarak diisiinilir. Dolayisiyla, elde edilen
karlarla dogrudan baglantili olmayan ve sinirli olan ve kooperatifin siirekliligine ve gelisimine bagli
olarak adil ve uygun Ucretlendirmeye layik oldugu anlasiimaktadir.

5. Katilimci yonetim

Katihm icin yeterli mekanizmalarin gelistirilmesini, seffaf bilgi, danisma ve miizakere, iceriden terfi ve
egitim planlarinin uygulanmasini gerektiren sirket yonetimi alaninda 6zyénetimin, dolayisiyla, liye
katiliminin istikrarl gelisimi.

6. Odeme dayanismasi

i¢, dis ve MCC seviyesinde adil ve kooperatifin gercek olanaklarina uygun olarak yeterli kolektif sosyal
tanitim icin kalici meslege dayali, yoénetiminin bir temel ilkesi olarak, is icin yeterli ve adil licret.

7. Karsilikl isbirligi

Dayanismanin 6zel uygulamasi ve is verimliliginin bir gerekliligi olarak Karsilikli isbirligi ilkesi agik
olmaldir: bireysel kooperatifler arasinda, alt gruplar arasinda ve Mondragdn kooperatif deneyimi ve
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Bask kooperatif 6rgiitleri arasinda, ve ispanya, Avrupa ve diinyanin geri kalaninda kooperatif
hareketler

8. Sosyal donlislim

Ekonomik ve sosyal yeniden yapilandirmalarina ve daha 6zgiir, daha adil ve daha 6zenli bir Bask
toplumu olusturulmasina yardimci olan bir genisleme siirecine dahil edilmek suretiyle diger insanlarla
adil bir toplumsal dénlsim saglama istekliligi.

9. Evrensellik

Uluslararasi isbirligi Hareketi'ne 6zgii Baris, Adalet ve Kalkinma hedeflerini benimseyerek Sosyal
Ekonomi alaninda ekonomik demokrasi icin galisan herkesle dayanismasi.

10. Egitim

Yukarida belirtilen ilkelerin kurulmasini tesvik etmek igin, kooperatif, mesleki ve genglik egitimi igin
yeterli insani ve mali kaynak ayirmak énemlidir.

(Kaynak: http://www.mondragon-corporation.com/eng/co-operative-experience/our-principles/, 8
Aralik 2016 tarihinde indirilmistir)

Boliim 3:

is yaratma yoluyla insanlarin gelismesine ve toplum igin servet {iretmeye yardimci olmayi taahhiit
ediyoruz.

MONDRAGON’da Ustlendigimiz taahhitler, bizi 6ne ¢ikaran yonlerde baslangi¢ noktalarini
olusturmaktadir. Bunlar, agikea is yaratma, iscilerimizin kisisel ve mesleki gelisimi ve sosyal ¢cevremizi
gelistirme taahhidi icin olan sorumlulugumuzdur.

TAAHHUTLER...
... ISCILERE

01. insan gelisimi

Kapsamli insan gelisimi, bizim amacimizdir; egitim, seffaflik ve katilimi savunuyoruz. Egitim,
basarimizin anahtarlarindan biridir. Kooperatifler Arasi Egitim ve Tanitim Fonu’muz lye egitimini
tesvik etmeyi ve arastirma ve teknoloji gelisimini desteklemeyi amaglar.

02. Givenli, kaliteli bir calisma ortami

Guvenli, kaliteli bir galisma ortami yaratmak igin tedbirler almaktayiz. Koruyucu saglik izleme ve isyeri
glivenligine strekli dikkatimiz, ¢calisanlarimiza glivenli, kaliteli bir ortam saglamak icin temel
garantimizdir. Bu durum, MONDRAGON kooperatiflerinin isyeri kaza oranlari ile onaylanmistir.

03. iscilerin Katilimi ve Entegrasyonu

Calisanlarimizin sirket projesine dahil olmalarini saglariz; katilimci kurulusumuz araciligiyla katilimi
tesvik ediyoruz. MONDRAGON, kisinin bagimsizligini, motivasyonunu ve karar alma kapasitesini
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tesvik eden bir 6z-ydnetim modeline gore galisir. Ayrica, iscilerin katihmini tesvik etmek icin uygun
mekanizmalar gelistiriyor ve karar alma amaclari icin danisma yontemleri olusturuyoruz.

04. Ucret dayanismasi

Bir tcret dayanisma sistemi kullaniyoruz; daha adil, daha esit bir tcret skalasi uyguluyoruz.

Kooperatifler arasindaki farkliliklari 6nlemek icin, Gcret diizeyi, sirket referansinin %90 ve %110°u
arasinda olmalidir ve iscilere sektorel ve cografi cevrelerinden maasli iscilere paralel bir tcret
6denmektedir.

...KOOPERATIF UYELERINE

05. isbirligi ve Demokrasi

Kooperatif, rekabetci bir kurulus tesvik ediyoruz; verimlilik arayisi ile milkiyet, yonetim ve
sonuclarina katilmaktayiz. is katkisiyla ilgili olarak kooperatif tiyelerinin katilimi, MONDRAGON’un
kendi yonetim modelini olusturmaktadir. Bu yonetim modeli, insanlarin yénetime dahil olmasini
garantiler, bu da daha blyuk verimlilikle sonuclanir.

06. Kooperatifler arasi dayanisma

Kooperatifler arasindaki dayanismayi tesvik eden isbirligi mekanizmalari kuruyoruz.

Uyelerimiz icin sosyal ve mesleki egitim planlari iretiyoruz ve tutarh bir sosyal ve is sistemine sahibiz.
Kooperatifler arasi dayanismanin gergek bir ifadesi, kooperatiflerin yillik fazlalarinin bir kismini ortak
bir fona kattig1 gercegidir. Bu fon, kapsami veya riski nedeniyle her bir kooperatifin olanaklarini asan
ticari projeleri finanse etmek igin kullanilir.

07. Tercihen kooperatif istihdami

Tercihen kooperatifler igcinde ve yerel gevreyi gelistirmeye yonelik istihdam yaratmayi tesvik ediyoruz.
MONDRAGON, kooperatif icinde istihdam yaratmayi savunuyor. Endistri alaninda kooperatif
personelinin %84'(, kooperatif Gyesidir. Dagitim alani, iscilerin sirkete katihmini iceren yenilikgi
¢6zlimler uygular ve personelinin %100’Unu etkileyecek iddiali bir isbirlikgilik planina sokulmaktadir.

..MUSTERILERE ve TOPLUMA

08. Yenilikci tutum

Yenilikgi tutumumuz, ydonetim modelimizin vazgegilmez bir pargasi, topluma nasil hizmet ettigimizin
taahhtidi ve ifadesidir. 2010 finansal yilini, R+D+I’da 144 milyon Euro yatirimla ve 716 adet kendi
bulus patentiyle kapattik. Yenilikci durusumuz, sayisiz ulusal ve uluslararasi arastirma ve teknoloji
gelistirme projelerine katilan 14 teknoloji merkezi ve kooperatifler vasitasiyla yonlendirilmektedir.

09. Surdirilebilir kalkinma

Etkinligin bir 6rnegi ve gelecegin bir garantisi olarak strdirulebilir kalkinmaya ve ¢evresel korumaya
katkida bulunuyoruz.



Sirket’in endustriyel dokusunu dontstirmeye katkida bulunarak, cevremizdeki ortam icin refah ve
katma degerli istihdam saglayarak, yeni gelecek sektorlerin gelistiriimesini tesvik ediyoruz.

10. Adil bir esitlikci toplumun tesviki

Cevremizdeki ortami tesvik etmekle ugrasiyoruz ve daha adil, daha esitlikci bir toplum amacliyoruz.
Kendi Universitemiz, Caja Laboral kredi birligi, arastirma merkezleri, vakiflar ve sirketlerin kendileri
aracihgyla, calistigimiz ortamlari gelistirme taahhidimiize cevap veriyoruz.

(Kaynak: http://www.mondragon-corporation.com/eng/corporate-responsibility/commitments/, 8
Aralik 2016 tarihinde indirilmistir.)

Bolim 4.
Kurumsal Yonetim Modeli (KYM)

Kurumsal Yonetim Modeli (KYM), getirdigi farkli konseptler arasindaki karsilikli iliskiyi ve uygulamaya
konmasi ve siirekli uyulmasi icin gerekli olan dinamizmi ifade etmeyi amaclayan, siirekli dénen bir
dairesel grafik vasitasiyla aciklanabilir.

Kooperatif Temel ilkeleri, gemberin merkezindeki baslangic noktasidir. Kooperatif'in degerlerini
uygulamaya koymak icin isbirligi icerisinde calisan Kisiler icin davranis kilavuzu saglarlar. Bunlar, bir
Ortak Proje olusturan ve bunu uygulamaya koymak icin bir Katilimci Kurulus’a sahip olan insanlardir.

Ancak bu proje, bir lirin-piyasa baglaminda, rakiplerinin ¢alistigl ayni ortamda, misteriler,
tedarikgiler, ortaklari vs. ile yurutilmektedir. Bir kooperatif oldugumuz gercegi en gelismis yonetim
konseptlerini uygulamada agik avantajlar sunmasina ragmen, bir Mikemmel Sirket olmak icin
uygulamaya konmalari gerekiyor.

Elde edilen sonuglar, KYE'nin uygulanmasinin ne kadar etkili oldugunu degerlendirmek igin en 6nemli
noktadir. Kot sonuglar veren mikemmel bir sirket yoktur. Bu nedenle dogru panele sahip olmak ve
iyi Sosyo-is Sonuglari elde ettigimizi kontrol etmek igin en iyi gostergeleri segmek dnemlidir.

Asagidaki sayfalar, kendi iclerinde mantikli fakat ayni zamanda birbirleriyle oldukga iliskili olan bu KYE
boyutlarinin her birini ortaya koymaktadir.
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EXCELLENT COMPANY: MUKEMMEL SIiRKET

JOINT PROJECT: ORTAK PROJE

PEOPLE IN COOPERATION: iSBIRLIGINDEKi INSANLAR

PARTICIPATIVE ORGANISATION: KATILIMCI KURULUS
SOCIO-ENTREPRENEURIAL RESULTS: SOSYO-GIRISIMCILIK SONUGLARI
BASIC COOPERATIVE PRINCIPLES: TEMEL KOOPERATIF ILKELERI

(Kaynak: http://www.mondragon-corporation.com/eng/corporate-responsibility/modelo-gestion/, 8
Aralik 2016 tarihinde indirilmistir.)

Ucret diizenlemesi

Mondragon’da, yonetici isi ile asgari Gcret kazanan alan veya fabrika isi arasinda lizerinde anlasmaya
varilmis tcret oranlari vardir. Bu oranlar, farki kooperatiflerde 3:1 ila 9:1 araliginda degismektedir ve
ortalama 5:1’dir. Yani, ortalama bir Mondragon kooperatifinin genel midiiri, kooperatiflerinde
o0denen teorik asgari Ucretin 5 katindan fazlasini almamaktadir. Gergekte, bu oran daha disuktdr,
¢linkti asgari Gicret kazanan Mondragon isci-sahipleri azdir, clinkl ¢ogu is kismen uzmanlasmis ve
daha yliksek ticret diizeylerinde siniflandirilmistir. Bir kooperatifin lcret orani, isci-sahipleri
tarafindan periyodik olarak bir demokratik oy yoluyla kararlastirilir.

Yerel endistrilerdeki benzer islerle karsilastirildiginda, Mondragon yoneticilerinin licretleri 5nemli
Olcude dusuk (¢linkli bazi sirketler en iyi Gicretli yoneticilerine sirketin en distk Ucretli calisanindan
ylzlerce kat fazlasini 8diiyor)? ve orta diizey yénetim, teknik ve mesleki seviyeler ile esdegerdir.
Distik ticret diizeyleri, yerel ticaretteki benzer islere gore ortalama% 13 daha yiiksektir. ispanya'nin
miiterakki vergi (artan oranli vergi) orani, 6demede herhangi bir farkliligi daha da azaltmaktadir.!
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