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HUMANITY
AT WORK MONDRAGON

Obra realitzada per Belén Moreno per a Eroski amb motiu del 50 aniversari.









La ra¢ final d’aquest llibre €s la societat, la comunitat de persones en
que ens integrem. I a ella va dedicat el llibre, i molt particularment
a la part de la societat a la qual més concerneix el que en ell s’hi
escriu, els socis d’Eroski, els consumidors socis i els treballadors. Ells
son els autentics protagonistes de la historia d’Eroski i els que, amb
cada un dels seus comportaments quotidians, modelen la realitat, la

d’Froski i la de la societat.
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Aquesta obra té molts autors, han estat més de seixanta les persones
que han aportat els pensaments que han acabat creant una compo-
sicié ordenada. Els participants podien haver estat molts més, pero
ens hem hagut de rendir a les inevitables limitacions d’un treball com
aquest. Tots els que heu estat protagonistes d’aquesta historia esteu

inscrits en la memoria compresa en les lletres d’aquest llibre.

Pero d’entre tots els qui han fet aportacions als continguts, voldriem

agrair amb calidesa:

En primer lloc, als amics que, des de fora, ens han dedicat valuoses
reflexions sobre les materies que ens importen. Des de fora, pero,

com es pot apreciar, des de molt a prop de la nostra anima.

En segon lloc, als companys, socis i amics en la trajectoria d’Eroski.
Alguns d’ells dedicats ja a altres tasques i altres en actiu, pero tots
ells amb pensament fresc i creatiu i amb el desig de seguir aportant
per millorar el futur. Les diferents maneres de viure i de sentir Eroski
han quedat reflectides en aportacions diferents, i totes son veritat

i han construit aquesta historia.

Volem agrair especialment la tasca d’Elena Sierra, periodista, la col-
laboraci6é professional de la qual ha estat inestimable per elaborar
un text coherent a partir de les multiples aportacions que hem fet els

altres, tot respectant alhora els nostres missatges.
I no hauriem pogut dur a terme el projecte si Constan Dacosta no
hagués dirigit aquesta obra col'lectiva a través del seu extens recorre-

gut, fixant el rumb, animant les participacions i ordenant el conjunt.

Moltes gracies a totes i a tots.



Proleg
d’Agustin
Markaide

President d’Eroski




n aniversari és un bon moment per celebrar, recordar, agrair, reflexionar, projectar

i també, potser, per corregir, esmenar o completar.

Cinquanta anys €s una xifra prou significativa per aturar-se d’'una manera més pau-

sada del que seria normal per tal d’adrecar totes aquestes mirades en les direccions
apropiades i treure’n lectures i missatges per al consum propi i, ja que hi som, per que no,
un profit ampli.

Hem volgut recollir en un llibre alguns dels aprenentatges i de les reflexions que hem fet
les persones d’Eroski en acumular I'experiencia d’aquests anys. També hem volgut obrir el
llibre als aprenentatges i reflexions d’altres persones alienes a Eroski, expertes coneixedores
d’aspectes i disciplines de gran rellevancia i que ens han honrat amb les seves aportacions.

No hem volgut que el llibre de I'aniversari sigui una biografia, tot i que s’hi esmenten
esdeveniments; ni un homenatge, malgrat que la invitacié a participar-hi reflecteix I'estima-
ci6 que sentim pels autors de les aportacions, ni una hagiografia, o alguna cosa semblant,
desproveida de sentit critic.

Hem preferit que en el contingut hi predomini la reflexio, integrada per les idees propies
i alienes sobre tres aspectes importants a la vida i 'ésser d’Eroski: 'empresa cooperativa, el
sector de la distribuci6 alimentaria i el consumidor, el destinatari i la rad de ser de la nostra
accio.

Aquest llibre és, com ho és Eroski, una obra col-lectiva, i aix0o es nota en el resultat. No
hi ha una Gnica manera de veure les coses, i no només perque inclou visions de persones
molt diferents, moltes de les quals sense cap relacié amb Eroski i amb arrels conceptuals
diverses, sind també perque el debat sobre les diferencies ha constituit un signe d’identitat
d’aquesta cooperativa i aixo ha ajudat a reforcar un projecte col-lectiu construit a prova de
sacsejades, pero obert a qliestionar i fer evolucionar el que ja existeix.

I és per aix0 que cal dir que les opinions expressades pels autors representen les seves
propies opinions i no representen necessariament 'opinié d’Eroski sobre les qtiestions trac-
tades.

Qualsevol reflexi6 arrenca del passat, de 'experiéncia madurada i interpretada, pero té
més sentit si es projecta cap al futur.

Ara que, per un moment, ens situem en una talaia temporal, mirem enrere per reconei-
xer-nos en la nostra historia, per fer després un pas endavant i seguir escrivint noves pagines

amb tot el que anem aprenent.



Proleg
d’Inaki
Gabilondo

Periodista




Que farem?

ivim en la societat de I'estupor.

Arrossegat per la profunditat i la velocitat dels canvis als quals assisteix, i d’aquells

que intueix que s’acosten, I'ésser huma viu en estat de desconfianca. Nota que no

s’enfronta a una crisi siné a un {eix de crisis», com diu Ignacio Ramonet, que s’estén
des de I'economia i la politica fins als costums, en superficie i en profunditat, i que ha dissolt
totes les certeses. Els dubtes ens sotgen en tots els camps, i ja no sabem ni com gastar ni com
invertir ni com educar els nostres fills, ni si, en politica, seguim sent dels nostres.

Es cert, perd, que no és possible viure en perspectiva. La Primera Guerra Mundial va
rebre aquest nom quan n’hi va haver una segona. El protagonista de La Cartoixa de Parma,
de Stendhal, es preguntava desconcertat si la batalla en que estava participant, i en la qual
podia morir, era un episodi menor o un esdeveniment historic. Si anaven guanyant o anaven
perdent.

Tota vida humana transcorre en la boira. I no hi ha res més comu i repetit que creure que
s’esta assistint a una transformacioé decisiva. De fet, és aixi per a cada individu.

«Aquesta és una epoca enigmatica, una edat critica. Hi ha tantes novetats que ninga es
pot vanar d’entendre res», deia Paul Valéry en el seu Discurs de la Historia, al Liceu Janson de
Paris, 'any 1932.

Avui, la globalitzacio i les noves tecnologies han fet objectivament indiscutible aquest
estupor. De cop, s’han obert les portes i les finestres de tot el moén, present i passat, i hi
podem accedir només amb un clic. Davant la immensitat del saber possible, fins i tot el més
culte accepta que és un analfabet. Davant les laberintiques complexitats de les noves eines
informatiques, fins i tot el més expert dubta de la seva capacitat.

Em va interessar molt un estudi sociologic elaborat per encarrec de Le Nouvel Observateur,
que va enquestar un univers d’adults de tots dos sexes, d’entre 40 i 50 anys, amb responsa-
bilitats com ara professors, directius d’'empresa, etcétera, per intentar esbrinar com estaven
gestionant la trobada amb les noves tecnologies. El setmanari difonia una de les respostes.
La resumeixo. <Em van preparar per a un mon i visc en un altre. Els coneixements que vaig
adquirir no em serveixen i he hagut d’aprendre de manera apressada noves habilitats. He
assolit un nivell acceptable pero tinc la sensacio que tothom les domina millor que jo i que
em vaig quedant enrere. Intento dissimular la meva inseguretat perd em temo que m’enxam-

paran en flagrant impostura.» L'informe postil-lava: «Tranquil-litzi’s. Tothom pensa el mateix».
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Es indiscutible que un mon esta agonitzant i n’esta naixent un altre. Encara ens trobem
en ple moviment sismic, i des de I'epicentre del terratrémol no és senzill veure-hi clar.

Hem de mirar d'una altra manera fins i tot el globus terraqiii. El nostre eix tradicional, el
meridia de Greenwich, ara és als afores. Per centrar qualsevol referéncia ens hem de desplacar
a I'Asia. L'exministre Josep Piqué ho diu amb molta gracia: nosaltres estem a 'Extrem Occi-
dent. Cap dels nostres apriorismes, ni en geopolitica, ni en geoeconomia ni en geoestrategia
militar ja no son valids. Al mateix temps, amb tot I'univers desplegat davant dels nostres ulls,
no hi ha manera d’ignorar les evidéncies més espinoses, ni les que amenacen el planeta ni
les que n’afecten els habitants, des de la superpoblacio, la quimera del creixement infinit en
un mon finit, i les desigualtats socials. O la bomba demografica que significa un sud escola
bressol, abarrotat de nens, i un nord asil, abarrotat de vells.

Sumem-hi I'escassetat de referencies estables de valor. Sembla que tots els sols s’esti-
guin movent, com si viatgessin des d’allo que van ser a qui sap on, ja es tracti de la Unio
Europea, els partits, o els sindicats, o les esglésies, o la mateixa democracia, que hom diria
subordinada al poder de la nova realitat financera, aquella massa de diners invisibles que es
desplacen per damunt dels nostres caps a la velocitat d’'un toc de tecla. Tampoc no sobren
els referents morals que poden constituir la planxa amb que fer surf sobre tant d’onatge.
I els que sorgeixen, com per exemple el papa Francesc, no triguen a topar nas a nas amb
els qui ho volen abatre.

Entre les evidencies i les intuicions hem construit un espai psicologic atemorit i infantilit-
zat. Algu va fer veure la gran paradoxa: els éssers humans mai han estat alhora tan esceptics
i tan creduls. No creiem en res i ens ho creiem tot.

No és estrany que les fake news (noticies falses) floreixin en un camp tan ben abonat.
Som una autentica llaminadura per als manipuladors. Perque cal advertir que les fake news
no sén només la versié dos punt zero de la mentida de sempre, amb capacitat d’expansio
universal en mig segon, siné que estan agafant una envergadura d’indudstria.

Davant I'abassegadora nova realitat global, que uniforma abillaments, cancons, costums,
gestos i mites, com una piconadora que ho planxés tot, no hi ha res més instintivament
huma que buscar refugi en el lloc més acollidor, el passat, i en el més calid, el si matern dels
diferents localismes comunitaris, familiars, regionals, nacionals. N’hi ha prou amb donar un
cop d'ull per comprovar que el moviment pendular entre aquests dos corrents, convertit en
batalla, esta marcant gran part del que ens envolta. I que qualsevol guanyador, que no sigui

un equilibri raonable, acabara sent una trista derrota.
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Som conscients que ens esperen canvis fonamentals en tots els ambits, malgrat que els
sotgem de manera bromosa. Pero tinc la impressio que ens colloquem de manera poc ade-
quada davant seu. Per comencar perque aquests canvis no arribaran un mati, quan passem
el full del calendari. S’estan produint ara, a cada instant, alterant la nostra vida quotidiana.
Algi pot recordar quin dia i a quina hora va passar a formar part de la nostra normalitat
el codi de barres? I per continuar, per que formulem la pregunta equivocada davant dels
enigmes del futur.

Que passara?, ens diem els uns als altres esperant trobar 'endevi.

Instal-lar-se en un confortable fatalisme no és només una mica indigne, €s un error.

La pregunta correcta és: Que farem?

He tingut la gran oportunitat de coneixer, a les millors universitats i centres d’investigacio
del planeta, alguns eminents especialistes en enginyeria artificial, robotica, geneética, energia,
astrofisica, oceanografia. ..

La seva unanimitat a 'hora d’imaginar el futur m’ha sorpres.

Els formidables projectes en que treballaven havien de ser determinants, sens dubte, perod
en ultima instancia estarien subjectes a decisions humanes. Fins i tot els qui anunciaven la
possibilitat de superar I'Homo sapiens o dirigir 'evolucié de la nostra especie es referien a
camins que s’obririen perd que es transitarien o no, o d’una o altra manera, en funci6¢ de
variables d’'una altra indole. Variables, a més a més, cridades a haver d’afrontar debats de
fons, morals, legals i politics, que posaran boca avall la nostra arquitectura moral col-lectiva.

Impressionava sentir cientifics, que hom podia imaginar tancats en el seu fantastic ailla-
ment, pregonar la necessitat d'un nou humanisme. I produia melancolia recordar el que esta
passant al nostre pais, on estem descuidant alhora la cieéncia i les humanitats.

En qualsevol cas, les meves trobades amb aquestes personalitats em van permetre afermar
una idea que crec que €s imperatiu martellejar, sobretot entre els joves desanimats:

El futur no esta escrit; 'escrivim nosaltres amb el que fem, amb el que no fem i amb el

que permetem que es faci.
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Eroski: revisitar l'origen
per construir el futur

an passat cinquanta anys. Cinquanta anys en la vida d'un projecte empresarial
basat en les persones i en la cooperacié. El poeta Pablo Neruda deia que «algtn

dia, en cualquier parte, en cualquier lugar, indefectiblemente te encontraras a

ti mismo, y esa, solo esa, puede ser la mas feliz o la mis amarga de tus horas».
Aix0 mateix es podria dir de les organitzacions. Doncs bé, complir cinquanta anys és una
bona oportunitat per trobar-se a si mateix, per examinar-se i afrontar el futur amb forces
renovades. Segur que hi ha dificultats, crisis que ens amenacen; perod no deixa de ser part
de la vida i del progrés. Segur que hi ha coses que no ens agraden, que es poden millorar,
pero també hem de valorar el que hem estat capacos d’aconseguir, les nostres experiencies,
els nostres aprenentatges, allo que explica per qué som aqui i per que tenim molt a dir. En
aquest encreuament de camins en el qual ens trobem a nosaltres mateixos I'entorn resulta
fonamental, ja que condiciona la nostra activitat i ens fa reflexionar sobre el proposit d’allo
que fem i en com ho fem. Aquesta mirada cap enfora ens du a mirar cap endins, en un
exercici en que revisitar I'origen pot resultar especialment enriquidor per afrontar el futur.

Vivim una epoca de canvi i transformacié. Tenim motius per sentir que cada vegada con-
trolem menys el nostre desti i ens envolten els espais d’incertesa. En no controlar el que ens
envolta, que cada cop és més ampli i es mou més rapid, el canvi apareix com una constant
del nostre temps. Aix0, que sembla una cosa nova, ja ho manifestava Heraclit d’Efes (550-
475 a.C.) quan apuntava que «el canvi és I"inic que és immutable al mén». La interioritzacié
del canvi, com un dels eixos del desenvolupament social, també explicaria la importancia
de la innovacié.

La innovaci6 apareix com un element clar de referencia des de multiples perspectives, no
només des de les estrategies més adequades per desenvolupar la capacitat competitiva. Per
altra banda, 'emprenedoria s’ha convertit en un lloc comu en el discurs. Innovacio i empre-
nedoria son clau per afrontar el futur, tant des de la perspectiva personal com organitzativa.

La innovacio, que consisteix a canviar les coses introduint novetats, cal que vagi acom-
panyada de dos aspectes fonamentals: la sostenibilitat i la utilitat. La sostenibilitat és la que
ens du del succés al procés. Encara no hem assumit aquest canvi de cultura empresarial,
organitzativa i social. Es important ser flexibles per tal d’adaptar-nos als canvis que no hem

estat capacos d’anticipar, perod, sobretot, és important construir una nova cultura d’innovacio
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anticipativa. Més que vendre solucions magiques, necessitem posar forces en marxa. Com
deia Antoine de Saint-Exupéry, «a la vida no hi ha solucions, sin6 forces en marxa. Cal
crear-les i les solucions venen». Perque, a més, la innovacio ha de resultar util, ha d’aportar
valor si volem que resulti sostenible en el temps. D’aquesta manera, la utilitat i la sostenibilitat
s’alimenten mutuament.

Draltra banda, és indubtable que la figura de la persona emprenedora ha assolit una
rellevancia especial; una figura que no es pot entendre fora del marc dels processos i els
sistemes d’innovaci6. En realitat, la primera referéncia d'un sistema d’innovacio és la persona
que empren. Si Pemprenedor és qui fa coses noves, qui €s capac de transformar les coses
aportant-hi valor i, a més, ho fa de manera sostenible i sostinguda en el temps, podem dir que
cada un de nosaltres esta cridat a ser un emprenedor, que pot contribuir de manera capital
al desenvolupament del projecte empresarial, a afrontar el canvi i a anticipar-lo.

L'escenari de canvi permanent ve de la ma de la globalitzacio, la tecnologia i la transfor-
macio digital. La globalitzacio ha existit sempre, perod ara es percep amb més forca que mai.
Abans tot era més proper i, en aparen¢a, més conegut i estable. Ara els territoris s’amplien,
augmenten les interaccions entre coses diferents, els models de negoci es transformen; cal
tenir en compte noves cultures, mercats i maneres de pensar. En el nou escenari un dels
reptes rau en la recerca del necessari equilibri entre el que és global i el que és local. El que
¢és global no pot derivar en total, en igualitari, en depredador d’allo que és diferent. Al con-
trari, com més globals son les relacions, més hem de reforcar els perfils d’allo que és docal»,
d’allo que ens distingeix.

La segona de les tendéncies que expliquen el canvi accelerat té a veure amb 'imparable
desenvolupament de la tecnologia, en que podem percebre I'impacte de les tecnologies de
la informaci6 i de les comunicacions (TIC). Perd aixd només és el comencament, perque
s’estan produint importants avencos tecnologics en els camps de les tecnologies de materials
i nanotecnologies, la biotecnologia i la biogenetica —tecnologies de la vida—, les tecnologies
d’energies netes i les tecnologies de les ciencies cognitives. Amb un efecte afegit: el potencial
de cada una es veu augmentat per la capacitat d'integracio amb les altres. Aixi, el progrés
tecnologic es manifesta amb una for¢ca desproporcionada que hem de posar al servei de la
persona.

En el nou escenari, la connectivitat de tots amb tots (xarxes socials...) i de tot amb tot
(internet de les coses), I'accessibilitat de tots i a tots (globalitzacio), la mobilitat (telefons
mobils, tauletes digitals...), la capacitat d’integrar i utilitzar dades (Big Data...) i la velocitat

a la qual passa tot son clau. Aquest escenari projecta una tensié especialment forta sobre el
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sistema economic i social, i la xarxa de compromisos que haviem articulat ha entrat en crisi.
Hem de transformar els compromisos per innovar. Aixo implica audacia i risc. Suposa innova-
ci6 social en el sentit més ampli de la paraula: innovacié en la politica, en 'economia i en la
societat. Perod sense oblidar que el protagonista principal és la persona, cada persona. I aixo
és una cosa que acostumem a oblidar quan parlem de sistemes, institucions, organitzacions,
empreses... Com va dir Protagores (485-415 a.C.), da persona és la mesura de totes les coses».

Perod les persones no son ens aillats, es relacionen les unes amb les altres i ho fan mit-
jancant el dialeg, que té un paper nuclear. No és factible parlar de progrés sense reconeixer
I'existencia de l'altre, sense assumir que no estem sols, sense atrevir-nos a dialogar. Aquest
dialeg amb els altres, també amb el planeta on existim, és fonamental. El dialeg dels indivi-
dus amb el planeta posa de manifest la importancia capital del medi ambient i 'energia. La
consciencia de I'escassetat de recursos, la percepcié que el planeta no és infinit, que se’ns
pot esgotar, projecta la importancia creixent de les politiques de proteccié mediambiental
i el caracter estrategic de les fonts d’energia. La qlestio del desenvolupament sostenible es
converteix en quelcom molt rellevant per a tots i, a més, urgent.

Un altre dialeg fonamental que hem d’afrontar és amb la resta d’habitants del planeta. Tots
estem en alguna part del globus terrestre, naixem en algun lloc del mon, i aixo determina
dramaticament les nostres possibilitats de viure i de desenvolupar-nos com a persones. Totes
les parts del planeta no sén iguals. N’hi ha de més desenvolupades que altres, que tenen
més privilegis a defensar. N’hi ha que miren al «primer moén», i hi veuen un moéon d’oportuni-
tats que a ells se’ls neguen. No podem oblidar que els moviments migratoris son moviments
daltres congeneres de I'especie que busquen progressar. La dialectica dels uns i dels altres,
en la qual és inevitable caure perque som un i l'altre és altre, ha d’evolucionar del conflicte
a la cooperacio.

Les tendencies demografiques no només sén importants per entendre la rellevancia de
les politiques d’immigraci6 i explicar les pors a l'altre, també es mouen en un terreny molt
més proper. Per aixo és cabdal abordar la importancia del paper substancial de la dona,
aixi com els problemes derivats del progressiu envelliment de la poblaci6. Com desplegar
politiques que resolguin aquest problema té a veure amb la cultura, la manera de ser i de
comportar-se dels individus, actituds i valors.

El dialeg passa també per abordar la necessaria evolucié del model de relacions la-
borals. Sembla evident, i cada cop ho sera més, que l'actual model de relacions laborals
ha d’evolucionar cap a un més obert de relacions sociolaborals. No només per 'impacte

de les tecnologies en la manera de treballar, sind per la manera d’establir la relacio entre
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l'ocupador i 'empleat. En aquest sentit, el model d’empresa cooperatiu aporta un indub-
table valor referencial per abordar els nous escenaris.

A més, la logica de I'evolucio planteja un altre dialeg, basic per al progrés, entre les
generacions joves i les velles. Es el dialeg intergeneracional. Hem d’aprofundir en un dia-
leg real entre els joves i els qui no ho son, tant a 'empresa com a la societat, perque és
clau per al futur. El lideratge per progressar i assolir un futur millor passa per les noves
generacions, millor preparades que mai i amb la ment menys condicionada per prejudicis
i contextos del passat.

Doncs bé, tenim algunes dificultats per abordar els processos d’'innovacioé que ens perme-
tin una transformacié dels compromisos al servei d’'un nou estadi de progrés, dificultats que
es manifesten com una «empesta perfecta» en que la superficialitat, I'estupidesa i 'ambici6
desmesurada semblen imposar-se, i resulta dificil trobar espais on reflexionar i aprofundir
sobre el sentit de les coses.

Les preguntes sobre els com, que semblen demanar respostes rapides, s'imposen a les
preguntes sobre el que i el per a que d’allo que fem. L'imperi de les respostes rapides i facils
de dur a terme, si més no en aparenca, ofereix un mon de promeses en el qual la «pinzellada
gruixuda» s'imposa sobre els matisos, i la frivolitat va a la seva. Realment ens trobem en un
context en que resulta dificil distingir entre el matis, que es destil-la del coneixement pro-
fund, i allo que només és una ocurréncia aparentment enginyosa. Una altra de les dificultats
que hem de superar és la derivada de 'ambicié desmesurada i la falta de sentit comu, que
han afavorit una cultura de bombolla —com la del totxo— de greus consequiencies per a
la societat, en la qual els valors de la perseveranca, la consistencia i el treball dur es veuen
profundament afectats.

La tercera dificultat que hem d’afrontar es I'exaltacié de I'estupidesa. Bertrand Russell deia
que «l moén esta ple d’ignorants completament segurs de tot, i intelligents plens de dubtes».
En ser tot superficial, qui fa discretament passa desapercebut, de manera que sembla que
no fa res. Aixi, de la ma de la superficialitat i 'ambicio, 'estupidesa ha agafat una carta de
naturalesa especial. I davant de I'estupidesa ens cal intel ligeéncia, coneixement i aprenentatge.

S’ha parlat molt de 'anomenada «societat del coneixement», com un estadi evolutiu de la
wocietat de la informacié». En gran part €s fruit de la constatacié de la importancia que per a
la competitivitat té el coneixement. El repte, pero, el tenim a la «ocietat de 'aprenentatge».
En realitat, el coneixement és 'expressio, en cada moment, del resultat acumulat dels nostres
processos d’aprenentatge. La relacio entre I'aprenentatge i el coneixement des d’una visio trans-

formadora ens suggereix, al mateix temps, 'estreta relacio que té amb els processos d’'innovacio.
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El coneixement transformador, que transforma la persona i la realitat sobre la qual es
projecta, és un coneixement generat en un procés de transformacié personal —indivi-
dual— i social —col'lectiu—. Les persones que participen, que treballen en cooperacio,
produeixen un determinat coneixement, i alhora en elles i en la realitat sobre la qual es
construeix el coneixement es produeix una transformacio. En la mesura que el coneixement
¢és la presa de consciencia de les coses, d’allo que sabem sobre el que ens envolta, aquesta
presa de consciencia es fa mitjancant un procés de transformacio, d’aprenentatge, fruit de
la interaccié amb I'entorn. Per a una empresa, o qualsevol tipus d’organitzacio, el planteja-
ment estrategic, allo que la dura a construir el seu futur, es fonamenta en fer créixer el seu
coneixement a través de 'aprenentatge. Es primordial assumir un model de transformacio,
d’innovaci6 i de desenvolupament sostenible basat en 'aprenentatge permanent.

En aquest context, un dels aspectes determinants té a veure amb la necessitat de posar
el benestar i la cohesio social al centre de les nostres preocupacions, com a empresa i com
a societat, ja que és el proposit fonamental de I'accio dels col-lectius socials, cada cop més
preocupats per la lluita contra la desigualtat i 'aprofundiment en la seva cohesi6 interna.
Aquesta preocupacio es manifesta en relacié amb els guanys de competitivitat i la manera
de garantir el desenvolupament empresarial i el desenvolupament economic de la societat
en conjunt. Perd aquesta aproximacio, ja classica, en termes de benestar econdomic mesurat,
sobretot, des de la perspectiva de la productivitat, és insuficient.

Les aproximacions teoriques dominants sobre la competitivitat fan un emfasi especial en la
perspectiva territorial i en la perspectiva organitzativa. També es donen aproximacions des de
I'optica del capital huma, pero es centren en la seva consideracié com un factor o input per al
desenvolupament de la competitivitat. Tanmateix, la perspectiva organitzativa i la perspectiva
territorial s’han de complementar amb la perspectiva personal de la competitivitat. Si no, tot
el discurs queda impregnat d’'un llenguatge tecnocratic i funcional, en el qual la perspectiva
espacial passa per damunt de les relacions personals i queda ancorat en un joc de relacions
entre ens organitzatius en que s'imposen les regles de la burocracia, que aparenten claredat
i eficiencia pero que el que fan és sustentar formes de poder, que no tenen en compte una
logica de la competitivitat al servei de la col-lectivitat.

Hem d’aprofundir en el concepte de competitivitat i situar-lo en una perspectiva més
amplia. Algunes intuicions i consideracions son d’especial rellevancia. La primera d’elles
situa la competitivitat «més enlla del PIB», en una expressio que ja és un lloc comu. Per altra
banda, apareixen nous aspectes que cal considerar, des de les teories del comportament,

el concepte de resiliencia i la mateixa definicié de benestar. Juntament amb ells, resulta
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enriquidora I'aproximaci6 al territori des d’una perspectiva que va més enlla del que és fisic,
aixi com la importancia de la dimensié humana en abordar la competitivitat. El camp que
s’obre per incorporar els aspectes relacionats amb els valors, la necessitat de reinventar les
organitzacions i la importancia de la cultura resulta prometedor.

Frederic Laloux fa una incursio suggeridora en 'oportunitat de reinventar les organitza-
cions, inspirada en la necessitat d’expressar el maxim del potencial huma de les persones
que les formen. Per altra part, el gran canvi de paradigma «del capitalisme de mercat al
procomu col-laboratiu», al qual fa referencia Jeremy Rifkin, també suggereix elements de
reflexio per a un debat en el qual situar 'objectiu del benestar i la cohesi6 social a assolir
mitjancant noves maneres d’entendre la competitivitat, posant 'émfasi en el paper de la
persona. Una competitivitat al servei del benestar de les persones, de manera que no sigui
un objectiu en si mateixa, siné una capacitat al servei del benestar. La necessitat d’apro-
fundir en la competitivitat com una capacitat posa de manifest la importancia dels valors,
el coneixement, la tecnologia, el lideratge, la cooperacié i la gestié del temps.

Les noves aproximacions a la competitivitat des de la perspectiva de la persona, situades
en la dimensi6é empresarial, destaquen la importancia de la dimensio social de 'empresa i
I'evolucié del seu compromis amb el que s'Tanomena «esponsabilitat social corporativar». La
dimensi6 social de 'empresa ha estat una referéncia constant en el nostre entorn empresarial,
i ha acompanyat de manera natural I'esdevenir dels projectes empresarials. En aquest sentit,
podriem dir que la projeccio social de l'activitat empresarial forma part del nostre patrimoni
cultural, i és un element caracteristic de la manera de fer empresa del nostre teixit empresarial.
I encara més quan parlem d’una empresa cooperativa.

En qualsevol cas, la referencia als valors etics és una constant en les aproximacions a les
actituds i comportaments que han d’acompanyar les empreses en I'exercici de la seva acti-
vitat. Aquesta quiestié també s’ha treballat en el Manifest per una ética economica mundial
desenvolupat per 'ONU I'any 2009, una interpel-lacié clara que es fa des del context social a
tota mena d’organitzacions. Més enlla de les consideracions que puguem fer sobre I'efectivitat
real d’aquestes apel-lacions, que representen un compromis fonamental per al comportament
empresarial i de les persones, el que cada vegada sembla més clar és que qualsevol empresa,
organitzacio o institucio ha de tenir en compte aquesta perspectiva com un element base del
seu posicionament estrategic.

En definitiva, podriem dir que estem vivint temps de canvi i transformacié en que sentim
la necessitat de revisar els paradigmes —els models— amb qué observem la realitat, amb

que la interpretem i la construim a través de llenguatges i formes d’expressar el que pensem
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i sentim. No és arriscat dir que els paradigmes que ens han dut fins aqui son insuficients per
explicar el present i projectar el futur.

No es tracta d’abusar de I'expressio «canvi de paradigma», perque utilitzada sense sentit i
profunditat podem desactivar-ne el poder de mobilitzacié de la reflexio i 'accio. En el Diccio-
nari de la Reial Académia Espanyola, es defineix un paradigma com la «teoria o conjunto de
teorias cuyo nucleo central se acepta sin cuestionar y que suministra la base y modelo para
resolver problemas y avanzar en el conocimientor. En la seva perspectiva contemporania, el
concepte de paradigma ¢és formulat per Thomas S. Kuhn, per a qui seria «el conjunt d’idees,
tecniques 1 lleis universals que accepta determinada comunitat cientifica en un moment de
la historia».

Des d’aquesta perspectiva podriem dir que s’esta produint un qliestionament clar dels
paradigmes dominants, que posa de manifest les limitacions del paradigma mental amb
que ens acostem a la realitat i construim el llenguatge per explicar-la. En gran mesura, som
presoners d'un paradigma espacial —territorial— que es projecta permanentment en tot allo
que fem, sense tenir en compte, en la seva justa mesura, la necessitat d’evolucionar cap a
un paradigma relacional. El mén que vivim ha fet saltar pels aires la influencia asfixiant del
territori, del que és fisic —paradigma espacial—, davant la forca de les relacions —paradig-
ma relacional—, perd encara seguim explicant i transformant el mén des d'un llenguatge
material, espacial i territorial. Tanmateix, les coses s’expliquen, s’entenen, es transformen,
cada vegada més, des de les relacions. Aixd implica un canvi de paradigma que posa en el
centre la persona i 'apodera de manera determinant.

El canvi d’'un paradigma espacial a un paradigma relacional es pot observar en diversos
ambits. Sense voler ser exhaustius, esta present en la necessitat d’abordar noves perspectives
de la competitivitat —que afegeixen la perspectiva personal i relacional a la perspectiva ter-
ritorial i organitzativa—, en els nous marcs politics i de governanca —en que el territori perd
pes davant de les relacions—, en la influéncia dels processos de globalitzacié —en que creix
el paper dels intermediaris—, en les noves maneres d’abordar la generacié de coneixement
—que trenca la distancia entre 'acadeémia i la societat—, en el govern de les organitzacions i
les empreses —que passen d’articular-se com a sitges de caracter jerarquicofuncional a establir
xarxes nodals interrelacionades—, en la manera d’entendre 'economia —que, en paraules
de Rifkin, substituira els drets de propietat per la llibertat de compartir—...

Aquest escenari de canvi de paradigma és una gran oportunitat per a una organitzacio
com Froski, perque emfasitza la importancia creixent d’elements substantius que estaven

en el seu origen com a projecte empresarial. Aixi, la competitivitat del projecte empresarial



28 ENTREU SENSE TRUCAR

al servei del benestar de les persones és una caracteristica fonamental. Unes persones que
només s’entenen en relacié amb unes altres, en cooperacio, articulant organitzacions em-
presarials a partir d'uns valors compartits de respecte als altres i solidaritat, amb formes de
govern i organitzacio que apoderen les persones, i amb un lideratge relacional i compartit.

Per altra banda, el canvi de paradigma que es comenca a percebre en la substitucio del
principi de propietat pel d’accés a I'is de les coses tindra implicacions considerables en les
formes d’entendre el consum i I'accés als béns i serveis. Aquest canvi de paradigma, al qual
fa referencia Rifkin, posa el focus en una forma cooperativa d’entendre les relacions econo-
miques, que les organitzacions cooperatives ja fa temps que recorren. En realitat, la mateixa
creaci6 i evolucio d’Eroski respon, en gran part, a aquest paradigma del compartir. A aquest
canvi de paradigma no és aliena, ni de bon tros, la influéncia de la tecnologia, que resultara
determinant en el nou model, pel seu poder d’influéncia en els comportaments de les perso-
nes i en les formes d’organitzar la produccio i els serveis. En aquest sentit, tot i que el valor
de les relacions i la cooperacio son clau en el nou escenari, no és menys cert que caldra
estar molt atents per posar la tecnologia al servei del nou model, ja que, en cas contrari, el
seu poder distorsionador pot resultar un gran risc per a una organitzacié com Eroski. El mén
de la logistica, la distribucio i el consum ja s’estan veient profundament afectats, i tot apunta
que aixO no ha fet més que comencar.

Per afrontar aquests desafiaments, 'aposta per la transformacio, per la innovacio i 'em-
prenedoria resulta fonamental. En aquest sentit, emprendre i aprendre van de la ma. Per aixo
és estrategic posar les bases d’'una organitzacié que apren, perd sent conscients que les que
aprenen son les persones. Aquest procés d’aprenentatge, en un moment com l'actual, passa
per revisitar els origens, ja que, com diria Ortega y Gasset, «el progrés no consisteix a anihilar
avui l'ahir, sin6, al revés, a conservar aquella essencia de I'ahir que va tenir la virtut de crear
aquest avui millor. Aquesta tornada a 'origen la trobem en I'essencia de qualsevol procés
innovador, malgrat que pugui semblar contradictori, perque les noves respostes s’alimenten
de la reflexi6 sobre les velles preguntes. El poeta T. S. Eliot deia que «no hem de deixar
d’explorar. T al final de les nostres exploracions arribarem al lloc de partida, i el coneixerem
per primera vegada». Aquest nou coneixement, fruit de 'aprenentatge, estara ple de pistes per
abordar els processos de transformacié necessaris avui més que mai.

En aquesta reflexié sobre un futur nou que cal construir és molt important no caure
en el que Donald Shull denomina da trampa de la inercia activa». En analitzar la férmula
d’exit de les empreses fa referéncia a cinc punts clau fonamentals: els processos, com fem

les coses; els recursos, naturals, fisics, financers... que ens ajuden a competir; els marcs,
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la nostra manera de veure el paisatge competitiu; els valors, allo que ens inspira, unifica
i ens identifica, i les relacions, que permeten fer perdurables els vincles amb els agents
externs i entre les unitats internes. Aquests cinc elements configuren el mapa que ens du
a l'eéxit. Tanmateix, en la mesura que aquest mapa se solidifiqui i no evolucioni sorgira la
trampa de la inércia activa, per la qual els processos es convertiran en rutines, els recursos
en pedres de moli, els marcs en aclucalls, els valors en dogmes i les relacions en grillons.
Aleshores, els camins que ens van dur a I'éxit ens conduiran al fracas.

Per aix0 ¢s fonamental abordar els processos d’innovacio, per durs que puguin ser. En
aquest sentit, m’'agradaria destacar la inevitable sensaci6 de traicié que acompanya tot procés
innovador. D’alguna manera innovar és trair, €s trencar amb I'anterior. Els processos d’innova-
ci6 transiten entre la lleialtat, necessaria perque sigui sostenible, i la traicio, necessaria perque
sigui util i competitiva. Aquesta sensaci6 de traicié no es produeix només en el silenci del
mon interior de cadascy, sind que es projecta en la realitzacio practica. Perque la innovacio
passa per actuar, per fer. No és només un discurs, una poetica ben construida, és acci6. La
paradoxa de ser lleials en I'exercici de la traicié acompanyara els nostres esfor¢cos innovadors,
perd no sera I'Ginica. Aixi, és inevitable entendre i acceptar que en l'origen de tota innovacio
hi ha la crisi, que permanentment amenaca amb devorar-la, com si fos el déu Saturn.

Deia al comencament que complir cinquanta anys és una bona excusa per trobar-se amb
un mateix. En aquesta trobada, les persones que conformen i fan possible Eroski tenen prou
motius per sentir-se satisfetes amb el que s’ha aconseguit i per afrontar el futur amb una il-lusio
fonamentada. Una il'lusi6 alimentada per aquesta visita a 'origen amb una nova mirada, més
il-lustrada, més conscient, més rica i experimentada. Cinquanta anys de cami per sentir-se
orgullosos i per mirar cap endavant amb la conviccié que el que els ha dut fins aqui, conve-
nientment transformat i amb innovacions explicara dins de cinquanta anys el cami recorregut

fins aleshores. Perque, per a un projecte com Eroski, el somni d'una eternitat és possible.
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e acceptat amb molt de gust la invitacié per prologar aquesta part del llibre que
s’edita amb motiu de complir-se les cinc primeres decades d’Eroski, la qual cosa
ha dut el meu pensament a anys, molts anys, pletorics d’il'lusio, de recerca, de
compromis, d’intents, reeixits i fracassats, en definitiva, de vida plena.

M’identifico amb els articulistes que expliquen amb encert diversos aspectes d’aquesta
apassionant historia, mostrant les fortaleses d'un model carregat d’originalitat, que ha d’inven-
tar moltes de les solucions que aporta en no haver-hi referents externs en els quals recolzar-se.
He de dir que molts dels autors son cooperativistes i se’ls nota, ja que el seu entusiasme, la
seva identificacio, la conviccié amb que reforcen la validesa i la diferenciacié del model, es
posen de manifest en totes i cadascuna de les seves paraules.

Aquesta passio no hauria de fer deduir al lector que la historia d’Eroski ha estat un tot
continu, de progressio constant, en que després d'uns reptes n’han vingut uns altres de major
magnitud, exalcats sempre per un entorn favorable que aplaudia totalment identificat amb els
valors que han inspirat aquesta historia. En aquests cinquanta anys hi ha hagut aplaudiments,
és clar, perd també obstacles, frens i fins i tot travetes que han estat la prova de les fortaleses
del projecte, molt més enlla de qualsevol glossa literaria.

Cal recordar que Eroski sorgeix per la decadencia del model que ve a substituir, i aixo
convé no oblidar-ho quan reflexionem sobre el futur. El cooperativisme de consum té ales-
hores més d’'un segle d’existéncia, algunes cooperatives basques més de seixanta anys, i ha
tingut un paper molt reconegut en 'abaratiment dels preus i en la regulacié dels pesos i
d’'una incipient qualitat. Pero aquesta aportacié comenca a quedar en dubte quan el comerg
comenga a organitzar-se: primeres organitzacions voluntaries de comerciants, ensenyes uni-
ques, compres comunes, etcetera.

La perdua de competitivitat creix i la cooperativa resta atonita davant el fet que, malgrat
actuar «sense anim de lucre», els seus preus ja no tenen l'atractiu d’abans. En aquestes circums-
tancies és quan els més conscients dins del cooperativisme pensen que ha arribat el moment
de proposar alternatives i en una reunio en que participen prop de quaranta cooperatives de
Gipuzkoa i Bizkaia s'encarrega a tres persones que elaborin les linies basiques del que haura
de ser un projecte de futur.

La proposta que donara lloc al naixement d’Eroski es caracteritza perque trenca amb la

historia coneguda, i dona a llum un projecte nou, les principals caracteristiques del qual eren:

— Una sola cooperativa a partir de les que estiguin disposades a fusionar-se. Es la primera
vegada que el creixement es produeix per la creacié de sucursals i no de noves coope-

ratives.
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— La fusi6 es fara sense valorar actius ni passius. Més tard, aixo va crear algun problema,
perod si s’haguessin fet auditories previes, el projecte hauria estat impossible.

— Desapareix el retorn als consumidors, el percentatge sobre les compres que es retornava
als socis consumidors en tancar 'exercici.

— Simplanta el retorn per als socis de treball, proporcional a 'import total dels salaris, amb
una participacié maxima del 30% d’aquest import o un 40% dels resultats».

— Es reconeix l'existencia d’una «omunitat de treball> i els socis s’incorporen a Lagun Aro.

— Es crea ’Assemblea de Compromissaris, constituida per representants escollits per zones
territorials.

— La Junta Rectora, avui Consell Rector, estava formada per dotze membres, deu represen-
tants dels socis consumidors i dos dels treballadors. Uns mesos més tard s’'incorpora com

a conseller el president del Consell Social.

A més d’aquests elements estructurals, n’hi ha uns altres de gestio, que val la pena des-
tacar, com l'eliminaci6 de les hores extres i la desaparicié de qualsevol plus d’antiguitat en
entendre’s que el que és retribuible és el lloc de treball i, en una expressié més col-loquial,
que no s’ha de pagar ningu per fer-se gran.

El compromis solidari intern té la seva maxima expressio en el manteniment d'una escala
retributiva 1-3, sense cap mena de compensacio addicional, com el 50% per dedicacié que
rebien els directius en altres cooperatives.

Una configuracio tan complexa com aquesta va tenir greus dificultats per ser aprovada
formalment pel Ministeri de Treball, previ informe de I'Obra Sindical de Cooperacio, 'as-
sessor juridic de la qual argumentava que ens haviem de decidir per fer una cooperativa de
consum o una de treball, perd que no ens encaparréssim en mistificacions que no tenien
cabuda en la legislacio vigent.

Aleshores, d’'una vegada per sempre, vam aprendre que les lleis acaben recollint I'evo-
lucié6 social, de la qual cosa es pot deduir que primer son els canvis i només més tard arriba
la cobertura legal. Amb Eroski ve néixer un nou model de cooperativa amb dos objectes
cooperativitzats: el tradicional de les cooperatives de consum i el propi de les cooperatives de
treball associat, formula que en la practica ha tingut algun recorregut a escala nacional, pero
no internacionalment, ja que ni tan sols ha estat acceptada conceptualment. Per a Eroski,
perd, era determinant donar-li al treball el valor que té, com a element de realitzacié personal
i de contribuci6 al desenvolupament de la societat. Des de la perspectiva del treballador,

el fet que el poder estigui en mans del capital o dels usuaris dels serveis —cooperatives
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de consum tradicionals— resulta indiferent, ja que en tots dos casos és un assalariat sense
poder de decisio.

El treball com a protagonista, juntament amb els socis consumidors, dona lloc a un
concepte de propietat molt allunyat dels canons habituals i té més similitud amb una mena
d’'usdefruit, ja que, un cop conclosa la relacio societaria, la possessio no es transmet a cap
descendent i Gnicament es percep el capital aportat juntament amb els retorns capitalitzats.
Un premi Nobel d’Economia va qualificar el model d’injust, ja que segons ell en el moment
de la liquidacio la quantia s’hauria d’actualitzar en funcié del balang real.

En tot el procés constituent i durant els primers mesos d’existencia va ser imprescindible
i determinant l'existencia de la Caja Laboral, sense la qual no hauria estat possible viatjar a
Alemanya i Suissa per preparar la proposta final, ni elaborar els primers Estatuts ni el PLP
(Pla a Llarg Termini), que contemplava els objectius a assolir i els mitjans per aconseguir-los
en el periode 1970-1975, primer quinquenni en el qual estava en joc el ser o no ser de I'ex-
periencia. A Caja Laboral tenien el coneixement legislatiu, organitzatiu i financer del qual
encara no disposavem en aquell projecte incipient.

Calia adquirir amb urgeéncia els coneixements necessaris per dur a terme un projecte que
reclamava nombrosos recursos, i per fer-ho només es podia buscar internament, ja que re-
correr al mercat era prohibitiu a causa de la politica retributiva. La retribuci6 directiva estava
molt allunyada dels habits del mercat, per la qual cosa es va optar per la promocio interna.
Moltes persones van fer esforcos extraordinaris, fora de les hores de treball, per adquirir els
coneixements necessaris que els permetessin assumir majors responsabilitats.

Aquest progrés de les persones, que per una part es fonamentava en la vinculacio
societaria recollida estatutariament i, per una altra, en el model de gesti6, malgrat que no
existia formalment, ja reconeixia la igualtat basica de totes les persones i la seva capacitat
per assumir responsabilitats creixents, dos aspectes que foren basics per afrontar la multitud
de desafiaments que van anar sorgint.

Una mostra del paper central del treball i de la subsidiarietat del capital queda patent vint
anys després del naixement, quan s’aborda el desenvolupament fora del territori originari
mitjancant la creacié de societats anonimes. Per tal de salvaguardar tant com fos possible el
concepte del treball cooperatiu, es constitueix una societat gestora de participacions, GESPA,
gracies a la qual els treballadors assalariats poden mantenir un régim assimilat als cooperati-
vistes, a través de la seva participacio en el capital, en la gestio i en els resultats.

L’equilibri inicial entre consumidors i treballadors en I'drgan de govern —deu represen-
tants dels consumidors i dos dels treballadors, tres si es considera el president del Consell

Social— havia funcionat raonablement bé durant els deu primers anys de vida, pero entra en
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crisi 'any 1980. Es produeix un cisma en el Consell Rector i, dins d’aquest, entre els represen-
tants dels consumidors, amb enfrontaments i desqualificacions entre les parts que generen un
clima de tensio i desassossec. Amb el temps, els treballadors, preocupats per la inestabilitat
que hi regnava, reclamen més presencia en 'organ en conflicte. Finalment es redacten uns
nous Estatuts que s’aproven a I’Assemblea General corresponent, i s’estableix 'actual equi-
libri, amb preseéncia paritaria de consumidors i treballadors en els organs de la cooperativa.

La preocupacio pel consumidor, no com a soci sind en general, s'argumenta perfectament
en larticle «Consumidores: 50 anos de protagonismo», que destaca una actuacié continuada
al llarg de la historia i des dels mateixos origens, amb un ampli reconeixement social dins i
fora de les nostres fronteres. Cal reconeixer, de tota manera, que va costar fer el transit des
dels interessos com a soci, més centrats en quiestions relacionades amb la botiga, preus,
gamma, atencio, etcetera, als del consumidor com a ciutada, és a dir, tot allo relacionat amb
les politiques de proteccio dels seus interessos.

Els inicis dels 80 son una etapa d’efervescencia legislativa en els Parlaments espanyol i
basc, tota vegada que s’acaba d’instaurar la democracia i les comunitats autbnomes comen-
cen a donar les primeres passes. Tot esta per regular i els partits politics, també novells, han
d’aprendre a correcuita. Se’ls presenta una ocasié propicia per ajudar-los a definir el tipus
de societat que volen construir i Eroski s’incorpora a aquesta tasca amb un treball seri6s i
il-lusionat.

L'aprovaci6 de I'Estatut del Consumidor basc dona lloc a una anécdota poc coneguda.
Plantejada la nostra visi6 sobre el seu contingut, que fou acceptada per 'equip redactor, passa
al Consell de Govern perque I'aprovi, perd aquest redacta un text radicalment diferent, que
és el que tramet al Parlament. Es comenca, per tant, de zero, pero el treball intens, tossut i
argumentat aconsegueix que el text finalment aprovat s’assembli molt més a l'original que
al presentat pel Govern.

La Llei General dels consumidors i usuaris, aprovada a Madrid el 1984, va tenir I'oposicio
frontal de certs agents al reconeixement de les cooperatives com a Associacions de Consu-
midors. Algunes entitats, com la Uni6é Nacional de Cooperatives, van creure que la tasca era
impossible i van crear una Associacié de Consumidors, ASGECO, amb els mateixos socis de
les cooperatives. Eroski, perd, va continuar insistint, conven¢uda que tenia rad, fins que es
va aconseguir el reconeixement.

Encara que les actuacions en 'ambit legislatiu van ser nombroses (lleis de comerg, Estatut
Fiscal, lleis de cooperatives, etcetera), un fet rellevant fou I'aprovacio de la primera Llei de
cooperatives d’Euskadi, donat que hi havia una qiiestié essencial que encara no estava resolta

perd que, poc abans de 'obertura del primer hipermercat a Vitoria, era imprescindible per al
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desenvolupament d’Eroski: la venda a tercers. Fins aleshores, les cooperatives de consumidors
només podien vendre als seus socis, aspecte que a Europa ja feia temps que s’havia resolt.

Les raons per autoritzar la venda a tercers sense cap limitacio tenien molt de pes i filoso-
ficament eren irrebatibles: no es pot obligar ningti a ser cooperativista, condicié que implica
viure d’acord amb uns valors determinats, quan I'inic que es vol és comprar en un determinat
establiment, potser per la senzilla raé que és el que esta més a prop. Acceptades en principi
les raons, com a contrapartida es plantejava que les cooperatives invertissin obligatoriament el
40% dels seus beneficis en bons emesos pel Govern basc. La batalla fou llarga, fins i tot tensa
en alguns moments, perd finalment es va aconseguir una llei favorable als interessos d’Eroski.

Pot semblar, equivocadament, que els exits aconseguits en el desenvolupament legal
fossin el resultat de la bona feina d’Eroski, perd s’ha d’admetre que per molta que fos la
insistencia, per irrefutables que semblessin els arguments, sense la receptibilitat i la bona
disposicio dels politics no s’hauria aconseguit res, ja que els agents socials i economics po-
den fer propostes i insistir en la seva validesa, pero al final els que decideixen son els vots
dels parlamentaris.

A més de salvaguardar els interessos propis, des d’Eroski sempre es van defensar posi-
cions generals en pro de la llibertat d’actuacié dels agents economics, sense les limitacions
tipiques referides a la llibertat d’establiment, horaris comercials, venda a perdua, etcétera,
confiant que els ciutadans, des de la seva propia capacitat de decisio, acabarien definint amb
la seva acceptacio o rebuig el que realment desitjaven. No va ser facil i moltes vegades no
es va aconseguir perque, en general, prevalia —i crec que encara és aixi— la defensa d’allo
establert enfront del que és nou, o diferent, i aixd malgrat les proclames a favor del valor
de la innovacio.

La intercooperacio ha tingut un paper crucial en la vida d’Eroski, com queda ben reflectit
en l'article corresponent. I sembla que havia de ser inevitablement aixi, ja que la fundacioé
de la cooperativa n’és I'exemple més acabat i més radical: els seus protagonistes s'immolen
perque junts som més forts que separats i perque perdre és un exercici necessari per guanyar.
Per practicar la intercooperacio cal ser generosos, ja que en posar en comu es renuncia a
una part, més o menys gran, de la capacitat autbnoma de decisié. Aqui rau la major dificultat
i és el que ha dut al fracas nombrosos intents.

Generalment la validesa dels acords sanalitza en funcié de quant dono i quant rebo i,
quan el saldo és negatiu, es multipliquen les critiques al projecte i aixd malgrat la referéncia
als valors en quée es creu, com ara la solidaritat, la transformacio social, una societat més justa
i equitativa... Per més que resulti evident, és dificil descobrir que estar permanentment en

el cant6 dels que aporten més del que reben és un autentic privilegi.
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Respecte a les grans proclames, allo que de vegades es defineix com a finalitats, convé
aplicar-los un coeficient corrector, potser una bona dosi d’humilitat, amb I'objectiu egoista de
no caure més tard en la frustracié quan, passat el temps, comparem alld que preteniem amb el
que hem aconseguit. El cooperativisme es va oferir sense vergonya, no el de Mondragon, com
la tercera via quan en el mon capitalisme i comunisme pugnaven per desbancar al contrari.

N’hi ha prou amb aconseguir que una petita part de la societat pugui desenvolupar la
seva activitat en empreses cooperatives en que s’actua des d’'una visio social, una perspec-
tiva etica, un enfocament emocional i una visié6 economica diferent i més d’acord amb les
aspiracions de les persones.

Tot just acabada de constituir, Eroski sollicita 'associacié a la Caja Laboral, com a prece-
dent d’allo que amb el pas del temps s’ha transformat en la Corporacion Mondragén. En els
primers anys s’entra en contacte amb una cooperativa de consum de Madrid i immediata-
ment es pensa en la possibilitat de crear una organitzacié conjunta per fer compres en comd,
elaborar conjuntament la revista del consumidor, productes de marca propia i intercanviar
informacio. En principi es comptava amb la cooperativa Bide Onera de Barakaldo, pero no
va arribar a signar els Estatuts reguladors del que es va anomenar ERCOP (Eroski, Coeba i la
P per fonetica). Es va mantenir vigent fins a la desaparicié de Coeba.

Als anys 90, quan es planteja el desenvolupament fora del territori originari, s’intenta
un projecte d’intercooperacio que acaba en fracas. Com que es necessitaven socis inver-
sors per poder afrontar un ambicios pla d’inversions, es planteja a Euro Coop, societat que
agrupa cooperatives de consum en un ambit superior a la Comunitat Europea, la possibilitat
que participin amb Eroski en el desenvolupament programat. La resposta fou que degut
als Estatus, cap societat no podia invertir fora dels seus respectius paisos. Més tard es va
demostrar que hi havia formules, ja que les cooperatives italianes van acabar participant-hi
mitjancant la creacié d’'una societat instrumental.

En aquella mateixa época i amb el mateix objectiu de desenvolupament conjunt es crea
el Grup Eroski juntament amb Consum, societat cooperativa que aleshores actuava a Valéncia
i Catalunya. La relacié amb Consum era anterior pero assoleix la maxima expansioé amb la cre-
acio del Grup Eroski, amb una direcci6 estrategica unificada, arribant-se a utilitzar la marca
Consum i a substituir Eroski en els supermercats d’aquesta cooperativa. La alianc¢a va durar
prop de catorze anys.

El pes femeni a Eroski em resulta emotiu i comprovo 'aveng registrat amb el pas del
temps. Es molt destacable el fet que el Consell de Direcci6 sigui paritari, perd ho és més
perque la raé no és una politica de quotes, sind la capacitat de les persones. Al comencament

no hi havia tanta sensibilitat, tot i que el principi d'una persona un vot, sense que influeixi el
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genere, la retribucio en funcié del lloc de treball i, en definitiva, la igualtat de les persones
han estat suports basics del projecte.

Convé recordar que durant els primers anys gairebé totes les responsables de botiga eren
dones i que la majoria van arribar a ocupar carrecs de més responsabilitat, tant pels seus

coneixements com pel seu compromis amb la cooperativa.

Sobre el futur

Dir alguna cosa raonable sobre el futur des de la distancia i l'allunyament del projecte resulta,
com a minim, arriscat. Els articulistes tampoc no hi dediquen molt d’espai, perd el compromds
adquirit obliga i no s’ha de defugir, malgrat el desconeixement de la situaci6 de partida i, en
particular, dels darrers deu anys, en que es modifica la corba historica i es passa d’un llarg
periode de progrés a un altre de regressio.

La perdua de quota de mercat, la reduccio dels llocs de feina, la venda d’actius i les per-
dues acumulades son les uniques dades a I'abast del comu dels mortals gracies als mitjans
d’'informaci6 generals, clarament insuficients, excepte per certificar 'evidéncia d’'una crisi pro-
funda que afecta el 20% dels cinquanta anys transcorreguts des que va comengar 'experiencia.

Si, com es diu a l'article sobre 'empresa cooperativa, I'eéxit d'una empresa requereix dos
elements essencials, una bona estrategia i aplicar-la adequadament, es pot deduir que no hi
ha hagut encert a I'hora de triar les estrategies i qui sap si també en la seva aplicacio, i en
aquestes arees la capacitat de decisio depen del grau de responsabilitats assumides, és a dir,
no és igual per a totes les persones.

D’un model d’'empresa cooperativa que considera les persones treballadores com una de
les seves raons de ser, en el qual progressen mentre duen a terme la seva activitat professio-
nal, en el qual les decisions es prenen democraticament, en el qual el capital no té capacitat
de decisio, en que les retribucions sén molt més equitatives, en que les persones son iguals
en drets, i en que la dona t€ un paper central i en creixement, no es podria esperar que fos
molt més eficient que qualsevol altre model diferent?

I en parlar d’eficiencia s’esta pensant en coses molt basiques, com ara venda per metre
quadrat, venda per persona, rotacié d’actius, rendibilitat, imatge en la societat, etcetera. Si
malgrat els diferencials del model la realitat demostra que no s’assoleix la relacié esperada de
causa-efecte, esta clar que caldra repensar moltes coses, incloses algunes que fan referéncia
al model mateix.

El futur no sera facil, pero de fet mai no ho ha estat. En el mercat hi ha competidors molt
potents i n"apareixen de nous que busquen posicionar-se des de propostes molt innovado-

res. El cooperativisme de consum no passa pels seus millors moments arreu del mén i en la
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majoria dels paisos europeus ha perdut els llocs de privilegi que havia ocupat en el passat.
Malgrat tot, pero, Eroski té espai per mantenir un bon posicionament.
Des de la perspectiva estructural es poden considerar dos eixos la concepcié historica

dels quals presenta una certa debilitat:

— Organs de govern.

— Financament.

L'eleccié democratica dels Organs de Govern, Consell Rector, constitueix una de les
essencies del model, pero es podrien establir requisits per presentar-se com a candidat. La
funcié de govern és complexa i no n’hi ha prou amb qualsevol tipus de coneixement. No
sembla massa raonable que hi hagi moltes més exigencies per accedir a qualsevol lloc de
gestio, fins i tot de nivells intermedis, que per assolir la condicié de conseller.

Donat el paper que en el desenvolupament empresarial té el coneixement, seria una bona
mesura que s'incorporessin al Consell, per decisio del mateix organ, persones amb una amplia
experiencia en gestio empresarial i amb exits reconeguts al llarg de la seva carrera professional.

Pel que fa al financament, tenir com a socis persones que viuen exclusivament dels seus
treballs és un handicap respecte d’altres models. Cal buscar noves férmules que permetin la
incorporacié de capitals exteriors i que reforcin 'autonomia de la cooperativa.

Pel simple fet d’esmentar aquestes dues quiestions segur que es plantegen molts interro-
gants sobre la convenieéncia d’abordar temes que poden afectar el nucli del model. Cal tenir
en compte que les empreses amb un fort suport ideologic corren el risc de convertir-se en
esclaves del seu passat. La mateixa legitimitat que va emparar els pioners per trencar amb la
historia que els precedia empara els qui, en actiu avui a la cooperativa, hauran de fer el millor
per assegurar el futur. Els canvis produits els ultims cinquanta anys han estat molts i molt
importants i encara ho seran més els que venen de cami, i per tant pensar que alguna cosa
¢s immutable no deixa de ser una creenca esteril. Cal conservar el que convingui i canviar
la resta, convencuts que el pas del temps fa trontollar tots els suposits.

Més enlla del que és estructural, s’hauran de tenir en compte els canvis en el comporta-
ment del consumidor, observant-ne millor la conducta i no tant analitzant-ne les respostes
que dona als quiestionaris. Contrariament al que en primera instancia podria semblar una
evidencia, sembla que no valora massa la capacitat de triar i que fins i tot 'abundancia, més
que donar-li llibertat li produeix incertesa, potser per la quantitat d’opcions que es veu obligat
a rebutjar. Coneixer amb precisio els comportaments del consumidor i respondre millor que

altres a les seves expectatives continuara sent determinant.
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S’ha d’actualitzar el rol que sempre ha jugat Eroski en la defensa dels drets dels consu-
midors, complementant la visi6 tradicional de persona que s’alimenta i es preocupa per la
seva salut amb la imatge d'un ésser sorpreés que no aconsegueix entendre la major part de
les coses que I'envolten, ni les infinitament petites ni les immensament grans, ni els avencos
tecnologics que utilitza, ni que suposa la robotica, ni la intel-ligeéncia artificial ni com emprar
la gran quantitat d’informacié que I'anorrea tothora. Si algl el pogués ajudar a situar-se en
aquest maremagnum des de la seva llibertat, contribuiria a fer una tasca impagable.

Convindria reforcar la comunicacié amb la societat i destacar la manera de ser que fa
d’Eroski una empresa diferent, tal com es posa de manifest en els articles d’aquest bloc.
A la nostra societat hi ha molta gent partidaria de la disminuci6 de les desigualtats, que les
diferéncies entre uns i altres no siguin tan abismals, que els treballadors siguin més que ma
d’obra contractada, que participin en les decisions, que una part important dels beneficis
de les empreses es capitalitzin, etcetera.

A tot aix0, a aquesta millora de la societat tan compartida per un gran percentatge dels
ciutadans, hi contribueix Eroski des de la definicio teorica i des de 'exercici practic. Una
consequiencia real d’aquests principis és que, sigui quina sigui la xifra de beneficis, a Eroski
ningl no es fara mai ric, circumstancia que si es dona en altres tipus d’empreses. Malgrat que
sempre hi ha una diferéncia entre alldo que els ciutadans confessen i com actuen, és possible
que una informacié més amplia, sense falsos pudors, sense desqualificacions envers altres
maneres de fer, acompanyada d’una oferta excel-lent en la relacié qualitat-preu, tingués un
saldo positiu a I'hora d’adoptar les decisions de compra.

Siguin aquestes aportacions més o menys valides, el que esta clar és que el futur en cap
cas sera una simple extrapolaci6 del passat i que els socis d’avui tenen el dret i l'obligaci6 de
construir aquest futur d’acord amb les seves conviccions, sense sentir-se, en cap cas, esclaus

de I'herencia rebuda.
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‘origen d’Eroski és el cooperativisme de consum. Eroski neix de I'associacié dels

consumidors. Integrar els treballadors com a socis és una decisi6 posterior. I la pari-

tat de consumidors i treballadors en el govern es produeix encara més tard. El cert,

perd, és que, durant la major part de la nostra existeéncia, en el model conviuen dues
comunitats de socis: consumidors i treballadors, que governen 'empresa en regim de paritat.
Un projecte autogestionat que ha d’integrar amb harmonia dos interessos sovint contraposats,
perd que de vegades es pot intentar fer que siguin complementaris: consumidors i venedors;
clients i comerciants.

Amb el temps, la visibilitat i el reconeixement del soci consumidor entre els socis de
treball han anat disminuint, fet no pressentit ni volgut. Les raons sén variades i potser la més
rellevant hagi estat la progressiva desaparicié de les necessitats i circumstancies socials que
van propiciar el naixement de 'associacionisme de consum. La societat evoluciona, i tot i
que els moviments associatius continuen tenint atractiu per a una gran part de la ciutadania,
la veritat és que la inquietud associativa es canalitza cap a altres ambits (culturals, esportius,
ONG, moviments pseudopolitics...), a atendre altres necessitats i amb altres finalitats, moltes
d’elles, possiblement, amb una menor intencié de transformacié social.

Perd hem de destacar l'altissima contribucié que Eroski ha fet a I'objectiu basic de la
«ransformacio social» que dona sentit a les cooperatives. No ha consistit només a destinar
recursos economics, com avui fan totes les empreses, cooperatives i no cooperatives, per
millorar 'entorn socioecondomic en que participen; ni a generar llocs de feina, ni a desenvo-
lupar l'activitat empresarial amb responsabilitat i respecte al medi ambient o I'entorn local,
que també. La transformacio social a la qual hem contribuit és fent empresa cooperativas.
Ajudar a millorar la realitat no només per aconseguir objectius nobles, siné per concebre la
innovaci6 social com un procés permanent de canvi; una orientacio a la millora derivada del
seu model socioeconomic, les seves exigencies formals i els seus fonaments ideologics. Un
enfocament, no exempt de certa utopia, per contribuir al desenvolupament permanent de la
societat en la qual opera, una manera propia d’entendre la societat i exercir aixi una forma
d’actuar util i coherent.

Si mirem enrere, podem dir que fa cinquanta anys el nostre funcionament educava en
democracia —una persona, un vot—. Aleshores, com també ara, la d’Eroski fou una cultu-
ra democratica i solidaria, quan no hi havia res similar en el nostre entorn, que vivia en un
regim politic, familiar i cultural autoritari.

La nostra principal fortalesa resideix, precisament, en aquest model empresarial que ens
dona uns graus de legitimitat i coheréncia que, fins i tot amb importants inversions en noto-

rietat, no assoleixen la resta de les empreses no cooperatives.
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Vivim en un mercat competitiu i per obtenir del model cooperatiu una fortalesa addicional
a la correcta estrategia, perque sigui una palanca decisiva en la diferenciacié competitiva,
aquest model s’ha d’encarnar en la forca dels seus socis. Donar valor i sentir orgull per allo
que ens habilita i ens fa millors i diferents refor¢a la identitat i en consequiencia la compe-
titivitat. Eroski té dins seu tots els ingredients per continuar sent, en I'enfocament de trans-

formaci6 social que li va donar sentit, una empresa lider i amb una notorietat reconeguda.

OBJECTIU: BENESTAR SOCIAL

Les cooperatives tenen avui una nova opor-
tunitat d’aportar prestigi al concepte d’econo-
mia social, alineant-se amb la idea que I'ésser
huma no és simplement un mitja. Si I'em-
presa €s, com s’acostuma a dir, una aventura
humana, encara ho és més en la dimensio
cooperativa, en la qual els responsables en-
carnen, transmeten i adapten constantment
en la seva vida quotidiana valors socials i
morals. Darrere del treball hi ha un projecte
de benestar social, no la cotitzacié en bor-
sa, els interessos d’'una familia propietaria o
el rendiment dels fons de pensions, sin6 el
retorn social. Hi ha un projecte de benestar
empresarial, el capital esta al servei de I'em-
presa, dels treballadors, i no al contrari. Hi
ha uns criteris d’equitat i una proporcié justa
en la situaci6 social i salarial.

Les dones i homes que treballem a Eroski
som conscients de tot aix0, que cooperar €s
mostrar solidaritat, fins i tot amb aquells que
no coneixem.

Perque una empresa tingui exit calen
dos elements essencials: una bona estra-
tegia i aplicar-la de manera adequada.
Avancar en la bona direccié amb fermesa
i decisi6. La condicié cooperativa no su-
planta cap d’aquests dos elements. El mo-
del d’empresa, cooperatiu o no, no atorga
per se I’exit. S6n les persones, els equips
que governen i dirigeixen 'empresa, els
qui fan naufragar una estrategia encertada
o en recondueixen una de descaminada. Si
les persones no la impulsen, no la desenvo-
lupen o no s’hi comprometen, I'estrategia,
senzillament, fracassa perque no ha superat
I'estadi d’allo que en teoria es bo. Requisit
doblement necessari si es tracta, com en el
nostre cas, d'una empresa de serveis amb
milions de clients als quals ha de respondre
i interessar.

La cooperativa és un sistema de partici-
pacié molt potent, de recollida d’opinions,

de formaci6 estesa, que afavoreix la integra-

ci6 de les persones en l'estrategia. La persona s'apropia de 'empresa. Cal donar explicacions
i atendre discrepancies, degut a la condicio de socis. Aixo fa més facil que la persona participi
de Pestrategia. I d’aixo es tracta.

I els nostres liders ho saben molt bé: les persones amb les quals es relacionen sén socies.
Qui lidera una empresa com aquesta ha de saber que els qui hi treballen tenen potestat per
decidir sobre qiiestions molt rellevants per al funcionament del negoci, economicament i

empresarialment. Aixd dona una personalitat molt marcada.
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En el model cooperatiu les persones poden desenvolupar, millor que en altres, els ele-
ments motivacionals amb un major rang, els menys tangibles pero els més poderosos: la
participacio en el treball, el desenvolupament personal i el sentit de I'autoresponsabilitat, el
treball en equip, el compromis amb els altres, la solidaritat...

La forma juridica exigeix tot aixo i la regulacio interna ho ha de fer possible. I malgrat que
és insuficient per aconseguir que el model sigui «emocionalment cooperatiur, s’ha d’admetre
que, en aquest sentit, la condicio juridica és determinant i imprescindible. A la cooperativa,
el govern i la gestio, és a dir, els processos de presa de decisions, I'exercici de I'autoritat i el
poder, I'accés a la informacio, etcetera, es fan necessariament d'una manera més inclusiva
quant a les persones en comparacio amb la resta d’'empreses, i aix0O, per si mateix, atorga
una potencialitat superior.

Perd no n’hi ha prou només amb l'aspecte juridic. Molt sovint, internament es té la per-
cepcio que la «condicié cooperativa» apel-la a la part més sublim, ideologica i emocional de
les persones socies, i que aquesta simple condicié s’ha de notar (i exigir-se) sense més; com

si pel fet d’estar batejat ja es fos un practicant fervorés de per vida.
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Junta preparatoria de socis treballadors el 1979.

La condici6é d’empresa cooperativa ha d’'impregnar el desenvolupament del que en la
capitalista s'anomena «elacions laborals». En el model cooperatiu no s’ha d’aspirar a tenir
les millors relacions laborals (expressades en condicions avantatjoses), sind a tenir perma-
nentment un marc de relacions laborals madures i responsables i, si a més son millors que
d’altres, fantastic. Aquestes relacions sén el resultat de la implicacio i participacié dels seus
protagonistes en elles, una participacio exigent en la qual s’ha de ser capa¢ de conciliar el
bé comu (I'empresa de tots) amb els legitims interessos individuals.

La participaci6 és, d’acord amb la nostra experiéncia, una de les manifestacions més
poderoses del model cooperatiu. En els entorns on existeix i es fomenta la participacio, es
donen les millors expressions de responsabilitat i compromis. La participacié és una aspiracio
humana inesgotable, tot i que de vegades ¢és demandada sense ser conscients del compro-
mis que suposa exercir-la (la participacié sense compromis no es participaci6). Tot i aixi,
com s’ha dit, en una cooperativa la participacié no s’ha de reduir només al capital, govern i
resultats. Va més enlla. Perque les persones aspirem no nomeés a que les coses siguin justes

i equitatives en I'ambit global, també volem participar per aconseguir que ho siguin en un
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ambit més proper, volem identificar quin és el sentit de la nostra contribucio i poder singu-
laritzar-nos dins d'un projecte col-lectiu. La democracia és més que votar cada cert temps els
representants que governen.

La responsabilitat, caracteristica exigible al membre d’una cooperativa, s’aconsegueix
concedint 'espai necessari per exercir-la. I habilitant els processos per tal que es pugui
produir. No és un permis, sind un dret. Les persones i els equips actuen amb responsabilitat
quan, a més d’exigir-1a, la poden exercir i se’ls respecta aquesta responsabilitat. En aquest
aspecte, i especialment en els dltims anys, hem donat prou mostres d’aquesta maduresa.
Arran de la crisi del 2008, ens hem demostrat que aquesta autoresponsabilitat no és casual
ni espontania.

Evidentment hi ha graus i fins i tot contradiccions, perod a Eroski el model cooperatiu ha

intentat avancar al llarg del temps i anar fent bones aquestes tres distincions:

El consumidor

La condicio

La participacio per

com a referent juridica
, . al desenvolupament
en 'enfocament (capital .
. de la responsabilitat
de transformacio + govern . i
. i el compromis
social + resultats)

Actualment el model ha de millorar, més en uns aspectes que en d’altres. Pero la ne-
cessitat de millora no significa que sigui debil o anacronic. L'empresa cooperativa respon
a un disseny carregat d’aspiracions profundes que no desapareixeran mai. A Eroski també
sorgeixen frustracions quan no s’assoleixen les ambicions formulades, pero I'autentic fracas
seria deixar d’intentar-ho.

El projecte de «cooperativitzar el grup confirma la nostra eleccié definitiva a favor del
sistema cooperatiu: ens proposem transformar juridicament i funcionalment en cooperatives
les societats de capital participades per Eroski. Un grup de régim cooperatiu ofereix, almenys,
dues virtuts: una validesa provada i un registre cultural homogeni a tot el perimetre. No només
coneixem els condicionants i el procés per a la implantacié efectiva, també esta demostrat
que fora de les fronteres historiques d’Eroski el model ha estat auténticament mobilitzador i
d’exit. Hem de continuar aspirant que tot el nostre perimetre sigui cooperatiu, aprenent del

passat i, per tant, triant el moment oporti per a la transformacio.
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De cara al futur, hem de revi-
sar el model pel que fa a la rela-
ci6 de 'empresa cooperativa amb
el soci-client-consumidor. En els
nous temps, 'empresa no s’ha
de reinventar des de si mateixa,
sin6 que la reinvencio, 'aprofun-
diment del model d’empresa, ha
de néixer dels nostres clients, de
les seves aspiracions i beneficis
esperats.

La nostra posicio és radical-
ment favorable a I'empresa coope-
rativa també perque la proximitat
i I'interes per les persones coope-
rativistes, des dels equips de boti-
ga fins als directius, lliga bé amb
aquest nou soci-client-consumidor.
Perque el posicionament estrategic
que estem construint a Eroski, que
posa el focus en la diferenciacio,
sera més senzill d’abordar gracies
a la cultura d’empresa, perque els
equips que integren Eroski ho sen-
ten aixi i hi remen a favor.

En definitiva, una empresa di-
ferent, una empresa la base de la
qual son les persones satisfetes, ja
siguin consumidors o treballadors,
construeix avantatges competitius
des d’aquesta posicio, triant aque-
lles linies que facin que siguem la
botiga preferida on comprar.

Viure l'orgull d’empresa, sen-

tir dolor en els mals moments i

ENTREU SENSE TRUCAR

EMPRESARIALMENT SOSTENIBLES
Una ment cartesiana diria que no hi ha cooperativa si
abans no hi ha empresa.

L’experiencia demostra que sempre ha estat aixi. Si
necessitem alguna prova, n’hi ha prou amb observar les
cooperatives de consum europees (cooperatives de con-
sumidors) i avaluar fins a quin punt I'estatus cooperatiu
no eximeix de cap manera aquestes empreses d’estar en
el mercat i, més encara, de poder respondre amb perti-
nencia i rapidesa a les expectatives i mutacions d’aquest
mateix mercat.

En efecte, fa molt de temps que el consumidor-client
ja no esta disposat a plantejar-se si en algun moment hi
va haver alguna diferéncia entre una tenda «capitalista» i
una de «socialista», en el sentit d'una organitzacié social
diferent quant a les relacions entre 'empresa i els seus
empleats, els seus clients (consumidors) i el seu entorn
economic i social.

Es més, les cooperatives s’han de comprometre a dur
a terme aquestes evolucions amb més anticipacio i deter-
minacié que una empresa no cooperativa, ja que no hi
ha dubte que, en aquestes situacions, I'estatus coopera-
tiu, que comporta valors socials i humans particularment
forts, crea un antagonisme entre les mesures necessaries
a prendre i els efectes d’aquestes mesures en els seus
valors.

A més, com qualsevol empresa, la cooperativa només
se salvara en la recerca indispensable del seu rendiment
economic. Aquest li permet garantir i mantenir la inde-
pendencia financera, condici6 indispensable per a la re-
cerca d'una organitzaci6 social diferent. Aixo requereix
ser i seguir sent competitiva i buscar constantment la
necessaria rendibilitat.

Per lluitar i sobreviure en un entorn economic que €s
aclaparadorament, si no exclusivament, liberal i capitalista,
l'orientacié gairebé obsessiva cap als resultats ha de ser
més marcada tant més que es tracta de preservar i millorar
un patrimoni col-lectiu i intergeneracional.

Per tant, el model hauria de ser incansablement «coo-
peratiu» en l'organitzacio social de I'empresa, i implacable-
ment «capitalista» en la seva lluita economicocompetitiva.
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satisfacci6 pels assoliments, €s comu en les persones implicades. Ens fa més forts per afrontar

un futur millor.

Singularitats del model
La nostra particular estructura i composicio dels organs de govern i de direccié ha fet possible
l'assoliment de fites importants al llarg de la nostra historia. I en aquest exit ha estat fonamental
l'autogesti6é de socis treballadors i socis consumidors. Parlem de persones, del fet que el que
ens caracteritza és, sobretot, que la persona esta en el centre de tot. Es I'element nuclear i
allo que ens diferencia quan ens comparem amb altres empreses —estrategia i lideratge en
tenim totes, i si parlem de cooperatives, el tracte proper i directe, el foment de la participacio,
continua sent el nostre fet diferencial.

Convertir la persona en el punt essencial del projecte no s’aconsegueix amb una simple
declaracio, sin6é mitjancant fets mantinguts al llarg del temps, tant en els bons temps com en
els dolents. Cada col-lectiu tria amb els seus vots i per a un periode limitat les persones que

han d’exercir el govern, i un cop constituit 'organ rector aquest treballara per al bé de la
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ALGUNS TRETS DEL COOPERATIVISTA

El format cooperatiu reprodueix persones gene-
roses. El retorn a la societat de part dels beneficis
es viu amb moltissima naturalitat. O la contribucié
als fons de la Corporacion Mondragon. S6n derra-
mes que mereixen poc debat. De la mateixa mane-
ra que aspectes com el suport als productors locals
ha estat una demanda promoguda pels equips de
les botigues.

El cooperativista d’Eroski parla en primera per-
sona del plural, i costa escoltar la primera del sin-
gular (jo, mi). Es quelcom cultural, i enganxa. Som
part d’'un projecte col-lectiu.

El cooperativista és critic, des del coneixement
i la responsabilitat. Entén el debat, critica, cons-
trueix. Aqui no s’escolta gaire dir «que passa» i molt
«que femv. Es fruit d’'una cultura de la participacio
que fa que lalta direcci6 es reuneixi amb 'altim
soci per preguntar-li cara a cara i generar alguna
cosa millor que inclogui a tothom. Aixo €s excep-
cional en el mén de 'empresa.

En el territori cooperatiu, les principals cruilles
socials son aprovades per tothom i ratificades per
la direccié de 'empresa. Es indubtable que en la
nostra trajectoria hi ha hagut periodes més critics,
pero la historia més recent, marcada per la crisi,
ens diu que els socis treballadors han sigut respon-
sables, madurs, i col-lectivament molt generosos. Es
vota, i fins i tot en qiiestions dificils que afectaven
I'economia individual, s’han obtingut amplies ma-
jories que han facilitat la reassignacio dels recursos
i la reconducci6 dels resultats.

Una bona part dels membres d’aquesta comuni-
tat se sent orgullosa de construir i compartir aques-
ta cultura.

ENTREU SENSE TRUCAR

cooperativa i no dels interessos d’'un de-
terminat tipus de soci. Junts per a un ob-
jectiu: deixar, en acabar el seu mandat,
una cooperativa millor per al futur. Una
cooperativa que s'adeq(ii als temps, a les
regles de joc del mercat en que opera,
perod sense perdre de vista per a que fou
creada. Un FEroski de persones propie-
taries que aporten el seu temps i treball
per satisfer els socis clients, contribuint
alhora a un repartiment més equilibrat
de la riquesa. Tot el que generem com
a empresa és distribuit per reforcar el
projecte, la retribucio als socis de treball
i la solidaritat amb I'entorn.

En els temps de crisi, en les deci-
sions transcendentals, les persones socies
sempre han optat per l'interes del que
és collectiu, per sobre dels interessos
individuals, fent possible generar més
rendibilitat a 'empresa amb l'objectiu
de reinvertir en la cooperativa. I per a
aixo una premissa €s mantenir i respec-
tar la independencia de cada organ de
govern de la cooperativa, potenciar la
critica constructiva i escoltar els qiiestio-
naments que siguin a favor del projec-
te col'lectiu, també quan els temps son
favorables.

Les persones que accepten aportar

el seu treball i el seu temps a aquest model han de ser conscients d’'on sén. L'objectiu ha

de ser generar projectes sostenibles empresarialment per repartir la riquesa, i les decisions

han de ser coherents i estar enfocades vers el benefici col-lectiu i no I'individual, malgrat

que aixd pugui fer que de vegades siguin dificils d’entendre. Les cooperatives no son ins-

truments perque els propietaris es converteixin en accionistes que només busquen fer-se



ELOGI DE LEMPRESA COOPERATIVA 51

Membres del Consell Rector, 2015.

cada dia una mica més rics individualment. Una empresa no sostenible empresarialment no
té futur, perd una cooperativa sense cooperativistes tampoc; una gestio de la cooperativa ha
de trobar sempre I'equilibri entre ambdds factors. Aixo fa que sigui un projecte més dificil,
per la necessitat de buscar aquest equilibri, perd també fa que moltes persones se sentin part
d’aquesta manera de fer diferent que busca més enlla de la rendibilitat del capital, que esta
orientada a la transformacio social i els valors de la qual coincideixen amb els que demana
la societat d’avui, amb més justicia social i molta més solidaritat. Aquest valor, que va més
enlla del que és material, és el que marca la diferéncia. Fer realitat aixo ha de ser el que faci

que ens diferenciem de les altres alternatives existents per treballar i comprar.
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El diferencial de 'empresa cooperativa

Aitzol Loyola,Ainara Udaondo, Leire Uriarte
LANKI, Instituto de Estudios Cooperativos de Mondragon Unibertsitatea

Un apunt previ

n aquest article fixarem la mirada en el

model d’'empresa cooperativa. Que su-
posa ser una empresa cooperativa? Quines
son les seves principals caracteristiques i
trets d’identitat? O, dit d’'una altra manera,
que diferencia 'empresa cooperativa d’al-
tres tipus d’empreses? A quines dificultats
i reptes s’enfronta el model cooperatiu? Es
tracta d’'una férmula obsoleta o, ben al con-
trari, amb projeccio de futur? Aquestes son
algunes de les preguntes que han guiat la
nostra reflexio.

Abans d’endinsar-nos en el gruix de
I'analisi, voldriem apuntar dues considera-
cions per comprendre i emmarcar millor
I'enfocament del nostre article.

En primer lloc, hem de precisar quin
model d’empresa cooperativa hem agafat
com a referéncia per elaborar aquest treball.
El cooperativisme, lluny de ser un model
homogeni, engloba expressions i practiques
molt diverses. Hem optat pel model coope-
ratiu basc com a objecte d’analisi per apro-
fundir en les claus de la férmula d’empresa
cooperativa. Per que? Primer, per la seva

referencialitat a escala mundial, i segon, pel

fet que Eroski, a més de formar-ne part,
respon a aquesta manera d’entendre i prac-
ticar el cooperativisme. D’aquesta manera,
I'analisi que oferim en aquest text pretén ser
valid per enquadrar i entendre Eroski com
a empresa cooperativa i per oferir algunes
claus per a tots aquells que busquen un
model de referencia inspirador en 'ambit
cooperatiu.

En segon lloc, partim d’una idea deter-
minada d’empresa cooperativa: les coope-
ratives son projectes socioempresarials. Que
suposa aquesta concepcié? Per un canto,
que la cooperativa és una empresa, i, per
tant, ha de respondre ineludiblement als
requisits de la logica empresarial aplicable
a qualsevol tipus d’empresa. Pero, per al-
tra banda, que es tracta d’'una manera di-
ferent de fer empresa, basada en una serie
de valors que transcendeixen una concep-
ci6 simplement empresarial. En efecte, les
cooperatives son empreses que combinen
la rendibilitat i I'eficacia empresarial amb la
practica de valors com la solidaritat, la de-
mocracia o el compromis amb 'entorn.

Partint d’aquesta definicio, el treball que

presentem a continuacio posa el focus en
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aquelles caracteristiques propies d’aques-
ta forma d’entendre i practicar 'empresa,
agafant com a referéncia d’analisi el model

cooperatiu basc.

Caracteritzacio del model
d’empresa cooperativa

La cooperativa com a equilibri entre
eficacia empresarial i valors cooperatius
Hi ha alguna cosa consubstancial a la for-
mula d’empresa cooperativa: la necessitat
de conjugar constantment diversos trets, a
vegades contraposats. L'equilibri, la sintesi
de diferents elements, esta en la mateixa
definicio de la cooperativa. L'expressio més
nitida d’aquesta caracteristica la trobem en
el fet d’haver d’articular I'equilibri entre efi-
cacia empresarial i valors cooperatius. Es un
exercici complicat, que requereix atendre
sempre les exigencies empresarials i alho-
ra posar en practica els valors cooperatius.
Dificil, sens dubte, perd probablement una
de les aportacions més rellevants del model
d’empresa cooperativa basca. La constata-
cio, en la practica, que es pot ser empresa
eficag i sostenible en el temps, mantenint i
practicant una serie de valors étics.

En aquest sentit, les cooperatives, amb
els seus assoliments i limits, suposen un
testimoni practic i real per intentar huma-
nitzar 'economia i I'ambit de 'empresa.
Remarquem aixo de practic i real. Perque

el cooperativisme no es queda en la mera

declaraci6 de valors, siné que desenvolupa
mecanismes concrets per a la seva operati-
vitzacio. I ens sembla que €s una aportacio
de gran valor. La practica és sempre meés
imperfecta que l'ideal, perd és aqui on la
idea adquireix el seu veritable valor.

De cara al futur, les cooperatives hauran
de seguir conjugant I'equilibri entre la part
empresarial i la cooperativa en un escenari
cada vegada més complex i exigent. El mo-
del d’empresa cooperativa t€ per davant un
doble desafiament. Per una banda, hi ha en
joc, més que mai, la sostenibilitat empresa-
rial. En l'actual escenari economic el pri-
mer repte €s, sens dubte, seguir constituint
projectes empresarials amb bases solides
(negocis de major valor afegit, financament
progressiu, creixent qualificacié dels treba-
lladors i treballadores...). Es tracta d’una
missié de mires amplies.

Pero el model cooperatiu també té un
segon desafiament que no podem obviar:
alimentar i reinventar el que és purament
cooperatiu. L’empresa cooperativa ha de se-
guir treballant i actualitzant els valors que la
defineixen. Més encara en un context social
que demana propostes innovadores i més
humanes en el terreny economic. Sense ali-
mentar I'aspecte cooperatiu es corre el risc
de diluir-se i perdre la identitat. A més, en
un context en que els intangibles tenen un
valor molt important en I'ambit empresarial,

treballar la identitat cooperativa pot suposar
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un avantatge competitiu respecte d’altres
models d’empresa. Considerem que desen-
volupar l'aspecte cooperatiu és un factor
determinant per construir empreses més
solides. El segon repte €s, per tant, apro-
fundir el diferencial cooperatiu i promoure

projectes socioempresarials amb identitat.

La cooperativa com a practica de
democracia empresarial

Un dels diferencials més evidents respecte a
daltres tipus d’empreses és el caracter demo-
cratic de les cooperatives. El model coopera-
tiu implementa la practica de la democracia
en l'ambit de 'empresa, i col'loca en mans
dels protagonistes (treballadors, consumi-
dors, usuaris, etcetera) el poder de decisio.
Degut a aquest plantejament, el capital, al
contrari del que passa a la majoria de les
empreses, deixa de tenir la sobirania en l'or-
ganitzacio. En que es concreta tot aixo?

En primer lloc, en una determinada ar-
quitectura democratica. Les cooperatives
exerceixen la democracia directa a través de
l'assemblea general, que integren la totalitat
dels socis i socies; i la democracia represen-
tativa, a través de la delegaci6 en els organs
de govern, els membres dels quals son es-
collits democraticament pels socis i socies.

En segon lloc, en el concepte de soci-
treballador, que engloba una doble condi-
ci6: suposa ser treballador i copropietari

de 'empresa alhora. En les cooperatives
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que integren socis de treball, com és el cas
d’Eroski (fet inusual en les cooperatives de
consum que hi ha al mén), els socis treba-
lladors participen en tots els nivells de l'or-
ganitzacio: en la propietat, en els resultats,
en el lloc de treball i en I'ambit institucio-
nal. De fet, les cooperatives ens ofereixen
la possibilitat de desenvolupar un model de
participacio integral en 'ambit de 'empresa.
Unint la capacitat de decisi6 institucional
amb la possibilitat de promoure models de
gesti6 participatius en 'organitzacio del tre-
ball, es fa factible el desenvolupament d’'un
model de participacié complet i coherent,
que integra la participacié en la presa de
decisions i la participaci6 en el treball diari.
El «com» treballem té el poder d’avalar i re-
forcar els principis democratics, o viceversa.

La democracia €s inusual en I'ambit
empresarial. En aquest sentit, malgrat que
sigui una practica imperfecta, és important
l'aportacid que fan les cooperatives en
aplicar logiques democratiques en l'ambit
economic. A més del valor i innovacio que
té en si mateix el fet de democratitzar I'em-
presa, des d’'una mirada més global, dur la
idea i la practica de la democracia a 'ambit
economicoempresarial suposa un important
avang per caminar cap a un paradigma de
democracia més ampli que abasti, més enlla
de la vida publica, altres ambits fonamentals
per al desenvolupament de I'ésser huma i

de la societat.
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Tanmateix, les cooperatives sén orga-
nitzacions complexes, i la practica de la
democracia té els seus limits i dificultats.
L’ecosistema de governang¢a cooperativa
requereix una democracia de qualitat, que
combini la participacié amb l'eficiencia. Les
cooperatives tenen davant importants reptes
en la practica de la democracia empresarial.
Apuntem algunes idees en aquesta direccio.

Per una banda, cal renovar i innovar les
estructures adaptant-les a la dimensio i ca-
racteristiques de cada cooperativa. Fa falta
creativitat per innovar en la part institucio-
nal, en les vies de participacié existents.
Pero, per altra banda, més enlla d’'una es-
tructura formal que faci viable la democra-
cia, és imprescindible treballar la cultura
cooperativa i el lideratge. Potser €és aquest
el punt en que les cooperatives tenen un
major deficit. Es necessari que els organs
socials i directius entenguin i exerceixin
el seu rol en aquest ecosistema d’acord
amb un lideratge cooperatiu. Per a aixo, la
capacitacio és fonamental, tant en I'aspecte
tecnic com en 'huma. A més, és urgent re-
forcar el sentit de pertinenca i la concepcio
de soci com a copropietari de 'empresa: un
subjecte format i informat, conscient dels
seus drets i responsabilitats en el desenvo-
lupament del projecte socioempresarial. En
definitiva, treballar cap a una cultura par-
ticipativa, basada en la corresponsabilitat i

potenciada a través del lideratge cooperatiu.

La cooperativa com a organitzacio
basada en la persona

Qui no ha sentit mai que les empreses
son organitzacions basades en les perso-
nes? Avui dia, tots els models d’empresa
s’identifiquen amb aquesta definicio i, sens
dubte, les empreses son organismes vius el
principal element de les quals sén les per-
sones. Perd que significa aixd en un model
d’empresa cooperativa?

Hem de recordar que el principal impuls
del cooperativisme fou crear estructures em-
presarials i organitzatives que respongues-
sin a la dignitat de la persona. La persona i
la seva dignitat es col-loquen davant de tot.
Des d’aquesta inquietud es va desenvolu-
par el model d’empresa cooperativa, amb
la intenci6 de respondre a les necessitats de
les persones a través de la seva implicacio
i protagonisme, en cooperacio. Podriem
dir que en el model cooperatiu les perso-
nes son les impulsores, les protagonistes i
destinataries de l'activitat economica. Des
d’aquesta oOptica s’ha entes la centralitat de
la persona en el model cooperatiu.

Per una part, en la concepcié cooperati-
va hi ha una idea determinada de persona
o subjecte: persones lliures, madures, pro-
tagonistes i cooperadores. Les cooperatives
només son viables sobre la base d’'un perfil
de persona que decideix assumir la respon-
sabilitat de tirar endavant, en cooperacio

amb altres, un projecte col-lectiu. D’aquesta
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manera, la cooperativa, més enlla d'una for-
mula juridica o organitzativa, és sobretot
una cultura, una manera de fer i entendre
I'empresa protagonitzada per subjectes, que
ha de ser alimentada constantment. Som
radicals en aquesta afirmacio: no hi ha em-
preses cooperatives sense cooperativistes.

Per altra part, el paradigma cooperatiu,
malgrat les seves limitacions, ha contribuit
historicament a donar resposta a les neces-
sitats i al desenvolupament de les potencia-
litats de I'ésser huma. Ha estat una resposta
valida per atendre les necessitats materials
immediates; s’ha contribuit a I'autoemancipa-
ci6 de les persones a través de la promoci6
de models economics basats en la idea de
la democracia; s’han invertit recursos en la
capacitacio i promoci6 de les persones; s’ha
sigut sensible pel que fa a la justicia social i
s’han promogut formes de fer basades en la
solidaritat... Perd quines son les aspiracions
del subjecte en les organitzacions coopera-
tives del segle xx1? Estan les cooperatives
ben alineades per respondre al que demana
I'’huma en aquest periode historic?

Les cooperatives haurien de ser avant-
guarda en la humanitzacié de I'empresa,
sintonitzant amb les aspiracions humanes i
socials actuals. Encara estem lluny d’aquest
horitzo; pero creiem que el model d’em-
presa cooperativa és molt valid per caminar
en aquesta direcci6. AixO suposa ser sensi-

bles al desenvolupament de les capacitats i
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oportunitats de les persones involucrades en
el projecte, i valents en les propostes. En els
projectes en que les persones ocupen la cen-
tralitat s’ha de cuidar especialment el sentit
de justicia envers elles i 'atencio individual,
perque si no, pot trontollar tot el paradigma
per bonic que sigui. El respecte escrupolos,
la cura i el conreu de la persona, com a
unic ésser, és una bona manera d’enfortir el
que és col'lectiu, per més que pugui semblar
paradoxal.

Possibilitar i promoure 'autorealitzacio de
la persona en el treball; promoure la igualtat
efectiva en les relacions entre homes i do-
nes; fer propostes avancades en la concilia-
ci6 entre la vida personal i laboral; garantir
condicions de treball dignes que permetin
desenvolupar un projecte de vida i noves
maneres d’organitzar-se en el treball; cuidar
la dimensié humana en les relacions entre
responsables i col'laboradors; treballar en el
reconeixement i desenvolupament de les per-
sones... podrien ser elements que facin pos-
sible fer de les cooperatives organitzacions
que atenen 'huma. Projectes atractius per a
les noves generacions que busquen connec-
tar el treball amb motivacions de desenvolu-

pament personal i objectius socials.

La cooperativa com a practica
de solidaritat i intercooperacio
Si ens remuntem a la génesi del moviment

cooperatiu basc, veiem que la necessitat de
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justicia social fou un dels seus motors prin-
cipals. El cooperativisme aspirava a con-
tribuir al desenvolupament d’una societat
més justa i equitativa, a través de la creacio
d’empreses democratiques i solidaries. Po-
driem afirmar que, en aquesta direccio, la
solidaritat és un dels pilars del moviment
cooperatiu a escala mundial, i és consta-
table que en les propostes cooperatives hi
ha una tendéncia innata cap a 'associacio.

Parlem de solidaritat, i sobretot d’articu-
lar-la, fer-la tangible, a través de mecanis-
mes reals en 'ambit de 'empresa. Potser
I'expressio més avancada d’aquesta vocacio
la trobem en el concepte d’intercoopera-
cio: la cooperacio entre cooperatives.

En aquest sentit, el moviment cooperatiu
basc i, més especificament, el cooperativis-
me de Mondragén, és un referent mundi-
al quant al desenvolupament practic de la
solidaritat i la intercooperacio. En aquest
ambit, hi ha hagut grans dosis de creativitat
institucional i organitzativa, i s’han desen-
volupat mecanismes concrets i innovadors,
com ara: formules concretes de solidaritat
retributiva; agrupacio entre cooperatives i
creacié de supraestructures per a I'enfor-
timent del grup; fons comuns per atendre
les necessitats de les cooperatives (tant
per compensar perdues com per impul-
sar noves inversions); mecanismes per a
la reubicacié de personal excedent entre

cooperatives; formules de reconversio de

resultats economics (redistribucié anual
dels resultats entre les cooperatives)...

Sens dubte, una caracteristica singular
del cooperativisme basc es el fet d’haver
concedit caracter estratégic a la intercoope-
racio. Més enlla de la seva aportacié com
a aplicacio practica de la idea de solidari-
tat, ha sigut un factor determinant per al
desenvolupament empresarial de les coo-
peratives.

Aix0 no obstant, hem d’indicar que la
practica de la solidaritat i la intercoope-
racié no és senzilla. Suposa conjugar re-
gles i criteris comuns amb la sobirania de
cada cooperativa (articular 'autonomia i
l'interes individual de cada cooperativa
amb l'interes col-lectiu del grup). Neces-
sita generositat i maduresa: un alt grau de
correlacio entre solidaritat i (auto)exigen-
cia. Requereix alimentar constantment la
identificaci6 entre les cooperatives per sos-
tenir la practica de la solidaritat. Pero és,
sense cap mena de dubte, un diferencial
del model cooperatiu, una practica inno-
vadora i, a més, un element estrategic que
possibilita que els ecosistemes cooperatius
siguin més resilients davant els contextos

empresarials i socials.

Les cooperatives com a empreses
arrelades i compromeses amb I’entorn
Les cooperatives son projectes socio-

empresarials arrelats per la seva propia
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configuracié. El poder de decisi6 i el
capital de 'empresa pertanyen als seus
membres, i aquests alhora sén part d’'una
geografia concreta. Davant del comporta-
ment del capital, que es deslocalitza sense
massa contemplacions, les cooperatives
suposen propostes empresarials arrela-
des a un territori i compromeses en el seu
desenvolupament.

El compromis amb l'entorn i la vocacio
de transformacio social son part intrinse-
ca de 'empresa cooperativa. De fet, el co-
operativisme basc no es pot entendre sense
tenir en compte la vocacio transformadora
de fons d’aquesta experiencia: 'objectiu de
construir una societat més justa a traves
de la creacio d’empreses cooperatives (ba-
sades en la propietat dels treballadors i
compromeses amb l'entorn). Les coopera-
tives s’han concebut com a organitzacions
que neixen del si de la societat i amb el seu
impuls, per revertir novament en ella.

Entre les aportacions fetes a la societat
cal destacar 'aposta decidida i generosa
per cooperativitzar sectors clau de I'eco-
nomia (la indastria, el consum, I'estalvi,
I'educacio, la investigacio...), fent que el
moviment cooperatiu sigui un important
motor de desenvolupament economic; la
prioritzacié de la creacio i sostenibilitat
dels llocs de feina per sobre d’altres criteris
de maximitzacio del capital; la distribucio

solidaria de la riquesa generada, i el suport
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economic ofert sistematicament a iniciati-
ves socials, educatives i culturals a través
dels fons socials.

A punt d’entrar en la tercera decada del
segle xxi, els canvis en el mén no s’aturen i
sorgeixen nous reptes i necessitats que cal
abordar. Es important renovar-se i projec-
tar el cooperativisme com a moviment que
constitueixi una alternativa davant els nous
desafiaments economics, socials i mediam-
bientals. Es a dir, reconnectar les coopera-
tives amb les grans qiiestions que demana
aquest cicle historic, i caminar en la direccié
de construir un territori millor des de prac-
tiques concretes.

Les cooperatives haurien de donar un
caracter central al compromis amb la trans-
formacio de la societat i posar mitjans per
avancar en aquesta direccio. Fer visible la
tasca feta en aquest ambit, establir objectius
concrets en els plans estrategics i de ges-
tio, explorar vies avancades per implicar els
socis i socies en projectes socials... poden
ser elements interessants per treballar. Per
una banda, les cooperatives obtindrien un
major reconeixement social; i, per l'altra,
es podria enfortir 'orgull de pertinenca i
identificacio amb el projecte cooperatiu per
part dels socis i socies.

De cara al futur, és important concebre
un moviment cooperatiu més obert i més
vinculat a altres col-lectius locals i de I'eco-

nomia social, per intentar construir junts,
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amb propostes concretes, una societat més

justa, democratica i autogestionada.

Mirar a les arrels per projectar-se
cap al futur

Avui dia, el cooperativisme, a més de ser
una via tangible de desenvolupament per a
moltes persones en el moén, també és una
via d’experimentacié de diferents mane-
res d’organitzar 'economia i les relacions
humanes en I'ambit de 'empresa. En un
context social com l'actual, en el qual fan
falta noves maneres de fer economia, més
socials i humanes, I'aportacio de la férmula
cooperativa és important i de gran interes.
Les cooperatives han recorregut un llarg
cami a favor de la democracia i la justicia
social a tot el moén en els seus més de cent
setanta anys d’historia. Han demostrat que
és possible fer economia d'una altra mane-
ra, posant-la al servei de les persones i de
la societat.

Tanmateix, no podem obviar, com hem
vingut apuntant en aquest text, que la for-
mula cooperativa ha d’afrontar importants
reptes. El cooperativisme necessita fer-se
preguntes, estar connectat amb les aspira-
cions humanes i socials de cada moment his-
toric, i mantenir una tensio creativa per oferir

formulacions renovades, no perfectes, pero

si reals, en la practica de la humanitzacié de
I'empresa. Des d’on fer aquest exercici?
Ens sembla estimulant 'exemple de 'es-
cultor basc Jorge Oteiza. Va mirar en els
origens del poble basc i va trobar en el
cromlec I'expressio artistica de la seva ma-
nera de veure el mon. Inspirant-se en el
cromlec va imaginar i crear l'art basc mo-
dern, innovador en les formes, perd dotat
d’un significat d’arrels profundes. Deia que
«qui avanca creant alguna cosa nova, ho
fa com un remer, avancant endavant, perod
remant d’esquena, mirant enrere, cap al
passat, per poder reinventar les seves claus.
Considerem que el cooperativisme hau-
ria de fer un exercici similar: mirar a les se-
ves arrels, connectar amb les motivacions i
valors essencials del cooperativisme, i rein-
ventar-se creativament amb noves formes.
En un futur no massa llunya, és innegable
que el cooperativisme necessitara grans do-
sis de pragmatisme orientat a concretar els
valors i ideals en fets tangibles i practiques
empresarials concretes. Perod ens atrevim a
pronosticar que el factor clau de futur és
alimentar la dimensié humanistica i utopi-
ca del cooperativisme. Sense complexos
i amb creativitat. Renovar aquesta utopia,
amb noves idees i propostes, per donar pas

al cooperativisme del segle xxi.
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1 consumidor té dret a ser degudament informat sobre tots els productes. T¢ dret a

consumir productes que no siguin nocius per a la seva salut, a coneixer en tot mo-

ment el preu i a que la publicitat I'informi de manera clara i verag¢ sobre ells. També

té dret a exigir a les empreses que treballin per un futur digne de ser viscut.» Aquest
podria ser un missatge recent, alineat amb I'element central del discurs generalitzat avui
dia sobre consum responsable, étic i solidari, un concepte que ha anat guanyant pes amb
el pas dels anys. Tanmateix, no és en absolut una idea acabada de néixer. O si més no, no
ho és per a nosaltres. De fet, aixi arrencava, el 1974, el primer nimero de la revista Eroski,
pensada per oferir informaci6 practica i rigorosa que permetés prendre decisions conscients
i positives per al propi benefici, i el de I'entorn, de les persones consumidores. L'any 1998
es va transformar en el que avui és Eroski Consumer, cada nimero en paper de la qual té
400.000 lectors, i que a més té una edici6 digital a internet que ha aconseguit informar mensu-
alment sis milions de persones i ha arribat a ser, segons OJD, el cinqueé mitja de comunicacio
amb més audiencia d’'Espanya, per sobre de televisions, revistes i radios, i superat només per
dos diaris esportius i dos d’informacié general.

La revista és, probablement, I'eina més visible per a la ciutadania, perd és només una part
de la nostra historia d’accié consumerista, que va en paral-lel a la cronica de la defensa del
consumidor a Euskadi. Ja des del comencament, des d’aquell any 1969 en que s’albirava el final
d'una economia de subsisténcia i el mercat evolucionava cap a una oferta amplissima, el consu-
merista —és a dir, el consumidor sobira, informat i format— estava en els nostres origens. I la
protecci6 del consumidor, entes com a ciutada, s’ha reflectit al llarg d’aquestes cinc decades en
tota mena d’accions que s’han anat adaptant a mesura que la societat evolucionava; aixi s’explica
el canvi de focus des de la formacio a la informacio, des de la concepcié del consumidor com
un receptor passiu a la de la persona consumidora com a subjecte actiu i lliure.

El primer pas fou dotar-nos d'un marc juridic propi: la Llei de I'estatut del consumidor,
aprovada pel Parlament basc el 18 de novembre de 1981, resultat d’'uns quants mesos d’im-
puls i contactes amb totes les institucions del pais. Ho deiem en I'editorial del monografic
d’Eroski dedicat a la nova llei: Estarem disposats a instar ’Administracié el compliment dels
compromisos adquirits en I'Estatut, perod tampoc no estalviarem esforcos per cooperar en la
mesura de les nostres possibilitats a I'efica¢ desenvolupament de tot el que pugui suposar
un avang en la defensa del consumidor basc.

Meés tard, el 19 de juliol de 1984, s’aprova a Madrid la Llei general dels consumidors i
usuaris, l'article 20.2 de la qual reconeix les cooperatives de consumidors com a Associacions
de consumidors, i Eroski actua com a tal des d’aleshores. Per aixd ens vam convertir en una

entitat coneguda i apreciada en els ambits nacionals i de la Unié Europea. Ernest Lluch, ministre
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de Sanitat i Consum, va reconeixer la nostra drajectoria exemplar entre 1979 i 1984 i va dir
que haviem de «er un orgull per a tot el moviment consumerista»; el Ministeri de Sanitat ens
va concedir el Premi Nacional de Consum; Televisié Espanyola ens va integrar en la Comissio
d’Admissi6 de Publicitat 'any 1986, i, com a membres del consell directiu d’Euro Coop, formem
part del Consell Consultiu de consumidors —responsable davant la Comissié Europea, que
durant el nostre mandat va aprovar la Directiva Marc sobre etiquetatge d’aliments—. Sempre
hem actuat amb l'aspiracié immutable de desplegar les politiques de proteccié del consumidor
aprovades i marcades per les Directives i Programes Marc de la Unié Europea.

La ciutadania és la destinataria de les nostres politiques, lluny d’'un plantejament mutua-
lista, reservat als socis de la cooperativa. Per aixo practiquem un consumerisme informatiu i
formatiu —amb campanyes de sensibilitzacio, educacio i desenvolupament de programes per
a laplicacio i extensio de I'accié consumerista—, que busca crear les condicions necessaries
que permetin a cada persona prendre les decisions relatives a la seva vida quotidiana amb
el maxim encert possible.

Busquem constantment una col-laboracio lleial amb les autoritats, ens de ’Administracio,
autoritats académiques, associacions i organitzacions ciutadanes a la recerca de I'excel-léncia
en qualitat, rigor i professionalitat a I'hora de prendre posicio i en qualsevol actuaci6 a favor
del consumidor.

Les nostres referéncies inicials es van situar en el «consumerisme» de Ralph Nader, creador
del terme en angles, que rapidament fou incorporat a Franga. Des dels primers anys 70 ens
va interessar la concrecio de I'accié de defensa del consumidor des d'una orientacioé d’'interes
public i enfocament d’acci6 civica dels consumidors i visitavem sovint les organitzacions de
consumidors europees a Belgica (BEUC, Febecoop, Test Achats), Franca (Que Choisir, 50 Mi-
llions de Consommateurs), Anglaterra (Which, Coop Group), Italia (LEGA), Suissa (Migros,
COOP), Espanya (ASGECO, CECU, CEACCU, FACUA, OCU, UNCCUE) i Euskadi (EKE, UCE),
per aprendre nous enfocaments i iniciatives, i dur a terme activitats de col'laboraci6. Aquests
paisos ja havien experimentat els canvis que aqui encara havien d’arribar. Hi havia, per cert,
una altra diferéncia entre aquelles experiencies i la nostra: nosaltres érem cooperativa de
consumidors i de treballadors, mentre que tots els moviments cooperatius de consum que
s’havien estes per Europa des de mitjan segle xix eren exclusivament dels primers.

En els anys 80 vam posar en funcionament I'Escola del Consumidor d’Eroski, en la qual
vam iniciar la capacitacié de monitors de consum que es converteixen en técnics i quadres
de ’Administraci6 i de les organitzacions de consumidors a Espanya i en la qual vam pre-
parar 110 professors d’escoles de Cantabria, Pais Valencia, Catalunya, Andalusia i Madrid.

Aquests centres van treballar amb la Xarxa d’Escoles Pilot de la CEE. Amb aquests programes i
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Socies consumidores en els anys 70.

experiencies desenvolupats per Eroski, I'Tnstitut Nacional de Consum va publicar el llibre Con-
sumo en la Escuela 1980, referéncia obligada per a monitors, ensenyants, técnics i autoritats.
I, a més, la cooperativa es va dotar d’'una alianca de técnics (comunicacio, dret, pedagogia,
sociologia i intervencié comunitaria) a disposicié dels socis d’Eroski que es volien organitzar
com a promotors de l'acci6 civica en diferents ambits de la proteccié del consumidor.

El mes d’abril de 1981 la Revista del Consumidor basc Eroski va comengar a publicar
suplements monografics. Va ser un avang important en la nostra tasca informativa, ja que s’hi
analitzaven quiestions d’actualitat —i que, pel que hem vist els darrers anys, encara ho s6n—
i s'oferien als consumidors totes les claus per prendre decisions informades. Les clausules
abusives en contractes bancaris i serveis de la familia, el cobrament indegut en els compta-
dors d’energia electrica, la publicitat enganyosa i confusa de les empreses en la venda per
correu, el credit al consum i 'endeutament familiar, la declaracié de la renda o el frau dels
productes miraculosos van ser alguns d’aquests monografics, als quals es va sumar, a partir
de I'any 1990, la col-lecci6 de llibres especialitzats, que també tractaven qiiestions d’interes

comunitari i donaven resposta a unes preocupacions canviants com la mateixa societat (Guia
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del usuario bancario, Deporte y salud, Como atender mejor a nuestros mayores, Salud y ali-
mentacion, Sexo y salud). «Avui, com ahir, seguim creient que la tasca formativa constitueix
I'element clau perque el consumidor informat pugui actuar amb plena consciencia, d’acord
amb els valors que professi», afirmavem en la presentacié del primer ndmero.

Un parell d’anys després de la publicacié del primer llibre especialitzat, 'estudi detallat
de Pl'esforg fisic que fa la mestressa de casa en el seu quefer diari —que calculava la valora-
ci6 economica de les tasques que feia en 95.000 pessetes— va introduir en el debat public
la possibilitat de fixar un salari i de mesurar 'impacte del seu treball en el producte interior
del pais. En aquest cas, com en tants d’altres, hem aportat elements concrets per ordenar i
racionalitzar els debats socials.

El Laboratori Cooperatiu d’Eroski, inaugurat el 1981, ha estat un pilar per realitzar les
Analisis Comparatives (Iarma del consumidor organitzat») que han ofert informacié concreta
i mesurable de productes i serveis a disposici6 del consumidor. I de la mateixa manera, hem
abordat decididament I'analisi dels fraus en productes de gran consum des del dramatic cas
de la intoxicacié massiva per oli de colza I'any 1981.

Quant a les accions de sensibilitzacio, van tenir gran impacte la de prevencio d’accidents
a la llar Ensénales a tiempo» i 'exposicio itinerant «Cocina gigante» (a finals de 1989), que
era una reproduccio a escala 2:1 d’'una cuina real per ajudar els adults a identificar els riscos
per als nens en una cuina. Aquesta intervencio es va fer en col-laboracié amb el Ministeri de
Salut Publica de Franca i I'ajuda economica de la Comissioé Europea.

Vam ser pioners a fer veure la influéncia directa que el consum exerceix en el nostre en-
torn, una cosa que avui sembla una obvietat, perd que fa més de trenta anys no ho era. Per
aixO assumim la variable mediambiental com un eix principal de la nostra tasca divulgadora,
juntament amb altres qliestions, com la promoci6 dels habits de vida saludables i la seguretat
alimentaria, la igualtat entre dones i homes o la solidaritat. L'any 1983 les Aules de Consum
dels nostres hipermercats ja van posar 'accent en aquesta relacio i el 1990 vam posar en
marxa la fira itinerant Ekokonsum, que informava la ciutadania sobre la seva responsabilitat
quotidiana en questions de medi ambient. A més, ho va fer innovant respecte de les campa-
nyes que s’havien fet fins aleshores. La nostra innovacio fou recorrer a una pedagogia lidica
—mim, teatre, conferencies, audiovisuals—, convencuts com estem que la manera més eficac
de transmetre coneixements practics €s a través de propostes amenes que tenen la complicitat
dels i de les consumidores.

La també exposicio itinerant <Un paseo por la vida» (1994) ja abordava els problemes que per
al nostre entorn representen els envasos i I'embalatge. I vam crear el concepte «coconsumidor,

entes com el ciutada que inclou la variable mediambiental en les seves acciones quotidianes.
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Aquest esfor¢ de comunicacio no estava aillat, és a dir, el nostre compromis amb el medi
ambient, la salut i la solidaritat no era part d’'una tasca que només es feia de portes enfora,
sind que estava imbricada en l'arrel de la nostra entitat com a empresa de distribucié. Sempre
hem sigut conscients de I'impacte mediambiental de la nostra activitat i per aixo la voliem

desenvolupar d’'una manera responsable.

EL CONSUMIDOR ES MUDA, VOLEM SABER ON

Des d’Eroski vam obrir el segle amb mesures tan ambicioses com la creacié d'un observatori periodic
dels habits de les persones consumidores, sota la premissa que només es pot actuar de manera eficac
si es coneix rigorosament i objectivament I'entorn. Aixi va néixer el 2001 el Barometre del Consum,
amb el qual posavem cieéncia on abans hi havia fonamentalment subjectivitat. En col'laboracié amb
I'Institut d’Empresa, una de les entitats educatives amb més recorregut d’Espanya en 'ambit empresa-
rial, vam fer una macroenquesta que ens va permetre disposar no només d'una foto fixa, sind tenir
una pel-licula que explicava com van canviant els habits del consum.

Fou un encert: 'enquesta es va convertir, des del comencament, en la informacio de referéncia
en tot allo que tingués relacié amb l'opini6 del consumidor espanyol. El tret d’identitat principal del
Barometre de Consum és que permet determinar, en cada moment, el grau de confianca i satisfaccio
dels consumidors espanyols en relacié amb quiestions de gran rellevancia en la seva vida quotidiana,
com l'alimentacio, la informacio sobre productes i serveis, I'economia domestica i la carestia de la vida,
la solidaritat, el medi ambient, els habits relacionats amb la salut o la compra per internet. A més, cada
any s'incloien les qliestions puntuals d’actualitat per completar la visié de conjunt.

I com van resultar ser els consumidors aquell any 2001? Segons el Barometre del Consum, eren
«exigents i cada vegada més qualificats (...), confiats en la qualitat i seguretat dels aliments encara que
alguns (menjar rapid i transgenics) no li acaben de mereixer una bona imatge, decebuts perqué es
paguen massa diners pel que es rep a canvi, autonoms i individualistes i amb 'autoestima pels ntavols
en allo que té relacié amb la seva capacitat d’informar-se i encertar en la compra; tanmateix, poc
compromesos en la millora de la societat de consum, molt preocupats per la seva salut i només una
mica menys per la seva aparenca fisica, reticents a pujar al carro de les noves tecnologies i internet,
pero reduint any rere any els recels davant una de les novetats més revolucionaries».

Gairebé dues decades més tard, els canvis son més que evidents. Hem passat de ser recelosos amb
la tecnologia a viure-hi immersos i d’'una idea individualista del consum a una enorme preocupacio
per la nostra responsabilitat col-lectiva com a consumidors. Nosaltres els hem acompanyat en aquests
canvis, volem pensar que com a part activa. Era la nostra obligacio i des del comencament la vam
assumir com una feli¢c responsabilitat.

Sota el paraigua del sistema de gestio etic i 'Ecopla, cooperem amb tota la cadena de
valor mitjancant programes dirigits a consumidors, clients i proveidors. Aixo englobava la im-
plementacié d’objectius, el control del seu compliment, la investigacié en millores ambientals

de producte, la formaci6 i la comunicacié amb parts interessades. A Eroski, comunicavem a
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Una de les primeres revistes Eroski d’informacio al consumidor.

les persones consumidores a través de les nostres iniciatives i productes informatius, perque
predicavem amb 'exemple com a empresa de distribucié compromesa amb l'entorn. Aquesta
concepcio integral del nostre impacte definia i defineix qui som i com actuem.

Com a empresa cooperativa de distribucié ens comprometem amb accions clares en favor
dels consumidors i la proteccié del medi ambient. La retirada completa de tots els esprais amb
propulsors CFC perjudicials per a la capa d’oz6 (1989), el canvi de les bosses de compra de
plastic per unes altres més ecologiques, la recollida de piles a tota la xarxa comercial d’Eroski
per ser tractades posteriorment i el llancament del detergent sense fosfats Eroski (el 1991)
son alguns d’aquests compromisos.

Quant a l'alimentaci6 saludable, la incorporacié als fullets promocionals d’informacio
al consumidor —excedint el simple objectiu comercial—, I'adopcié d'un semafor nutricio-
nal en els productes de marca Eroski i I's de criteris restrictius en la publicitat d’algunes
categories (com les begudes alcoholiques) son evidéncies de com la vocacié consumerista
impregna progressivament l'activitat empresarial. El programa educatiu «Energia para vivir

s’encarrega des del 2014 de mostrar als escolars la importancia de I'alimentacio equilibrada,
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dels productes locals, de la sostenibilitat, no només a les aules siné amb tallers practics a
les botigues d’Eroski i amb visites a petits productors agroalimentaris del sector primari. Ja
hi han participat més de 760.000 estudiants i ells son els consumidors del futur, els que en
els proxims cinquanta anys reclamaran la informacio ttil per a la vida quotidiana, que és la
base del consumerisme i d’Eroski.

Durant aquest mig segle hem acompanyat el consumidor en la seva evoluci6é. D’'una
manera activa i propia. Creiem que I’hem ajudat a millorar les seves decisions. I el resultat
ens enorgulleix, tant com ho fa la manera propia, original, com ho hem fet. Una cosa na-
tural, d’altra banda: actuem conforme a la nostra condici6 i caracter. A fi de comptes, les
empreses hem de fer alldo que casi amb la nostra manera de ser. Es aqui on demostrem la

nostra coherencia i ens guanyem la confianca de la nostra clientela. Fa mig segle, Eroski

Junta preparatoria de socis consumidors el 2017.
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Comite consumerista, promocié de 427 activitats formatives en 1985.

fou la resposta que un col-lectiu de consumidors i consumidores va trobar per defensar
els seus interessos i drets. En aquestes cinc decades hem viscut en primera persona bon
nombre de canvis socials, economics, culturals, legislatius i tecnologics. Els hem viscut per
I'empresa i per al consumidor: aprenent ambdés. I la informacié sobre consum que esta
en el nostre ADN ha anat ocupant més espais en la societat, impregnant fins i tots en els
mitjans de comunicaci6é generalistes.

En aquesta transformacié no hem estat només espectadors. Al contrari: la nostra tasca
ha empes a construir aquest present en que el consumidor té més i millors recursos que mai
per fer valer els seus drets. En el mig segle seglient que comenca avui estem convencgudes i
convencuts que podem i hem de continuar aportant valor, elevant i dignificant la informacio
més propera a les persones, la que les ajuda a menjar millor, cuidar-se millor, protegir-se

millor i, en definitiva, viure millor.
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er poder arriscar un pronostic de cara
Pal futur, és convenient saber d’on par-
tim. L'any 1968 Espanya estava comencant a
sortir dels «anys de la fam», s’intentava con-
solidar una estructura productiva industrial
que possibilités un creixement economic.
Es el perfode en el qual es desenvolupen
les grans migracions internes del camp a la
ciutat, iniciades a finals de la decada dels
50 (segle xx) i també quan es produeixen
grans migracions cap als paisos europeus i
a ’America Llatina.

Els consumidors, després de diverses
deécades, van poder comencar a pensar en
alguna cosa més que en la mera supervi-
vencia i amb I'inici del que posteriorment
es va denominar «societat de consump,
procés que transforma de manera radical
I’estructura d’aquest pafis, tot i que amb
algunes decades de retard en relacié amb
altres paisos europeus. Pel que fa al cicle
de consum, podriem dir que es va passar de
l'etapa 1: abastament suficient de produc-
tes, a etapa 2: existencia de productes en
el mercat que podien ser comprats si el

preu (decada dels 70) era adequat per a

I'economia de cada familia. L’etapa 3, ja en
plena decada dels 80, va introduir un altre
factor determinant, la qualitat dels produc-
tes, i a l'inici de la decada dels 90 va apa-
reixer la relacié qualitat-preu a 'hora de
comprar un producte o contractar un ser-
vei; igualment, cap a la meitat de la decada
dels 90, i sempre en relacié directa amb
el procés de consolidacio de les associa-
cions de consumidors i les politiques pu-
bliques de foment de la defensa dels drets
del consumidor, s’obre una nova etapa en
que s'incorporen valors a 'acte del consum.

Les associacions de consumidors van ser
fonamentals per fer aquesta transicié d'una
economia de supervivencia i sense drets in-
dividuals ni collectius (fins al 1977) a una
altra en que, ja en ple procés democratic,
s’exigien drets per garantir una certa qua-
litat de vida. Inicialment, les associacions
de consumidors van aconseguir treballar
juntament amb el Govern, i després amb
les comunitats autbnomes, per aconseguir
marcs legislatius que garantissin els drets
basics dels consumidors (el dret a la satis-

faccio de les necessitats basiques, a la salut i
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a la seguretat, a ser informat, a escollir, a ser
escoltat, a la reparacié de danys i indem-
nitzacio, a I'educaci6 del consumidor, a un
medi ambient sa). Drets que son considerats
per les Nacions Unides com a drets humans
de tercera generacié (aquests es vinculen
amb la solidaritat. Unifica la seva incidéncia
en la vida de tothom a escala universal, per
la qual cosa per a la seva realitzacio reque-
reixen una serie d’esforcos i cooperacions
en una escala global).

Igualment, les associacions, a través de
l'intent de vertebrar la societat civil en de-
fensa dels seus interessos, explicaren amb
contundeéncia que els consumidors també
tenien I'obligacié de desenvolupar una
consciéncia critica, social i ambiental, i te-
nir en compte criteris de solidaritat i accio,
a més de tenir sempre present que la defi-
nici6 de consum responsable és J’eleccio
dels productes no només tenint en compte
la relacié qualitat-preu, sin6é també la que
s’estableix com a consequiencia de la qua-
litat social dels mateixos productes i de la
conducta de les empreses que ens els ofe-
reixen». A Espanya partiem d’'una situacioé
dolorosa, després que 'any 1981 la into-
xicacio per oli de colza desnaturalitzat va
deixar més de quatre-cents morts oficials,
tres mil extraoficialment i més de deu mil
afectats amb sequeles de per vida. Aquest
desastre alimentari va induir els partits po-

litics a comencar a parlar, amb urgencia,
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de la necessitat de desenvolupar I'article
51 de la Constitucié de 1978, en el qual es
detallen els drets basics dels consumidors.
Fruit dels treballs parlamentaris, el mes de
juliol de 1984 el Congrés aprova per una-
nimitat la Llei general per a la defensa dels
consumidors i usuaris que, amb posteriors
modificacions al fil de directives de la Unio
Europea o reglaments, un cop I'Estat es-
panyol s’hi va integrar I'any 1986, formen
el cos legislatiu existent en I'actualitat al
nostre pais.

El treball desenvolupat per les associa-
cions de consumidors durant les decades
dels 80 i 90 del segle xx, i fins i tot durant
la primera d’aquest segle xxi, ha intentat
situar el consumidor com un agent actiu
que pot regular les relacions que s’establei-
xen en el mercat, intentant-ne equilibrar la
balanca. S’ha avancat, potser no prou, perd
almenys, les bases per seguir caminant per
aquesta via hi son i cada vegada tenen més
forca. Com ho demostren afirmacions com
que el consum responsable és fonamental,
perque darrere dels productes de consum hi
ha problemes d’abast mundial de naturalesa
social, politica i ambiental, i que els con-
sumidors poden induir a modificacions en
les conductes de les empreses, mitjancant
I'elecci6 en la seva compra o contractacio,
i contribuir d’aquesta manera a fer del con-
sum un motor de justicia social i equilibri

ambiental, afirmacions que s’han instal-lat
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en la societat espanyola. Els consumidors
son Ialtim esglad del sistema economic. Les
seves decisions i la manera de consumir te-
nen una influéncia decisiva que pot orientar
les empreses a '’hora de definir les seves es-
trategies i de plantejar-se els seus principis.
La suma de responsabilitat i el poder dels
consumidors pot i ha de produir impactes
positius per a tota la societat.

Les associacions de consumidors (d’am-
bit nacional i internacional a través de
Consumers International) no només han
complert una funcié importantissima en
augmentar la consciéncia ciutadana sobre
els seus drets com a consumidor, també
han influit de manera transcendental en la
manera d’entendre les relacions que s’es-
tableixen actualment entre les empreses i
els consumidors. Des de 1985, any en que
es van aprovar les Directrius de Proteccio
al Consumidor de les Nacions Unides, fins
a la seva segona revisio, que es va fer el
desembre del 2015 i que va afegir temes
d’actualitat, passant per la incorporaci6 dels
Drets dels consumidors (Interes del Con-
sumidor) en les Directrius per a empreses
multinacionals de 'OCDE o en la mateixa
redaccio de 'objectiu 12 dels Objectius de
Desenvolupament Sostenible, també del
2015 (setembre), el treball desenvolupat ha
sigut ampli, perque la globalitzacié econo-
mica com a escenari en l'actualitat és una

foto fixa que tots tenim al cap.

Es important ser conscients dels efectes
de la globalitzacié economica, sobretot per-
que abasten des del que és quotidia fins a
la macroeconomia, dels aspectes ludics a les
questions de vida o mort. A més, hem de
saber que tot t€ un preu i, el més important,
qui el paga? TOTS paguem un preu: la des-
aparicio de la riquesa i la varietat dels pro-
ductes locals, per exemple, i si aquest preu el
paguem els paisos més desenvolupats, s’hau-
ria de valorar el que paguen les parts més
debils de la poblacié mundial. Les empreses
busquen el cost de produccié més baix per
destinar més recursos a les politiques de pro-
mocio, que amb campanyes agressives de
marqueting els serveixin per vendre un major
nombre de productes. Els consumidors dels
paisos desenvolupats paguem el cost afegit
i sobretot el paguen els treballadors dels
paisos menys desenvolupats que treballen
en condicions de gran precarietat laboral.

Per a un consumidor mitja no és fa-
cil coneixer totes les dades i moure’s en
aquest context, tot i els esforcos que es
puguin fer per part d’associacions de con-
sumidors, ecologistes, de drets humans,
sindicats, etcetera. Tenir un major grau de
coneixement (saber més) i contribuir amb
eleccions de compra de productes o ser-
veis al desenvolupament d’'una economia
diversa i etica, requereix un esfor¢ personal
important que, de fer-se, convertiria tots els

ciutadans en consumidors responsables.
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Aquest és un dels canvis per al futur,
passar a influenciar de manera individual
en el mercat a través de la informacio, que,
tenint en compte el desenvolupament que
s’ha produit en el mén amb la incorporacié
de les noves tecnologies a la vida quotidi-
ana, possibilita poder disposar d’un criteri
addicional. Una altra cosa és si la informa-
ci6 que faciliten les empreses és o no la
que necessiten els consumidors. Puc afir-
mar que, amb caracter general, no ho és i
aixo crea una desconfianca important entre
les empreses i els ciutadans en la seva face-
ta de consumidors. Tenint en compte que
els consumidors s’acosten a un producte o
servei a través del seu etiquetatge o d'un
model de contracte, seria interessant que
incloguessin segells que poguessin certifi-
car, a través de les normes corresponents i
amb tots els controls necessaris, que aquella
empresa €s socialment responsable.

Poques organitzacions de consumidors
van apostar al nostre pais, en la decada dels
90 del segle passat, per avancar i participar
en tots els processos nacionals i internaci-
onals que van culminar amb el Llibre Verd
de la Responsabilitat Social Empresarial
(RSE) de la Uni6 Europea i, anys després,
en la ISO 26000 de RSE, per bé que aquesta
ultima no és una norma certificable sin6
una Guia de Bones Practiques (aquesta nor-
ma fou la més debatuda en tota la historia

d’ISO; els treballs van comencar 'any 2004

ENTREU SENSE TRUCAR

i no s’acabaren fins al 2010, perd no va
poder ser certificable degut a les pressions
de les organitzacions empresarials a escala
mundial). Avui, en molts paisos aquestes
mateixes organitzacions pensen que fou un
error que la norma ISO 26000 no es pugui
certificar, perque oferiria criteris compara-
tius als consumidors i, per tant, podria be-
neficiar les empreses que intenten produir o
comercialitzar de manera diferent, amb uns
criteris etics i socials majors, i podria ser un
factor important de competitivitat.

El Forum d’Experts de la RSE del Minis-
teri de Treball va aprovar el mes de juliol
del 2007 aquesta definicio de RSE: Ente-
nem la RSE com el conjunt d’obligacions
legals (nacionals i internacionals) i etiques
de empresa que sorgeixen de la relacio
amb els seus grups d’interes i del desen-
volupament de la seva activitat, de la qual
se’n deriven impactes en 'ambit social, me-
diambiental, laboral i de drets humans en
un context global».

Aquesta definicioé fou consensuada per
totes les organitzacions presents en aquest
Forum d’Experts, en el qual també estava
representat el Consell de Consumidors i
Usuaris de I'Estat espanyol.

De forma indirecta, algunes associacions
de consumidors també han desenvolupat
treballs de sensibilitzacié entre els seus as-
sociats i envers el conjunt de la societat

sobre temes relacionats amb drets humans.
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Un fet important en aquest sentit fou la
creacio l'any 2004, després d’uns quants
anys de converses entre diferents organit-
zacions de la societat civil, de 'Observa-
tori de Responsabilitat Social Corporativa
(www.observatoriorsc.org), organitzacio de
la qual formen part sindicats, associacions
de consumidors, de cooperaci6 al desenvo-
lupament, de drets humans, de comerg just
i transversals, que desenvolupa una funcié
importantissima a través dels estudis fets
sobre l'acci6 de les grans empreses d’aquest
pais, sobretot les de I'Tbex 35.

Un dels drets fonamentals del consumi-
dor és el dret a la informacio. T aquest dret,
encara avui (2018), no esta prou detallat
en les practiques empresarials. Si bé és cert
que quant a l'etiquetatge segons normatives
aplicables és inquestionable, també ho és
que la informaci6, amb majiscules, la infor-
macié completa que demanen els consumi-
dors d’aquesta segona decada del segle xxi,
no l'esta donant cap empresa. Hi continua
havent una asimetria en la informacié que
perjudica els consumidors, i aquest fet plan-
teja un dels interrogants que caldra resoldre
per tal que els consumidors puguin influ-
enciar els mercats. A 'hora d’elaborar els
plans estrategics empresarials, ja es té en
compte que factors com l'accés a la infor-
macio a través de les noves tecnologies i
la major sensibilitzacié social i ambiental

son instruments que possibiliten un minim

canvi d’actitud del consumidor respecte del
mercat. Sembla que va emergint un nou
consumidor (el que ja es preveia que s’ins-
tal-laria en el segle xx1) amb un major grau
de consciencia critica, responsabilitat i so-
lidaritat; en definitiva, un consumidor molt
més exigent i selectiu a I'hora de comprar
productes o contractar serveis.

Es dificil fer un pronostic sobre el futur.
En tot cas i tenint en compte els avencos
que s’han produit aquests Gltims cinquanta
anys i sent conscients que ara els processos
socials i economics es desenvolupen a més
velocitat, si es poden fer algunes conside-
racions sobre les quals s’haura de treballar
els proxims anys:

A Espanya les associacions de consumi-
dors (AA.CC.) que continuen mantenint un
nivell de presencia en els mitjans de comu-
nicaci6 (una situaci6 diferent és que també
la tinguin a escala institucional i empresa-
rial) es dediquen fonamentalment a la reso-
luci6 de conflictes individuals o col-lectius.
Pero aquest ninxol de resolucié no és unic
de les AA.CC, des de fa deu anys, empreses
i, en els Gltims anys, bufets d’advocats, com-
peteixen pel mateix segment de «clients», si
bé és cert que les associacions, a més de
la defensa juridica, ofereixen als seus as-
sociats altres activitats. Cal ser conscients
del fet que la majoria d’associats ho son
després d’haver-se acostat a una associacio

perque els informessin o els resolguessin
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un problema de consum. Ara, des de les
empreses s’ha vist que aquest «inxol» és
interessant des d’'un punt de vista economic
i, per tant, estan intentant competir amb
les AA.CC. amb bons resultats per a aques-
tes empreses. Per tant, aquest €s un servei
que han d’oferir les associacions de consu-
midors, perd sense ser el 99% de la seva
captacié d’associats. Han de desenvolupar
campanyes de foment de I'associacionisme,
en que l'oferta de la cartera de serveis, més
enlla de la resolucié de conflictes, inclo-
gui sensibilitzacio i prendre postura davant
d’aspectes socials i ambientals.

En el camp comu d’actuacions sobre
consum responsable, hi ha diverses orga-
nitzacions, a més de les de consumidors,
que els ultims anys, donat que les AA.CC.
no han incidit prou en aquestes questions,
s’han consolidat com a referents en afers
dels quals, tradicionalment, s’haurien en-
carregat les associacions de consumidors.
Per exemple, les associacions ecologis-
tes treballen aspectes relacionats amb les
energies renovables, I'eficiencia energetica
i I'obsolescencia dels productes; altres or-
ganitzacions s’ocupen de manera col-lateral
de quiestions que tenen a veure amb el co-
merg¢ just, per exemple les de cooperacio
al desenvolupament; en eépoques passades
va ser el mateix moviment consumerista el
que va impulsar la concrecié de coordina-

dores de comerg just en moltes comunitats
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autbnomes. Avui €s fonamental col-labo-
rar entre tots els agents que, pel que fa
a sensibilitzacio i informacio, treballen per
possibilitar instruments de decisi6 als con-
sumidors. Igualment, algunes organitzacions
transversals operen de manera conjunta en
supraorganitzacions en aspectes relacionats
amb sobirania alimentaria, clima, responsa-
bilitat social empresarial, etcetera. Per tant,
el panorama apunta que les associacions de
consumidors hauran de col-laborar amb al-
tres organitzacions (primer de consumidors
i després d’altres arees d’activitat principal)
en el marc d’acords de cooperacié o cons-
tituint altres supraorganitzacions per poder
actuar amb més eficacia en el mercat i avan-
car en la defensa dels ciutadans en tant que
consumidors. Ja hi ha iniciatives en aquest
sentit, com per exemple "Observatori RSC,
Fairtrade Ibérica i Plataforma Rural, entre
d’altres.

Les AA.CC. hauran de repensar els seus
criteris d’actuacié a mig termini i inclou-
re-hi aspectes que no han tractat en els al-
tims cinc anys, i que son preferents en les
agendes politica, economica i social. Han
de sortir de la situaci6é actual, en que la
seva actuacio ve definida per les politiques
que fixen les administracions en el marc de
les convocatories de subvencions. En elles,
es fixen els sectors sobre els quals han de
treballar les associacions. Els governs (mu-

nicipal, autonomic i estatal) no poden ni
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han de fixar prioritats d’actuacio, a efectes
de subvencio, tot i que si que han de veure
si els projectes que es presenten sén bons i
suposaran avencos per als destinataris, per
aconseguir que el mercat sigui menys desi-
gual. També hauran d’intensificar l'activitat
d’incidencia politica, social i economica. Es
fonamental buscar camps en els quals si-
gui possible la col-laboracié publicoprivada,
en aquelles qliestions i sectors que siguin
objecte d’interés conjunt; i també amb les
empreses i organitzacions empresarials, per
buscar espais homogenis que suposin més
drets per als consumidors i un major grau
de competencia entre les empreses. El tre-
ball conjunt (no només un cop l'any, sind
continuat) en temes de responsabilitat so-
cial empresarial podria ser un bon lloc de
trobada per iniciar aquesta tasca.

Les empreses hauran de tenir en compte
els canvis que s’estan produint de manera
accelerada en el comportament dels consu-
midors. Els habits de consum estan evolu-
cionant rapidament cap a féormules noves
(consum col-laboratiu, comerg¢ electronic, llo-
guer en comptes de propietat de productes,
reutilitzacié de productes de segona ma...).

La constitucié de forums sectorials
amb la presencia d’associacions de con-

sumidors, d’ecologistes, de cooperaci6 al

desenvolupament, de drets humans, de sin-
dicats, d’organitzacions empresarials i fins i
tot d’empreses, en els qual es puguin con-
sensuar propostes de cara al futur per mi-
llorar procediments i actuacions, podria ser
una bona iniciativa. Un exemple interessant
¢és el Forum Social de la Moda d’Espanya.

Per part dels governs (municipal, auto-
nomic i estatal) s’han de produir iniciatives
estrategiques dirigides a garantir que la pre-
seéncia dels consumidors (a través de les se-
ves organitzacions i d’experts i universitats)
es continui mantenint, i fins i tot augmen-
tant en tots els sectors productius i en els
seus organs d’assessorament social i eco-
nomic. Actualment, alguns ajuntaments i
comunitats autbnomes s’estan convertint
en referents d’aquesta reivindicacio, pero
la situacié és molt desigual en el conjunt
de I’Estat espanyol.

I el consumidor individual sera cons-
cient que amb el seu consum pot canviar
el moén, prendra consciencia del seu valor
com a agent de canvi social, sabra que pot
equilibrar la balanca en el mercat i millorar
aquesta societat imperfecta en que ens ha
tocat viure. No sera facil, perd no hi ha res
impossible.

Recordem, amb Antonio Machado, que

avui és sempre, encarar.
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Un model
que fa millors
les persones

Emilio Cebrian
Director Social (2001-2017)
Alberto Canas

Director de Planificacio i Adequacio Comercial i Client

Susana Sarasua
Responsable de Viajes Eroski Gipuzkoa

Ignacio Ruiz de Alegria

Soci Consumidor, secretari del Consell Rector

Fer diners no és divertit, contribuir i canviar el mon
és molt més divertit.

Muhammad Yunus. Premi Nobel de la Pau, 2006
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I nostre model és la nostra diferéncia i la nostra fortalesa. Aconsegueix que cada una

de les persones que formem part d’aquesta cooperativa ens sentim compromeses

amb la societat i que, a més, tinguem la possibilitat de demostrar-ho en cada una de

les actuacions que es duen a terme des de l'organitzacié. No parlem només dels socis
treballadors, sind també dels socis consumidors, que codecideixen sobre les estrategies que
s’adopten, gracies al Consell Rector i a la Assemblea de Socis que els representen. Al Consell
li correspon el govern corporatiu, I'administracio i la representacio de la cooperativa, matriu
del Grup Eroski, i per tant el govern de totes les societats participades. Un poder que s’exer-
ceix de conformitat amb les normes legals i estatutaries i els acords de I’Assemblea General
d’Eroski Societat Cooperativa, la instancia sobirana, formada pels delegats representants dels
socis, consumidors i treballadors, en la mateixa proporcio.

La composici6 dels maxims organs de decisio a Eroski és una rara avis en 'univers de les
organitzacions empresarials a les quals estem acostumats. I som conscients que la participacio
dels consumidors en aquests forums de la cooperativa és quelcom que si nasquéssim ara seria
gairebé impensable d’incloure. Malgrat que el pas del temps suggereixi fer una reflexio sobre
com ens hem d’organitzar i governar en el futur, aquesta participacioé de no treballadors/no
professionals en la nostra gestio enriqueix la nostra visio; no professionals, pero implicats en
els resultats. Altres empreses busquen assessors externs, nosaltres tenim I'assessoria garantida
gracies als mecanismes de participacio dels socis consumidors. El gran repte de futur és trobar
noves vies perque ens aportin les seves experiéncies, perque la societat ha canviat tant que la
mobilitzacié no pot ser la mateixa que quan vam néixer. De fet, només una part dels nostres
socis consumidors son conscients de ser-ho o estan moguts per la consciéncia consumerista
ila creenca en els valors cooperatius; perd aquesta situacié no implica que els consumidors
no continuin sent necessaris per al nostre desenvolupament. Fem nostres les seves inquietuds,
i aixo es veu clarament en qliestions d’alimentacio i sostenibilitat. Com a exemple anecdotic i
recent, podem dir que som la primera distribuidora que recicla les capsules de cafe, practica
que neix com a resposta a una preocupacié manifestada per socis consumidors.

Aquesta composici6 diferenciada respecte a d’altres empreses requereix d’'un fort arrela-
ment de I'esperit cooperativista en les persones que assumeixen responsabilitats de comana-
ment, i un important esfor¢ societari per pol-linitzar aquests valors i promoure la participacié
de totes i tots en el funcionament empresarial i fins i tot en les decisions. Les persones que
dirigeixen els socis treballadors han de tenir aquesta vocacio cooperativista i comprendre que la
cooperativa vol un col'lectiu madur i responsable, que s’autogestioni, que sapiga i que deci-
deixi. I han de compartir que perseguim I'eéxit del projecte empresarial, perd també el benestar

social, que es tradueix en el retorn a la societat de part del valor que la nostra activitat genera.
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Fins a mitjan anys 90 Eroski, com la gran majoria de les empreses de I'entorn, no tenia
un model de gesti6 explicit. Aquesta moda encara no existia. I 'implicit estava fonamentat,
de manera molt intuitiva, en els principis basics i en els valors declarats de la cooperativa:
cooperacio, participacio, responsabilitat social, innovacié i valor consumidor. Els efectes
de la tasca germinal d’aquests valors son visibles en 'actual cultura empresarial, hereva
d’aquella etapa.

El 1996 ens vam dotar d'un model de gesti6 fortament inspirat en els estandards de qua-
litat total i el model EFQM, que durant els anys seglients va inspirar el desenvolupament i
aplicacié de moltes metodologies i eines de gestié (enquesta de satisfaccié de persones, de
clients, analisis de processos, etcetera). L'any 2002 es va actualitzar el model de gestio en la

Corporacion Mondragén i a Eroski també

LA NOSTRA C D’EINES ho vam fer, per construir-ne un més lligat

a la singularitat cooperativa, que va néixer
Les empreses queden ben retratades en tres fo-

tografies: el rol que atribueixen al capital, com
es governen i la participacié en els resultats.
A Eroski aquestes fotos son particulars.
Principis basics de gestio: sobirania del treball,
organitzacié democratica, caracter subordinat
del capital, solidaritat retributiva i participacio
en la gestio.

La governanca: una persona, un vot; el govern
paritari de consumidors i treballadors, el lide-
ratge compartit.

Criteris en distribucio dels resultats: 50% a fons
propis-capitalitzacio, 40% a retorns dels socis
de treball —que es capitalitza integrament— i
10% a la comunitat, tota una declaracié d’in-
tencions que dona més rellevancia al patrimoni
col'lectiu que a l'individual i no es desentén

dels compromisos amb la comunitat.

amb una innovaci6 en el disseny d'una co-
operativa de consumidors: la incorporacio
dels treballadors a 'empresa com a socis,
una cosa inedita fins aleshores.

L'any 2006 vam desenvolupar un nou
model, encara vigent, aquest cop més clara-
ment lligat a la cultura cooperativa, en el
qual es van fer més visibles les distincions
cooperatives. Un model propi i singular, el
relat del qual inclou, entre altres definicions,
que el seu motor «s6n els principis basics
cooperatius del Grup Eroski i que les perso-
nes construeixen un projecte compartit amb
l'orientacié d’aportar el major valor al client
que, de manera integrada en 'empresa, parti-

cipa activament en les dinamiques de gestio».

Al llarg del temps hem mantingut sempre la tensié per anar millorant i perfeccionant els
mecanismes de participacio dels equips i les persones, per fomentar la cultura de la col‘la-
boraci6 i per propiciar 'autogestio en el treball com la millor manera de corresponsabilitzar
les persones en un projecte comu. I el resultat, sempre millorable i sempre insuficient, és bo
perque manté el pols i la tensié per fer de l'empresa de tots, cada dia, un projecte socioem-

presarial clar i amb una finalitat compartida amb orgull.
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Junta preparatoria de socis treballadors, celebrada en el Kursaal (Donostia) en la decada dels 90.

No ha passat el mateix amb el soci consumidor, que progressivament s’ha anat retirant
—tret dels consumidors electes i els membres dels organs de representaci6 i govern— de la
gestié interna com a soci-cogestor per ser substituit pel concepte «lient com a destinatari
de Pactivitat principal, buscant la seva maxima collaboracié per dur a terme amb encert la
gesti6é empresarial. La concepci6 solidaria que originalment va comportar la decisié dels socis
consumidors d’integrar com a socis els treballadores, avui ha passat a ser una relacié de signe
oposat, ja que son els treballadors els qui apoderen els consumidors. Mantenint, aixo si, un
voluntariés emfasi a preservar el concepte originari de cooperativa integral, a través d’'una
relacié que situa el consumidor en el focus principal de la nostra missi6, proporcionant-li el

millor dins de les nostres possibilitats.

Un model que es reforca amb la crisi

Estem canviant, estem millorant, ens estem fent cada vegada més forts. La crisi, que ens va
afectar en el moment més critic, quan haviem decidit la nostra aposta de futur, ens ha fet
madurar com a socis. Si, hem patit molt, perd hem sabut sortir endavant tots a una, no sense

sacrificis. Amb independencia de les intenses negociacions per refinancar el deute i no poques
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decisions empresarials molt importants, entre les quals destaquen la no meritacié d’'interessos
del capital dels socis, I'esfor¢ de contenci6 i fins i tot de reduccié de retribucions en una
mitjana del 7% i 'ampliacié de la jornada laboral en un 10% anual. Tot aix0 s’ha treballat
des d'una posicié democratica, de cooperacio i de participacié entre tots pel bé comu, amb

I'objectiu de mantenir els llocs de feina per sobre d’altres consideracions.

UNA ORGANITZACIO DE CONSUMIDORS QUE TE TENDES

El consumidor, estigui present o no en els organs de govern, hauria de tenir sempre un paper singular
en la nostra gestio i les raons son molt evidents: el sector en que operem, I'estrategia vigent definida, la
finalitat estatutaria, la bona practica amb els clients com a indicador de professionalitat...

A Eroski els consumidors sén socis, encara que no estan personalment vinculats amb I'evolucié eco-
nomica de 'empresa, no aporten capital i no es veuen afectats pels resultats. La «etribucié» o «dividend»
del consumidor es materialitza en el fet que una part dels beneficis es dedica a finalitats consumeristes,
sobretot d’informacio i formacio al consumidor, no només als consumidors socis, que es canalitza a
través de la Fundaci6 Eroski.

Per a nosaltres parlar de consumidors no era, ni €s, una questio de marqueting. Perd durant molts
anys, i encara avui, ha sigut gairebé una missio¢ impossible que els nostres socis consumidors, que sé6n
centenars de milers, tinguin la consciéncia i la vivencia de ser-ho. L'esfor¢ organitzatiu que s’hauria
d’haver fet no estava al nostre abast. En conseqiieéncia, la imatge d’Eroski davant del soci client com
una organitzacio creada i participada pels consumidors €s difusa, la nostra figura de soci client o
consumidor aporta un exigu avantatge d’imatge o posicionament sobre les figures de «oci» que fan
servir altres empreses de distribucié per als seus plans de fidelitat. A més, com ha passat amb molts
tipus d’associacions en les ultimes decades, la capacitat d’afiliacio i mobilitzaci6 activa i fisica dels
consumidors es baixa.

Tanmateix, les tecnologies d'informacié i comunicacié (amenacants per a altres qiiestions) venen
a obrir un nou espai d’oportunitats per les vinculacions fins ara impossibles. Avui és possible obtenir
l'opinié de milers de consumidors sobre qualsevol tema d’interes en poques hores. Avui és possible
informar els socis clients d'una manera concreta i personalitzada sobre allo que a cadascun li importa

El que hem vist és que el nostre model, en temps de bonanca economica —bons retorns
i alts interessos—, no perd valor, pero ens ocupa en reflexions o decisions importants, si,
pero no vitals. T que, en temps durs, ens fa ser conscients del que és un sistema cooperatiu:
que tots i totes carreguem amb la motxilla de les decisions. Deixem de parlar del que és
«meu» per fer-nos encara més conscients del que és «nostre». Posa de manifest el valor de
les persones.

I aix0 que la dimensi6 si que importa i com més creixem, més es complica la tasca de
transmetre els valors i de prendre les decisions. Haver sabut mantenir aquests valors i principis

amb la nostra dimensi6 i en €poques de gran expansio és un valor en si mateix. Un gran merit.
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La bona resposta del col-lectiu no és en cap cas improvisada, casual. Hi ha una cultura
molt treballada, perque 'empresa manté sempre la disposicié a la participacié i perque
tenim molt clar que 'empresa som totes i tots nosaltres. Per aix0 soén possibles «acrificis»
que amb un altre model de gestié probablement ni tan sols es plantejarien. En un altre

context s’adopten mesures, com els expedients de regulacié d’'ocupaci6, que malmeten la

pel que fa a l'alimentaci6 saludable i sostenible. Avui és més possible que mai informar, formar, escoltar,
comunicar i interactuar de manera massivament personalitzada i rellevant amb centenars de milers de
persones. A més, les materies relacionades amb l'alimentacio i la sostenibilitat son de les que generen
meés controversia i moltissimes interaccions a les xarxes socials, on la desinformaci6 és abundant. Fins i
tot, la capacitat i desig de participacio en la vida de 'empresa dels ciutadans €s nova i creix rapidament
(Pexigencia de transparéncia, la censura d’algunes actuacions, el suport en altres). Tot aixd ens posa
davant d'un repte enormement atractiu, que és el de connectar el cooperativisme de consum amb els
nous modes de viure i actuar dels consumidors actuals.

Ser una organitzacié de consumidors que té tendes és una fortalesa no explotada, més que no pas
una debilitat del nostre model de gesti6. La nostra historia com a cooperativa de consum i associacio de
consumidors ens concedeix una legitimitat davant la societat per ser creibles en un terreny en el qual
altres només fan marqueting (bo, si, perd al capdavall marqueting); aixo fa que avui el nostre prestigi,
com a organitzacié de consumidors, sigui alt en els mitjans informats i relacionats amb el consum. La
presencia d’Eroski en els nous canals d’'informacié i comunicacio del consumidor és molt elevada i ben
valorada i ho és gracies a les actuacions consumeristes. En el futur proxim, I'adaptacio als nous consu-
midors donara un nou impuls a aquestes capacitats i aportacions.

Per altra banda, en la governanca d’Eroski el més valorat i apreciat pels socis de treball és la preséncia
de socis consumidors en el Consell Rector; un valor apreciat, més que per ser els «aepresentants dels
socis consumidors», per la seva condicio de «persones qualificades» (historicament han sigut persones
amb molta preparacié en el mon empresarial i cooperatiw), i també perque estan «separades» de la gestio
ordinaria, la qual cosa els permet tenir una mirada més independent.

confianca. Sense els valors cooperatius i el sacrifici personal de molts socis, la destruccio de
llocs de treball hauria sigut alta i la viabilitat de 'empresa s’hauria vist compromesa. Pero
el nostre model ha sortit refor¢at de la crisi, perque, ara si, tots hem entes el que significa

ia que ens obliga.

Explotar els nostres valors
Malgrat que els temps han canviat i les raons que van justificar el nostre naixement com a
cooperativa de consum han perdut forca, el cas és que el nostre model de gestio —els nos-

tres valors— ens dona avantatge per encarar el futur. Avui tota la distribuci6 esta treballant



82 ENTREU SENSE TRUCAR

cada vegada més amb els clients, que son els protagonistes, fins i tot definint amb ells certes
politiques. Nosaltres, que sempre els hem tingut com els nostres socis, hem de descobrir
formules permanents per fer-los saber que continuen sent I'eix de la nostra cooperativa, no
simples destinataris dels nostres missatges comercials. Es tracta d’explotar el nostre valor
consumidor. Després de tot, els interessos dels consumidors son el més proper als interessos
de la comunitat; i integrar les necessitats de la comunitat és la condicié de qualsevol coope-
rativa socialment responsable.

La nostra aspiraci6 sincera i responsable vers la recerca de millores per als consumidors
socis haura de trobar noves vies diferencials que donin un pas més en el tractament del
soci no treballador, la qual cosa és un repte gens facil d’assolir, perd que guiara el cami de
la recuperacié del concepte de cooperativa de consum-treball en la seva integritat. La salut
i la sostenibilitat, dues de les grans preocupacions actuals, també formen part dels nostres
valors i sén I'eix d’Eroski Contigo, aixi que els hem d’aplicar i ser més rapids i audacos que
altres a I'hora de donar-los resposta i comunicar-ho.

També haurem d’implementar nous mecanismes per aconseguir la participacié massiva

dels socis consumidors en accions de formaci6 i informacio, en accions de responsabilitat

Assemblea General de 2016 celebrada en el BEC.
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Equip de botiga en la inauguracié d’Eroski Center Tellagorri el 2017.

social i en aquelles altres que lliguen amb l'estrategia Contigo, i construir nous espais de
participacio (Ies noves tecnologies poden donar i donaran a aixo una nova dimensio).

Haurem d’aconseguir, finalment, traslladar a la societat que som un projecte social, a la
recerca del benestar social. Som empresa, si, pero el que ens mou no és l'afany de ser cada
vegada més rica, siné I'aspiracio a una practica justa en la compra i en la venda, i a la rein-
versié d'una part dels nostres excedents en I'entorn.

I des del punt de vista dels socis treballadors, hem de mantenir la cultura de I'esfor¢
que ens ha fet superar alguns moments dificils. Aixi és com ens podem permetre apostar
per un nou cicle d’exit, reprenent el cami del creixement i renovant el nostre entusiasme
i els nostres ideals cooperatius. Al capdavall, la diferenciacié d’allo que no podem ni hem

de perdre.
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Nova cultura per a una millor empresa

i millor ocupacio

Eduardo Junkera

President d’Adegi (Associacio
d’Empreses de Gipuzkoa)

es nostres primeres paraules volen ser
Lde felicitacio i agraiment a Eroski. Feli-
citaci6 a les persones que han fet possible
que els cinquanta anys de trajectoria em-
presarial que celebrem hagin estat un gran
exit tant en termes de creacié d’ocupacio
com de riquesa social.

Si hem avancat com a pais ha esta gra-
cies a persones que van saber imaginar
projectes innovadors com Eroski i, amb
valentia, van saber posar en marxa el que
fou una aposta arriscada i que avui, cinc
decades després, és una realitat esplendida.
Felicitats, doncs, a totes les persones que
han fet i fan possible Eroski. L’agraiment a
Eroski és per la invitacié a participar en el
llibre que amb motiu del 50 aniversari han
publicat i que el lector té a les seves mans.

Els seus coordinadors ens van proposar
que la nostra aportacio tingués relacié amb
la nova cultura d’empresa, la seva motiva-
ci6 i abast; en que consisteix, que pretenem
aconseguir amb ella en les empreses del ter-
ritori. T aixo és el que ens disposem a fer.

La nova cultura d’empresa (NCE) que

impulsa Adegi és el procés de transformacio

José Miguel Ayerza

Director General d’Adegi (Associacio
d’Empreses de Gipuzkoa)

cultural per fer de les empreses un pro-
jecte compartit basat en la confianca, mit-
jancant la practica de la transparéncia, la
comunicacio, el dialeg i la participaci6 dels
treballadors en la gesti6 i en els resultats.
Assolir-lo implica transformar les nostres or-
ganitzacions i aconseguir que siguin llocs
en els quals ens sentim orgullosos i ens
desenvolupem personalment i professional-
ment. En definitiva, on totes i tots remem
junts, passant de la sokatira a la trainera, de
la confrontacio6 a la col'laboracio6.

L'NCE és també el compromis col-lectiu
de les empreses guipuscoanes per sortir de
la seva zona de confort des de la profunda
convicci6 i ambicié que a millor empresa
millor ocupacio, millor Gipuzkoa i major
benestar per a tothom.

Aquesta és la nova cultura d’empresa
que impulsa Adegi explicada en poques
linies. Per arribar a aquesta formulacié ha
calgut decantar experiencies, reflexions,
idees, aportacions doctrinals, aixi com la
inspiraci6 que ens han donat exemples
d’empreses de Gipuzkoa i de paisos com

Dinamarca, Suissa, Alemanya o I'ecosistema
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emprenedor de Boston. Per destil-lar-ho tot
ha calgut un procés obert, flexible i partici-
patiu el resultat del qual és la nova cultura
d’empresa. Tot va comencar el 2012.
Aquell any, en la primera reunié del
Consell Rector, que s’acabava de constituir
sota la presidencia de Pello Guibelalde,
s’havia de reflexionar per definir els reptes
estrategics que Adegi havia d’assumir entre
el 2012 i el 2015. D’aquell procés van sorgir

dues idees fonamentals:

— Si voliem tenir millors empreses, que
generessin més valor, basat en el conei-
xement i en el talent, en les persones,
era necessari superar la tradicional rela-
ci6 de confrontacié entre empresaris i
treballadors.

— Aquest procés de transformaci6 s’havia
d’iniciar per la part empresarial. Adegi

era qui havia de liderar el canvi.

Aix0 passava en un moment d’especial
tensio entre les parts, com a conseqiiencia
de l'entrada en vigor de la molt discutida
reforma laboral «de Rajoy», el zenit de la
qual fou el juliol de 2013, amb la finalitzacié
de la ultraactivitat dels convenis col-lectius.
Aquesta llei, els detractors de la qual la pre-
sentaven basicament com una «barra lliure
per maltractar els treballadors», que facilita-
va els acomiadaments lliures, les baixades

dels salaris, etcetera, era una al-legoria de

conflicte. Just el contrari del que Adegi co-
mencava a promulgar en els seus ambits
d’influéncia i comunicacio.

El 17 de gener del 2014, Adegi va presen-
tar la nova cultura d’empresa. Eren moments
de moltes dificultats amb una situacié eco-
nomica complicada i unes relacions laborals
complexes en que la confrontacié donava
poques oportunitats a la col-laboracio.

En aquest context, Adegi presentava una
nova cultura d’'empresa, una nova manera
de fer empresa que, en paraules de Pello
Guibelalde, el president d’Adegi, estava ba-
sada en la confianca entre les parts i orien-
tada a la necessitat d’assolir acords amb les
persones a les empreses». Per a Adegi la
nova cultura d’empresa té una indubtable
importancia estrategica i marcara, aixo és el
que desitgem, un abans i un després», afegia
el president de la nostra associacio.

La nova cultura d’empresa s’inspirava
en experiencies practiques innovadores en
les relacions laborals que havien implantat
empreses de Gipuzkoa i, com va subratllar
Pello Guibelalde, <ha estat contrastada amb
més de cent empreses guipuscoanes abans
d’arribar a la seva formulacié definitiva i a
la seva aprovacio».

A T'hora de caracteritzar el model, el dia
de la presentacié vam ser molt clars: Es
una cultura flexible i dinamica, oberta, in-
clusiva i suposa una nova via que Adegi

proposa a les empreses. Les empreses, en
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virtut d’aquesta nova cultura, perque aixi
ho hem decidit de manera unilateral, vo-
lem ser transparents, compartir informacio,
i també facilitar a les persones la partici-
pacié en 'empresa, en la gestio i fins i tot
en els resultats. Es dinamica i flexible per-
que els principis que l'inspiren permeten
a les empreses adaptar-los a les seves cir-
cumstancies; €s oberta perque permet fer
aportacions que l'enriqueixin i €s inclusiva
perque no exclou ningu, no esta concebuda
contra ningd i permet participar a tothom
que vulgui».

«L’objectiu Gltim —acabavem— és que
després del pas que hem donat nosaltres
les empreses, se sumin a aquesta cultura,
a aquesta innovadora dinamica, els treba-
lladors, tant individualment com agrupats
a través dels respectius sindicats. Només
aixi aconseguirem que les nostres empreses
continuin sent el factor i motor clau sobre el
qual s’ha d’assentar qualsevol recuperacio
de l'activitat generadora d’'ocupacio, benes-
tar i riquesa social.»

L’'acollida a aquesta nova cultura va
ser desigual, si bé €s cert que s'imposa la
impressié que era una formula d’'un cert
escapisme davant la complexa situacio eco-
nomica que s’estava vivint. Una certa fugida
endavant, de fer les coses de manera dife-
rent i tractar de buscar una altra formula.
Cinc anys després podem dir que constatem

que la nova cultura s’ha mantingut ferma en
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el temps, i ara que 'economia es recupera
(s’esta generant ocupacio a bon ritme, s'esta
generant riquesa i observem que 'economia
creix), l'estratégia segueix present i aixo li
dona credibilitat.

Perque ja son moltes les empreses i or-
ganitzacions guipuscoanes que l'estan po-
sant en practica, cada dia en so6n més, €s
una transformacio cultural imparable, en
que la societat guipuscoana esta mostrant
una vegada més la seva enorme capacitat
d’adaptaci6 als nous temps, amb gran es-
forg, treball silencios, compromis, grans do-
sis d’innovacio i un caracter eminentment
humanista, perque si alguna cosa caracterit-
za el nostre territori és el seu compromis
amb les persones.

A que és deguda aquesta extensio de
la nova cultura d’empresa, aquesta trans-
formaci6 cultural de les empreses guipus-
coanes? Al fet que la nova cultura ha fet
possible que haguem passat de la sokatira a
la trainera, de la confrontaci6 a la col-labo-
racio, possibilitant una millor i més rapida
adaptacio a un entorn complex, que canvia
de manera vertiginosa.

El marc mental, el paradigma que dona
sentit a la nova cultura, parteix de com en-
tenem l'empresa i de les conseqliencies que
se’n deriven. Per a nosaltres, 'empresa és la
veritable font del desenvolupament i ben-
estar de qualsevol pais, també del nostre.

Cal recordar que a Gipuzkoa el 85% de les
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persones que treballen ho fan en 'empresa
privada. Es molt important, per tant, que en
tinguem cura, que les potenciem al maxim
i en garantim la sostenibilitat en el temps.

Les persones i les empreses son dues
realitats que, si sumen esforcos, obtindran
un resultat que sempre €s superior a la
suma d’ambdues. Per complir la funcié de
motor del benestar de la nostra societat és
necessari que guanyin totes dues. El motor
perdra poteéncia i capacitats si totes dues
realitats, quan creixen, ho fan I'una a costa
de Paltra. Es necessari, es molt millor, que
totes dues realitats guanyin, les persones i
les empreses.

La configuracié de 'empresa com un
projecte compartit ha de partir de la identifi-
caci6 d'uns valors assumits com a propis per
totes les persones de l'organitzaci6. Els va-
lors que, juntament amb els comportaments
identificats, s’han de constituir en els ele-
ments nuclears de la cultura de 'empresa.

La transformacié cultural és un procés
llarg i no exempt de dificultats, en el qual
I'empresa ha de comencar donant sense de-
manar res a canvi i per a aixo calen liders
amb equips directius preparats i formats,
perque el canvi, la transformacié, ha de co-
mencar per ells mateixos, donant exemple i
impulsant el canvi cultural de I'empresa de
manera coherent.

Hem dit que la comunicaci6 interna, la

informaci6 transparent i la participacio (en

la gestio i els resultats) son els eixos sobre
els quals pivota la nova cultura d’empresa.
Comencant per la comunicacio interna, que
cal millorar necessariament per generar
confianca. Per tant, no és un fi en si ma-
teix, sind la manera de proporcionar a les
persones una informacio transparent.

Quant a la participacié de les persones
en empresa, no hi ha un dnic model de
participacio en gestio i resultats, cada em-
presa ha de trobar el seu cami en funci6 del
projecte compartit d’'empresa que vol per al
futur. Aixi, des de la idea de 'empresa com
a projecte compartit, si 'empresa guanya,
les persones guanyen; per aixo la participa-
ci6 de les persones en els resultats de 'em-
presa €és un dels pilars fonamentals de la
nova cultura d’empresa.

En qualsevol cas, és necessari que hi
hagi una coherencia entre els valors, I'es-
trategia, el mode de gesti6 i 'estructura or-
ganitzativa per dur a terme la transformacio
cultural de 'empresa.

En aquest context, l'orientacié dels
acords col-lectius als quals s’arribi a les
empreses ha de permetre entendre I'em-
presa com un projecte compartit, abordant
les negociacions sobre els interessos de
cadascuna de les parts i sustentant el seu
contingut en els valors i principis de col-la-
boraci6 previament identificats i compartits
per totes les persones. Es a dir, un nou con-

tracte social.
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En consequiéncia, I'objectiu principal
consisteix a tenir a Gipuzkoa empreses més
competitives, atractives, humanes i etiques,
que donin sentit al treball que cadascu fa
diariament, ja que tenir clars els valors i la
missio social de 'empresa fa que el rendi-
ment es multipliqui.

Perque ja no hauriem de parlar de com
es fa present 'empresa en la societat, sin6
de com podem incloure la societat en l'es-
trategia del nostre negoci: quin impacte so-
cial generem amb la nostra activitat.

Aquests son els principals continguts de
la nova cultura d’empresa. Des del seu llan-
cament, Adegi esta acompanyant les com-
panyies en aquest cami de transformacié
cultural amb multiples eines. Per esmen-
tar-ne només algunes, citaria la Guia de la
nueva cultura, que ja porta tres edicions;
les aules de nova cultura; les recomanacions
practiques que periodicament enviem a les
empreses; les comunitats d’aprenentatge
que son forums de trobada en els quals
compartir experiencies i coneixement en
un entorn de confianca. Actualment ja hi
ha onze comunitats amb més de cent vint
participants.

S’han d’esmentar també les bones practi-
ques en nova cultura que donem a coneixer
a través dels «Aixo funciona». I I"Gltima no-
vetat son els videos «Conversant sobre nova
cultura d’'empresa», en els quals dues per-

sones d’empreses diferents comparteixen
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les seves reflexions sobre alguns temes, amb
I'objectiu de socialitzar les experiencies reals
d’empreses guipuscoanes.

Per altra banda, el mes de maig del
2018, a I’Assemblea General vam renovar
els nostres organs de govern, president i
Consell Rector. La reflexio estrategica que
s’ha fet per al periode 2018/2021 defineix
el nostre «riangle d’or, cada un dels ver-
texs del qual engloba un repte per al pro-
xim trienni. El primer és aconseguir que
Gipuzkoa sigui «erritori de nova cultu-
ra d’empresa», el simbol de la qual és la
trainera. El segon repte d’Adegi €s ser una
plataforma de col-laboraci6 entre empreses,
i el tercer, ser lider en l'atraccié de talent
a les empreses.

El primer, el que fa referencia a la nova
cultura d’empresa es concreta en aquestes
linies d’actuacio: continuar amb la sensibi-
litzaci6 i implantacié en més empreses de la
nova cultura; estendre I'NCE a altres agents
socials i desplegar els valors de I'empresa
en la societat.

El tercer repte té a veure amb el talent
i també esta molt intimament relacionat
amb 'NCE. Necessitem un nou paradigma,
empreses atractives a les qual s’hi vagi a
treballar a gust, a gaudir de la feina, en
definitiva, empreses que tinguin cura de
les seves persones.

Per a aix0, calen nous pactes i noves

formes d’acordar basats en la confianca
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mutua, més flexibles, més autdnoms i més
autentics. Arribar a acords a les empreses
€s precisament el que esta possibilitant el
desenvolupament d’'una NCE basada en la
confianga, I'autogestio, el compromis, la co-
municacio, la participacio, la transparéncia
o la cohesi6, aixo si, remant tots junts cap
a un proposit compartit, ja sigui amb tem-
poral o amb la mar encalmada.

Si Gipuzkoa ha arribat als nivells de ben-
estar de que gaudeix avui, sense parango
a la seva historia, ha estat gracies a que els

guipuscoans i les seves empreses sempre

s’han intentat superar, amb formacio, esfor¢
i treball, partint d’'un cert punt d’inconfor-
misme i aprofitant les oportunitats que se’ls
presenten, aqui i en qualsevol part del mon.
Aquest és el cami que s’ha de seguir.

Si al mateix temps tenim cura de les
nostres persones i empreses, i totes les ins-
titucions i agents socials s'impliquen i col-
laboren, el futur sera nostre i aconseguirem
que es faci realitat la ra6 de ser de la nova
cultura d’empresa: millor empresa, millor
ocupaci6. En definitiva, Millor Gipuzkoa

per a nosaltres i els nostres fills.
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Ser cooperativista
no €s una professio

Benito Ferreiro

Director de Persones Zona Nord
Ifigo Eizaguirre
Director Social

Puy Cobos
Cap de Botiga. Presidenta del Consell Social (2011-2016)

Magrada la gent que vibra, que no cal empenyer-la, que 1no
se li ha de dir que faci les coses, sino que sap el que s’ha de fer
i que ho fa. La gent que cultiva els seus somnis fins que aquests
somnis s’apoderen de la seva propia realitat.

Mario Benedetti
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a creaci6 d’'ocupacio ha format part de la missié d’Eroski des del seu naixement.

Aquesta eleccio es justifica bé per I'epoca: crear ocupacio era 'objecte social de la co-

operativa i tamb¢ la necessitat urgent d’'una economia en incipient desenvolupament,

amb una poblacié exclosa —sobretot les dones— i amb alts indexs d’atur; drames
que patia directament la classe obrera, la promotora de les cooperatives de consum. Aquells
pioners seguien, segurament sense saber-ho, el pensament de José Maria Arizmendiarrieta,
qui afirmava que estem aqui per transformar el mon i no per contemplar-lo.

I el nostre projecte perseguia, des del comencament, aconseguir aquest desenvolupament
de I'entorn sota uns valors diferents. Crear ocupacio, crear ocupacio a la cooperativa, ha estat
un compromis amb la comunitat, amb les persones, que gairebé ha alimentat tant I'estrategia
de desenvolupament d’Eroski com la necessitat de créixer en talla i quota de mercat per
guanyar competitivitat.

L’'ocupacio a la cooperativa, com a socis de treball, incorpora aspectes que, si bé sén
inherents al seu bon funcionament, aporten virtuts propies. Sén les que, sovint, ens fan dir
que treballar a Eroski és una de les maneres més democratiques de treballar que conei-
xem. La capacitat de vot que té un soci des del moment de I'ingrés (el dret a votar es té
per la condici6 i no pels merits), en igualtat amb la resta dels socis veterans —sentint-nos
part d’'un projecte en comu, sentint-nos complices i necessitats els uns dels altres—, fa
necessari que el desenvolupament professional vagi acompanyat del compromis amb el
projecte empresarial i també amb la comprensio del model cooperatiu. Un sistema en que
els drets i obligacions que conflueixen en la condicio de soci s’han de coneixer i assumir,
aixi com els valors que volem preservar. La nostra empresa necessita de les persones, i
esta compromesa a fomentar les seves capacitats personals i professionals i a respondre
al seu desenvolupament i aspiracions de superaci6. Ser eficients en el nostre dia a dia
significa aspirar a ser els millors en allo que fem, pensar en quina mesura podem canviar
la realitat des dels valors com a treballadors i com a propietaris. Aixd passa per un esforg¢
d’aprenentatge en que cada persona socia i 'organitzacio posen el millor de la seva part.
La historia d’Eroski és una historia de descobriments aconseguits a base d’esfor¢ i ambicio,
perod també de preparacio.

Els socis de la cooperativa i els seus representants en els dorgans socials son els qui
estableixen les condicions en qué s’ha d’exercir l'activitat laboral, desenvolupant un cos
normatiu que equilibri els interessos generals de la cooperativa i els particulars dels seus
membres. I aquest intereés general sempre ha de ser preservar el llegat rebut i cedir-lo a
les proximes generacions, si és possible millorat. En altres societats, el marc laboral es

desenvolupa entre els representants dels treballadors i la patronal, negociant interessos
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ALGUNES CREENCES QUE HAN
INSPIRAT EL NOSTRE RELAT

— La dignitat del treball vol dir: respecte a la per-
sona i a la seva consideracio humana, i no cost
d’un factor de producci6 (en primer lloc). Un
treball és digne si l'individu hi pot créixer i rea-
litzar-se com a persona.

— El treball és una font de drets i obligacions. Els
drets han de ser respectats i promoguts. Les obli-
gacions s’han de complir amb esperit de respon-
sabilitat i autoexigencia.

— La gent, si pot triar, prefereix jugar que ser es-
pectador (o arbitre).

— Les fortaleses ensenyen més que les debilitats.
Els exits animen més que els fracassos. La supe-
racié mou més que el patiment.

— La participaci6 basada en la confianca és una
caracteristica essencial del nostre model de ges-
tio, que considera que els qui hi treballen s6n
persones responsables que han d’intervenir en
la fixaci6 dels seus objectius i els de 'empresa,
per la qual cosa necessiten estar informades i ser
escoltades.

— L’ocupaci6 a Eroski és més exigent: som propie-
taris i treballadors en tot moment. Com a treba-
llador buscant la maxima eficiencia (autogestio,
autoexigencia i responsabilitat) i com a soci (res-
pecte, solidaritat, responsabilitat, participacio).

— El cap que dirigeix equips d’autogestio, partici-
paci6 i compromis és més un desenvolupador
de potencial i facilitador que un cap exigent. El
desenvolupament de les persones amb qui tre-
balla es converteix en el seu objectiu fonamental.
Es un lideratge transformador.

ENTREU SENSE TRUCAR

diferents i, sovint, enfrontats. A la co-
operativa aquest marc s’aconsegueix
per un cami diferent en el qual regeix
un mateix objectiu per a tots els parti-
cipants, preservar el bé comd, que es
construeix des de la transparencia i in-
formaci6, des del contrast argumental
i el consens.

En aquest relat hem de donar valor
a 'exercici de participacié que supo-
sa la decisio sobre les normes laborals
anuals, que el Consell Rector de la co-
operativa adopta a proposta del Consell
Social i després de ser debatut a les co-
missions delegades i en reunions a tots
els centres de treball. Aix0 és impensa-
ble en qualsevol societat no cooperati-
va, en que es regula i decideix a partir
d'una negociaci6 entre la part sindical
i Pempresarial. A Eroski aquest procés
ofereix una ocasi6 de gran pedagogia,
perque obliga a la necessaria integra-
ci6 d’interessos personals i col-lectius.
I, com els resultats sempre han estat
exemplars, confirma una solida madu-
resa col-lectiva.

Per tot aix0, a Eroski, com en altres
cooperatives, el treball té una dimensio
participativa en la vida empresarial que
genera un vincle especial, adquireix un

significat diferent. Exigeix un alt grau

d’informacio sobre I'evolucio de la cooperativa (com a exemple, tots els socis tenen una jornada
anual de portes obertes amb el Consell de Direccié amb aquesta finalitat i a cada sessi6 hi van
més de cent persones), el desenvolupament de sistemes participatius en el lloc de treball (Eroski

ha adoptat el model Lean) i la formacié permanent, tant en I'ofici com en el camp societari.
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Equip de botiga de Maxi Eroski en la década dels 90.

A FEroski, la retribucié també té una dimensio diferent. No deixa de ser una bestreta dels
resultats, per aix0 s'anomena bestreta laboral. El sistema retributiu, que regula aquesta bestreta
per a cada lloc, independentment de la persona que 'ocupa, no és res més que la manera
com hem decidit, entre tots, repartir-nos una part dels recursos que hem generat conjunta-
ment. Aquest repartiment ha de ser equilibrat amb I'aportacié que fa cadascu i solidari, de
qui té més capacitat d’aportacié amb qui no pot aportar tant.

La duresa de les epoques dificils ha evidenciat que els socis d’Eroski tenen perfectament
interioritzat que la seva retribucié depen dels resultats de la cooperativa i que s’ha d’adaptar
a la seva evolucio. Aixi, tenim establert que ningl no rebra més de sis vegades I'import del
lloc menys retribuit. I també que la durada de la jornada o els increments anuals es facin en
funci6 dels resultats; i en conseqiiencia, quan ha estat necessari, s’han acordat reduccions
salarials. Evidentment, la retribuci6 és transparent i publica, i esta referenciada a cada lloc i

no a la persona que l'ocupa.
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Ningl que aspiri a riquesa i gran fortuna pel treball hauria de pensar en una coopera-

tiva quan busca feina: els llocs millor remunerats, els alts executius, estan lluny dels nivells

retributius que ofereixen altres empreses. Aquesta practica, que obeeix a una buscada so-

UN TESTIMONI PERSONAL
REPRESENTATIU

A Eroski esta present la cultura de I'(auto)
exigencia i la (co)rresponsabilitat. Una de
les palanques de gestié més importants per
aconseguir la transformacio cultural és la po-
litica de gesti6 de les persones.

Un cop que t'hi incorpores, el que co-
mences a viure i a experimentar és clarament
diferent. Al comencament de la vida com a
socia coneixes els teus drets i obligacions.
Per exemple, la manera de governar-nos, de
decidir, esta dins d’'una gestio participativa.

En el dia a dia, es participa defensant 'em-
presa amb un alt compromis i responsabili-
tat. Les persones senten que formen part de
I'empresa, perque és seva.

El model cooperatiu fa persones més ma-
dures, més responsables. Per aix0 cal fer un
esfor¢ en la informaci6é perqueé s’entengui i
perque les persones prenguin les decisions
amb prou coneixement dels temes.

En una empresa cooperativa es busca el
consens, ja que el compromis satisfa més que
la confrontacio. Aixo no significa que de ve-
gades no hi hagi confrontacions puntuals.

Aquest model aconsegueix que les deci-
sions que es prenguin siguin més solides.
Si deixem que les decisions les prenguin
uns altres, no arribem a adquirir la respon-
sabilitat.

lidaritat retributiva, limita les nostres possi-
bilitats d’atraure talent extern, perd impulsa
la promoci6 del propi; aquesta debilitat ha
convertit la promoci6 interna en la principal
palanca de desenvolupament professional a
Eroski. En la nostra historia son abundants les
carreres laborals que han escalat fins als llocs
més rellevants de la cooperativa. Una majoria
dels quadres superiors i dels directius s’han
format a la cooperativa i en molts casos van
comencar la seva trajectoria en el punt de
venda. Aquesta circumstancia ha sigut durant
molt de temps un element positiu de desen-
volupament professional per al col-lectiu fe-
meni, amb un menor accés a una educacio
superior. Gracies a aquestes circumstancies
hem sigut un veritable ascensor social i eco-
nomic per a milers de persones.
Afortunadament, la retribucioé per si sola
ja no és el factor decisiu per als qui avui bus-
quen feina. Molts prefereixen una empresa
en la qual poder aportar i créixer professio-
nalment. Els nostres joves busquen entorns
laborals on poder contribuir i ser part activa,
amb desenvolupament professional. Em-
preses amb etica en les seves actuacions i
socialment responsables amb les quals iden-

tificar-se, de les quals poder-se’n sentir par-

ticips, on percebre consideracio envers la seva persona i tenir conciliacio laboral i familiar.

Totes so6n questions en que el model cooperatiu segueix sent molt competitiu, i atractiu tant

per a qui vol un treball estable com per a la persona jove que no aspira a un treball per a tota

la vida, ni es proposa activar una marca professional per oferir-la al empresari més generoés.
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Equip de botiga en el primer hipermercat Eroski a Vitoria-Gasteiz, inaugurat el 1981.

Si, el model cooperatiu no només €s competitiu, sind que incorpora aspectes intrinsecs
que avui busquen desenvolupar moltes empreses. Perd requereix certa evolucio o revisio que
corregeixi algunes debilitats del sistema i adapti el model als temps actuals. Potser la més
evident a Froski sigui I'igualitarisme mal entes, aquell que confon la igualtat d’'oportunitats
amb que tots siguem iguals. La nostra cooperativa ha d’'incorporar mecanismes que diferen-
ciin les millors aportacions individuals, que les potenciin, de manera que qui, en el mateix
lloc i amb les mateixes oportunitats, aporta més, també rebi més; també en retribuci6, perd
en qualsevol cas en reconeixement social i en merit.

L’hegemonia del treball sobre el capital esta en els nostres valors i forma part de la nostra
cultura. Potser el sector al qual ens dediquem, en que té molta importancia el treball indivi-
dual i manual, ha fet que P'esfor¢ personal sigui una de les caracteristiques més valorades a
la nostra cooperativa (no queden massa lluny els temps en que era la principal capacitat que
buscavem en els nostres aspirants a socis). El nostre negoci ha evolucionat i la societat és

avui diferent. Aquesta cultura ha d’anar donant pas a una altra que doni valor a l'eficiencia
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en el treball, la conciliacié de la vida personal i laboral, les condicions fisiques en que des-

envolupem la nostra feina, la flexibilitat en la jornada, etcetera.

La distribuci6 és una activitat irregular, que fluctua en funcié de l'afluéncia del client.

L’organitzacio per donar resposta a aquesta demanda incerta ha configurat una plantilla amb

un alt nombre de jornades parcials en el punt de venda, situacié que no sempre ha estat la

més volguda pels socis i socies implicats. No és la millor posicio per establir la vinculacié que

requereix el model cooperatiu i sembla una situacié impropia d’una associacio de propie-

PER ESTAR ENTRE ELS MILLORS
CAL SEGUIR TREBALLANT

La democracia interna no s’acaba amb «na
persona, un vob. Resol la governanca formal,
perd no les aspiracions de participacié que de-
manen anar més lluny, una major implicacio
en el govern i en la gestid. Aconseguir una
democracia basada en la reflexio i el consens
presenta uns majors reptes intellectuals i or-
ganitzatius. Si no hi ha consens hi ha d’haver
debat i acabar amb una decisié que haura de
ser respectada. Ser capacos de fomentar aques-
tes reflexions en els equips forma part de la
missio dels caps, en general, i dels agents amb
responsabilitat societaria, en particular.

La participacio efectiva en el treball ha de
ser una realitat més que una aspiracio. A través
de I'extensio del Model de Gestié de Tenda
haurem d’aconseguir materialitzar de manera
sistematica 'increment de la participacio de les
persones: sistematica de reunions, gestio en
cada punt de venda, model organitzatiu cohe-
rent i un entrenament dels liders que han de
ser facilitadors.

Necessitem una major orientacié cap al
resultat. Sense menystenir 'esforg, ja que la
nostra historia és un relat continu de supera-
ci6, no hauria de ser el que pesi de manera
determinant en la valoracié d’'una persona o
d’un equip. El sistema hauria de recompensar,
recongixer, estimular, animar, impulsar els re-

sultats i premiar més a qui més aporta.

taris. Hem d’aspirar, per tant, a minimitzar
aquest percentatge. Precisament pels nos-
tres valors, hem d’aspirar a crear ocupacio
de qualitat.

No hem d’oblidar I'aportaci6 de capital
en el moment de la incorporacié com a soci
de treball. Era una inversi6é ben acceptada
quan aportava el bé més preuat, un treball
segur, i a més representava una inversio
rendible mitjancant els retorns i l'interes
monetitzable del capital. Avui la quantia
de l'aportacié es manté, pero la retribucio
a curt termini ha desaparegut i és incerta a
mig termini. Sens dubte, cal fer una reflexic
sobre aixo.

Per0, en general, si analitzem el que
demana el mercat laboral trobem molts dels
trets d’identitat d'una cooperativa, i d’Eroski
en particular. El tracte just o el tracte consi-
derat son dels aspectes més valorats. En una
comunitat de propietaris com és una coope-
rativa, en que el poder a través dels organs
és democratic i esta socialitzat, en que les
normes son consensuades amb el col'lectiu
al qual van dirigides, en que el cap dirigeix
a qui té la potestat de destituir-lo, és natu-
ral que les relacions siguin, i ho son, entre

iguals, amb la maxima consideracié envers
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Equip de la botiga Eroski Center Arcco Amara durant la celebraci6 del seu vinte aniversari el 2016.

la persona. Si bé els caps tenen la responsabilitat de tirar endavant la tasca executiva a través
d’un estil de gesti6 cooperatiu, en les decisions ultimes totes les socies tenim el mateix rang.

El desenvolupament professional efectiu en una organitzacio depén de dues condicions:
una politica que fomenti i reconegui els talents i l'existeéncia d’oportunitats de promocio.
Totes dues estan presents en 'ocupacié a la cooperativa.

Després de cinquanta anys d’existencia, els nostres valors han superat ampliament la fase
declarativa i configuren uns trets d’identitat facilment constatables. La solidaritat interna, la
solidaritat amb I'entorn, la col-laboracié amb altres cooperatives, la paritat de socis consu-
midors i socis treballadors en els organs, la supremacia del treball per damunt del capital, el
compromis amb la salut i el medi ambient, la transparencia, tot aixo fa d’Eroski una empresa
que pot connectar molt bé amb I'¢tica de les noves generacions. Aixi, aquest continua sent un
lloc on les persones poden desenvolupar les seves capacitats, aquelles que les converteixen
en professionals competents, i, sobretot, dotar-se de solids valors per incorporar a la bastida
personal, perque cinquanta anys després seguim sent I'empresa en la qual gent normal fa

coses extraordinaries.
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Canvi tecnologic i ocupacio

José Manuel Gonzalez-Paramo
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Introduccio

1 naixement d’Eroski 'any 1969, en fu-
Esionar—se set cooperatives de consum,
es va produir en una €poca de canvis en
els models productius i de distribuci6 ca-
racteritzats per la introduccioé gradual dels
ordinadors i 'automatitzacié de processos,
coneguda com la «ercera revolucio indus-
trial». Cinquanta anys després, 'emergencia
de les tecnologies digitals, com els dispositius
mobils intel-ligents, la intel-ligencia artificial o
el Big Data, estan transformant radicalment
el moén. Estan canviant profundament altre
cop els patrons de les relacions personals,
les organitzacions empresarials i, en general,
la manera de crear valor economic.

El tsunami digital esta afectant gairebé
totes les industries del mon des de fa poc
més d'una decada a una velocitat sense
precedents, a un ritme exponencial en lloc
de lineal. En aquest canvi de paradigma, el
futur de 'ocupaci6 és una de les qlestions
centrals en el debat economic, social i po-
litic: Quin paper tindrem els éssers humans
en un mon dominat per la tecnologia? Com
sera el mercat laboral del futur? Com podem

mitigar-ne els impactes?

Les caracteristiques del mercat
laboral del futur

L’adopcié massiva de les tecnologies di-
gitals, com internet i els telefons mobils
intelligents, juntament amb el creixement
extraordinari de la computacio i la capaci-
tat d’emmagatzemament a un cost menor
son les principals caracteristiques d’aquesta
«quarta revoluci6 industrial».! Aquest tsuna-
mi digital esta remodelant 'economia i la
societat del futur produint canvis disruptius
a una velocitat sense precedents.

En absencia d’'una bola de vidre que ens
permeti ser més precisos sobre I'evolucio
de locupacio en els proxims vint anys, si
que es poden intuir les quatre principals
caracteristiques que modelaran I'entorn la-

boral del futur:

— En primer lloc, I'ocupacié sera menys
rutinaria i estandard. En el nou entorn
digital, s’ha d’oblidar la classificacio tra-

dicional de les activitats economiques

1. J. M. Gonzalez-Paramo (2016), Reinventar la ban-
ca: De la gran recesion a la gran disrupcion digital»,
RACMYP, discurs d’ingrés a la Reial Academia de les
Ciencies Morals i Politiques, juny.
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en industrials i no industrials. El factor
diferenciador del treball en l'era digital
sera el de tasques rutinaries enfront de
no rutinaries. Les tasques rutinaries es
podran robotitzar amb facilitat i creixera
la demanda de tasques no rutinaries que
han de ser innovadores per naturalesa,
o bé estar orientades a la interaccié amb
els individus i que requereixin relacions
personals, conversacions complexes i
identificacié de patrons.

Per altra banda, 'ocupacio sera més frac-
cionada degut a I'aparicio de 'economia
col'laborativa i les plataformes digitals
com Cabify, Uber, Airbnb o Upwork.
Aquestes plataformes estan modelant
el mercat laboral amb el sorgiment de
nombrosos emprenedors individuals
que treballen per encarrec sense tenir
una feina tradicional per compte d’altri.
Aquest fenomen encara es troba en els
inicis i les dades disponibles sobre el
seu impacte encara son escasses. A la
Uni6 Europea, s’estima que a finals del
2015 hi havia 65.000 conductors d’Uber
i uns 100.000 treballadors actius, la qual
cosa representa un 0,05% del total de
treballadors.? Tot i que aquestes xifres
semblin limitades, no s’ha de menystenir

el seu potencial de creixement.

2. W. de Groen, 1. Masselli (2016), <The impact of the
Collaborative Economy on the Labour Market,, CEPS
Special Report, 138, juny.

— En tercer lloc, 'ocupacio estara sub-

Jecta a canvis continus. L’ocupacio del
futur, ja sigui autbnoma o per compte
d’altri, es caracteritzara per una cons-
tant interaccié entre els treballadors
i les maquines. Les continues innova-
cions tecnologiques establiran les carac-
teristiques que es demanaran en cada
moment i aixd requereix una major fle-
xibilitat en els llocs de treball. Segons
I'economista i historiador James Bessen,3
el treball del futur estara cada vegada
més determinat per la rapidesa dels can-
vis tecnologics i per una innovacio con-
tinua. A efectes il-lustratius, 'any 2012
la tecnologia de programaci6 Flash era
un estandard essencial per al desenvo-
lupament de moltes pagines web; avui
dia, la programacio basada en Flash esta
totalment obsoleta i ha estat substituida
per HTMLS5 i altres estandards.

En quart lloc, els canvis constants als
quals hauran de fer front molts llocs
de feina en l'era digital tindran com
a conseqliencia que, per no perdre la
capacitat d’ocupabilitat, sigui necessari
que els treballadors tinguin una major
capacitat per reinventar-se i una me-
nor sobreespecialitzacio. Aquesta és

una de les raons per les quals moltes

3. J. Bessen (2015), Learning by doing: The real con-

nection between innovation, wages and wealth, Yale
University Press.
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empreses capdavanteres entrenen els
seus empleats en una varietat de peti-
tes tasques, que van des de l'atencio al
public fins a la realitzacié de comandes
o el control d’inventaris. Aquesta capa-
citat de reinventar-se, els permet passar
d’unes feines a unes altres en funcié de
la demanda i que 'entrenament creuat
en treballs diferents sigui un cami cap a

I'estabilitat en 'ocupacio.

La transicio cap al nou paradigma
laboral. Quina rapidesa tindra el
canvi?

La quarta revoluci6 industrial presenta una
caracteristica diferencial respecte a les tres
anteriors perque 1o segueix un patro lineal
sino exponencial. El poder de les maquines
per desenvolupar tasques que fins ara no-
més feien els humans causa, sens dubte,
incertesa i el seu impacte dependra en bona
part de la velocitat en la transicio cap al
nou paradigma del mercat laboral. Si la
primera revolucié industrial va durar uns
seixanta anys, la segona va concentrar els
seus efectes en només mig segle i la ter-
cera en, aproximadament, quatre decades.
Podem aventurar-nos a dir que ens trobem
en una revolucio exponencial, els principals
efectes disruptius de la qual es produiran
en només trenta anys? Si fos aixi, navegar el
que Sanchez Asiain anomenava «@accelerada

acceleracio» del canvi sera molt exigent.

ENTREU SENSE TRUCAR

Sent ¢ecnooptimista» com SOc, crec que
la transformaci6 digital substituira treballs
manuals per robots, pero aquest procés sera
probablement gradual, i més perceptible en
unes industries que en d’altres. A més, el
gruix de la teoria economica ens permet
ser optimistes, ja que la caiguda en costos
i preus lligada a la innovacio fa augmentar
la renda disponible de la poblaci6 i genera
més demanda de béns i serveis. Un canvi
que, a més, generara noves professions, so-
bretot en els sectors més innovadors. Per
aixo és fonamental que la societat tingui
la capacitat d’adaptar-se progressivament a
aquestes noves demandes i perfils laborals.
Aixi dongs, tot i que és improbable que
en la proxima decada s’eliminin completa-
ment molts llocs de feina,* és fonamental
ser conscients i estar preparats davant un
horitz6 proper en que la tecnologia afecta-
ra totes les professions en major o menor

mesura.

Rol de les administracions

publiques en el nou entorn laboral
Aquest canvi de paradigma del mercat la-
boral implicara que tant la societat com les
administracions publiques hagin d’estar pre-
parades per adaptar-se a la nova era i poder

salvaguardar i financar l'estat de benestar de

4. J. Manyika i altres (2017), «A Future that works: Auto-
mation, employment, and productivity», McKinsey
Global Institute, gener (vegeu mcKinsey.com).
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la societat actual. Per aquesta rad, una de
les prioritats de les autoritats pabliques hau-
ria de ser protegir les persones, i no els llocs
de feina que queden obsolets per una falta
de demanda dels seus serveis, per tal que
la transformacié digital sigui inclusiva i be-
neficii la societat en conjunt.

De quines eines disposem per atenuar
els pitjors efectes de la quarta revolucio6 in-
dustrial? Els fronts essencials sobre els quals
cal actuar de manera simultania son la in-
versio en capital huma, la gestio del talent,
el disseny de politiques d’ocupacio efectives,
i les politiques de compensacié temporal per
als perdedors, a fi de fer front a 'exclusio i
la desigualtat que es pogués generar, i tot
aixd amb una visio a llarg termini.

En primer lloc, el sistema educatiu ha
d’evolucionar amb la societat i anticipar-se
a les demandes del mercat laboral, amb una
doble visio: els futurs treballadors i els em-

pleats d’avui:

— Un informe del World Economic Forum
estima que un 65% dels nens que avui
comencen I'escola primaria segurament
treballaran en professions actualment
inexistents.> Convé posar-se a planificar
ja el redisseny de l'educacio dels més

Joves amb un horitzé de deu o vint anys.

5. WEO (2016), «The future of Jobs: Employment, skills
and workforce strategies for the Fourth Industrial Re-
volution», Global Challenge Insight Report.

Per poder treballar amb les maquines, i
no contra elles, el sistema educatiu ha
de potenciar les capacitats téecniques
en l'area de ciencies, coneguda com a
STEM (ciencies, tecnologia, enginyeria i
matematiques, per les seves sigles en an-
gles: Science, Technology, Engineering i
Mathematics). Tanmateix, les capacitats
cognitives no seran suficients en el nou
entorn i caldra potenciar altres habilitats
com el treball en equip, la creativitat,
l'empatia, I'adaptabilitat als canvis i la
capacitat de raonar i pensar no conven-
cionalment (out-of-the-box thinking).
Aleshores estariem parlant més de capa-
citats STEAM, essent el significat de la
A lart i la creativitat.® El valor afegit no
estara en la fabricacio, sin6 en els pro-
cessos previs a aquesta i en 'R+D. Per
tant, el sistema educatiu ha de preparar
els joves per utilitzar la tecnologia al ma-
teix temps que fomenta la creativitat, la

innovacio i 'emprenedoria.

— A més, la politica educativa també ha

de posar especial atencio en els treba-
lladors del present. Per adaptar-se a la
flexibilitat i reinvencié que caracteritzara
I'ocupaci6 de l'era digital, s’ha de poten-
ciar la formacio continua en I'edat adul-

ta facilitant el reciclatge professional.

6. J. Z. Melton (2017), «A+: The case for adding art in
technical curriculums» (newequipment.com).
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Aquest canvi no implica només les insti-
tucions publiques i privades, sin6é també
els mateixos treballadors. Accedir a la
formaci6 i canviar de feina en una fase
intermedia d’una carrera professional
hauria de ser tan normal com accedir a
la universitat després de I'educacio se-

cundaria.

En segon lloc, i en paral-lel amb I'educa-
cio, cal dinamitzar el mercat laboral a través
de politiques actives i passives d’ocupacio
eficaces. Es necessari potenciar un ecosiste-
ma innovador, eliminant barreres a la crea-
ci6 d’ocupacio, a la inversio i al creixement
de les empreses. Aqui caldria esmentar el
financament de les startups, el disseny i
aplicacié d’'una estructura fiscal eficient, la
reducci6 drastica dels costos administra-
tius, i la flexiseguretat en 'ocupacio. Les
politiques actives d’ocupacio han de facilitar
el transit de les velles a les noves feines
i millorar el procés d’emparellament entre
vacants i cercadors de feina, per exemple
mitjancant una plataforma publica que uti-
litzi Big Data.

I que cal fer amb els qui es queden en-
rere quan perden la feina i no en troben
cap altra? Un debat recurrent és el paper
que podria tenir la renda basica universal
per compensar les persones que es podrien
quedar fora del mercat laboral. La propos-

ta elimina el risc de pobresa absoluta, no
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estigmatitza socialment els qui la reben,
augmenta el salari de reserva i, si es con-
diciona, pot incentivar la formacié. Tanma-
teix, la iniciativa presenta grans interrogants.
Com es financa? Amb quins impostos? En
aquest context, la possibilitat de crear un
impost als robots ha anat guanyant terreny,
pero planteja nous interrogants. Primer, no
hi ha una definici6 precisa sobre que és un
robot: es podria considerar que un caixer
automatic o una maquina de vending son
robots? Segon, aquest impost el pagarien les
persones o les empreses propietaries i no
els robots mateixos. La tributacio de robots
ja s’aplica en el moment de I'adquisicio,
com qualsevol bé d’equipament, i en I'Gs
diari a través del consum d’energia i en el
seu manteniment. I tercer, aquesta nova
taxa podria penalitzar la inversié requerida
per innovar i maximitzar tot el potencial
dels avencos tecnologics.

El debat sobre la renda basica i 'impost
sobre els robots €s necessari i enriquidor,
pero potser en una primera fase de la quar-
ta revolucio industrial, la resposta a l'atur
i la desigualtat d’origen tecnologic s’ha de
buscar en altres politiques economiquies.
Una alternativa preferible és millorar I'efi-
ciencia i gestio del sector public, sobretot
per implementar politiques publiques en-
focades a reconvertir els treballadors que
perden la feina per I'avenc de la intel-ligen-

cia artificial o cap a un nou model educatiu
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que doni als nostres joves les habilitats que

demanara el nou entorn digital.

Conclusio
La disrupcio ha obert un intens debat so-
bre el futur de 'ocupacio. Les opinions al
respecte estan dividides, pero és innegable
que suposa un canvi de paradigma al qual
s’hauran d’adaptar tant la societat com les
empreses. Si en la primera revoluci6 in-
dustrial no es van rebutjar el ferrocarril ni
les maquines de cosir o de vapor, i en la
segona meitat del segle xIx tampoc no es
va renunciar a 'electrificaci6, avui, en ple
segle xx1, no té cap sentit oposar-se a la
digitalitzacio.

En la historia de la humanitat, el desen-

volupament tecnologic ha estat un procés

irreversible. El repte per als ciutadans,
empreses i governs consisteix a potenciar
i aprofitar de manera inclusiva totes les
oportunitats que ofereixen les noves tecno-
logies en termes de benestar i prosperitat.
Per afrontar aquesta nova era tecnologica
cal redissenyar en profunditat les politiques
d’ocupacio, I'educacio i totes les mesures
que garanteixin la igualtat d’oportunitats i
la inclusio social. Per aixo sera necessari
seguir un principi: protegir les persones i
no els llocs de feina. Tant la nostra socie-
tat com les seves institucions s’han d’anar
modernitzant a mesura que progressa la
tecnologia, per tal que els seus efectes dis-
ruptius siguin netament positius i les opor-
tunitats d’aquesta nova era estiguin a I'abast

de tothom.
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parer nostre, a Eroski la col'laboracié amb altres cooperatives 'han impulsat dues

forces. Una, la debilitat del solitari que ambiciona grans fites: necessita 'auxili

d’altres o renuncia als seus somnis. I dos, el recurs freqlient en la cultura basca a

la cooperacio; segurament, com va dir José Maria Arizmendiarrieta, perque Ja uni6
és la forca dels debils». El solitari ambicios obté de la col-laboracié els recursos, iniciatives,
propostes i programes que no te.

La intercooperacio és un art lloat, pero la seva practica, el maneig, no resulta obvi. Perque
la seva naturalesa transcendeix el que és purament mercantil. Demana més que simplement
fer negocis junts. Quan la relacié entre dos socis es planteja en termes de pura eficiencia
economica, tot esta forca clar. Tanmateix, la col-laboracié entre cooperatives va més enlla:
es planteja un objectiu empresarial i també una questié de valors, de models, d’identitats.
Assolir acords eficients, reals, no és possible si no hi ha una entesa quant a la cultura. L'an-
tropoleg Lévi-Strauss va escriure que les cultures es construeixen realitzant-se les unes amb
les altres, sobre una base d’'identitat i d’alteritat alhora. Es troben models i projectes diferents,
i la diversitat adquireix sentit en aquest procés, en el qual cal saber respectar la diferencia.

La cultura d’Froski es recolza en els valors de solidaritat, compromis, pertinenca, res-
ponsabilitat... que la condueixen a una visio social i de pais diferent, i que animen els seus
proposits de transformar la societat en ambits objectius i mesurables. Ens estem referint a
generar riquesa, disminuir les desigualtats, crear llocs de feina i lluitar per una altra manera
de relacionar-se economicament i socialment. Els valors d’Eroski, sense pretendre ser una
ONG, persegueixen animar altres agents socials transformadors. Tenim la intenci6 de contri-
buir a aquesta altra visié del mén més solidaria, responsable i humana i, de fet, al llarg dels
anys han estat moltes les col-laboracions d’Eroski amb ONG. El primer acord de la historia
del Banc d’Aliments, quan encara no existia al Pais Basc, va ser amb Eroski, per exemple.
Metges sense Fronteres, UNICEF, ACNUR i tantes altres també han tingut el nostre suport
perque ens guia I'aspecte social. L'important és la gent, 'huma.

Perd res no és social si no és economic, deia Arizmendiarrieta. Per aixd som empresa,; si
no guanyéssim diners, no existiriem. Els beneficis de 'empresa son una expressio indiscuti-
ble de la seva eficiencia. Sempre hem estat contraris a aplicar a les cooperatives I'expressio
«ense anim de lucre». Després de tot, la critica moral no s’ha de fer als beneficis, siné a I'Gs i
redistribucié que se’n fa. Continuem persistint en aquest pensament i és una humil aportacié
conceptual que hem pogut fer en la relacié amb altres cooperatives amb que hem col-laborat:
sense eficiencia no hi ha cooperacié possible i la nostra transformacié del mén no es pot
dur a terme. Euskadi esta per sobre de la mitjana en el llistat de regions europees ordenat de

menor a major desigualtat economica, i Eroski, amb la resta de les cooperatives, contribueix
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en bona part a fer-ho possible amb els vuit mil llocs de treball de qualitat i amb bestretes
que tradicionalment han superat la mitjana del sector.

Creiem que la intercooperacioé ens fa millors i més forts, i per aixd en aquests cinquanta
anys hem arribat a multiples acords de naturalesa, proposit i durada diversos. I sens dubte,
la cooperaci6é cooperativa més significativa, poderosa i duradora de la nostra historia és I'ac-
tual Corporacion Mondragén, en la qual es va integrar Eroski en els primers anys de vida.
Possiblement la ra¢ territorial va propiciar 'apropament perd, amb seguretat, la filosofia
compartida i la sintonia amb la resta dels projectes que aleshores ja conformaven el grup fou
la ra6 essencial d’aquella decisié que encara perviu, amb bona salut i perspectives de futur,
i que és un referent mundial en 'ambit de 'economia social. El valor atorgat a la cooperacié
entre diferents, unit al convenciment que perque fos efectiva i duradora s’havia de reforcar
amb acords, ja fossin universals o multilaterals, fou la rad essencial de la unio.

Els resultats aconseguits ens donen la rad. Actualment, Mondragén la formen més de
cent societats cooperatives, entre un total de dues-centes cinquanta entitats; més de setanta
mil persones en els cinc continents; més de 12.000 milions d’euros de facturacié agregada
entre els diferents projectes que, molts cops, lideren les seves activitats a escala territorial,
nacional, europea i, fins i tot, mundial. En definitiva, és la primera corporacié empresarial
d’Euskadi, i una de les primeres de I'Estat, que aplega activitats industrials de sectors molt
diversos, financeres, de distribucié comercial i del coneixement.

Mondragon no és un grup empresarial com la immensa majoria, en absolut. Per un canto,
les seves entitats principals son societats cooperatives, amb un estatut juridic identic. Per un
altre, 'adhesiu que les uneix a totes és simplement la voluntat de formar-ne part, que perdura
al llarg de decades i, tret d’algunes poques excepcions, la pertinenca es manté encara que en
una cooperativa membre pugui canviar el lideratge. Entre les societats que integren Mondragén
no hi ha vinculaci6 accionarial, en que les decisions que adoptin unes comprometi les d’'unes
altres; aquest mecanisme, ordinari en el mén mercantil, no existeix. Malgrat aixo, pero, hi ha
principis i objectius basics compatrtits; i fins i tot un bon nombre d’estrateégies, politiques, normes
i projectes son similars. A més, es creen fons comuns a partir d'aportacions de les cooperatives
integrants amb els quals es duen a terme projectes de desenvolupament i transformacioé social.
Un compromis econdomic de cita anual a la qual no es falta, la qual cosa confirma l'interes i
la voluntat de seguir formant part d’'un projecte tan singular, objecte d’estudi arreu del mon.

La nostra contribucio a la Corporacion Mondragon ha estat possible perque compartim la
cultura de fer pais d’aquesta comunitat. T€ un punt de generositat, que es basa en el fet de
confiar en l'altre més enlla d’allo que en un moment concret s’estigui desenvolupant conjun-

tament. Es tracta de fer cami junts, malgrat que en allo que és purament tangible, en I'aspecte
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Presentacio d’Hispacoop (Confederacio Espanyola de Cooperatives de Consumidors i Usuaris) el 1990.

economic, el balan¢ pugui ser favorable o desfavorable segons el moment, perd aquesta és la
filosofia compartida en el millor sentit. La dimensioé d’Eroski, la seva activitat de distribucio i
la condici6 de cooperativa mixta ens han ofert menys finestres d’oportunitat que a la majoria
de les cooperatives industrials. En realitat, sempre hem estat la part diversa d’'un grup en el
qual el nucli practica una cultura industrial. La visié d’'una cooperativa mixta de consumidors
i de treballadors és quelcom excepcional. Encara avui, els socis consumidors d’Eroski no son
socis de Mondragon, que €s la nostra aspiracié des del primer congrés. I aixo és un reflex
perfecte de la proximitat i de la diversitat. De ser diferents, perd com que substancialment
tenim la mateixa visié del mén podem cooperar amb naturalitat.

Tots els valors son sotmesos a prova quan les crisis els posen davant de decisions transcen-
dentals. Tant Eroski com Mondragén n’han superat unes quantes, i n’han sortit reforcades. Pero,
probablement, cap no va ser tan greu com la que va fer trontollar els fonaments mundials el 15
de setembre de 2008, quan el banc d’inversié Lehman Brothers va fer fallida i es va produir la
pitjor convulsié que hagi patit I'economia des del crac de 1929. Una crisi global i sistemica, que
va néixer financera i va esdevenir també economica, de consum, social... Una crisi de valors.

Fou una prova de foc per al valor de la intercooperacio, una prova enorme i desconeguda,

que es va saldar amb un major exercici de solidaritat entre empreses, la traduccio del qual fou
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I'aportacio de centenars de milions d’euros a FAGOR, societat que passava per una greu crisi, que
van sortir, en Gltima instancia, del patrimoni dels socis de les altres cooperatives de Mondragon.
Obviament, Eroski, per la seva dimensi6 i forca (hem arribat a aportar el 50% dels treballadors),
fou un dels aportadors principals en aquest rescat que, dissortadament, no va ser suficient.

La contribuci6é d’Eroski a Mondragén excedeix la qliestio purament material. També ha
estat molt evident en el terreny de les idees i del lideratge. De les primeres el rastre és abun-
dant en els documents basics de la corporacio, com en principis i estrategies o en el model
de gesti6. Quant al lideratge, n’hi ha prou de recordar dues mostres destacades: Antonio
Cancelo, que havia estat president d’Eroski, va arribar a encapcalar la corporacio; i durant
I'epoca dels durs ajustaments a causa de la crisi, la Comissié Permanent (un organ de govern
de la corporacio) la presidia Agustin Markaide, d’Eroski.

Per la nostra part, aquesta crisi ha sotmes Eroski a les majors dificultats i risc de viabilitat
que mai hagi conegut. La resposta de tots els socis i treballadors ha estat, i ho continua sent,
impressionant, una demostracié cooperativa de com afrontar un repte sense precedents. Una
resposta que continua sorprenent els qui, des de I'exterior, no aconsegueixen entendre la
forca cohesionadora de la cooperacié. A més, Mondragon ha estat i és un suport fonamental
davant d’aquesta adversitat, i Eroski esta agraida per aquesta mostra d’intercooperacié quan
el més facil hauria estat desviar la mirada.

Un precios exemple d'intercooperacio en si mateix €s el que des de fa molts anys uneix
Eroski i ERKOP, grup empresarial que desenvolupa la seva activitat en els sectors agrorama-
der, d’alimentaci6 i de serveis. Originalment, la motivacié de la relaci6 fou el desig de donar
suport a aquelles petites cooperatives agricoles basques, un sector minoritari que necessitava
professionalitzacio i canals de distribucio. La cooperacié amb Eroski va propiciar el desenvolu-
pament dels professionals i els productes. I després van venir altres projectes d'una serie que
ja fa trenta anys que dura. I aquesta no €s una historia passada, siné que apunta directament
cap al futur: Pevolucié dels habits de consum que du associada la potenciacio del producte
local incidira en la relacié de cooperacié entre ambdues societats.

Tal com es van definir els principis basics del moviment cooperatiu en el primer Congrés
Cooperatiu de Mondragén celebrat 'octubre de 1987, en la nostra historia la intercooperacio
no fa referéncia només a aquesta solidaritat entre cooperatives dins la corporacio, sind que
«’ha de manifestar entre cooperatives individualment considerades, entre agrupacions i entre
I'experiencia cooperativa de Mondragdn i organitzacions cooperatives basques i moviments
cooperatius de I'Estat, europeus i de la resta del mon».

Per aix0, des dels anys 80 fins a finals del segle xx vam respondre a les sol'licituds per

participar, segons les nostres possibilitats, en actes organitzats per cooperatives de consum
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Inauguracio de la plataforma automatitzada d’Elorrio el 2014. Projecte d’intercooperacio entre Ulma i Eroski.

i cooperatives agraries en diverses autonomies. Era 'etapa d’arrencada dels processos d’or-
denaci6 en I'ambit cooperatiu i Eroski era, en tots els casos, un referent. Ja fos amb motiu
d’aniversaris, assemblees, creacio de federacions, aprovacié de nous marcs juridics i lleis,
vam participar en desenes de conferencies, taules rodones i debats.

La transformacié social no és un resultat inesperat en la col-laboracié entre cooperatives,
sind més aviat un objectiu explicit previst: la intercooperacié vol socialitzar un determinat
model d’empresa dotada d’'uns valors especifics. Com més estesos i generalitzats estiguin
la solidaritat, el compromis, la igualtat d’'oportunitats i la responsabilitat social, més a prop
estarem d’una societat inclusiva i justa socialment. T com més estesa estigui aquesta cultura
en la comunitat, millor protegit tindrem el model cooperatiu d’empresa inspirador.

Qui aspira a canviar la societat ha de comencar per canviar-se a si mateix. I després haura
d’aconseguir tots els aliats possibles: cooperar en el mateix afany amb altres cooperatives.

En la nostra historia també destaca la contribucié activa en els processos de vertebracié
del sector, des de l'esfera autonomica fins a la nacional, des de la creaci6 de la Federacié de
Consum i després la Confederacié de Cooperatives d’Euskadi fins a la constitucio de la Confe-
deraci6 Empresarial Espanyola de I'Economia Social (CEPES) el 1992 representant cooperatives,
societats laborals i mutualitats. Cal esmentar de manera destacada la nostra preséncia empre-

nedora des de la seva constitucié en el Consell Superior de Cooperatives. Constantment hem
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actuat de manera proactiva en aquests processos i n’hem protagonitzat alguns. Es el cas, per

exemple, de I'impuls i constituci6 el 1990 de la Confederacié de Cooperatives de Consumidors

i Usuaris (HISPACOOP), que Eroski presideix durant llargs periodes de temps. Cal ressaltar la

HISPACOOP

El paper d’Eroski fou decisiu en la inspiracio
i constitucié d’Hispacoop, Confederacio Es-
panyola de Cooperatives de Consumidors i
Usuaris —de fet, representants de la nostra
cooperativa n’han ocupat la presidéncia en
moltes ocasions—. I, encara avui, continua
sent-ne un dels principals suports materials.

Hispacoop representa davant les diferents
institucions nacionals i internacionals 176 co-
operatives espanyoles de consumidors, que
superen la xifra de 5.059.000 socis consumi-
dors, tenen més de 50.000 treballadors i un vo-
lum de facturacio de 7.841,26 milions d’euros,
segons dades del 2016.

Hispacoop actua en nom de les coope-
ratives en diversos forums nacionals i inter-
nacionals de I'economia social: soci de la
Confederacio Empresarial Espanyola d’Econo-
mia Social (CEPES), en 'ambit internacional
forma part d’Euro Coop, organitzacio represen-
tativa de les cooperatives de consum europees.

Com a associaci6 representa els consumi-
dors de les cooperatives, i és 1"inica associ-
acio d’aquestes caracteristiques present en
el Consell de Consumidors i Usuaris (CCU).
A més, a través del CCU, dona presencia als
consumidors en altres organs de consulta com
el Consell Economic i Social (CES) o el Consell
Consultiu de I'Electricitat.

representacio que Eroski ha tingut a I’'Euro-
pean Community of Consumer Cooperatives
(EURO COOP) des de mitjan anys 80.

Durant aquests cinquanta anys, haver
dissenyat la meta final ens ha servit de guia
per a les nostres decisions en el cami i ens
ha permes poder avaluar sempre els objec-
tius assolits i mesurar la validesa de I'esfor¢
i dedicaci6 que requeria en cada cas. Quan
ha calgut hem liderat els projectes, fins i tot
malgrat el risc de desviar recursos personals,
temps i capacitats de la tasca propia. En
molts casos ens hem fet mereixedors de re-
coneixement per la lleialtat de la nostra ma-
nera de fer, encara que fos discrepant en les
decisions. Hem estat flexibles i conciliadors,
tenacos a I'hora de definir els objectius i ens
hem adaptat als mitjans, formes i estructures
més convenients per assolir la fita proposada.

Hem ates i respost favorablement les
sol'licituds de col-laboracié per donar suport
a projectes d’altres entitats. Perd de vegades
també hem expressat la nostra posicio sense
artificis i hem fet propostes, malgrat que les
visions fossin discrepants.

Hem apres que les circumstancies i li-

mitacions de cada organitzacio son determi-

nants i que cal respectar els processos de totes, convencuts que a mitja i llarg termini podriem

treballar junts, malgrat que en aquell moment no fos possible.

Sempre hem definit amb tenacitat la nostra organitzacio, tot i que no 'hem proposat com

un model per implantar en llocs 0 moments diferents, perqué som conscients que el nostre

«amodel> és el resultat d’'un procés pragmatic d’adequacio i aprenentatge propi. Un model, no
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ho hem d’oblidar, que va néixer amb 'objectiu de transformar la societat mitjancant el tre-
ball cooperatiu. I aix0 és el que se'ns demana avui dia: ser més efectius quant al compromis
amb la societat, amb l'adopcié de mesures encaminades al compliment dels objectius de la
comunitat cooperativa, aconseguir una societat més justa i solidaria.

Com a societat, comencem a ser conscients que el nostre estat de benestar és possible
gracies a dues explotacions, la dels paisos en vies de desenvolupament i la de les proximes
generacions, i que n’estem abusant. Ja hi ha reaccions, moviments. Encara no sabem en que
es traduiran, perd en aquest context la cooperacio t€ molt de futur. Les cooperatives, i en
concret la nostra, tindran una responsabilitat: la d’estar atentes per donar els primers passos
i ajudar a aconseguir que altres agents transformadors es moguin. Els valors dels nostres
primers cinquanta anys seran igual de valids en els proxims cinquanta, i el seu reflex en les

nostres actuacions s’anira adaptant als temps.

LA INTERCOOPERACIO INTERNACIONAL D’EROSKI

La col'laboracié d’Eroski amb les cooperatives europees ha estat permanent.

Quan vam comencar, Migros va ser una font d’inspiracio, especialment en I'ambit consumerista,
com anys més tard ho va ser la relacié amb Coop Suisse.

Amb les cooperatives franceses hi havia la proximitat geografica i cultural, i eren un recurs proxim
de visita freqiient. També van esdevenir una trista adverténcia pel seu dolorés final (Ia Coop Adour
Pyrénées, amb seu a Pau, va acabar formant part d’Eroski, una experiéncia rica en I'aspecte huma i
també en 'empresarial).

La collaboracié amb les cooperatives italianes, liders indiscutibles en el seu mercat, ha estat llarga i
intensa, fins al punt d’arribar-se a establir lligams d’amistat personal entre els seus dirigents. Tant amb
l'estructura politicorepresentativa (Lega) com amb l'executiva (Coop Italia). L'historial de col-laboracio
va néixer 'abril de 1985 amb '’Agermanament-Gemellaggio entre Emilia Romagna-Lega i Eroski. El mes
de juliol de 1992 algunes federacions de la Lega constitueixen el Grup de Distribucié Europeu (GDE),
un instrument financer per participar en I'expansio al territori espanyol dels hipermercats Eroski. La
sintonia entre totes dues organitzacions s’ha vist reforcada amb la freqlient consolidacié de posicions en
plataformes internacionals compartides (Intergroup, Intercoop, Euro Coop...). Com en qualsevol parella,
la bona relaci6 s’enforteix també amb I'admiracié mutua: a Eroski ens fixavem en el seu lideratge co-
mercial o en la creativa vida societaria del consumidor —doblement implicat per la seccié financera que
ofereixen—. A ells, d’Eroski els atreia la condici6 societaria dels treballadors i la integracié en un sol cap
de la direccio politica i I'executiva. Durant anys hem seguit un calendari de reunions anuals: intercanvi
d’informaci6 i bones practiques, en el terreny de la tenda i en el de la relacié amb els consumidors.

En les cooperatives europees, la singularitat d’Eroski que els treballadors siguin socis ha despertat
sempre interes, com per a nosaltres el paper actiu dels seus consumidors o els seus veterans ancs
cooperatius» —una diversificacié que no es va poder assajar per la joventut d’Eroski.

El mes de mar¢ de 1995 Eroski s’integra a Intergroup, central de compres, amb Coop Italia, CWS (UK),
FDB (Dinamarca), KF (Suecia), NKL (Noruega), Intrade (Finlandia), EKA (Finlandia) i Procoop (Hongria).
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El valor de nedar a contracorrent

Ariel Guarco

President de I’Alianca Cooperativa Internacional (ACD)

Els cooperativistes sempre hem tingut
la sensaci6 de nedar a contracorrent.
Aix0 no és una debilitat, és un atribut. Per
aixO constituim les nostres cooperatives,
per nedar a contracorrent; per aconseguir
allo que amb altres models empresarials no
podem fer perque és contradictori amb la
seva naturalesa.

El cooperativisme desenvolupa tot el seu
potencial quan convergeix amb moviments
socials que necessiten nedar a contracor-
rent. En cas contrari no €s massa més que
un conjunt de recomanacions originals per
a la gesti6 d’'una empresa.

Potser val la pena il-lustrar-ho amb un
exemple. Avui hi ha amplis sectors de la
societat preocupats pel que consumeixen.
S’estén la mirada critica sobre els aliments
ultraprocessats, sobre 'origen d’allo que
mengem, sobre I'impacte que aixo té en
I'ambient.

Molts dels qui tenen aquestes preocu-
pacions arriben (arribem) a la conclusio
que l'alianca entre les cadenes de distribu-
ci6 minorista transnacionals, les empreses
concentrades d’alimentaci6 i els mitjans
de comunicacié hegemonics han construit

i continuen construint pautes de consum

en que la prioritat no és la nutricio, sin6
I'addicci6 a productes alimentaris estandar-
ditzats.

I qui pensa aixi arriba a la conclusio,
naturalment, que no, que no n’hi ha prou
amb eludir de manera esporadica el sistema
alimentari dominant: €s necessari construir
formes empresarials sostenibles que facin
viable el consum responsable.

I arribats a aquest punt, quines son les
respostes que s’ofereixen? Apel-lar a la res-
ponsabilitat social dels mateixos que es lu-
cren amb les pautes de consum que ens
perjudiquen, les mateixes empreses cada
cop més concentrades? Apel-lar al control
public, per part d’'un Estat condicionat per
aquest mateix poder economic concentrat?

Molts pensaran que la soluci6 és tenir
les seves propies empreses, gestionades
democraticament, que responguin als seus
desitjos i interessos com a consumidors.
I aquests es descobriran cooperativistes.

El cooperativisme no passa de moda en
la mesura que hi hagi collectius socials que
el triin com a cami per aconseguir els seus
objectius. El que si pot passar és que les
estructures cooperatives quedin buides per-

que ja no representin un col-lectiu social,



amb una identitat i objectius comuns que
sobrepassen la cooperativa com a empresa.

Si I'anic vincle de la cooperativa amb els
seus membres €s la relacié amb I'associat
com a individu, si es limita a pensar els
seus serveis exclusivament en termes de
les necessitats de cada individu, aleshores
si, les cooperatives acaben construint una
relacio similar a la que té qualsevol empresa
amb el seu client, i les seves formes acaben
confluint amb les d’'una empresa de capital
amb responsabilitat social.

Com bé defineix I'’Alianca Cooperativa
Internacional, una cooperativa és una «as-
sociacio autonoma de persones que s’han
unit voluntariament per fer front a les se-
ves necessitats i aspiracions economiques,
socials i culturals comunes per mitja d’'una
empresa de propietat conjunta i democrati-
cament controlada.

Primer €s una associacié de persones
i després una empresa. Qui condueix una
cooperativa ha d’assumir aquesta doble natu-
ralesa. Ha de gestionar una empresa i ha de
representar el col-lectiu social que la consti-
tueix. Quan es perd la funcié de represen-
tacio dels associats, quan I'associat passa a
ser algu altre a qui s’ha de servir, aleshores
hem perdut la nostra naturalesa cooperativa.

Assumir la funcié de representacié no
és un simple acte de voluntarisme. Es una
tasca de direccio, que ha d’incloure entre

els seus objectius la construccié d’identitat
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i de capital social (com a capital relacional
amb la resta dels actors que tenen interes-
sos comuns amb el subjecte social que la
cooperativa representa).

Les cooperatives de consum han d’estar
en condicions d’assumir la representacio
dels associats en la construccié d’accions
comunes amb les organitzacions de consu-
midors, amb els municipis, amb les orga-
nitzacions de productors agropecuaris, amb
les entitats vinculades al desenvolupament
local, etcetera. Per al desenvolupament lo-
cal no hi ha res més estimulant que con-
sumidors organitzats compromesos amb la
producci6 local.

Les cooperatives de treball han d’estar
en condicions de representar els seus as-
sociats i de construir vincles i estrategies
amb els sindicats, amb les autoritats labo-
rals, amb la resta dels actors vinculats a la
producci6 local.

Com ens adonarem si estem complint
amb la nostra funcié de representacio dels
associats, assumint la nostra naturalesa d’or-
ganitzacio social, no només d’empresa? Hi
ha dues preguntes clau:

Podem plantejar els problemes de la
cooperativa als associats? Els podem plan-
tejar que tenim problemes amb un servei
i necessitem la seva col-laboracié per mi-
llorar-lo? Podem demanar a l'associat que
ens acompanyi en una reclamacié contra

una norma que ens discrimina? El podem

n3
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convidar a aportar financament per a un
projecte en benefici de tothom?

Una cooperativa que no pot presentar
els seus problemes als associats no €s una
cooperativa, siné una empresa que dialoga
amb els clients. El dia que sigui necessa-
ri convocar l'associat perque, com a part
d’'una organitzaci6 social, sumi el seu esfor¢
solidari, no hi sera. En aquest cas, estariem
en presencia d'una cooperativa que no s’as-
sumeix com a organitzacio social.

L’altra pregunta és: I'associat s’apropa a
la cooperativa per qliestions alienes a I'ob-
jecte principal? Només veu la cooperativa
com la proveidora d’un servei? Es un lloc de
trobada per buscar solucions a problemes
que van més enlla del servei especific?

La cooperativa, com a organitzacié social,
ha de ser un lloc de referencia per a I'asso-
ciat, ha d’estar en condicions de canalitzar
un ventall d’'inquietuds dels seus membres,
per si mateixa, o a través dels seus vincles
amb altres organitzacions o programes.

Si la cooperativa no pot presentar els
seus problemes a I'associat i si aquest no
pot dur a la cooperativa cap inquietud que
no estigui estrictament vinculada amb el
seu objecte, aleshores, insistim, som davant
d’'una cooperativa que no assumeix la seva
naturalesa social. Una cooperativa que, en
consequeéncia, resulta vulnerable, que no ha
pogut arrelar entre la seva comunitat, més

enlla d’'una relacié comercial.
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No només hem d’assumir la nostra doble
naturalesa com a organitzacions socials i
d’empresa, que implica el consegtient doble
rol dels seus dirigents (funci6 de represen-
tacio i de gestio de 'empresa): hem (triem)
de fer-los des dels valors.

Hi ha qui proposa, per exemple, que
abandonem la democracia perque decidir
entre pocs €s més rapid i menys costos,
o que en nom de la competitivitat de les
nostres empreses ens oblidem de l'ajuda
mutua perque el que cal és passar per da-
munt del competidor, o que ens oblidem de
la igualtat, perque ens fa perdre incentius.

Tots ells no veuen, precisament, que la
democracia, 'ajuda mutua i la igualtat son
els nostres objectius, les nostres eleccions
de vida.

Si les empreses que construim no com-
pleixen amb els valors que triem, aleshores
no ens serveixen. No s’arriba a la democra-
cia, com a objectiu, si primer no la triem
com a cami.

No podrem construir un model alterna-
tiu d’empresa el motor de la qual sigui la
solidaritat i no el lucre, si en el cami ens
oblidem de la solidaritat. Es, simplement, un
contrasentit.

El cooperativisme no deixara mai de ne-
dar a contracorrent, perque la tensio entre
democracia i concentracio de poder no des-
apareixera mai. Ja hem deixat enrere, potser

amb nostalgia, les utopies de la republica



cooperativa, de sistemes econdmics inte-
grament construits a partir de la fraternitat
humana i els principis de I'ajuda mutua.

Ens hem de reconciliar amb la idea que
nedem a contracorrent. Que ho seguirem fent
durant generacions, i que per aixd som el
millor vehicle per als qui desitgen nedar a
contracorrent: per als qui volen construir eco-
nomia des de la democracia, des de l'interes
de la comunitat i contra el poder economic.
A ells els convoquem i a ells els deixarem de
convocar si perdem la nostra identitat.

Els cooperativistes creiem que les so-
cietats en millors condicions de garantir la
felicitat dels seus homes i dones s6n aque-
lles en que la comunitat té més capacitat de
decidir qué consumeix, com ho produeix
i com ho distribueix a partir de I'exercici
de la democracia, i no delegant aquestes
decisions en el poder economic.

Per assumir el nostre rol historic com a
moviment a favor de la democracia com
el cami necessari cap al desenvolupament
sostenible, hem de comencar per caracterit-
zar correctament el context internacional:
estem vivint en una etapa de globalitzacio
economica en que ’hegemonia la té el ca-
pital financer.

En aquest escenari, les comunitats locals
necessiten formes empresarials que cons-
trueixin economia amb arrels, amb identitat
i compromis amb el desenvolupament sos-

tenible de les seves localitats.
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La nostra generaci6 de cooperativistes
tria nedar a contracorrent: som organit-
zacions socials que conduim empreses a
partir de valors, part d'un moviment capag
de construir economia amb arrels davant la
globalitzacio, de la qual el capital financer

en té 'hegemonia.

Sobre I’Alianca Cooperativa
Internacional

L’Alianca Cooperativa Internacional és una
federaci6 de cooperatives que reuneix,
representa i dona servei a cooperatives
d’arreu del moén. L'organitzacio, fundada a
Londres el 1895, representa 1.200 milions
de persones als cinc continents i és el re-
ferent del moviment cooperatiu. Els seus
idiomes oficials son I'angles, el castella, el
frances, l'alemany i el rus. Des de I'any 1982
la seu és a Brusselles; anteriorment havia

estat a Londres (1895-1982) i Ginebra.

Visio

L’objectiu de '’Alianca és ser considerada
l'organitzacié de referéncia amb una veu
global efectiva i eficient, un forum on in-
tercanviar coneixements i accié experta i

coordinada per i sobre les cooperatives.

Missio
L’Alianca Cooperativa Internacional aple-
ga cooperatives d’arreu del mon, custodia

els valors i principis cooperatius i defensa
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el seu model economic de negocis distin-
tiu basat en valors, que també aporta a les
persones i a les comunitats un instrument
d’autoajuda i influencia sobre el seu desen-
volupament. L’Alianca advoca pels interessos
i exits de les cooperatives, divulga les millors
practiques i la millor experiencia, enforteix la
seva capacitat de construccio i en supervisa

el rendiment i I'evolucio en el temps.

Xifres i dades
La cooperacio no és un fenomen marginal.
Més de 1.200 milions de persones, €s a dir

un de cada sis habitants del planeta, son
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membres d’alguna de les 2,6 milions de
cooperatives que hi ha al mén.

Les cooperatives contribueixen al crei-
xement economic sostenible i a 'ocupacio
de qualitat i estable, i donen treball a 280
milions de persones al moén, és a dir, al 10%
de la poblacié mundial ocupada.

L’Alianca Cooperativa Internacional és
una de les organitzacions no governamen-
tals més grans del mon quant a nombre
de persones representades, que de forma
directa sén 700 milions, a través, aproxi-
madament, de 306 membres procedents de

105 paisos.
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Justicia social i drets

Garbine Biurrun Mancisidor

Magistrada i presidenta de la Sala Social del Tribunal

Superior de Justicia del Pais Basc

| nostre temps és el de I'Estat de dret,
Ede I’Estat democratic i, també, de I'Estat
social. En aquest Estat i en molts d’altres.
Aquestes tres qualitats que adornen un Estat
son, sens dubte i en principi, garantia de
progrés social i huma. Perd aquesta garantia
s’ha ser plasmar de manera clara, radical i
incondicionada si volem aconseguir la ple-
na efectivitat dels drets humans per a totes
les persones. I aquests tres atributs han de
concorrer conjuntament i inseparablement
per tal d’aconseguir fer realitat els valors de
llibertat, justicia, igualtat i pluralisme politic
que, en el cas concret espanyol, proclama,
com altres moltes, la Constitucié de 1978.
Perque, com va reflexionar Nelson Man-
dela el 1998, «Si no hi ha menjar quan es té
gana, si no hi ha medicaments quan s’esta
malalt, si hi ha ignorancia i no es respecten
els drets elementals de les persones, la de-
mocracia és una closca buida, encara que
els ciutadans votin i tinguin Parlament.
Aquest atribut concret de «social» de I'Es-
tat expressa, en realitat, una mena de «con-
tracte social> entre poders publics i ciutadania
amb la finalitat de fer efectius els drets eco-

nomics i socials de les persones, és a dir, en

I'expressio dels objectius d’igualtat, justicia
social i llibertat en el que es coneix com a
estat de benestar.

Clausula d’Estat social que s’ha de vin-
cular a la previsio constitucional d’atribuir
als poders publics la responsabilitat de pro-
moure les condicions perque la llibertat i la
igualtat de les persones i dels grups en que
s’integren siguin reals i efectives i d’eliminar
els obstacles que n'impedeixen o dificulten
la plenitud i facilitar la participacié de tots
els ciutadans en la vida politica, economica,
cultural i social.

Aquesta igualtat substancial com a motor
i destinacio de l'activitat dels poders publics
es connecta, a la vegada, amb les previ-
sions de textos constitucionals i internacio-
nals relatius a la dignitat de la persona com
a fonament autentic de l'ordre politic i de
la pau social. En aquests termes, esta clar
que la realitzacioé del repte de la igualtat
substancial suposa un cami infinit i inces-
sant cap a la consecucio d’aquests objectius
0, el que és el mateix, cap a la consecucio
d’'una democracia autenticament de quali-
tat, la qual cosa no deixa de revelar una

permanent impossibilitat o, com a minim,
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dificultat d’aconseguir en la realitat allo que
s’ha declarat constitucionalment.

Perque és evident que no hi pot haver
llibertat sense igualtat i que la llibertat i la
igualtat son imprescindibles per a la dignitat
i la justicia. I que sense elles no hi ha pau,
tal com podem veure en tot moment i en
qualsevol lloc.

En esseéncia, els drets economics, socials
i culturals s’han desenvolupat al llarg del
segle xx, notablement en I'ambit interna-
cional, durant el qual s’han dictat textos que
els donen cos. La Declaracié Universal de
Drets Humans de 10 de desembre de 1948,
el Conveni Europeu per a la Protecci6 dels
Drets Humans i de les Llibertats Fonamen-
tals de 1950, els Pactes Internacionals de
Drets Civils i Politics i de Drets Economics,
Socials i Culturals de Nacions Unides de
19606, la Carta dels Drets Fonamentals de la
Uni6 Europea de 2000, la Carta Social Eu-
ropea de 1989, modificada el 1996, i la
Declaracié Universal dels Drets Humans
Emergents de 2007 han configurat els drets
socials tal com s’entenen avui dia.

Tanmateix, esta clar que, per un canto,
el cataleg de drets socials no és definitiu i
s’ha d’anar ajustant a les noves necessitats
humanes i, per un altre, els drets socials
avui reconeguts, fins i tot constitucional-
ment o en textos internacionals, tenen un
abast molt divers i gaudeixen d’'una pro-

teccio i unes garanties legals també molt
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diferents —recordem, per exemple, la
poca efectivitat del dret a I’habitatge—.
I aix0 malgrat que hauriem de partir de la
idea clara que els drets socials, com tots
els drets humans, sén drets fonamentals,
perque cap ésser huma no deixa de ser-
ho, ja que l'assegurament i proteccié dels
nivells basics d’existéncia per a una vida
digna i per al lliure desenvolupament de la
personalitat son indispensables per a I'exer-
cici dels tradicionals drets de llibertat.

En realitat, pero, les aspiracions i els
drets de les persones son els mateixos de
sempre, tot i que es manifestin d’altres ma-
neres, en funcié dels canvis que es consta-
ten en els nostres modes de vida —avui és
evident que, per gaudir d’'una vida en lliber-
tat i igualtat, és essencial I'accés a I'energia
i a les noves tecnologies, sense que aixo
suposi nous drets, sind la reformulacio dels
tradicionals.

En aquest sentit, la igualtat és 'element
essencial per a la dignitat i la llibertat de
totes les persones i grups humans. Es un
objectiu i un valor basic de convivencia, el
contingut de la qual ha anat evolucionant.
En Plactualitat, la igualtat es manifesta en
una justicia distributiva, 'objectiu de la qual
no és cap altre que fer que totes les perso-
nes tinguin el mateix dret a accedir als béns
necessaris per a una vida digna i lliure, en
el que anomenem «gualtat d’oportunitats»

o «equitat, sempre, a més, fent un exercici



d’actuaci6 positiva permanent a favor de les
persones i grups més desafavorits.

La igualtat i els mitjans per aconseguir-la
son exigibles principalment als Estats i ins-
titucions internacionals, sens dubte, pero
mantenint una exigencia a les persones in-
dividualment considerades, en el quefer in-
dicat, sobre la idea historica de la fraternitat,
avui traduida en solidaritat, plasmada en un
bon nombre d’actituds i moviments socials
que coadjuven de manera imprescindible a
assolir el gran objectiu.

Perd si la igualtat implica igualtat
d’oportunitats, també suposa I'acceptacié de
la diversitat humana, arreu, amb les nostres
diverses i heterogenies identitats, caracte-
ristiques, aptituds, capacitats i limitacions,
que s’ha plasmat com el principi d’inclusio
social de totes les persones. I a aixo cal
afegir, ja que és inseparable, el principi de
la multiculturalitat, segons el qual s’han
de reconeixer d’igual manera tots els drets
a totes les persones i col'lectius.

Es essencial recordar el principi d’igual-
tat també pel que fa al génere i a la
diversitat sexual, la qual cosa resulta im-
prescindible per assolir els objectius de 1li-
bertat per a totes les persones i de justicia
i pau per a totes les societats.

Doncs bé, avui, un sistema universal am-
pli de drets humans és I'eina sense la qual
sera impossible lluitar contra les injusticies

generades per actes d’indole diversa, com
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els que es produeixen en el marc d’'un or-
dre economic mundial no adequat ni prou
regulat, que ha generat les gravissimes
conseqliencies socials a les quals assistim
en el nostre entorn i que es produeixen a
tot el planeta des de sempre.

Perque avui ens trobem, també en el
nostre entorn sociopolitic, davant d’'una si-
tuacio dramatica, resultat d'una regulacio
que ha convertit, per a moltes persones
—joves i dones, singularment—, el tre-
ball digne en pobresa treballada. Avui, el
treball per compte d’altri no garanteix la
igualtat ni, per tant, la llibertat i la dignitat
de les persones. Les politiques neoliberals
d’austeritat economica que s’han implantat
son un perill per al treball digne i per a
les prestacions socials publiques, un perill
sense precedents en la historia recent dels
paisos anomenats «desenvolupats», amb un
clar debilitament de les mesures tradicio-
nalment dirigides a impulsar 'ocupacio i
protegir els ingressos salarials.

I que es pot fer? Com mantenir una situa-
ci6 en que totes les persones tinguin assegu-
rats els drets basics? Hi ha algunes vies per
aconseguir aquests objectius d’assegurament
d’'una vida digna, amb tot el que comporta
de materialitzacié d'un bon nombre de drets
als quals ja hem fet referencia. Vida digna
que les institucions han de garantir als joves
ialaresta de la poblacié i que es pot mate-

rialitzar a través d’actuacions —a més de les
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de politica macroecondmica, €s clar—, com
una garantia d’ocupaci6 juvenil —ocupacioé
garantida— i la construccido d’'un pilar de
justicia social com la renda basica universal
de ciutadania, la instauracié de la qual ja
s’esta intentant en diversos llocs.

La garantia d’ocupacio €s un objectiu
irrenunciable. En efecte, en aquest terreny
a les institucions publiques se’ls ha d’exi-
gir una profunda reflexio, ja que fins i tot
habitualment externalitzen serveis que els
competeixen, amb la conseglient renincia
a una ocupacio de qualitat. En aquest sen-
tit, hem de partir de la consideracio que el
treball és la relaci6 social sobre la qual es
basa el sistema economic i I'estructura de la
nostra societat, i que els drets derivats del
treball, individuals i collectius, son els que
avui permeten definir la condici6 de ciuta-
dania. T només si 'ocupacié garantida no
¢és possible o suficient, i si aixd no permet a
cada persona treballar dignament en funcié
de les seves aptituds i possibilitats de tota
mena, ha d’entrar en joc el mecanisme de
la renda minima garantida.

Ja no es tracta de generar nous drets,
siné de donar contingut real i efectiu als
que ja estan proclamats i consolidats, perod
encara no es materialitzen per a totes o la
gran majoria de les persones, fins i tot en
el nostre entorn.

D’altra banda, avui la ciutadania no es

defineix de manera exclusiva ni principal
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per la participacié en processos electorals
amb una certa freqiiencia temporal. Avui,
la ciutadania politica exigeix anar més
enlla i reclama participacio i control dels
afers publics i dels governs, i aix0 reque-
reix institucions de participacié democrati-
ca permanent, instruments democratics de
caracter col-lectiu i de mobilitzacié social,
inclosos alguns tan maltractats actualment
com el dret de manifestacio o la vaga, i
la reclamacié d’'un ampli dret a la directa
i lliure decisié de la ciutadania sobre les
questions que més la poden afectar, en
tots els terrenys.

Sens dubte, tenim sortida i futur perque
tenim drets. Drets que s’han d’actualitzar,
com el de la participacio en la decisi6 i en
la gestio del que és public, atribuint indivi-
dualment i col-lectivament un valor superior
als espais compartits respecte als privats,
donat que és en els espais participats on la
igualtat i la llibertat de cadasci seran pos-
sibles, perque I'espai privat no ens iguala,
sin6 que ens allunya i ens diferencia. Drets
que hem d’exercir mitjancant una mane-
ra diferent d’estar també en aquests espais
compartits, de manera cooperativa, des de
I'escola, ja que esta clar que juntes arribem
més lluny i, sobretot, ho fem sense deixar
ningl enrere.

I tot aixd, a parer meu, per reflexionar
des d'un altre prisma sobre I'estat de ben-

estar al qual aspirem, perque ’hem acceptat



massa acriticament, sense questionar el sis-
tema, un sistema que, encara avui, no ha
aconseguit estendre tots els drets a totes les
persones, ni tan sols en el nostre entorn,
un sistema que s’ha construit al marge de
la participaci6 i 'apoderament ciutadans.
Vivim en un mon en el qual esta pre-
sent la fractura social, i no només en relacioé
amb les persones d’altres llocs, lluny encara
d’aconseguir un cert grau de desenvolupa-
ment huma i social. També aqui estem al

caire d’aquesta fractura, quan un nombre
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rellevant de ciutadanes i ciutadans viuen
fins i tot per sota del llindar de la pobresa,
quan no som capacos d’acollir a qui, mal-
grat tots els riscos, decideix intentar arribar
fins aqui esperant trobar la vida digna a la
qual té dret.

Aix0 és el que és rellevant: que totes les
persones tinguin els mateixos drets perque
totes siguem iguals i lliures i ho siguin les
nostres filles i fills, i entre totes lluitem pel
que €s nostre, pel que €s compartit i pel que

€s important.
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En femeni:
la igualtat
treballada

Emilio Cebrian
Director Social (2001-2017)
Marta Carazo

Responsable de Gestié Social

Anabel Zariquiegui

Responsable Regional d’Hipermercats

Beatriz Santos

Directora Comercial

El contrari de la igualtat no és la diferencia,

sino la desigualtat.

Victoria Sendon de Leon
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osaltres acostumem a dir que som una empresa femenina perqué som moltes
dones (el 80% del collectiu), en un sector que majoritariament és fement, i per-
que els nostres clients sén, també, majoritariament clientes i, de fet, comuniquem
en femeni.

Les treballadores, les clientes, (Ia) cooperativa, (1a) empresa, (la) distribuci6, (Ia) botiga,
(la) socia... En el llenguatge diari d’Eroski hi ha molt de génere femeni.

La nostra composicio, sens dubte, ens empeny a tenir unes politiques internes, quant
a conciliacié i acompliment de les nostres tasques professionals, que han estat i continuen
sent de les primeres de 'entorn. Perd malgrat que aquesta faceta sigui molt important, no
creiem que sigui la més rellevant. El que realment importa sén altres coses: com impregna
la presa de decisions aquest caracter femeni, com s’ha tingut sensibilitat respecte de neces-
sitats i preocupacions que en altres empreses no es tenien en compte, com les dones hem
estat i estem presents en tots els processos i en els organs directius. El que ens diferencia
és el que les dones hem fet a Eroski, gracies a una politica d’igualtat que esta a 'ADN de
la cooperativa. <Una persona, un vot, independentment del génere, per merits propis.

Aix0 que per a nosaltres és I'habitual perque forma part del dia a dia de la nostra histo-
ria, i que sovint oblidem que marca la diferencia respecte a la situacié de tantes persones
del nostre entorn, era molt poc comu el 1969. Només cal recordar quin era el marc social
i legislatiu de I'época, un en que el marit havia d’autoritzar que I'esposa pogués treballar
(s’anomenava dlicencia marital», exigéncia que va estar en vigor fins a la reforma legislativa
de 1975); en que el matrimoni era, per a les dones, una causa per rescindir el contracte
de treball, i en que les lleis no garantien I'estabilitat laboral de les que volien seguir treba-
llant. La discriminaci6é es manifestava també en les diferéncies salarials en general, qiiestio
que, per cert, segueix pendent de solucio cinquanta anys més tard. I si ampliem el cercle,
en aquell temps les dones tampoc no podien obrir comptes corrents als bancs, obtenir el
passaport o treure’s el carnet de conduir, per esmentar només alguns casos, sense el per-
mis del marit, que era qui podia disposar de tots els béns de 'esposa a voluntat, vendre
propietats i moure diners sense la seva signatura.

En aquest context va néixer una empresa que no discriminava per rad de genere, €s més,
en que des del comencament hi va haver més dones que homes, que a més tenien la capacitat
de prendre decisions com ells. Eroski era una illa en la qual es creava ocupacié femenina
quan aquesta gairebé no existia fora de les parets de les cases, i ocupacié de qualitat, en
igualtat de condicions amb els treballadors masculins. Com a socies, no com a empleades;
com a mestresses de les seves decisions; sense bretxa salarial, perque aixo era incompatible

amb els nostres valors fundacionals.
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Aquella fou una porta d’accés al mercat laboral que també duia a I'accés a la formacio,
a la professionalitzaci6. En el sector del comer¢ era habitual trobar-hi dones, perd no que
s’haguessin format, ja que els estudis s'adrecaven fonamentalment als homes. I no tenir estudis
era el segiient obstacle en el cami: no podien ascendir. De manera que, avan¢ant una mica
en el temps, la possibilitat de formacié interna —I’experiencia i la practica—, va permetre
ascendir a diverses generacions de dones. Eroski va anar potenciant des de bon comencament
aquestes capacitats i fent possible que ocupessin llocs de responsabilitat des de ben aviat.
A mesura que vam anar creixent també ho van fer els quadres intermedis, que també van
ocupar les dones. I com mai no hem viscut res més que la promocié per merits, mai no hi
ha hagut un sostre de vidre —o, si més no, ha estat facil de superar—, de manera que ens
vam convertir en la primera empresa del sector de la distribucié que va tenir una dona al
capdavant d’'un hipermercat com a gerent, i
Seguir sempre la figura masculina, veure ho- sempre recordem alguna dona en el Consell
mes sempre al davant i gairebé mai una dona, de Direcci6, que és el grup més reduit de
conforma una cultura especifica (un patré mas- la nostra estructura. Ara és paritari, perd no

culi que perpetua una relacié de dependen- respon a una politica de quotes, sin6 a una

cia). Aquest patr6 era I'habitual en 'empresa

. : o realitat empresarial.
de 1969, i en moltes, encara avui, no és gaire p

K pa— En un col-lectiu amb aquesta composi-

Tanmateix, una empresa en la direccio de ci6, no pot estranyar que les dones hagin
la qual se segueixen indistintament dones ocupat majoritariament els organs de repre-
o homes —fins i tot més dones que homes

. o . sentacio. Si tenim present el rol decisiu que
com a quadres intermedis i superiors— ha de

construir necessariament una cultura diferent aquesta estructura representativa té sobre
(femenina?). les politiques de personal, agafa dimensio

Es el cas d’Eroski. Sovint l'estrategia de 'em- la rellevancia de la mirada femenina —en la

presa és exposada per dones i en les reunions i R L .
, - . . mesura en que aquesta sigui habitualment
debats on s’ha de jutjar, la presencia femenina
és majoritaria. Aquesta practica ha impres ne- diferent de la de 'home— en I'exercici del
cessariament una contrasenya cultural diferent poder dins de la cooperativa.

ina? s .
(femenina?). La presencia de més dones en els llocs
de responsabilitat fa que el caracter de I'em-
presa en el dia a dia sigui diferent. Es nota en l'estil de direccio, en la participacio, en les
aportacions de tota mena. Creiem que aquest caracter femeni dona lloc a un estil de direccio
exigent, pragmatic, eficac, compromes, exercit amb una responsabilitat profunda, real, en
que no només es tracta de fer les coses que cal fer, sin6 de fer-les bé. I també a un liderat-
ge més inclusiu i participatiu, perque la dona, en general, comparteix millor I'autoritat i no

I'entén tant com a poder.
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Assemblea a la plataforma d’Elorrio celebrada el 1980.

També la manera d’exercir la critica és diferent. Es correspon amb aquest perfil d’auto-
responsabilitat i responsabilitat. Es fan critiques constructives, basades en un coneixement
ampli, en 'analisi de més dades, que responen a un dels valors d’Eroski, el de la participacio.
Tindriem el mateix nivell critic si 'organitzacio la formessin un 80 % d’homes? Estem segures
que els trets que ens definirien serien uns altres.

Es diu que les dones som més d’analitzar, de reflexionar, de mesurar, i aixo pot alen-
tir els processos en qualsevol de les arees, des de la botiga fins a I'assemblea. Decidim
més rapidament, perd per poder fer-ho demanem més dades. Aix0 si, la decisio sera
més solida.

Mai hem fet les coses per quedar bé, sin6é perque partim de la igualtat d’oportunitats,
perqueé la igualtat de les persones esta integrada a la nostra empresa. Es la nostra historia. ..

... I tanmateix, quan vam fer el primer diagnostic d’igualtat, el 2005, vam comprovar que
teniem marge de millora. Vam detectar, per exemple, que quan pensavem en llocs de caixa,
els associavem a les dones i no els oferiem als homes perque creéiem que no els voldrien
per la idea socialment predominant de quins llocs de feina sén masculins i quins femenins;

el mateix passava amb les jornades reduides. No hi havia dones que fossin caps de zona de
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Equip de botiga del Maxi Eroski de Llodio el dia de la seva inauguracié el 1991.

franquicia o de supermercat. I al revés, no créiem que el textil fos per a homes. Prejudicis
que, gracies a aquell primer diagnostic, vam anar abandonant per la via de I'accio.

Tot aix0 fa referéncia a la part interna d’Eroski, perd sempre hem tingut una clara voca-
ci6 cap enfora, de formar i informar els consumidors, i hem dut a terme accions pioneres
conscients que el consumidor era i €s dona. Els «dimarts de Leioa» i els «dijous de Bilbondo»
estaven destinats a dones responsables del cistell de la compra, i ens adrecavem a elles amb
un llenguatge diferent: el de saber que a l'altre canté hi havia algd que gestionava una familia,
que tenia 'enorme responsabilitat de fer que aquesta consumis i mengés de manera sana.
Ens vam comprometre en aquesta millora, també amb criteris mediambientals, i vam arribar
a fer trobades d’atenci6 psicologica, informant sobre com gestionar problemes familiars. Aixo
és formacio per a la dona.

El nostre estudi de la mestressa de casa (1988), que quantificava el seu treball en termes
monetaris, va donar valor a la seva feina i va fer veure a la dona que estava discriminada en

materia impositiva. I continua sent vigent. Seguim sent un referent, tot i que hem de trobar
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Equip de botiga Eroski Abadifio el 2017.

nous canals i propostes per continuar adaptant-nos al que la societat ens exigeix. Si no ho

fem, serem una empresa més, quan sempre hem intentat anar per davant.

Matriarcat?

Cientificament I'existencia d’aquesta categoria antropologica no esta acreditada. Per0 s’expressa
aixi. Segurament perque la posicio de la dona al Pais Basc sempre ha estat influent. I és possi-
ble que, per les mateixes raons, ho hagi estat a Eroski. La cultura basca apodera molt les seves
dones, degut al rol que tenien a la casa; el seu poder per organitzar, gestionar, decidir sense
estar supeditades al predomini de 'home (un home, en I'antiguitat, freqlientment absent de la
casa a causa del particular tipus de treball). La cultura basca ancestral ha reservat a I'etxekoarn-
dre, la senyora de la casa, un paper protagonista en la vida familiar, gens secundari o submis,
en lorganitzacié domestica i fins i tot en certes arees de la religiosa. Antany, ’heréncia i el
parentiu es llegaven per linia materna, era la mare qui feia la transmissio oral de la cultura. ..

Una cultura responsable d’un rerefons antropologic profund; que alguns prefereixen qualificar
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de wmatriarcalisme», i no de matriarcat, perd que en tot cas deixa evidéncies indiscutibles dun
paper rellevant de la dona en l'organitzacio familiar i social. Podem sospitar que les forces

d’aquesta cosmogonia hagin pogut impregnar la nostra manera de fer empresa.

La conciliacio
Amb un 80% de dones a I'organitzacio, a la nostra cooperativa el tractament del periode de
I'embaras esta normalitzat, perque ja vam néixer gestionant-lo. Qui digui que és un problema,
té un problema. La baixa per maternitat és més curta que la d’'un home que es trenca dues
vegades el turmell jugant a futbet, cosa no tan estranya. I tenint en compte que a la nostra
societat la mitjana és de poc més d’un fill per dona, sén 16 setmanes de permis en tota una
vida (si fa no fa, un esquing i un trencament).

Una empresa integrada majoritariament per dones pot registrar un absentisme superior
a la resta d’organitzacions perque, tot i que la societat avanca, continuen sent les mares les
qui més sovint s’encarreguen dels fills —i dels pares o de qualsevol persona que necessiti
atencions a la familia—. Amb I'handicap afegit de les oportunitats que aquesta dedicacio resta
a la carrera professional. Aixo té un preu per a 'empresa, com a conseqiiencia de ser «dona»
i de pertanyer al sector de la distribucio, en el qual la retribucié mitjana és menor que en
altres sectors; a més, en molts casos aquest salari continua sent vist com el segon de la casa
o el prescindible. Aquesta concepcié cultural dels rols en la societat (’home ha de ser el cap

de familia i la dona pot o no contribuir economicament) és perjudicial per a tots.

Valors en femeni

Estem convencudes que els valors d’Eroski es corresponen amb les caracteristiques que s’acos-
tumen a associar a les dones i que estan relacionats amb l'orientacio cap a les persones i la
cura, amb la gesti6 de les emocions, la cooperaci6 i la multitasca, la predisposici6 al canvi i

la major capacitat per adaptar-se.

— Participacio: una de les principals diferencies entre una cooperativa i un altre tipus d’em-
presa €s la participacio en la gestio, les decisions i els resultats.

— Responsabilitat social: contribuim al benestar de la comunitat en que actuem, incidint en
el seu desenvolupament social, cultural i economic mitjancant la distribuci6 solidaria de
la riquesa.

— Innovacié: creiem que la renovacié permanent en qualsevol ambit de la nostra actuacio
és necessaria per al progrés empresarial i per adaptar-nos a les expectatives que la nostra

activitat genera en la societat i en els consumidors.
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Consell de Direcci6 el 2017.

— Compromis: integrem en el nostre dia a dia la defensa de la salut i de la seguretat a
través d’'una oferta de productes sans, segurs i saludables, i mitjan¢ant una informacio
transparent, Gtil i completa. Al mateix temps, reduim els impactes mediambientals que
genera la nostra activitat de valor per al consumidor i la comunitat en general. Bona part

d’aquesta activitat la desenvolupem mitjancant la Fundacié Eroski.

Tenir cura és una orientacio, una practica, un rol de genere (més que de sexe) majorment fement:
tenir cura dels fills, de la familia, de les persones grans, de la naturalesa. ..

Letica de la cura sintetitza bé els valors morals de proximitat, compassié (empatia), atencio a l'altre,
conciliacio, cooperacio, expressar acord i suport abans que debatre...

Tenir cura del bon ordre, ocupar-se dels detalls, governar amb prudencia, perseverar en els afanys,
cuidar bé de les coses comunes... son qualitats més properes al taranna fement.

El valor cuidar també ha de ser un valor universal, de la mateixa manera que ho és el valor de la
justicia; és una reivindicaci6 insistent des del moviment feminista.
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Ser dona, I'adquisici6

d’'una veu propia

Marina Subirats

Doctora en Filosofia per la Universitat de Barcelona. Catedratica
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gestora publica, politica i filosofa

Durant mil-lennis, ser dona, com ser
home, era quelcom que no es podia
analitzar ni discutir. S’era dona com s’era
gallina, o vaca, o fins i tot pi o castanyer: la
naturalesa produia éssers diferents, d’acord
amb un pla divi, i cadascun d’aquests és-
sers es comportava d’acord amb el que li
dictava la naturalesa, sense fer-se més pre-
guntes. De vegades, és cert, en lluita amb
allo que aparentment prescrivia el desti de
ser dona; no en sabem gaire d’elles, pero
moltes dones van clamar contra el seu desti,
perque moltes van tenir 'afany de saber,
o de viatjar, o de crear, que també estava
en la seva naturalesa, perd que no podien
satisfer, perque la societat del seu temps
considerava que no era propi de dones.
Allo ja era un primer simptoma d’error
en la teoria del comportament d’acord amb
la naturalesa, perque algd ha vist una galli-
na comportant-se com un gall, o un pi com
un castanyer? No, oi? Alguna cosa en els
éssers humans era diferent, provinent d’al-
gun principi diferent a la naturalesa. I aixo

era precisament el que, en molts casos, feia

que les persones, dones o homes, entres-
sin en conflicte amb el model de vida que,
aparentment, havien d’haver seguit sense
cap dificultat.

Un altre simptoma també permetia
sospitar que no tot en els éssers humans
procedia de la naturalesa: per bé que es
questionava que una dona era una dona i
havia d’actuar com a tal, sempre es va reco-
neixer que hi havia certs graus de feminitat,
com de masculinitat. «Ser molt home», «er
tot un home», fer-se un home» eren expres-
sions que no s’aplicaven a tot el génere
masculi, de la mateixa manera que no totes
les dones mereixien el qualificatiu de «ser
tota una dona», o de «ser molt dona». Una
primera alerta: la feminitat i la masculinitat
no venien totalment de seérie, costava un
cert treball assolir-les plenament. Error de

la naturalesa o causa diferent?

Apareixen els generes. Del desti
marcat a la llibertat d’eleccio
Al llarg de la historia, ser dona no només

ha suposat haver d’ajustar les emocions, els
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desitjos i els comportaments a un determi-
nat model prescrit per la societat en nom
de les religions, les lleis, els costums i fins
i tot, més tard, la ciéncia —aix0 també els
ha passat als homes, en relacié amb el mo-
del prescrit de masculinitat—, siné que ha
suposat també ser un grup huma dominat,
sotmes als desitjos i designis del grup do-
minant, el masculi. D’aqui I'asimetria de les
posicions, I'aparicio del moviment feminista
i les moltes reticencies dels homes a aban-
donar aquest antic ordre de coses. Perque,
efectivament, els models masculins i feme-
nins s’assemblen en un aspecte: tots dos
son limitacions imposades als individus en
funcio del seu sexe; perd es diferencien to-
talment en un altre: el model masculi dona
accés al poder, a l'autoritat, al coneixement;
el model femeni nega I'accés a tots aquests
ambits, i prescriu la submissi6 al patriarcat
com un element central del comportament
degut de les dones.

Encara avui podem trobar multi-
ples exemples de com s’espera aquesta
obediencia i submissié per part de les
dones, i com als homes se’ls pressuposa
el dret a disposar de les dones propies i
fins i tot alienes. Els temps estan canviant,
certament, i cal recordar quina ha estat la
situacio de les dones a Espanya durant el
segle xx: una clara inferioritat social, amb
altissimes taxes d’analfabetisme, sense dret

al vot, totalment apartades de la politica,

sotmeses als designis primer del pare, i
després del marit o del fill. Les espanyoles
eren, per definicio, promeses, esposes i
mares sense cap altre horitz6 que la vida
familiar; si alguna no arribava a tal cate-
goria era vista com una desgraciada, una
carrega indtil per a la familia. Unic desti
comu: agradar els homes, parir, cuidar-los,
ocupar-se del seu benestar i plaer. Situacio
que no era nomeés una prescripcié moral,
siné que venia avalada tant per les lleis
com pel control social de I’entorn, amb
durissimes sancions, que podien arribar
fins a la mort per a la que tingués la go-
sadia de contravenir aquells controls. No
estic exagerant: les obres literaries ens en
donen fidel testimoni, des de Dona Rosita
la soltera o La casa de Bernarda Alba de
Lorca fins a Los cuernos de Don Friolera
de Valle-Inclan, amb tot el poble exigint
que el marit mati I'addltera, dret que ell
havia de complir per tal que 'exemple no
es repetis.

Moltes dones d’Espanya van voler can-
viar, i durant els anys de la Republica van
tenir la primera oportunitat; es van tallar les
faldilles i els cabells, van estudiar, van crear
clubs on reunir-se, van escriure, pintar, viat-
jar, estimar, treballar. Encara eren una mino-
ria, €s clar, pero hi eren; lamentablement,
fou una curta primavera; la fosca nit del
franquisme les retorna a la submissio degu-

da; la breu insubmissié va deixar un rastre
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mortal: obreres, mestres, militants politiques
empresonades i executades; mil dificultats
per impedir que les dones casades treba-
llessin fora de casa; educacio segregada
per a les nenes, curriculums sobrecarregats
de tasques domestiques, labors i oracio,
tal com ja prescrivien les lleis educatives
del xvi i del xix. I, de nou, la castedat, la
discrecio, el servei als altres, 'obediéncia,
com a linies majors del comportament fe-
meni, que mai no es podien traspassar sen-
se greus amenaces per a les transgressores.

La democracia, a partir de la Constituci6
de 1978, va marcar un abans i un després
en la vida de les espanyoles. La Constituci6
prescriu la igualtat entre els sexes, malgrat
alguna excepcio, per exemple, en el cas
de I'heréncia de la Corona. Un gran pas
endavant, que, sobretot, obria la possibilitat
d’iniciar un llarg cami en el qual ens trobem
encara. Cap al 1976, ja mort el dictador,
sorgeixen els primers grups feministes a
les principals ciutats espanyoles; les reivin-
dicacions se succeeixen: igualtat davant la
llei, divorci, avortament, despenalitzacio de
l'adulteri... Les lleis s’han de canviar, és un
pas fonamental, perd no suficient. Paral-le-
lament algunes professores d’universitat
comencen a investigar, a crear seminaris o
fins i tot instituts d’estudis feministes. Un
altre pas fonamental per saber on som les
dones, que fem, el perque de les opres-

sions que ens esclafen, més enlla de les
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lleis. Als barris apareixen associacions de
dones: comencen a denunciar els maltrac-
taments, els assassinats de dones a mans
dels seus propparents, el treball silencios
i silenciat de les dones a la llar. En molt
pocs anys el panorama canvia a Espanya;
no tot el que seria desitjable, perd més del
que les nostres amigues europees havien
imaginat mai que podrien aconseguir les
espanyoles, dominades també per 'Església
catolica com aparentment estavem.
Internacionalment el panorama també
havia canviat. El segon sexe, de Simone de
Beauvoir, havia estat un toc d’alerta el 1949.
La mistica de la feminitat, de Betty Frie-
dan, un crit que va posar en peu moltes
nord-americanes. Va sorgir un concepte, el
«génere», que ens va permetre pensar-nos
d’'una altra manera. Ser dona ja no era una
cosa estrictament procedent de la natura-
lesa, quelcom que ddiem en els gens i que
es desenvolupava fatalment; juntament amb
la naturalesa actuava un altre principi, la
societat i les seves formes culturals, que
des del naixement dels éssers humans pres-
criven quin ha de ser el seu comportament
en funcio del seu sexe. I, a diferencia de la
naturalesa, que se’ns presenta com un prin-
cipi immutable, la cultura pot canviar. Per
tant, no hi ha cap ra6 eterna que justifiqui
la dominaci6 dels homes sobre les dones,
ni les limitacions d’ambdés als models ge-

nerics de cada societat. Tot pot canviar i tot
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ha de canviar, segons el feminisme que va

anar sorgint aquells anys.

On som ara?

A Espanya, les lleis han canviat i ja son
igualitaries. Les mentalitats, parcialment
també, pero la igualtat real encara queda
lluny. El moén dels afers publics s’ha obert
en gran part a les dones: les universitats,
les professions, les empreses, les alcaldies
i parlaments, fins i tot els cossos de policia i
I'exercit admeten ja les dones! En aquest
moment només una institucid continua re-
butjant la preseéncia femenina en la seva
jerarquia, 'Església catolica, que segueix
confinant-les a un ambit estrictament feme-
ni, els convents de monges, apartades de
tota possibilitat de sacerdoci.

Tot i aix0, la igualtat és encara una qui-
mera. Menys dones que homes en els llocs
de direccio de les empreses, dels partits
politics, al capdavant dels governs o dels
grans mitjans de comunicacio. Una bretxa
salarial I'avaluacio de la qual fluctua segons
les estimacions, perd que aproximadament
se situa en un ter¢c de diferéncia entre els
ingressos dels homes i els de les dones.
Pero sobretot, el problema és que els can-
vis de les dones no han anat acompanyats
de canvis similars en el model de geéne-
re masculi i, en conseqiiencia, els homes
continuen pensant que son superiors, que

s’han d’imposar i mostrar la seva virilitat

obligant el seu entorn, i especialment les
dones, a acatar la seva voluntat i estar a
la seva disposicio. Aix0, sovint, deriva en
violéncia, Panomenada «iolencia de gene-
re», que s’ha d’entendre com a «ioleéncia
masclista» o «iolencia de genere masculi»,
que es caracteritza per un nivell molt alt
d’agressivitat contra les dones: assassinats,
maltractaments, violacions... Encara hi ha
massa homes que tenen problemes amb
I'emancipacio de les dones, que no es resig-
nen a perdre el control que historicament
n’han tingut. D’aqui una frase que es va fer
famosa i que sintetitza bé la situaci6 actual:
«els homes busquen dones que ja no existei-
xen, les dones busquen homes que encara
no existeixen». Un desacord que explica en
gran part la dificultat d’homes i dones per
construir parelles estables en aquesta etapa
historica.

Aquest desequilibri, derivat de la por
dels homes a perdre el poder i la preemi-
neéncia que han ostentat al llarg dels segles,
és un dels principals problemes que tenim
en aquest moment. En els Gltims anys sem-
blava que les dones, educades encara en
el culte a 'amor romantic, renunciarien a
seguir lluitant per la igualtat, ja que sovint
suposa enfrontaments i conflictes amb els
homes. Els esdeveniments recents, des de
la marxa de les dones a Madrid en defensa
de la llei de l'avortament, fins a les enor-

mes manifestacions del 8 de mar¢ de 2018
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i les dels mesos segtients per 'anomenada
«entencia de la manada», han posat de ma-
nifest que una nova generacié de dones,
nascudes ja en 'Espanya democratica, no
esta disposada a fer passos enrere, i consi-
dera la igualtat com una cosa normal, que
ni tan sols es pot discutir o posar en dubte.
Tot ens du a pensar, per tant, que les rei-
vindicacions feministes seguiran, i que la
vida de les dones continuara evolucionant

i guanyant noves cotes d’igualtat i llibertat.

I cap a on anem?

En la vida social, res no esta escrit. El fu-
tur no és mai una prolongacio lineal del
present, perqueé en zones poc visibles de
la societat constantment hi ha forces que
treballen per constituir nous impulsos i ge-
nerar nous canvis. Forces que no podem
mesurar ni preveure, perd que actuaran en
qualsevol moment generant evolucions ara
imprevisibles.

Cap a on va el feminisme, les reivin-
dicacions de les dones, la nostra forma
de vida? L'escenari que podem preveure,
d’acord amb la forca que a escala mundial
esta adquirint el feminisme, és cap a una
societat més igualitaria, amb una serie de
canvis profunds. El canvi central és la ten-
dencia a la desaparicio, o com a minim el
debilitament, dels generes. Aixo vol dir que
ja no hi haurd homes i dones? Es clar que

no: la diferéncia sexual es mantindra, si més
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no és el que es preveu que passi, durant
molt de temps, i esperem que sigui un tret
perpetu de la vida humana. Pero la diferen-
cia sexual concerneix Unicament els organs
i funcions reproductives, no les formes de
vida. De manera que la desaparicié dels
generes significa la dissolucié dels models
que prescriuen i encasellen els comporta-
ments de les persones segons el seu sexe.
Per posar alguns exemples: veiem com una
cosa normal que les dones duguin faldilles
o pantalons; aquest fet no suggereix cap
comportament sexual especific; en canvi,
encara ens crida 'atencié un home vestit
amb faldilla, excepte si és un tret especi-
fic d’'una cultura diferent a la nostra. Quan
aquest fet també sigui considerat normal,
hauran desaparegut els generes en 'ambit
de les formes de vestir.

Aquest exemple és, Obviament, una me-
tafora. Juntament amb aquest canvi se n’han
de produir altres molt més importants: que
els homes assumeixin la meitat del treball
reproductiu, €s a dir, tenir cura de les perso-
nes en l'ambit privat, que deixin de sentir-se
obligats a lluitar, competir, rivalitzar entre
ells i imposar-se a les dones, i que les do-
nes, per la seva part, adquireixin seguretat
en si mateixes, no tinguin por de mostrar
els seus desitjos ni les seves capacitats. Es a
dir, cal avancar cap a una cultura androgina,
que reconegui les aportacions de les dones

a la vida humana, que li doni prioritat per
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sobre de qualsevol altre objectiu i que agafi
el millor de cadascun dels dos géneres per
universalitzar-ho i permetre a tots els éssers
humans considerar-ho com a propi.
Aquest és un escenari probable, tot i
que no immediat ni exempt de dificultats.
Perd no és inexorable; massa conjuntures
historiques han mostrat que hi ha moments
en que els homes prioritzen la lluita entre
ells, i aleshores la causa de les dones re-
trocedeix, sempre més inclinada a la pau.

I en els moments actuals veiem apuntar a

I'horitz6 molts factors negatius, molts con-
flictes i enfrontaments que fan perillar el
salt endavant de civilitzacié que proposa el
feminisme en aprofundir en la igualtat i la
llibertat de ser, I'abolici6 de les dominacions
i, sobretot, el respecte a la vida. Per aixo
és important reforcar el feminisme i fer una
crida extensa als homes perque entenguin
que, lluny de plantejar una lluita de sexes
i amenacar-los, el feminisme és probable-
ment el moviment civilitzador més potent

del nostre temps.
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oc tenen a veure el sector de la distribucio i les seves regles de funcionament actuals
amb els que vam coneixer fa cinquanta anys. Com veurem en el capitol segtient, el
consumidor ha canviat i només aixo ja seria suficient per provocar una escalada de
canvis molt rellevants. Perd és que a més, també han canviat les férmules de venda, la
potencia de les empreses en les diverses posicions de la cadena de valor, les tecnologies aplicades
a la comunicaci6 o a la gestio, els costos dels recursos utilitzats, 'obertura dels mercats, etcétera.

I aquests canvis no seran menors en el futur. Tot sembla indicar que hi ha una llei inexo-
rable que explica l'acceleraci6 de la velocitat dels canvis i que afecta multiples facetes de la
vida moderna, igual com passa, pel que sembla, amb l'acceleracié del ritme d’expansio de
I'univers. Tots els grans canvis socials i tecnologics recolzen aquesta acceleracio dels canvis:
disposem d'un mercat cada vegada més gran i més homogeni, amb més facilitat de transmissio
de coneixements, de fluxos financers i de mercaderies, amb més mobilitat dels ciutadans i
amb una cultura hegemonica que valora el consum de béns com el senyal de I'éxit perso-
nal. En aquest context, tractarem de desxifrar les variables més importants del sector de la
distribucié comercial alimentaria, tractarem de comprendre-les i, a partir d’elles, intentarem
deduir quins poden ser els reptes immediats als quals ens enfrontem.

En aquest capitol reflexionem sobre la botiga, que ha estat el lloc, 'escenari imprescindible
de l'accioé comercial durant una era. La botiga va substituir el comer¢ nomada, que anava de
fira en fira o es concentrava en dies de mercat, per establir-se de manera permanent a viles
i ciutats i passar a ser aleshores el centre d’atraccié de la vida social d’aquestes i crear una
petita burgesia que accelera el progrés economic i social. Molt més recentment, les botigues
individuals van comencar a ser substituides per botigues associades o cadenes de botigues.
També van néixer cooperatives de consumidors per defensar drets basics d’accés a produc-
tes alimentaris de qualitat. La gesti6 de les botigues va passar a ser més eficient i les noves
férmules de supermercats i hipermercats, que ara compleixen mig segle d’existéncia, han
estat capaces d’oferir varietats cada cop més extenses de productes amb marges i despeses
cada vegada menors. I ara sorgeixen noves férmules de distribucié que prescindeixen de la
botiga, mentre que la vida social, que transcorria en bona part pels carrers comercials, avui
comparteix molts altres escenaris. Per aix0 ens preguntem si en el futur hi haura botigues
fisiques d’alimentacio. I la nostra resposta és que si, perd no seran les que han existit fins ara.

Ens aturem a reflexionar sobre la proximitat, com a terme que reflecteix aspectes diversos,
pero tots ells rellevants per al sector. La proximitat fa referencia en primer lloc a una tendéncia
creixent per la qual el consumidor busca la satisfaccié immediata de les seves necessitats,
a prop d’on viu o d’on es troba. La proximitat fisica ja és, des de fa temps, el primer criteri
que utilitza el consumidor per triar una botiga. Perd ara creix la importancia de la proximitat

en el moment en que el consumidor té la necessitat, augmentant el grau d’espontaneitat o
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manca de planificacié en el comportament, que també anomenem «a conveniéncia». Tan-
mateix, cal reconstruir el significat de la proximitat quan enfoquem l'era emergent d’internet.
Probablement cal canviar el concepte pel de la immediatesa i 'amplitud, amb «l que vull-ho
tinc, que és un altre tipus de lectura de la proximitat, més hedonista i amb major capacitat
d’elecci6 i probablement menys eficient i, per tant, més costos.

Observarem les marques, que son un front d’atencié important en diversos aspectes,
tant les marques dels distribuidors com les dels seus productes i també les dels fabricants.
Malgrat les idees que propugnen els opositors a les marques, el «no logo», el cert és que les
marques gaudeixen de molt bona salut. Les marques soén «oncentradors de significat» per al
client. La seva gestio es va fent cada cop més sofisticada a mesura que els mitjans de comu-
nicaci6 es van fragmentant i diluint a les xarxes socials i el coneixement dels clients es va
segmentant, primer, i individualitzant, després. Una caracteristica de I'evoluci6 de les marques
€s que en molts casos es van desenganxant dels productes o serveis concrets que aporten i
de les seves qualitats, i volen actuar directament sobre les emocions del client. Es probable
que els productes i serveis tinguin cada vegada vides més curtes i series més limitades, perd
les marques seran duradores i seran les que traspassin valor d’'uns productes a uns altres.
Perd, a més, les marques s’enfronten a I'escrutini continu dels clients, que tenen una enorme
capacitat d’acci6, com mai ’han tingut. Les noves variables de gestio de les marques integren
elements potents de sinceritat, empatia, transparéncia, coheréncia, autenticitat. Cada vegada
sera més dificil construir identitats idil-liques, falses o fer-ho de manera duradora.

Es cert que la botiga i el comerc han canviat molt aquests anys pero, al seu costat, els canvis
que hem vist i veurem en la baula de la produccié dels béns i serveis no son menys importants.
La producci6 alimentaria s’ha sofisticat des de la transformacio lleu dels productes agroramaders
i pesquers fins als productes d’alta transformaci6, que han donat peu a grans empreses trans-
nacionals que han contribuit al comerg internacional d’aliments i a la homogeneitzacié d’habits
alimentaris. Pero, juntament amb elles, hi ha un enorme teixit de petites i mitjanes empreses que
desenvolupen productes lligats a les cultures de producci6 i consum locals. T si durant anys la
preocupacio era abastir d’aliments rics i energetics a baix cost, ara la tendéncia majoritaria és
elaborar productes més compatibles amb una alimentaci6 saludable i sostenible i, possiblement,
I'elaboracié de productes cada cop més personalitzats, i no només per la impressio del nom
del client a 'envas. La seguretat, la sostenibilitat, la sensacié de saludable, el preu, el cost, la
conveniéncia, son només alguns dels ingredients vitals de les estrategies de producte i, alhora,
la dimensio, les aliances amb altres productors, amb els distribuidors, la innovacio, la comu-
nicacio directa amb els consumidors dels productes, la construccio de les marques propies o
les dels clients. .. son alguns dels ingredients de les estrategies d’empresa. 1, a la base de tot, la

produccio primaria, sempre sotmesa a fortes tensions a les quals cada vegada contribuiran més
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la demografia i el canvi climatic. Pero si aquesta baula no es manté forta no s’hi pot construir
al damunt una estructura saludable i sostenible de tota la dimensi6 alimentaria.

L’anomenada «cadena de valor alimentaria» és la que uneix les baules de la produccio, la
distribucio i el consumidor, fent servir les baules logistiques. Aquesta cadena ha fet avancar
notablement l'eficiencia i ha permes una important millora en la gestié dels processos de
qualitat dels aliments mentre que el cost s’ha mantingut baix. Aquests processos logistics ara
també estan sotmesos a la revoluci6 de 'dltima milla i a multiples formes de canvis, com les
que substitueixen el comprador o afegeixen serveis d'informacié o comparacié de qualitats
o preus, amb tot el que aixd comportara, per exemple en el disseny de les ciutats que han
de donar resposta a aquests canvis. En tot cas, la interconnexi6 dels diferents agents en joc
és clau, i la generaci6 d’estandards d’informacié i comunicacié ha estat molt important els
ultims anys per a l'eficiencia del sistema, i ho seguira sent en els proxims.

La interrelaci6 entre les baules verticals sempre ha sigut estreta, pero aquesta interrelacio
implicara cada vegada més agents més variats, no només verticals, siné també horitzontals,
que abans estaven absents. Les aliances entre competidors per sufragar interessos comuns, o
les que involucren noves empreses tecnologiques que poden desenvolupar amb més agilitat
que les arees internes facetes, productes o serveis innovadors, encara que formin part de
l'activitat principal de 'empresa i abans no s’haguessin obert a aquest tipus de col-labora-
cions... Els tipus d’interrelacié son diversos, les aliances de caire estrateégic, que entenem que
s6n les que miren a llarg termini, en les quals hi ha punts clau comuns i reforcos diversos,
fins i tot amb participacions creuades, seguiran sent escasses i delicades. Pero al seu costat,
les aliances més oportunistes floriran i tindran un major grau de volatilitat, els companys de
viatge abundaran durant un temps, mentre 'interés comu es mantingui.

En aquesta dinamica accelerada de canvis la protagonista €s la tecnologia; i a partir d’ella, la
innovaci6 aplicada modifica la concepci6 i estructura dels negocis, fa ofertes noves i suggeridores
als consumidors que acudeixen expectants i avids a 'espectacle en el qual ja participem milers
de milions de persones d’arreu del moén, incorporades en una sola decada. La innovaci6 tecno-
logica aixeca empreses noves del no-res i les collloca en el cim dels mercats. Qui sap quantes
seguiran existint d'aqui a una decada. La tecnologia i la innovacio per a l'activitat de la distribucio
també tenen components innovadors, d’entre els quals la possibilitat de coneixer millor el client
per poder-li oferir millors solucions €s un dels més suggeridors. Alhora, aquesta possibilitat duu
associada noves necessitats de reflexi6 etica sobre els limits en I'is d’aquesta informacio, per la
qual cosa encara no hi ha estructures de pensament i reflexié prou consolidades.

Aquestes son algunes de les qliestions essencials del mon de la distribucié alimentaria.
Confio que aquest capitol aporti una perspectiva d’interes, que situi bé els conceptes perque
el lector pugui afegir les seves propies reflexions i, potser, les seves conclusions.
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‘any 1969 queda lluny. Efectivament, a cinquanta anys. Perd aquesta aritmetica de

parvulari amaga la realitat d’'un moviment accelerat i és indubtable 'enorme canvi en

profunditat de valors, demografia, capacitats tecniques i estils de vida al qual hem

assistit. En termes politics, en aquells temps encara quedava lluny la instauracié de
la democracia. En termes economics, el panorama, en pessetes Obviament, reflectia un pais
que despertava al creixement economic i que veia al lluny una Unié Europea a la qual no
s’incorporaria fins passats disset anys. En termes demografics, la poblacié espanyola era una
piramide gairebé perfecta en la qual els majors de seixanta-cinc anys representaven el 9,7%
(la meitat que ara). La revoluci6 digital ni estava ni se 'esperava, i el mén era analogic a tots
els efectes, i per al gran public d’aquest pais ho va ser fins als 90. El model de familia era el
tradicional, era una societat menys urbanita i amb poblacié més dispersa (els municipis de
més de 10.000 habitants eren el 66% de la poblaci6, mentre que actualment soén el 80%),
s’estava produint una incipient i progressiva incorporacié de la dona al mén laboral que
capitanejaven els grups més joves, el pressupost familiar dedicat a I'alimentacié passava del
40% (ara esta pel 16%), la dona (la mestressa de casa) era qui decidia gairebé exclusivament
la despesa domestica diaria, la preséncia de nens a les llars era sensiblement més alta que
avui, els supermercats eren minoria ('any 1970 n’hi havia registrats 115) mentre que ara soén
gairebé incomptables, el perfil de consum per categories de productes era perfectament dife-
rent de l'actual, els hipermercats encara estaven per aterrar en aquest pais, etcetera, etcetera.

L'any 1969 queda lluny. A més de cinquanta anys. Valgui aquesta manera de dir-ho per
il-lustrar que no hem viscut el simple pas lineal dels anys, siné un autentic canvi de paradigma
en tots els ordres de la vida. Per a nosaltres, resumint-ho molt, és el canvi que va des de la
compra al siper del costat de casa, en que la mateixa persona era la fruitera, la xarcutera i
la caixera i se sabia el nom dels clients —i s’esforcava a tractar-los de manera diferencial—,
fins al supermercat on line, la recollida a la botiga (click and collect), els terminals d’auto-
cobrament (self check oub), els clubs de fidelitzacio i el Big Data inundant les nostres vides
personals i professionals.

Es un canvi que ha anat a un ritme creixent, que esta en curs, i del qual es pot esperar
que continui, com a minim, amb la mateixa acceleracio.

I en aquest panorama, es podia pensar que el negoci de comerciant, que les botigues,
no serien també I'escenari d’'un canvi de paradigma igual d’accelerat? L’ofici de comerciant
pressuposa atendre i entendre I'entorn, enganxar-se als temps i a les necessitats d’aquest
consumidor canviant que és, en definitiva, la seva rad de ser. La no adaptacio és el no futur.

Perd com sera l'ofici de comerciant? Com sera la botiga? Que caracteritzara el consumidor?
La renda, la demografia, l'interes per la salut seran elements que influiran en tot, per® si hi

ha una cosa que ha canviat radicalment els nostres habits de vida és la revolucio digital. Ha



144 ENTREU SENSE TRUCAR

canviat la nostra manera de relacionar-nos, d’'informar-nos, de treballar, de fer opini6, de
gaudir de l'oci. Ha canviat la nostra imatge del mén... i, per descomptat, la nostra manera
de comprar.

Aleshores, I'escenari principal d’aquesta pel-licula sera el factor digital? On quedaran les

botigues fisiques? I que s’espera de les
virtuals?

L’oposicié de conceptes (aixo vs. allo
altre) no sembla la resposta adequada si
ens fixem en el que ens diu el comporta-
ment del consumidor actual. No es tracta
d’escollir 1a botiga fisica o la virtual. Ni
entre local o global, o el preu o el valor.
Sempre €s «». El consumidor tria en cada
moment i circumstancia allo que satisfa
millor la seva necessitat, d'una manera
continua, natural, rebutjant el que és apa-
rentment contradictori. Sap triar —com
resoldre la contradiccié— i no li cal ajuda
per fer-ho.

La botiga fisica sera un element im-
prescindible... per a algunes respostes.
Perque almenys té tres enormes virtuts.
La primera és la capacitat de donar solu-
cions rapides (aqui, al costat de casa); és
un potent satisfactor (el factor proximitat
és un guanyador en aquest cas). La im-
mediatesa és un element fonamental per
a la tria. Ho és, i ho sera més. Les que
no puguin oferir aquesta immediatesa
(circuits lents per aprovisionar o donar
resposta) seran més atacables o supera-
des per botigues virtuals amb sistemes
més afinats. El que volem, ho volem ara.

La seva segona gran virtut és el
potencial d’experimentacié. En aixo

hi ha molt de camp per treballar, pero

ELS NOSTRES CLIENTS SEGONS
LES GENERACIONS

Cap client no entendra el mon fisic i el on line
com uns universos separats i tots ells exigiran una
realitat integrada, amb una atenci6 sincronica i
immediata. A més, els clients de la generaci6 dels
baby boomers (nascuts entre 1945 i 1964) utilit-
zaran principalment internet per tancar la bret-
xa entre ells i els seus éssers estimats. Son una
generacio que gasta més per transaccio, pero a
la qual li costa comprar on line, amb les taxes
d’abandonament més altes. Seran receptius a solu-
cions on line molt senzilles i adaptades a les seves
necessitats. Els clients de la generacio X (nascuts
entre 1965 i 1979) seguiran sent compradors on
line actius, pero preferiran mitjans tradicionals per
comunicar-se amb les empreses, ja que s’estimen
més la interaccié amb les persones abans que amb
les maquines. Els mil-lennistes (millennials, nas-
cuts entre 1980 i 2000) seran clients on line actius
que exigiran serveis personalitzats i experiencies
significatives en el consum. I les generacions Z
(nascuts entre 2001 i 2011) i Alpha (a partir de
2012) seran obertes, respectuoses amb la diversitat
i compromeses, perd amb poca capacitat d’aten-
cio, sense temps per a experiencies on line no
satisfactories, amb expectatives i nivell d’exigéncia
maxims. Les seves formes de comunicacio seran
diferents, eminentment visuals i a través de veu
abans que text, perque han interactuat amb mobils
i han estat exposats a assistents virtuals des de
petits. Per a ells, el comer¢ conversacional sera
una cosa natural. Per a tots, el mobil sera la vareta
magica i vindran a nosaltres estiguem preparats o
no i per qualsevol canal.
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Secci6 de xarcuteria de supermercat en la deécada dels 70.

la immersio fisica és un altre dels seus grans allicients. Es podria argumentar que aquesta
immersié millorara rapidament en escenaris virtuals, cosa que sens dubte sera certa, perd
aquesta immersi6 sensorial sera «original» i no «substitutiva» i dificilment superable. Aixo sera
aixi per a aquelles categories capaces de despertar emocio, sensacions, que comprometin.
I sera menys cert en les compres banals, avorrides, per la qual cosa qualsevol botiguer tindra
molta cura de convertir-les en una experiencia (més enlla del logic potencial que tenen els
frescos), o dur-les a la maxima eficieéncia si no és el cas.

I la tercera és la relacio personal, el contacte, el consell, el tracte en totes les seves dimen-
sions. Una botiga totalment automatitzada i robotitzada sera possible, és clar, no és una cosa
que quedi tan lluny. De fet, la botiga del futur estara plena de tecnologia per totes bandes,
per al coneixement del client, per suportar un back més eficient, i també per ajudar i fer
més facil i satisfactoria la compra (comencant per reduir 'exposicio del client a les molesties
que comporta aquesta i afegint a més elements més ladics o informatius). La qiiestio és si
aixod provocara una menor relacié personal (relacié només amb la maquina) o, al contrari,
possibilitara una major dedicaci6 a la relacié amb el client.

Hi haura models de negoci per a tot, perd seria una ineptitud no explotar precisament

un punt fort que pot aportar la botiga fisica. En els temps de «ot es pot robotitzar creixera
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I'estima pel tracte huma, de la mateixa manera que en els temps de la globalitzaci6 es valo-

ra més i més la coexisteéncia amb el que és local. Les persones de la tenda seran un factor

competitiu critic.

La botiga fisica també sera virtual. Jugara a diluir la frontera perque sap que el consumidor

potencial ho fara aixi. Es impensable que un operador fisic de rellevancia no tingui una resposta

ENTRE ELS PRIMERS EN LA VENDA
ON LINE

Vam ser pioners en la venda on line d’alimen-
tacio cap a 'any 2000 i aix0 ens va fer patir el
perfeccionament de les tecnologies involucra-
des en el procés, pero alhora vam adquirir un
coneixement del client i del procés de compra
que ens ha dut a ser un dels principals actors
del mercat. La tecnologia ha madurat i les més
de sis hores que ens costava carregar la gam-
ma a la tenda virtual al comencament ara son
una anecdota, perd 'esséncia continua sent la
mateixa. Encara que la resolucié tecnica de
les incidencies era costosa, la nostra atencio
al client era excel'lent i tan personalitzada que
els nostres equips rebien regals d’agraiment
per Nadal. Els repartidors coneixien el nom
dels clients i era habitual rebre propines pel
servei. Vam ser els primers a oferir al client on
line la possibilitat d’estalviar posant a la seva
disposicio les nostres ofertes de la tenda fisica,
ja que vam entendre la seva importancia pel
tipus de compra que es feia per internet. Amb
una escolta rudimentaria, amb enquestadors
que anaven amb els repartidors i aprofitaven
el moment de I'entrega per coneixer les neces-
sitats dels clients, n’asseguravem la satisfaccio.
I fins i tot vam fer proves de comunicacio en
suports digitals, tot i que les campanyes prin-
cipals se seguien fent amb mitjans tradicionals
massius. Hem apres molt, sens dubte, i hem
comprovat que en el negoci on line alimentari
l'exit esta en els mateixos factors que en el fisic:
bons costos i satisfaccio del client pel servei.

adequada en l'entorn digital que permeti es-
tendre 'experiencia de la seva marca, i que
permeti connectar amb el client potencial
en qualsevol moment, en qualsevol lloc i
amb qualsevol mitja. L'experiéncia de les
seves botigues fisiques sera un actiu que
no podra malbaratar i amb aquest aval té
alguna cosa a dir en I'entorn digital. No n’hi
haura prou amb ser una bona botiga fisica,
perque seria tant com deixar a mitges les
necessitats del seu potencial client.
Podriem haver construit aquest relat
comencant a la botiga virtual per arribar al
mateix lloc. La botiga virtual sera un element
imprescindible... per a algunes respostes.
Construit 'argumentari, des d’aqui arribari-
em a la conclusi6é que es recolzara en les se-
ves fortaleses, per descomptat, i que també
jugara a diluir la frontera amb el mon fisic
pels mateixos motius. Es clar I'avantatge
del cataleg infinit que poden posar en joc,
la capacitat de processament de dades per
afinar en la resposta al client, I'eficiencia de
les operacions, o la disponibilitat perma-
nent que facilita fer la compra en qualsevol
moment. Perd aixd és ocupar una parcel-
la de les necessitats del client, per la qual
cosa la botiga virtual avancara també per
tal d’ocupar espai en els factors propis de
les botigues fisiques, millorant I'experiencia

de compra, els temps de resposta, la relacio
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Seccio6 de fruiteria del supermercat Eroski Center Artica el 2018.

amb el client... i no seran d’estranyar moviments, ja presents, per part dels operadors virtuals
per aterrar d’alguna manera en el mon de les botigues fisiques.

Per tant, conviuran models de botigues completament automatitzades i models de bo-
tigues completament personalitzades (almenys de cara al client), i aquesta elecci6 sera una
part substancial de la seva proposta, pero el gruix possiblement estigui en I’habil conjugacio
de tots dos aspectes. Assistirem a la proliferacio d’elements tecnologics capagos d’aportar
solucions satisfactories a problemes actuals, com les cues, els torns, les caracteristiques
del producte, I'enviament, la preparacio de la recepta, el pagament sense caixes, els meus
gustos culinaris o el perfil adaptat de les compres a les meves especificitats com a individu,
en convivencia amb el tracte, amb el consell valorat de 'expert, amb la cara amiga, amb la
confianga en primera persona. La relacié personal sera un bé que es destinara a construir
valor en aquells aspectes que el distribuidor consideri importants, i es conjugara sense més
problema amb la relacié amb la maquina (presumiblement més intel-ligent que la d’ara) per
resoldre altres moltes qiiestions.

Hi haura botigues fisiques i botigues virtuals. Pero la distincié actual sera poc til, perque
només descriu 'origen de cada operador, perd no el seu futur. La botiga sera una tnica realitat

integrada on line-off line i els clients ens contactaran per on vulguin. Hi haura categories de pur
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subministrament, en les quals el client buscara opcions de compra més mecaniques i internet

sera una bona opcio, i altres categories d’experiencia, en les quals voldra gaudir del procés de

compra en directe. Possiblement hi haura dark stores (o botigues obscures, supermercats que

funcionen exclusivament per a vendes on line) per als productes de carrega i botigues per als

productes de major engagement o una combinacié d’ambdues. I la proximitat rabiosa seguira

EVOLUCIONAR, EVOLUCIONAR

En cada pla estrategic ens obstinem a ser
els preferits per fer la compra, a tenir els
millors productes frescos i la xarxa de ten-
des actualitzada i adaptada a I'entorn. I en
aquest pla estrategic que per a nosaltres és
el pla en que volem ser diferents i els que
més apostem per la salut, estem comprome-
sos a fer que les nostres tendes tinguin una
bona relacié qualitat-preu, un assortiment
diferent que reflecteixi el nostre posicio-
nament, frescos atractius i destacats, una
atencio reeixida i una relacié diferent amb
el client, i que formin una xarxa de tendes i
formats actualitzats, adequats a 'entorn i al
client, buscant I'eficiencia. Treballem cons-
tantment per encertar en la recerca dels
millors formats de tenda, que responguin
a les necessitats d'un consumidor cada cop
més format, informat i digital. El repte no
és senzill, perque hem de fer compatibles
la tornada als origens que significa el tracte
directe amb el consumidor i tots els canvis
dels Gltims cinquanta anys, que es resumei-
xen en la irrupcid de noves tecnologies i,
per tant, de nous canals de compra. Hem de
saber traslladar la nostra diferéncia, el nostre
tracte i proximitat —el negoci, les tendes,

els equips, el client— al mén on line.

tenint sentit. Tindrem una botiga per client,
adaptada als seus interessos i amb el seu pro-
cés de compra favorit. El client es comunicara
amb nosaltres mitjancant assistents de veu, a
través dels quals donarem serveis diferencials.
Optimitzarem I'altima milla i promourem les
opcions sostenibles, amb més alternatives de
servei que seran, a més, molt més precises.
Farem la vida tan facil als nostres clients que
s’acabaran plantejant com podien viure sense
el nostre servei. El que sera realment important
és a quina marca et lligues, en qui creus, qui
et satisfa.

De manera que en el futur una botiga, ja
sigui fisica o virtual, no sera una sin6 moltes.
Tantes com consumidors, perque sera una
tenda que atendra les necessitats de I'estil de
vida de cada persona, individualment. La rup-
tura del perimetre estrictament fisic permetra,
més enlla del que estigui representat a la bo-
tiga, atendre amb propostes diferents els dife-
rents clients. I en nivells poc imaginables avui
dia. Per aix0 hi haura els catalegs virtuals ex-
tensos que duran la proposta total de la marca
molt més enlla del que una botiga en concret
pugui representar en un moment. I el mateix
que diem amb referéncia al producte ho po-

dem dir quant al preu: segons els teus con-

sums, la promocio segons les teves caracteristiques, la informacio segons les teves inquietuds.

Ens esperen molts canvis, perod algunes coses no canviaran. Per un cant6, 'equacio va-

lor-preu sera tan valida com sempre. La férmula magica «queé em dones a canvi de quant> tindra
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plena vigencia i hi haura, expressat en termes actuals, propostes més discount i propostes
més especialistes, tot i que, com deiem, els elements integrants seran diferents dels actuals.
Creure que el factor preu no sera un element decisori és poc raonable. La qliestié és sobre
quins elements es construira el valor. Per I'altre, la marca sera la dipositaria dels valors d'una
organitzacio, no només comercials, sind també etics, i seran les marques, com sempre, les que
estableixin el joc competitiu. Estar present en la memoria del client, jugar a 'hora de les elec-
cions del client, ocupar un forat en la seva vida, seran les qiiestions, com ho sén avui.

La nostra orientacié envers el client, aixi com la capacitat d’adaptaci6 i optimitzacié de
les possibilitats que ofereix la tecnologia, ens posa en la millor posicio.

El futur que ens espera €s apassionant, ple de canvis i alhora tornant als nostres origens en
alguns aspectes (producte local, desaparicié de plastics, venda assistida, a granel, tracte indivi-
dualitzat...). Qui millor sapiga donar resposta a aquesta dualitat sera qui triomfi en el mercat.

Hem de pujar-nos a 'onada, observar, estar atents i evolucionar, evolucionar...

I LA TECNOLOGIA QUE VE

A internet, l'estandard sera més dur que mai, no existiras més enlla dels tres segons i hi haura poques
oportunitats per a 'error, amb taxes d’abandonament més altes que mai. L’analitica digital i les dades
seran determinants per personalitzar 'experiencia de compra i farem una tenda a mida de cada client,
amb el seu procés de compra preferent, recerques personalitzades i continguts prioritaris en funcié
dels seus interessos.

Seguirem renunciant a ser intrusius i els nostres impactes seran de qualitat. Hi haura una concen-
tracié molt forta a les app dels usuaris, que no estaran disposats a descarregar, aprendre a fer anar i
utilitzar-ne centenars. Els assistents seran les noves aplicacions i el llenguatge huma, la nova interficie
d’usuari. Trobarem férmules de col'laboracié amb empreses tecnologiques que lideraran el desenvo-
lupament dels assistentes de veu, que també tindran la seva concentracio. La intel-ligéncia artificial
i el processament del llenguatge natural milloraran radicalment el funcionament dels assistents, que
sera molt diferent de com avui el coneixem.

Ens permetran atendre volums enormes, de forma ininterrompuda 24 x 7, sota peticio de l'usuari,
assistint-lo durant tot el procés de compra de manera personalitzada i efectiva. El client es comunicara
amb nosaltres a través de l'assistent, perd tindrem la nostra propia «veu», donant serveis i respostes
personalitzats i diferencials; ningd com els nostres professionals de frescos per recomanar el producte
de més qualitat i fresc als clients que vulguin una opci6 assessorada o als que no puguem servir la seva
tria inicial per falta de disponibilitat. Utilitzarem la informacié del client per optimitzar I'altima milla i
que es tradueixi en serveis a la seva disposicio, amb horaris més amplis i reducci6 radical d’esperes.
Donarem hores exactes d’entrega, perque calcularem el temps per tipus de client i el client sabra on
som en cada moment. L'informarem de I'impacte de la petjada de carboni de les rutes, perque trii la
més sostenible, i el bonificarem per aixd. A més, la conduccio sera autonoma i el nostre personal de
repartiment aportara valor als nostres clients, permetent que facin devolucions al moment. I el tracte
sera excel-lent, fins i tot més que ara, ja que el client podra valorar cada servei.



150

ENTREU SENSE TRUCAR

Superciutats. La intel-ligencia

del territori
Dr. Alfonso Vegara

Arquitecte, economista i socioleg.
President Metropoli Ecosystems

ivim en un mon de ciutats, el nostre
Vplaneta és cada cop més urba. Les ciu-
tats son els nous motors de 'economia glo-
bal i, alhora poden ser els principals actors
davant els reptes del canvi climatic i la lluita
contra la desigualtat i la pobresa. El nivell
d’interdependeéncia entre les ciutats es cada
vegada més alt i gaudim d’una creixent con-
nectivitat fisica i digital. La dimensio de les
ciutats també esta canviant, fins al punt que
les delimitacions administratives tradicio-
nals son cada vegada més irrellevants quan
busquem respostes als grans objectius de
desenvolupament, equilibri i sostenibilitat
ambiental. Si en el passat vam viure etapes
en que el moén estava organitzat en imperis
i posteriorment en estats-nacio, en el futur
viurem cada cop més en un mon de ciutats,
en un mon de «superciutats».

El concepte de «superintel-ligéncia», con-
cebut com la combinaci6 entre la intelli-
geéncia humana i la intel-ligencia artificial,
inspira la nostra proposta de superciutats. La
intel-ligéncia humana aplicada a les ciutats

la interpretem com els valors de lideratge,

visio, creativitat, sensibilitat, compromis,
etica i capacitat de dissenyar un projecte
collectiu de futur per a la ciutat. La intel-li-
gencia artificial permet utilitzar els avencos
de la revoluci6 tecnologica al servei de la
qualitat de vida i del funcionament eficient
de les ciutats del futur.

L’habitat de I'ésser huma ha estat condi-
cionat historicament per certes innovacions
critiques que han canviat les formes d’ha-
bitar, la manera de produir, les relacions
socials, I'organitzacio politica, el territori i
les ciutats. La invencié de l'agricultura va
permetre que passés de nomada a sedentari
i van sorgir els primers assentaments rurals i
les primeres ciutats d’orientacié comercial.
La invenci6 de la maquina de vapor esta
en lorigen de la revolucio industrial, que
durant els ultims dos segles ha donat lloc a
I'abandonament progressiu del mén rural,
al fort creixement de les ciutats, a l'apari-
ci6 del capital i del treball com a factors
de producci6 diferenciats i al naixement de
noves classes socials com la burgesia i el

proletariat. Les diferéncies socials es van
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expressar amb molta forca en el contrast
entre el camp i la ciutat, i dins de la ciutat
industrial, en la segregaci6 entre els bar-
ris burgesos sofisticats i els barris obrers
infradotats i amb condicions d’habitabilitat
minimes. Avui dia vivim una revoluci6 di-
gital que esta canviant de nou de manera
decisiva els assentaments humans i la nostra
forma de vida.

En l'inici del segle xx1 estem experi-
mentant una de les transformacions més
profundes i accelerades de la historia de
la humanitat. La innovacio tecnologica, el
desenvolupament de les telecomunicacions
i internet estan propiciant 'emergencia d’'un
nou ordre econdomic internacional que es
reforca amb la progressiva dissolucio de les
barreres comercials, la formacié de grans
blocs economics i 'expansio dels mercats.

Estem vivint una «@evolucio digital> sen-
se precedents en la confluéncia de quatre
megatendencies que son la computacio al
nuvol, els dispositius mobils, les xarxes so-
cials i la intel-ligencia artificial aplicada al
Big Data. Mai abans haviem gaudit de més
capacitat de computacio, ni de més facil ac-
¢és a la informacio ni de millors opcions de
comunicaci6 fisica i digital, i aixd esta can-
viant la manera de viure, treballar, divertir-se,
aprendre i relacionar-se de les persones. En
concret, esta canviant la funcié comercial
amb el creixement del comer¢ electronic,

I'enfortiment de la logistica, especialment la

daltima milla, i la necessitat de reinventar
els espais comercials. Una bona prova d’ai-
X0 sOn els esforcos que esta fent Singapur
per reinventar Orchard Road, un dels eixos
comercials més simbolics del mén. També
canvien la politica, I'economia, la societat i,
per descomptat, les ciutats, que avui tenen
unes oportunitats fins ara inexistents.

La globalitzacié ha facilitat avencos
importants, perod també ha aparegut <«una
gran fractura» entre els paisos, les ciutats,
les empreses i les persones que s’integren
i els que no s’integren en aquest nou ordre
economic. Avui les diferéncies entre els pai-
sos rics i els paisos pobres continuen sent
abismals i les ciutats, especialment les grans
urbs dels paisos en vies de desenvolupa-
ment, experimenten amb especial virulencia
els efectes contradictoris de la globalitzacio.

El paisatge urba de la globalitzacié no
és nomes el dels gratacels lluents, els car-
rers comercials sofisticats, els barris residen-
cials de luxe, els clubs privats i els aecroports
d’dltima generacio; és també el paisatge de
la pobresa. A les grans ciutats es concentren
els centres que lideren 'economia mundial
i la pobresa més atrog¢, veiem un paisatge
de segregaci6 social creixent, 'emergencia
preocupant de la violencia i la insegure-
tat, noves barreres en I'espai urba, sistemes
privats de seguretat en urbanitzacions de
luxe, en edificis representatius i en centres

comercials. Les ciutats afronten avui reptes
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de més magnitud i cal buscar noves for-
mes de cohesi6 social, de proteccio dels
nostres ecosistemes i respostes responsa-
bles davant dels reptes del canvi climatic.

L’economia global continua creixent i
esta sent capa¢ de generar molta riquesa;
la clau és si som capacos d’aconseguir que
aquests avencos beneficiin a tothom i no
només a una minoria. El sistema economic
de mercat crea un marc per incentivar la ini-
ciativa privada i el desenvolupament de les
activitats economiques, propicia la generacio
de riquesa, pero el mercat per si sol no és
capag de superar la {fractura de la globalit-
zacior. Crear un habitat que contribueixi a
superar aquesta fractura és un repte al qual
es poden donar respostes eficaces en l'escala
de la ciutat, en I'escala local i en 'ambit de
la vida quotidiana de la poblaci6.

Les ciutats tenen una importancia crei-
xent en la nostra societat i es desenvolupen
en un context molt complex, amb reptes
evidents, perd amb un cataleg d’oportuni-
tats que previament no existien.

Les nostres ciutats, gairebé sempre amb
recursos economics limitats, periodes de
govern curts i amb poc poder politic, han
d’afrontar reptes formidables, i per aixo de-
nominem superciutats aquesta generacié de
llocs singulars que, mitjancant el lideratge, la
creativitat i una visi6 compartida estan gene-
rant un magnetisme especial i desenvolupant

iniciatives i projectes de gran impacte.
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Aquestes superciutats estan sent capaces
de descobrir la «ntel-ligencia del territori».
Son els nodes d’innovacio i creativitat del
planeta. Des d’'una petita aldea rural, pas-
sant per ciutats mitjanes i arees metropo-
litanes de dimensions diferents, fins a la
megaregio urbana més complexa que ens
puguem imaginar, cada ciutat i cada territori
pot dissenyar un projecte intel-ligent de fu-
tur i desenvolupar accions per ser rellevants
en aquest nou escenari global de compe-
téncia i cooperacio, de reptes de sostenibi-
litat i de compromisos d’integracié social i
superacio de la pobresa. Una nova gene-
raci6 de superciutats o ciutats intel-ligents
pot aportar solucions als grans reptes que
afronta la humanitat.

Les superciutats s’adapten per operar
en un entorn d’'una dimensié que sobre-
passa els termes municipals i arees metro-
politanes tradicionals i en un context més
obert d’'interrelacions fisiques i digitals. Es
desenvolupen en una nova escala territorial
i funcional que estimula sinergies i comple-
mentarietats estrategiques. Les superciutats
son capaces d’articular un «dialeg intel-li-
gent> amb els sistemes de ciutats i ecosiste-
mes ambientals del seu entorn, com a marc
de referéncia en el qual descobrir les seves
oportunitats clau i la seva vocacio futura.

Deixant de banda la dimensio o el nivell
de desenvolupament actuals, les superciu-

tats son territoris que busquen l'excel-léncia
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i assumeixen el compromis de contribuir
des del seu ambit d’accié a transformar el
mon i ser un referent per a d’altres ciu-
tats. Per aixo son capaces de descobrir la
seva propia identitat i els seus components
d’excel-lencia com a base per definir el seu
perfil urba, activar les seves xarxes de co-
operacio i desenvolupar un projecte propi
de ciutat.

Les superciutats s’estan transformant en
els nodes d’activacio social i economica,
en llocs amb un magnetisme especial per
atraure talent i iniciatives innovadores. S6n
els llocs «magics» on s’expressa en tota la
seva plenitud la intel-ligéncia del territori.
Son els espais de la creativitat social i cul-
tural per excel-lencia. La ciencia, l'art i la
innovacio tecnologica emergeixen en elles
amb més facilitat, i també el canvi social
i els avencos en la qualitat de vida de les
persones.

En el disseny de les ciutats del futur hem

de considerar tres aspectes clau:

— El primer és la lluita contra el canvi cli-
matic. La dimensio ecologica de 'aspecte
urba, el dialeg sensible amb el medi na-
tural i I'Gs responsable dels recursos na-
turals. Moltes urbs han activat programes
d’eficiencia energetica, Gs d’energies re-
novables i mobilitat urbana sostenible
per aconseguir una reduccio progressiva

de les emissions contaminants. La lluita

contra el canvi climatic esta transformant
l'agenda urbana en moltes ciutats inno-
vadores i ha permes que la sostenibilitat
en urbanisme evolucioni cap a una millor
comprensio del metabolisme urba, que
incorpori objectius de resiliencia i que in-
tegri la «salut del sistema urba i dels seus
habitants.

El segon és la necessitat d’'una millora
profunda i progressiva del govern del
territori. La governanca té una dimen-
si6 estrategica a les ciutats actuals. S’esta
innovant en els models de govern de
les ciutats, i també en els instruments
de planificaci6 i gestio. La reduccié de
la desigualtat, un dels reptes de la nos-
tra societat, no depeén només de factors
macroeconomics. Els sistemes de govern
local poden facilitar 'aveng¢ de la demo-
cracia i la reforma social en un treball
permanent de conciliacio de les accions
de la iniciativa privada i el bé comd. Es
el que alguns autors denominen capi-
talisme etic o moral capitalism, i que,
des del nostre punt de vista, pot trobar
respostes sorprenents en el treball a les
ciutats.

El tercer és la societat digital, no només
sota les iniciatives de ciutat intel-ligent o
smanrt city, o la utilitzacié de la tecnolo-
gia digital per millorar substancialment
I'eficiencia dels serveis urbans, sind

com a desenvolupament integral de la
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societat del coneixement. L’educacio, la
cieéncia i la tecnologia digital tenen un
potencial extraordinari per estimular el
talent local i per crear ecosistemes d’in-

novacio a les ciutats.

Els altims anys s’ha escrit i debatut molt
sobre la competencia entre les ciutats, i so-
vint s’ha assenyalat que els estats no son les
unitats economiques realment operatives i
rellevants en la nova economia, sino les
ciutats i els seus entorns regionals.

La qlesti6 clau per governar les ciutats
¢€s saber si els alcaldes i els equips de go-
vern municipal o regional poden fer alguna
cosa per millorar la capacitat competitiva de
les empreses del seu municipi o regio o si,
en realitat, aquests territoris son percebuts
com a competitius perque ho sén les em-
preses que s’hi han instal-lat.

Les investigacions que hem fet a la Fun-
dacié Metropoli constaten que les ciutats i
les regions si poden desenvolupar «certs»
avantatges competitius per a «certes» acti-
vitats. Les ciutats i els territoris hi poden
contribuir amb una simplificacié de la bu-
rocracia, amb una gestio agil i eficient del
sector public, amb equipaments educatius
apropiats per al perfil de les empreses, amb
bones infraestructures i aplicacions digitals,
amb aeroports ben connectats, serveis lo-
gistics avancats, serveis financers, mobilitat

eficient, sol disponible a un preu raonable,
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qualitat dels espais publics, etcetera. Una
ciutat pot aportar avantatges competitius
especialment si s’estimula el desenvolu-
pament d’un cluster economic local o una
composici6 especifica d’activitats i serveis
apropiats per al naixement i instal-lacio
d’empreses i professionals d'un «cert perfil».
Les ciutats necessiten fomentar perfils locals
unics i intel-ligents.

En definitiva, la politica urbana és un
factor essencial per a la creacié de pros-
peritat economica i qualitat de vida soste-
nible a les ciutats. Una de les principals i
més dificils missions dels governs locals €s
orientar el model de ciutat en una direccio
intel'ligent, inspirada en la idiosincrasia del
lloc, en els seus components d’excel-len-
cia i amb una important participacié dels
diferents actors. Els governs locals, que a
vegades ocupen el poder poc temps, han
d’identificar els projectes critics pels quals
vol apostar la ciutat i dedicar I'energia, la
il'lusio i el lideratge necessaris per avangar
en aquesta direccio.

Hi ha una distincié basica entre ciutats,
al marge de la seva dimensio, nivell de
desenvolupament economic o perfil urba.
Hi ha «ciutats amb projecte» i «ciutats sen-
se projecte». Els territoris intel-ligents son
llocs capacos de dotar-se d’'un projecte i
de trobar un equilibri entre la seva estrate-
gia economica, la cohesio i desenvolupa-

ment social i la sensibilitat i cura del medi
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ambient. Els territoris intel-ligents es carac-
teritzen per tenir un «projecte de ciutat» in-
novador, fundat en la vocacié del territori,
amb un fort recolzament social i en corres-
pondencia amb les opcions estrategiques
de desenvolupament economic. La sosteni-
bilitat é€s concebuda des d’'una perspectiva
amplia que inclou sostenibilitat ambiental,
perd també sostenibilitat economica, social
i cultural. Sostenibilitat que evoluciona en
la idea de resiliencia urbana, de capacitat de
les ciutats d’adaptar-se al canvi, d’afrontar
nous desafiaments, de resoldre situacions
de crisi o risc.

L'urbanisme del segle xx1 no és un joc de
suma zero. La mera gestio dels pressupostos
municipals té efectes molt limitats sobre el
potencial de transformacio de la ciutat. Amb
un projecte de ciutat, amb lideratge i amb
capacitat de col'laboracio entre els diferents
actors de la urbs es multipliquen exponen-

cialment les possibilitats de futur.

Les ciutats amb més exit en el futur se-
ran les que aconsegueixin un equilibri in-
tel-ligent entre els diferents components de
la trilogia urbana: competitivitat economica,
cohesio social i sostenibilitat ambiental. En
una economia basada en el coneixement,
en la innovacio6 i en el capital intel-lectual,
els factors de competitivitat no sén pura-
ment economics, depenen de I'equilibri so-
cial i de la qualitat ambiental. En el futur les
ciutats grans, mitjanes o petites seran capa-
ces de crear valor ressaltant la seva identitat
i enfortint les seves connexions globals. Cal
reinventar els habitats de la globalitzacio i
ser conscients que les ciutats i els territo-
ris més atractius, aquells capacos d’exercir
magnetisme sobre el seu entorn i d’oferir
qualitat de vida als seus ciutadans, seran
els que tinguin un projecte de futur il-lusi-
onant i compartit i no només aquells que
gaudeixin d'unes condicions de partida ja

consolidades.
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La proximitat:
ho vull ara,
ho tinc ara
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Directora de Marqueting

Vicente Gomez
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Director General de Caprabo

Vivim en «un mon sense alentorns».
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a cosa va de botiguers: si considerem la proximitat com una botiga propera, veina de

casa teva, si ens referim a la dimensié humana, Eroski va néixer amb un format

de proximitat (un petit supermercat en poblacions mitjanes o barris) i ha seguit

apostant per un comerg¢ proper al llarg de la seva historia. La botiga de proximitat ha
estat molt important per a nosaltres, tant pel seu pes en el negoci com perque constitueix un
ancoratge cultural intern molt solid per mantenir la cultura de botiguer, que comporta una
atencio propera al client i un enfocament de relacié amb I'entorn inspirat en el bon veinatge.
Fins i tot el format d’hipermercat que millor hem sabut fer —i ben valorat pels clients— és
el maxi o hiper urba de dimensi6¢ mitjana.

I dins d’'una societat en evoluci6, la proximitat caracteritzada per la compra a peu i amb
un fort component de productes frescos al cistell, es va anar barrejant amb compres per
omplir el rebost, associades al cotxe. Aquest nou cistell de la compra incorporava productes
més transformats, amb caducitats llargues, a causa de l'accés de la dona al mén laboral, pels
canvis en els horaris i la menor disponibilitat de temps en el dia a dia.

Ja de ple en el nou segle, els formats van madurant, sobretot el gran hipermercat, que
necessita atraure molts clients d’entorns menys propers. D’altra banda, la competéncia en
el sector de la distribuci6 és cada vegada més gran, continuen creixent els metres quadrats,
malgrat que la poblacié disminueix continuament. I, de forma previsible, els formats es rein-
venten i les botigues petites tornen a buscar el seu forat especialitzant-se.

I per que no, es recupera el que va ser important en els origens dels botiguers, és a dir,
intentem recobrar aquella proximitat al client d’abans, quan aquest era més un soci (al qual
s’havia de tractar molt bé) que una persona andonima. Per aix0, alguns distribuidors estem
reforcant les seccions de venda tradicional assistida per facilitar el contacte amb el client i
millorar la seva experiencia de compra; estem perfeccionant els protocols o guies d’atencio
al client en cada secci6, per tal que senti que compra al «seu» establiment. Avui dia, la majoria
dels comercos fallem en I'atencio al client, ja que l'orientacié majoritaria és la productivista,
que tracta de fer les operacions amb el millor cost possible. Tanmateix, sentir-se bé, sentir-se
<uma», coneixer les persones i tenir-hi un bon tracte continuen sent elements molt destacats,
algunes de les raons clau, per triar a quin establiment anar a comprar.

I que dir dels frescos. Si sempre han estat intimament units a la proximitat, actualment
tenen una for¢a renovada, perque el consumidor té cada vegada més conscieéncia de la
importancia d’'una alimentaci6 saludable i de com n’és, d’adequat, consumir preferentment
productes menys processats, per cuidar de si mateix i dels seus. Els indexs d’obesitat han

anat creixent al primer mon, i, en particular, la infantil. La societat, les institucions i Eroski
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en particular, creiem fermament en el poder dels aliments frescos perque 'alimentaci6 sigui
més sana. Aixo encaixa a la perfeccié amb el comerc de proximitat dels nous temps.

Un altre aspecte que ha canviat és I'accés a la tecnologia, que creix exponencialment
tant per la innovacio digital a disposicié del comerg, com per la velocitat de digitalitzacié
general de la societat. Disposem d’eines que ens permeten i permetran saber moltes co-

ses dels clients quan hi interactuem i aixo
o R o , ens ajudara a avancar en una relacié més
La pI'()XlHllt’dt esta avul mes VlgCI’lt que mat. . L.
) . T propera, satisfent de manera exquisida les
La rellevancia del temps per als clients i el
que aixd suposa per als serveis, horaris, que seves necessitats.

ofereix un establiment, unit a un assortiment En la «nova» proximitat, els vectors

triat per cobrir la necessitat immediata, «ara» d’exit indiscutibles continuen estan lligats

o «avui», son els que donen origen a la tenda . . . ]
o ) . a la professionalitat del comerg, és a dir, a
de conveniéncia, que realment és un format

dultraproximitat. I'especialitzaci6 dels empleats i a I'atencio
Avui dia, aix0 és una revolucio a les ciutats i servei que siguin capacos de donar als
que s’'anira estenent de manera inexorable a clients, sobretot pel que fa als productes
mida que la societat vagi canviant. frescos . . o
rescos que requereixen més coneixe
ments, explicacions i manipulacions. En
definitiva, la mateixa ra6 de ser de fa cinquanta anys. El que canvia ara és la presencia
d’extensos assortiments, amb preparacions segons usos, una experiencia de compra mo-
dernitzada amb una atenci6 orientada més cap al client que cap al producte i més serveis
associats.

En conclusio, després de més de trenta anys de 'establiment hegemonic de les grans
superficies comercials a la periferia de les ciutats, avui els actors publics i privats coinci-
deixen a entreveure un futur més ponderat cap a un model de comer¢ més proxim als
consumidors, en paral-lel al desenvolupament del comer¢ electronic. Perque, a més de
la reinvencié de les botigues de proximitat, la irrupcioé de les botigues de «conveniéncia»
s’'uneix al nou escenari.

Aquest renéixer de la proximitat no es deu tant al retorn a unes relacions socials de
barri, a un concepte de «small is beautiful, com al desenvolupament de necessitats cobertes
per Poportunitat/comoditat de la compra propera o convenient, al concepte de rapidesa,
immediatesa, a peu de carrer, ara mateix (street food, On-the-go, here & now, take away,
food truck). L’expectativa €s obtenir solucions de consum facils en qualsevol moment i
lloc per als que no tenen massa temps. Son foérmules innovadores per a un estil de vida
accelerat. T si la compra de proximitat pot ser qualificada com la de I'avui», la conveniencia

és la compra de I'ara».
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Secci6 de xarcuteria de supermercat en la década dels 80.

En aquest concepte de conveniencia, una nova seccié que destacara en el futur sera
la de menjar preparat. En el passat, les seccions tractores han estat les de carn i peix,
pero en el futur el protagonisme es desplacara cap als productes llestos per menjar, que
inclouen plats preparats i productes gairebé acabats, de totes les variants, preus, gustos
i varietats.

Evidentment, 'exigencia de disponibilitat també influira de manera determinant en
I'ampliacié dels horaris d’obertura dels establiments classics o en la proliferacié d’establi-
ments que ja tenien horaris extensos i que integraran l'oferta d’alimentacié com a part del
seu servei (hoteleria, gasolineres...).

Hi continua havent clients, i per tant mercat, per als establiments d’atraccio, per als
grans centres comercials periferics, perd hauran de superar noves barreres impulsades per
un estil de vida més accelerat i els efectes de la instal-lacio en la ment del consumidor del

principi <ho vull ara, ho tinc ara».
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Secci6 de xarcuteria de 'hipermercat Eroski Eibar el 2000.

Arriba el canal on line, una altra gran tendeéncia que reforca la proximitat (quan aquesta és
sinonim d’'immediatesa) que es materialitza en els canvis de comportament dels consumidors
per I'is massiu de les noves tecnologies.

Avui la informaci6 es propaga a gran velocitat. El moén és immediat i els coneixements
arriben al consumidor/usuari per molts mitjans i a gran velocitat. La immediatesa de les
coses fa que 'empresa, el moén, hagi d’anar més rapid. Pero la immediatesa ens torna into-
lerants quan hem d’esperar. Per aix0, la vida digitalitzada obliga les empreses a competir
per conquerir l'oportunitat. I guanyen les organitzacions que sén més rapides a I'hora de
generar continguts que, a més, han de ser de qualitat i estar ben posicionats a la xarxa. La
transformaci6 digital fa que el tresor d'una companyia es trobi en la qualitat dels seus models
predictius per poder competir per l'oportunitat: per encertar amb la proposta precisa, en el
moment just, amb la forma adequada i amb el millor cost. I aquest és un concepte radical-

ment diferent de la proximitat.
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Hem desenvolupat una estrategia
d’omnicanalitat, combinant el servei a
domicili amb diverses opcions de reco-
llida de la comanda a la botiga, que ens
esta permetent competir adequadament
en el canal on line. En aquesta mane-
ra de comprar alimentacié som un dels
millors distribuidors; i hem estat recone-
guts com el millor supermercat on line.
Una de les nostres caracteristiques €s
I'important presencia de productes fres-
cos en el cistell de la compra on line.
Aquest és un bon indicador de l'alta
confianca del consumidor en la nostra
marca i servei.

Si el jutgem amb ulls de fa cinquanta
anys, podriem qualificar el consumidor
de I'época actual d’'impacient, accelerat i
inconstant. Diriem que tolera malament
la frustracio de no trobar immediatament
el que busca, o que aconseguir-ho li cos-
ti massa esfor¢. En 'era digital, reduir
I'esfor¢ del client pot multiplicar els be-
neficis en un mercat que premia l'ac-
cessibilitat, perque el bé més escas és
el temps.

En la proximitat també cal tenir en
compte I'entorn que envolta I'establiment
(el poble, el barri, el districte). La nostra
vocacio de revertir part dels beneficis en
la societat i d’avancar cap a un model
més sostenible son valors que posem en
practica, donant suport a les iniciatives
que es creen en 'entorn més proxim de

cada una de les nostres botigues.
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LA TENDA DEL FUTUR

La realitat de la tenda futura estara condicio-
nada, com sempre, pels canvis en el compor-
tament del consumidor. Avui ja és una realitat
creixent que el client vol dedicar cada vegada
menys temps a fer una compra rutinaria, i que la
tecnologia, el mén digital, ho facilita. Per aixo, la
tenda del futur sera proxima i aquest concepte,
el de proximitat, evolucionara per barrejar varia-
bles dels tres models existents en I'actualitat (Ia
compra de proximitat o propera a casa teva, de
cistell petit i que sovint es fa a peu; la d’atraccio,
per a més d'una setmana, amb un menor pes
dels productes frescos, que s’acostuma a fer fora
de la ciutat i requereix disposar de cotxe, i la de
conveniéncia, que és una tenda de proximitat ra-
biosa, molt propera a la llar, a sota de casa, o al
costat de 'oficina o de pas, i que dona resposta
a la falta de temps i a 'aqui i ara). El consumidor
tindra de tot a la seva tenda més proxima, i alla
podra agafar el que hi ha o el que hagi encarre-
gat a distancia. Ho tindra quan ho vulgui, amb
la immediatesa que vulgui, depenent només
del preu que n’estigui disposat a pagar. El preu
dependra del valor associat al servei ofert i al
valor atorgat a la qualitat dels productes de cada
tenda. La marca propia canviara, augmentara les
seves prestacions i la vinculaci6 als valors de
I'empresa. Els serveis tindran una importancia
absoluta, sobretot la impecabilitat en el compli-
ment, i el consumidor sera molt critic amb els
errors. La tenda fisica tindra un valor creixent
per a algunes compres: en un moén digitalitzat,
el valor de I'expert, la seva professionalitat, sera
un dels grans factors que marqui la tria de I'es-
tabliment. La proximitat humana sera un valor
a l'alca. Com ho sera la proximitat emocional a
temes d’intereés general, volent contribuir a un

mon millor, més sostenible, més local.



162 ENTREU SENSE TRUCAR
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Seccio de peixateria a 'hipermercat Eroski Urbil el 2017.

Aixi, la proximitat seguira sent un eix important per al client, en termes d’estar a prop
del venedor, de conveniencia, de productes locals i productes frescos en general. Pero dins
d’'un mercat cada cop més interrelacionat i amb més opcions, és obvi que la proximitat
haura de continuar competint, no només amb els centres comercials, sind amb el nou mén
digital, que no ha fet més que comencar a rodar. Ens haurem de reinventar i adaptar-nos
als nous escenaris, com ha passat en altres moments durant aquests cinquanta anys, per

ser capacos d’atraure un consumidor cada vegada més exigent.
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Proximitat

Antonio Agustin

Llicenciat en Filosofia i MBA per I'IESE.
Expert en distribucié comercial. Consultor

En la guerra, com en I'amor; és necessari
veure’s de prop per acabar:

Napoleo

a proximitat (terme femeni) €s, segons
Lla seva definici6 original, la qualitat de
proxim. Aixo és, allo que esta a poca dis-
tancia —espacial o temporal— d’'un punt
que s’agafa com a referéncia. La distancia
¢és, doncs, el concepte clau a tractar.

Des del punt de vista comercial (de com-
pra i venda), la proximitat es pot interpretar
des de dues perspectives. En primer lloc hi
ha la distancia del comprador respecte al
punt de venda (la seva proximitat o llunya-
nia), i en segon la que hi ha entre el centre
de producci6 i el lloc d’exposicié dels pro-
ductes per vendre’ls. En la primera perspec-
tiva parlariem de compra de proximitat i en
la segona, de productes de proximitat.

Sent estrictes, en la primera accepcio
hauriem d’incloure el moén del comerg on
line, ja que la botiga virtual, tot i que és
aixo, virtual, és la més propera al compra-
dor. La tauleta, el telefon o el televisor en
lorbita de la dlar (definida com a dolca,
sweel) sOn una autentica revolucié que per-

met que el que esta llunya (altres tendes

com les del meu barri) entrin per la porta
de la fibra optica i aconsegueixin estar sem-
pre a la vista i molt a prop del cor.

Establiments de proximitat son els que
estan a I'abast de la ma (a pocs minuts del
nostre centre d’operacions personal), ben
assortits, regentats o atesos per persones
mentalitzades i entrenades per aprendre’s
el nostre nom i associar-lo a la nostra cara,
amb prestatgeries que ens forneixen tot el
que ens cal per viure, i que ens permeten, a
més, gaudir de I'eleccio: fruiteries, polleries,
peixateries que son visitades habitualment
(millor dit, frequentment) pels veins «cada
cop que les necessiten».

Al davant, com a «contraris», tenen les
botigues del mon de «desti» que pretenen
cobrir les necessitats del comprador en
punts de venda que han dissenyat com a
«wne shot amb dues consignes que les de-
fineixen i emparen: temps (el temps €s or,
no el perdi anant moltes vegades a moltes
tendes i amb massa freqiiencia a comprar)
i preu. En definitiva, «estalvi».

Les diferencies entre unes i altres es fa-
ran evidents en derivar les variables que
defineixen el tipus de visita que fa el com-

prador.
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Malgrat que ja se sap que generalitzar és
equivocar-se, la compra de desti es mostra
molt més racional en comparacié amb la de
proximitat, molt més emocional.

Fins a cert punt podriem emparentar la
compra de desti amb la caca i la de pro-
ximitat amb I'horta i 'agricultura tradicio-
nals. El cacador se’n va de viatge buscant
en altres contrades la peca millor, mentre
que el pages s’inclina per seleccionar-la
entre les del tros de terra habitual. L'errant
—desti— advoca més pel it i fet», amb
un horitz6 a curt termini, mentre que el
sedentari —proximitat— s’inclina pel llarg
termini que li exigeix una relacié continu-

ada amb el medi i amb els altres.

Que és la proximitat. Tipus
Per altra banda, el concepte de proximitat
permet una triple classificacié entre fisica,
temporal i sentimental. Fisica, esta clar que
significa: en el radi proper de les opera-
cions de desplacament habitual (és a dir, a
prop de la llar, de la feina o bé entre I'una i
l'altra). Ja n’hem anticipat alguns conceptes.

Temporal, fa referencia a la immediatesa
horaria del gaudi (el que esta a prop en
distancia, no necessariament esta proxim
en temps... ni allo que s’adquireix de forma
virtual és immediatament accessible).

Per definicio, la compra de proximitat
implica un gaudi immediat (i la que és on

line, si hi vol estar, també).

ENTREU SENSE TRUCAR

Finalment, proximitat sentimental ve a
ser una manera semblant d’enfocar les co-
ses (quan sentim afinitat o proximitat amb
una altra persona, per exemple). T¢é a veure
amb el concepte de anolt semblant a la llar,
de continuitat de la dolca llar, sweet liar.
Aix0 també és proximitat. Les botigues fre-
des en I'exposicio i ambient, sense personal
o personal més eficient que amable, que no
son continuitat directa de la llar, no juguen

a ser proximitat.

El que esta llunya i el que esta
proxim

El que esta proxim és millor que el que esta
llunya? Millor la proximitat que el desti?

Enfront del barri, el mén és un concep-
te abstracte. Lluny i molt de temps van en
contra —ja ho hem vist— d’estalvi i aprofi-
tament de la disponibilitat temporal.

En l'ambit politic, per posar un altre
exemple, la proximitat sorgeix com a valor
en alca. La proximitat €s un vector que per-
met articular gestions enfocades als proble-
mes concrets de la ciutadania. Constantment
apareixen nous politics que sorgeixen ungits
per causes proximes com I’habitatge social,
els recursos energetics, 'economia col-labo-
rativa, i s'enfronten a altres que tenen un
enfocament més tradicional o global.

De fet, una de les tensions politiques
més polars és la que es crea entre el

que esta llunya i el que esta proxim: els
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immigrants i la seva cultura davant la for-
ma de vida dels indigenes. American first,
tensions nacionalistes i orgull, a vegades
exagerat, de pertanyer al barri s6n mostres
actuals d’aquest municipalisme rampant.
La tendéncia apuntada obeeix, a més,
a un fet inqliestionable: les ciutats van a
més. Des de les grans urbs aillades de Me-
sopotamia dels anys 4000 o 5000 a.C., el
mon s’ha mogut sense parar: avui la meitat
de la poblaci6 viu en «espais» de 300.000
animes 0 més. Destacats estudis demostren
que aquesta tendencia avanca i que en pocs
anys el 75% de la poblacié d’Europa i el
82% de la dels Estats Units ens concentra-
rem en ciutats. En l'actualitat una dada que
retrata aquest fet €s que el 23% de la pobla-
ci6 i el 55% de PIB mundial es concentren

en només 600 agrupacions urbanes.

Jo i els altres

Un dels equilibris vitals essencials que ex-
plica I'ésser huma fa referencia al jo i la
relacié amb els altres.

La distancia entre el jo i el mon té di-
versos estadis: el jo proxim (la meva fa-
milia, el meu carrer, els meus amics), el
mon alie (la mateixa llengua, expressions
semblants, els mateixos costums i horaris)
i el mon estrany, la isocrona més llunyana,
en la qual es confonen paisos o continents
remots amb idiomes desconeguts i criteris

diferents per interpretar el mon.

El concepte de proximitat esta en 'ambit
del jo i la relaci6 amb el que esta proxim.
En el del jo, esta tot allo que ens comuni-
ca directament amb els altres: el telefon, el
televisor o l'ordinador.

Els antropolegs parlen d’altres classifi-
cacions de distancies i zones vitals: I'intima
(tot allo que existeix a menys d’'un metre de
la nostra intimitat), la personal (a un o dos
metres), la social (a tres) i la publica, que
seria la que esta més enlla dels tres. Aixo
serveix per recalcar que el moén on line citat
abans esta entre el més proxim-proxim a
I'individu.

Cal prestar atencio, de tota manera, als
fets, perque ser proxim no €s «estar en»,
sino «estar a prop de»... i «estar en o molt a
prop de» com el mon digital —s’ha comen-
tat més amunt— no implica estar en I'orbita
de la dolca llar o del cor. Sigui qui sigui,

s’ho haura de guanyar.

La distancia optima

Per descobrir U'amor fa falta tenir molt
a prop una dona. Perque aquest amor es
dissipi cal seguir tenint-la massa a prop.

Noel Claraso

En psicologia animal hi ha un concepte
que encaixa perfectament en aquest punt:
la «zona de fugida». Quan qualsevol ésser
huma s’acosta a poc a poc a un animal,

hi ha un moment en que aquest se sent
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amenacat en comprovar que té la fugida
compromesa. En aquest cas, la reaccio pre-
visible sera I'atac, independentment de la
forca del contrincant, de I'equilibri de forces
o de l'analisi cost-benefici. En altres parau-
les, la reaccié natural davant d’'un missatge
o un canal que resulti massa incisiu i rep-
tador pot ser una intensa, irracional i irada
reaccio de negaci6 i incompatibilitat.

En determinades ocasions, a més, ens do-
na per canviar el registre habitual de veins-
perfectes-amables per un altre que no té ni
nom ni barri: 'anonimat. En aquest delicat,
necessari i més o menys freqiient episodi
de mutaci6 es trenca I'encant tranquil de
la «dol¢cor» quotidiana a la recerca d’altres
experiencies més canalles i menys exigents,
en les quals no s’exigeixen ni familiaritat ni
bon rotllo.

En el cercle més proxim hi ha els tresors
(en la proximitat): el jo, I'amor (en I'ambit
de la sensibilitat i, per tant, no es pot enca-
sellar), el sentiment de felicitat i amistat. I,
amb ells, els gestos de més valor: llagrimes,
petons, abracades, emocions, tristesa...,
molt dificils de traslladar al moén virtual.

El problema més radical consistira a di-
lucidar on esta el limit entre el que esta
proxim i el que esta llunya, la proximitat
i el desti. A prop, el super de barri, a la
cantonada i a pocs metres —minuts— i,
lluny, 'hiper, que exigeix un automobil per

anar-hi.

ENTREU SENSE TRUCAR

El sistema de control consistira, preci-
sament, a mesurar qué suposa justament
«anar-hi».

Si la proximitat és convivencia i quoti-
dianitat, el desti és la justificacié per sortir
del lloc proxim i iniciar el desplacament.

El desajust de les expectatives amb la
realitat conduira inevitablement al desplaer,
que pot ser de dos tipus: que el que esta
proxim no serveixi perque no complementa
el carret diari o que el desti no completi les
caselles d’abundancia, capritxos i varietat
general.

El dloc» del que esta proxim s’hauria
d’assimilar al comode espai en que vivim:
barri dins d'una ciutat, paisatge vital, esperit
gregari i fins i tot orgull de pertinenca, el
millor pastis, la millor festa major, el millor
equip de futbol... en definitiva, les millors
botigues i els millors productes. El dloc» del
que esta proxim €s I'extensio natural del jo

i de la llar.

Quins son els beneficis de la
proximitat?

Ja siguin per part del comprador o del pro-
ducte, els podem classificar pel seu estalvi,
contribuci6 als ingressos o benefici addi-

cional.

En termes d’estalvi
— Menys transport (de compradors cap a la

botiga —viatges més curts— i també de
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proveidors —en ser més locals—, amb
la consegtient menor produccio de COs.
El consumidor que va a les botigues es
mou gracies a la seva traccié animal i
els proveidors, en ser més proxims, fan
menys moviments d’aqui cap enlla.

— Menys embalatges. Logics per a recor-
reguts llargs en els productes a vendre
i en els compradors que en optar per la
proximitat compren menys cada vegada,
encara que hi vagin més. La conseqiien-
cia: menys caixes, cartrd, plastics, palets

i altres.

En termes d’ingressos

— Promoci6 de 'economia local pel que fa
a llocs de feina (els treballs que abans es
feien en origen ara es localitzen més).

— Promoci6 de 'economia local pel que fa
a proveidors i empreses: per als produc-
tors de dimensi6 petita i mitjana és una
oportunitat. <Les coses petites —i proxi-
mes— so6n boniques» és una consigna
que creix davant d’altres, recents, que
exaltaven, com a valor maxim, la globa-

litat (fruit al seu torn de I'escalabilitat).

— Promocio de varietats locals, potser fins
fa poc agoniques o en desuis i que avui
compensen el sacrifici d’opcio i eleccio

que comporta una oferta més universal.

Altres beneficis extra

— Millora del control sobre 'origen dels
productes i de la tracabilitat.

— Relacions personals més estretes amb la
comunitat.

— Major coneixement de les coses proxi-

mes i dels seus valors...

Per acabar
De tot el que hem vist en aquesta secci6 es
pot concloure que qui sigui capag¢ de posar
marca, marxamo de prestigi, atorgar afinitat
i en especial donar continuitat al que esta
proxim amb el jo i la llar, 1i posara al gat
un dels cascavells més dificils de dur: que
la botiga es converteixi en un apendix del
que és intim, del més familiar... que formi
part natural del dia a dia, de la primera
corona del jo.

La proximitat €s, sens dubte, una de les

paraules clau del retail.
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Proveidors: una
interdependéncia
virtuosa

Beatriz Santos

Directora Comercial

Vicente Gomez
Director Comercial (1988-2010)

Gotzon Elizburu
Director de Compres Alimentacié (2004-2012)

Tot negoci que no és rendible per a l'altra part acabara
per no ser-ho per a tu. Només un negoci que condueix a la
satisfaccio mutua pot ser renovat.

B. C. Forbes
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La historia del repartiment de la cadena de valor
am néixer en una epoca en la qual els grans fabricants dominaven la negociacio i
imposaven al distribuidor un poder gairebé absolut. Actuaven amb una concepcio
patrimonialista dels lineals de la botiga i eren ells els qui determinaven el reparti-
ment en la cadena de valor. Una relaci6 tutelada i en un regim forca semblant al
feudal. La minoria d’edat del comer¢ espanyol i el poderés capital economic i de coneixements
dels grans fabricants justificaven de sobra aquesta relacio de forces.

En aquest context, els primers intents d’aquesta cooperativa, que pretenia vendre més
bé de preu als socis i opinar sobre el disseny del producte, del seu preu o de la promocio i,
per tant, sobre el repartiment de marges, van topar amb el rebuig de la fabricaci6 —que va
boicotejar la nostra pretensio fins i tot negant-se a subministrar-nos—. Unicament fou possible
arribar, forca anys més tard, a un cert equilibri i repartiment de marges quan vam assolir uns
volums suficients, quotes significatives en els mercats i un reconeixement de marca notori
(de I'ensenya, de cada marca propia i de cada un dels articles), i sempre sent conscients que
hom no té el que es mereix, sin el que negocia.

Aquests tres parametres (volum, quota de mercat i notorietat de marca) tan capitals en la
nostra activitat impulsen cap al creixement. Per assolir el primer, un llindar basic en volum,
Eroski, com altres distribuidors, ha necessitat reforcar-lo al llarg de la seva historia a través
de les centrals de compra, nacionals i internacionals.

Donada la vocaci6, no tnica, perd si generalitzada dels agents, tant dels tradicionals, els
fabricants, com dels nous, els distribuidors, de dominar la cadena de valor i la seva retribucio,
'acci6 i I'equilibri assolit sera molt diferent segons les categories de producte de que parlem
o fins i tot de la tipologia d’article que triem, ja sigui basic, de prestacions o premium.

Les marques liders faran valdre el seu domini en la ment del client mitjancant esfor¢
inversor en innovacio6 i creacié de necessitats de satisfaccio exclusiva, marqueting, la qual
cosa els permet mantenir el domini sobre el valor i el repartiment de marges, no sempre
a costa del distribuidor. Efectivament, la concentracié de fabricants i distribuidors que hi ha
en el mercat actual no aconsella vel'leitats de cap d’ells i tots ens necessitem. Les centrals
de compra internacionals, en aquest cas per equilibrar el poder d’interlocucié amb les
multinacionals, ens han permes estar en el club dels elegits i evitar qualsevol discriminacio
perillosa.

Els productes basics son els que tradicionalment han servit a les marques propies per
colonitzar amb més fortalesa el mercat. La nostra participacié en les decisions inclou la cadena
de valor, pero per a Eroski els marges han estat molt condicionats pels diferents i no futils

objectius a aconseguir: preu, posicionament, diferenciacié o fidelitzacio.
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La interlocuci6 i col-laboracié mutua sén més obligades en aquest cas. La contribucio
d’Eroski per minimitzar costos és vital en determinats processos comercials i logistics, direc-
tes i/o en el corresponent impacte en el procés de fabricacio. Les centrals de compra, a més
d’ajudar en la recerca de proveidors adequats, han permes aportar els volums de suficient
eficiencia i atractiu.

I és en els productes frescos, procedents d’un sector més desestructurat malgrat la pro-
gressiva industrialitzacio, on hem tingut forats per actuar ad hoc en la cadena de valor i hem
estat vocacionalment més implicats en el disseny de processos i cadenes de valor propis.
Des dels primers temps, la participacié en iniciatives compartides amb les cooperatives
agroalimentaries del Grup Mondragon o altres empreses o IGP dels nostres mercats ha sigut
constant. Avui, els productes frescos locals tenen una gran preséncia i visibilitat en el posi-
cionament Eroski Contigo. Els exigents requisits de qualitat aplicats a les marques propies en
els productes frescos ens obliguen a intervenir en la cadena de valor amb I'esperanca que el

consumidor els valori positivament.

El rol del fabricant a Eroski
La relacio entre Eroski i els fabricants proveidors, malgrat els inicis tutelats i les periodiques
tensions d’adequacio a les demandes economiques o qualitatives del mercat, ha estat marca-
da més per la col-laboracié que per l'oportunisme, més per I'acord que per la subhasta, més
per la permanencia que per la temporalitat. Han estat cinquanta anys de desenvolupament
conjunt, amb un relat que s’ha anat adaptant al desenvolupament de la mateixa societat i en
que el concepte de col-laboraci6 ha anat de menys a més fins als nostres dies. Avui dificilment
s’entendria una relacié sense una mirada compartida del negoci, dels clients, del consumidor
en general, transcendint al comer¢ i amb la vocacié d’aportar per millorar la societat en que
vivim. En la mesura en que s’ha anat guanyant confianca en els models collaboratius, pels
resultats obtinguts, s’ha avancat en aquest tipus de relacions. L'evolucié ha estat molt notoria,
i s'és més obert a compartir la visio, I'estrategia i la formacio de la proposta comercial que
fem als consumidors. I el 50 aniversari significa en si mateix la ratificacié del bé més preuat
en qualsevol relacié empresarial per a tots els agents que ens han acompanyat arriscant en
el negoci compartit: la continuitat al llarg del temps i el manteniment dels compromisos
comercials, economics i financers.

Els nostres proveidors son agents actius en la configuracio de la nostra proposta de negoci,
de l'especificament nostra, que sera diferent de la d’altres distribuidors. I hi contribueixen en

tot el procés de la cadena de valor a la conquesta de la satisfaccié dels consumidors. Son,
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Trobada amb proveidors de Navarra el 2013.

per tant, col-laboradors necessaris i clarament estrategics. Sense la seva contribucié en els
diversos ambits de gestio, no podriem fer el que volem.

La relacié amb els fabricants se sustenta en la necessitat mutua, en una gestié prou equi-
librada d’aquesta necessitat i, en consequiencia, en la construccié d’'una confianca en que les
persones son protagonistes. Aquest equilibri suficient depen del rol de cada proveidor i, com
a consequencia d’aixo, la relacio sera diferent. Hi haura proveidors que dominin la categoria i
la relacié amb ells sera per fer que aquesta creixi, que la rendibilitat vingui d’'una col‘laboraci6
per al desenvolupament del negoci, en que la innovacio faci créixer la categoria i no només el
proveidor. Altres, menys liders, que competeixen amb ells s’hauran de sumar a aquesta bola
positiva aportant una major rendibilitat per unitat, i una rotacié adequada. Altres petits provei-
dors, malgrat la seva dimensio, poden aportar diferencial en producte o solucions sobre la com-
petencia i ser molt importants contribuint amb aquesta diferenciacié al nostre posicionament.

Les relacions amb els proveidors es basen sobretot en les posicions de poder. Relacio

de poder és igual a relacié de dependencia; i la seva influeéncia és determinant en latribuci6



172 ENTREU SENSE TRUCAR

i repartiment del valor afegit. La informacio és un factor critic en la gestic del poder, qui
en té, té avantatge. Si el poder el té el proveidor, i €s un dinamitzador de la categoria, caldra
negociar amb ell activitat i marge suficient. Si el té el distribuidor, li correspon a ell mantenir
l'interes de la col-laboraci6, assegurant la sostenibilitat de la relaci6 a llarg termini, i recolzant
I'evolucio del fabricant en els escenaris de futur previstos. El poder no es demana, s’agafa.

Tanmateix, estem parlant de col-laboraci6. Fins i tot el que s’escenifica com a enfrontament

EL QUE APRENEM DELS FABRICANTS

Les diferents realitats i sensibilitats dels nostres
proveidors ens han anat enriquint i han configu-
rat el que som, el que conjuntament oferim als
consumidors. Aixi, el coneixement que sempre
han tingut les grans multinacionals del client, la
cocreacio amb aquest per desenvolupar la inno-
vacio, el seu domini de la cadena de valor, per
exemple, han sigut sempre un incentiu. I la seva
visio de les tendéncies mundials ha sigut, també,
una finestra permanentment oberta a I'aprenen-
tatge, tant en materia comercial com de gestio.

Quant a leficiencia, la necessaria obsessio
dels proveidors de marca propia per ajustar
I'equacio de valor-preu ens ha ajudat a identi-
ficar el que realment és valués per als nostres
clients i a eliminar tot allo que és superflu. Aquest
mecanisme de gestio t€ molt de valor no només
per al desenvolupament dels productes, sind per
a la seva implementacié en la cadena logistica,
des del proveidor fins a la gestio de la reposicio
en els lineals, i en el seu dia va donar com a
resultat el desenvolupament d'un element clau:
les caixes expositores.

La riquesa del teixit empresarial agroalimen-
tari d’ambit nacional ens ha permes promoure
plans per impulsar negoci conjuntament, amb
una mirada a llarg termini i una sensibilitat espe-
cial envers els petits productors locals. La nostra
creenca que cal desenvolupar les economies lo-
cals ha fet que trobem uns companys de viatge
que ens han ajudat a posar el llist6 més amunt
en aquest sentit.

ha de preveure un minim acord sobre el
repartiment del valor afegit. Una ruptura
de relacions és un fracas per a les parts.
Les regles basiques de la col-laboraci6
son la transparéncia, compartint informa-
ci6 amb lleialtat; coincidéncia i alineaci6
d’estrategies, amb objectius senzills, clars
i ambiciosos, pero assolibles; destinar els
recursos i forces suficients i sostenibles
en el temps, i fer-ho amb equips transver-
sals de les dues companyies, que hagin
assumit el projecte com a propi... I, per
descomptat, hi ha d’haver la implicaci6
dels més alts nivells directius: I'aval de
I'alta direcci6 té una gran influeéncia en
els acords, en la seva estabilitat, en la
seva bondat i en el seu exit. Perque aixi
les decisions podran ser estrategiques i
adoptar-se amb una visi6 a mig/llarg ter-
mini, amb prou rang per evitar posteriors
divergencies i, en consequiéncia, genera-
ran millors productes i menors costos de
manera estable.

Els nostres principis —responsabilitat
social, valor del consumidor— han afavo-
rit sempre els compromisos amb la salut
alimentaria, el vincle amb l'entorn pro-
xim i el suport capdavanter a politiques

progressistes de respecte a la natura. La
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consecucio d’aquests objectius a Eroski només fou possible amb el desenvolupament de
politiques i eines compartides amb el fabricant. Com ara, per esmentar-ne algunes, el pioner
laboratori propi, 'homologacié posterior de processos de fabricacio i proveidors, I'establiment
d’'iniciatives de col-laboracié amb empreses i associacions agroalimentaries o el llancament de
campanyes d’informacié i comunicaci6 recolzades en accions de lluita laboriosa (ja fos contra
les hormones en l'alimentacié animal, els conservants o els CFC i amb aquells proveidors
que hi van estar disposats).
Hem desenvolupat una estrategia

ALGUNS ELOGIS QUE REBEM
de relacio i col-laboraci6 adaptada a les Q

) 3 p 2 /A SRR G 2
aportacions que pot fer cada tipus de fa- Pel desenvolupament dels compromisos amb les

pimes i els models de cooperacio a llarg termini

bricant, tant des del punt de vista dels
consumidors, com des de les diverses
contribucions al desenvolupament comer-
cial de les nostres botigues. Aixi, podem
classificar conceptualment els fabricants
en grans grups amb abast, objectius i poli-
tiques de desenvolupament ben diferenci-

ades. Aquesta classificacié ofereix quatre

amb els proveidors.

Estudis recents indiquen que els proveidors
consideren Eroski un distribuidor que destaca per
sobre daltres en la gestié compartida de la infor-
maci6 per al desenvolupament de les propostes
comercials i els plans de negoci que assoleixen
els objectius perseguits.

En materia de salut, sempre se’ns ha reconegut
com a referents en el sector. Hem desenvolupat,

amb els nostres proveidors, avencos en aquest

tipus de relacions amb els fabricants. o . T )
ambit, amb millores nutricionals i de components

Per un canto, la nostra relacié amb les dels productes, i també en la manera d’indicar-ho

pimes i amb focus en les microempreses en els envasos mitjanc¢ant el semafor nutricional.
locals. Amb un proposit clar: contribuir a

la promoci6 d’un teixit industrial proxim, potent i sostenible. En el desenvolupament de com-
promisos publics que Eroski va llancar el 2012, s'enfoquen tres ambits de gestio, que passen
per oferir més productes locals a les nostres botigues i treballar de la ma dels productors
locals, escoltant-ne les necessitats, creant punts de trobada on compartir-les i, en definitiva,
afavorir el seu creixement empresarial.

Per un altre, la collaboracié amb els grans proveidors multinacionals, amb el focus en el
desenvolupament de la categoria, entendre el consumidor i el desenvolupament de plans de
negoci conjunts. Aquest grup de proveidors son pioners en el desenvolupament d’innovacio,
en el coneixement del consumidor, en les noves tecniques per al desenvolupament de la
categoria, etcetera. Treballem amb ells per millorar les propostes comercials i avangar per
aconseguir cobrir millor les necessitats dels nostres consumidors. Aquest format ens permet
adquirir els avencos en gestié sobre tota la cadena de valor i obtenir els aprenentatges ne-

cessaris per aplicar-los a la resta de proveidors. L’eficiencia és un eix clar en la gestio.
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En un tercer grup podem classificar els proveidors de productes frescos. Amb alguns
d’ells establim relacions de collaboraci6 a llarg termini. En una botiga, com la d’Eroski, en
que loferta de productes frescos vol ser fonamental per conquerir 'estima del client, les
aliances amb els productors agroalimentaris faciliten la bona resposta i permeten assegurar
una politica comercial sostenible. Es un model de relacié ben assajat per Eroski des del seu
naixement. Un estandard de col'laboraci6é basat en la transparéncia, en una mateixa mirada
sobre el futur, en objectius compartits —inclosos els socials i de medi ambient—, en la recerca
permanent de la diferenciacio i en I'eficiencia.

I una quarta tipologia de proveidors sén els fabricants de les nostres marques, amb
els quals arribem a solucions genuines i adaptades a les tendencies dels consumidors. S6n
proveidors estrategics, perque deleguem en ells una part important de la singularitat de la
nostra oferta. Els nostres productes propis son els abanderats de les nostres politiques (preu,
qualitat, salut, sostenibilitat, medi ambient...) i dels nostres principals valors corporatius.
Busquem, conjuntament amb el nostre fabricant soci, la manera d’entendre millor el consu-
midor i aportar-li avencos en materia d’usabilitat, salut i sostenibilitat, aixi com una millora
continua en I'equacié de valor de cada un dels productes. La reenginyeria de processos,
assegurant I'eficiencia i la connexié amb el consumidor per entendre les seves necessitats,
és decisiva en aquest model relacional. T €s la millor prova d’integraci6é entre les politiques
d’Eroski i les del fabricant.

Hem encertat en aquest envit. I la dimensio de I'afany no era facil, tenint en compte el
pes institucional i la forca empresarial que sempre hem donat a les marques propies —amb
percentatges de vendes que en algunes families s’acostaven al 50%—. Jutjant el passat, no
hi ha cap dubte que ens hem donat suport miatuament —FEroski i els nostres proveidors— i
que Pencert en la relacié només s’explica per haver treballat en interés mutu (i no només del
distribuidor), bra¢ a brag, i sense centrar-se inicament en el preu.

Podem arriscar-nos a fer un pronostic segur sobre I'escenari de les nostres futures relacions
amb els fabricants: més col-laboracio. Caminem cap a una major entesa i sobre qlestions més
critiques per als negocis d’ambdues parts. Hi haura un major compromis i sobre qliestions
més estrategiques, degut tant a 'orientacié en la manera de gestionar les empreses com a les
possibilitats que ens esta obrint la tecnologia.

L’economia col-laborativa, la cooperacio, la recerca de sinergies entre iguals i entre
diferents son el que esta transformant la societat. Cada cop hi ha menys fronteres amb
els competidors i les aliances van ocupant llocs inimaginables fa pocs anys, i el mateix
passa amb les baules de la cadena de valor, en que els processos son compartits i en que

la gestio de la informacié obre nous escenaris de cooperacié. El Big Data ens endinsa
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Trobada amb proveidors d’Alimentacioé celebrada en el Palau Euskalduna de Bilbao el 2017.

en un mon d’altissimes possibilitats d’avenc, cada vegada amb un major coneixement del
consumidor i, en conseqiiencia, amb la capacitat de millorar el desenvolupament de la
proposta comercial.

Aquesta nova era en la gestié de la collaboracié podria ser la d'un nou camp de joc comu
en el qual posar a contribuir les millors competéncies de les parts. Una e€poca de menys
fronteres, amb uns processos de responsabilitats més difuminades i compartides, en que la
transparencia, la confianca i, per descomptat, la fixacié de fites comunes seran fonamentals
per aconseguir 'eéxit d’aquests nous models de cooperacid. Potser d’aqui a no gaire no sigui
tan dificil imaginar que un fabricant, analitzant la informaci6 dels consumidors, pugui apro-
fundir més en la gestié propia d'un distribuidor, gestionar les comandes dels seus clients,
els assortiments o les promocions, tot allo que té a veure amb la part més personalitzada de
cadascun dels consumidors.

Totes les varietats associatives imaginables amb proveidors estaran presents en el mercat,
des de les exclusives de marques liders fins a la compra directa de collites locals, per tal
d’aconseguir una oferta comercial satisfactoria per als clients, diferenciadora per a Eroski i
rendible per a tothom. Tenim fonaments i posicionament creible per proposar-nos-ho amb

ambicio, experiencia per construir-ho i eines per treballar bra¢ a bra¢ amb els proveidors.
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La relacio entre distribuidors
i fabricants: en el cas d’Els Mosqueters,
els enfocaments sOn necessariament

multiples i diferents
Didier Duhaupand

President de I’Agrupaci6 Els Mosqueters

es del comencament, I’Agrupacié Els

Mosqueters ha donat a les relacions
entre distribuidors i fabricants-proveidors
una atencio que té diferents matisos i enfo-
caments: el seu punt de vista no és el ma-
teix davant els sectors agricoles, les pimes
o les multinacionals. El context, I'indole i
la dimensi6 dels proveidors fan que hi hagi
enfocaments diferents, i mostren la comple-
xitat d’un tema que no és pot abordar de

manera monolitica.

Productors i comerciants

L’ambici6é de convertir-se en un actor en
certs sectors economics que en el seu mo-
ment estaven poc organitzats o en curs
d’estructuracio, haver optat per tenir sota
control les diferents etapes de la cadena
de valor, el desig de crear associacions, la
voluntat de controlar I'aprovisionament:
aquests motius expliquen, en part, les
divergencies existents entre Edouard Le-

clerc, fundador del Moviment» eponim, i

Jean-Pierre Le Roch, fundador el 1969 del
que va passar a ser ' Agrupacio Els Mosque-
ters» i 'ensenya Intermarché.

Des de I'any 1974, Els Mosqueters es
van llancar al procés que els va dur a ser
«productors i comerciants» amb la compra
d’'una pime del sector carni —a la qual es
van sumar després altres plantes de pro-
ducci6 agroalimentaria—. Més tard, als
anys 80, es van adquirir alguns vaixells de
pesca d’arrossegament, fet que va marcar
I'inici d’'una aventura que ha transformat
lagrupacio en la primera flota francesa de
pesca fresca. Amb el temps, aquest model
es va anar adaptant a les evolucions que
s’anaven produint entre els consumidors,
per als quals la tragabilitat i seguretat ali-
mentaria, aixi com la qualitat d’'una ali-
mentacio saludable, es van convertir en
temes importants. Aixo €s el que, avui
dia, permet a Intermarché acompanyar els
francesos en el cami d’aconseguir menjar

millor, amb productes de marca propia,
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que fabriquen ells mateixos, a l'alcada
d’'aquesta ambicio.

Com a productors i comerciants, Els
Mosqueters son actualment la primera xar-
xa de distribuci6 alimentaria de proximitat
i també el cinque operador agroalimentari
a Franca, amb seixanta-dues fabriques que
abasteixen les botigues amb productes de
marca propia.

L’Agrupaci6 treballa en cooperacié amb
més de 20.000 productors establerts a Fran-
ca: signem, per exemple, contractes d’en-
tre tres i cinc anys amb els productors de
carn de porc per garantir la comercialitzacio
de 700.000 porcs a I'any, i ben aviat, un
mili6. També hem iniciat una cooperacié
amb els ramaders per recolzar-los en el pro-
cés de conversio a la produccié organica
i ajudar-los a produir millor, garantint-los,
mitjancant un contracte, una visibilitat so-
bre el futur: ens comprometem en aquesta
cooperacio a llarg termini, durant periodes

que poden arribar a ser de dotze anys.

Suport a 'economia de les regions
i suport a les pimes

Aquest posicionament va de la ma amb un
recolzament incondicional a 'economia re-
gional, que és quelcom que forma part de
I'ADN d’Els Mosqueters en la seva activitat
comercial: la voluntat d’escurcar el circuit
i repartir-se millor la cadena de valor és la

pedra de toc d’aquesta estrategia.

Una estrategia que s’aplica no només als
sectors agricoles, sin6 també a les pimes,
locomotores essencials de 'economia lo-
cal, que encarnen l'esperit empresarial tan
apreciat per Els Mosqueters i també pels
proveidors, que son essencials per a I'acti-
vitat de ’Agrupacio.

Intermarché renova aixi cada any la seva
cooperacié amb la FEEF (Federacié d’Empre-
ses i Empresaris de Franca) per promoure el
desenvolupament de la facturacié de cadas-
cun —prenent també en consideraci6 I'espe-
cificitat de les pimes—. En aquest marc, cada
any se seleccionen mitjancant un concurs
productes innovadors, que son premiats dis-
tribuint-los durant uns quants mesos a tots
els punts de venda Intermarché de Franca, al
preu de venda preconitzat per 'industrial. In-
termarché paga a les empreses guardonades
tot el marge generat durant aquest periode,
per permetre’ls financar aixi tots els esfor-
cos fets en investigacio i desenvolupament.
Una segona etapa, sotmesa a la votacio dels
clients, dona lloc a un periode de distribucio

addicional dels productes premiats.

Els grans proveidors
internacionals

L’Agrupacio Els Mosqueters, que €s una xar-
xa de comerciants independents, s’ha de po-
sar també en peu d’igualtat no només amb
els proveidors internacionals, que s’han

transformat en potents multinacionals a
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mesura que s’han anat concentrant, sind
també amb els grans grups de distribucio
integrats. L'’enfocament distribuidors/pro-
veidors, quan es tracta de la relacié amb
els grans grups internacionals, és el que
més s’acostuma a caricaturitzar, i apareix
com ['tnic prototip de relacié... Tanmateix,
pero, nomeés cobreix una part de la proble-
matica. El desafiament, per als distribuidors,
consisteix a recalcar que el seu enfocament
¢és plural i multiple, i que no es pot reduir
al «xoc de titans» que sovint apareix a la
primera plana dels diaris.

I és que els fabricants de productes de
gran consum i els distribuidors formen dues
baules d’'una mateixa cadena de valor. Es
necessiten 'un a l'altre i son imprescindi-
bles I'un per a l'altre a 'hora d’optimitzar
els resultats respectius. Tots s’han d’adaptar
als canvis del mercat, a les evolucions dels
cicles economics o tecnologics, aixi com a
les variacions del consum. Tot i estar lligats
aixi, pero, sovint tenen divergeéncies quant a
la manera d’abordar aquests canvis o quant
a la questié de saber qui assumira els costos

d’aquestes transformacions.

Nous reptes

Els sectors agricoles, les pimes, les multina-
cionals agroalimentaries, les grans marques i
els actors de la gran distribucio. . .: la relacio
entre distribuidors i fabricants és mdltiple i

no es pot reduir a un enfocament unic.

ENTREU SENSE TRUCAR

Les evolucions que estem vivint actual-
ment —transformacio6 digital, transformacio
de les eines, transformacio dels usos, trans-
formaci6 de les expectatives de la societat i
del medi ambient— obligaran a integrar en
aquests enfocaments els canvis profunds i
necessaris que s'estan produint. Sé6n canvis
multiples, sobre els quals, si no en féssim

conscients, totes i tots estem avisats.

Redefinir la nostra vocacio

de distribuidors

En aquest context en que les perspectives
futures donen lloc a nombroses conjun-
tures, una cosa és certa: els distribuidors
s’hauran d’enfrontar a un desafiament que
els creara problemes. De que estem parlant?

En un context de creixement estructural
de les vendes per internet, quan els consu-
midors fan les seves compres al web, tenen
tendencia a utilitzar cada vegada més un
cercador, o bé aplicacions dedicades.

El que passa aleshores és que malgrat ser
els comerciants els que proporcionen tota la
substancia a aquestes pagines web i aplica-
cions, es veuen desposseits de la seva clien-
tela, literalment, en benefici dels proveidors,
que entren directament en relacié amb els
consumidors, o en benefici d’'intermediaris
que els orienten cap als proveidors.

Es un gran desafiament, ja que els co-
merciants estan en situacio de dependencia

davant d’aquests intermediaris, que soén un
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punt de contacte obligatori per als consu-
midors en un nombre de sectors d’activi-
tat cada vegada més extens, com ¢és el cas
actualment de la restauracioé o els viatges.
Aquesta perspectiva fa que tornem, més
que mai, a la nostra vocacioé de distribui-
dors: ens hem de replantejar la nostra «@ad
de ser respecte de les evolucions actuals.
Aix0 representa un desafiament tant per a
Eroski com per a ’Agrupacié d’Els Mos-
queters, que celebren plegats el cinquanta

aniversari el 2019.

En aquesta redefinicié del paper i de les
missions dels distribuidors, alguns es po-
dran basar en veritables conviccions que
van encarnar al llarg de la historia: és el cas
de I'’Agrupacio Els Mosqueters, amb el seu
enfocament Gnic de «productors i comer-
ciants», com també ho és per a 'empresa i
la marca Eroski, que provenen de I'econo-
mia social i cooperativa. S6n dos posicio-
naments que, al marge de totes les opcions
que hauran d’adoptar, ja els donen una

credibilitat Gnica davant dels consumidors.
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a relacié entre les marques de distribucio o de retail i les marques de fabricant, la
seva interaccié amb el consumidor final, aixi com la seva evoluci6 en el temps, cons-
titueixen una interessant materia d’estudi i reflexio. Fins fa unes poques decades, el
rol i relacio entre les marques de distribucio i les de fabricant s’havia establert sobre
dos axiomes. Per un cant6, que la marca de fabricant (Nike, P&G, Unilever, per exemple)
s’especialitzava a detectar i/o generar les necessitats del client, a desenvolupar el producte i
a aconseguir convertir-lo en objecte de desig per part del consumidor. Per tant, el desenvo-
lupament de capacitats en les arees de disseny i fabricacio, i també en I'area de marqueting,
constituien els factors fonamentals per al seu desplegament. Per I'altre, i com a conseqiiencia,
la marca distribuidora (Wallmart, Mediamarkt, Foot Locker, etcetera) s’especialitzava a fer
accessible al consumidor els productes més desitjables d'un nombre cada vegada més gran de
marques de fabricant. Per aix0, I'habilitat per adaptar l'oferta a la demanda del consumidor,
I'eficiencia logistica i el desenvolupament d’espais fisics atractius i ben ubicats es convertien

en elements clau per aconseguir-ho.

El paper de la marca (d’empresa, de producte, de servei...) ha seguit un progrés increible en la vida
empresarial durant aquests cinquanta anys. Ha guanyat en rellevancia: de ser considerat només un
nom per diferenciar-se a constituir el suport que fa servir la companyia per transmetre el relat pel
qual vol ser reconeguda. El que és i el que promet. De tenir un rol purament de registre fa decades,
a peca fonamental en la construccié de l'estrategia d’'una empresa. I a tenir la responsabilitat de trans-
metre la identitat i els valors de la companyia, aixi com la promesa de recompensa amb qué aspira
a la complicitat del client.

Del procés de branding (construccié d'una marca) a les empreses se n‘ocupen estrategs juntament
amb publicistes creatius. Alguns gurus de la comunicacio i del marqueting s’han guanyat una meres-
cuda reputacio entre els estudiosos de ciencies socials. Gurus que brillen a I'empresa, perd també
en el mon politic (como hem vist recentment). Aquesta consideracio ofereix un bon indicador de la
rellevancia de lart.

Obviament, el més sobresortint no és el nom/logo de la marca, sin6 tot el que I'estrateg ha aconse-
guit integrar en el nom i transmetre per conquistar i fidelitzar els clients (a molts clients) amb la marca.
Aquesta és la dificultat i el merit de P'art. De la mateixa manera que no és el dit el que té interes, sind
la Lluna que esta assenyalant.

La marca passa per ser l'intangible més valués del balan¢ de 'empresa. Aixo significa almenys dues
coses: el paper decisiu en la sostenibilitat del projecte empresarial i la laboriosa construccié d’aquest
patrimoni especific.

Pensament global, interconnectivitat dels sistemes d’informacio, xarxes socials obertes i massives,
alta exposici6 del consumidor als mitjans de comunicacio, absencia de barreres en la comunicacié
directa entre 'empresa i el consumidor... no estaran lluny de ser causes contributives i, en tot cas,
elements potenciadors d’'una nova manera de comunicar-se amb els consumidors.
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Aquest esquema relacional tenia la seva traduccio en el fet que la interaccio en el dia a

dia amb el consumidor, el veritable actor rellevant i, per tant, el seu coneixement, quedava

principalment en mans de les marques de distribucio, la qual cosa sens dubte els donava una

posicio estrateégica en la negociacio. Només la fortalesa i desitjabilitat de la marca de fabricant

o del seu producte esdevenia un factor d’equilibri, i en ocasions de desequilibri, en favor

d’aquesta (Coca Cola, Danone, Nike...).

CURIOSITATS

«Eroski és un nom romanes?, es preguntaven
els consumidors de les ciutats espanyoles on
obriem un hipermercat per primera vegada du-
rant els anys 80 i 90. Evidentment, no.

L’empresa resultant de la fusi6 inicial es
deia Comerco. Incompatibilitats en el registre,
pero, van obligar a substituir-la un any més
tard. Aixi va néixer la marca Eroski. El nom
fou una segona bona opci6 i, tot i que Eroski
no té traduccid, esta relacionat amb diverses
paraules en eusquera: erosi, kide, toki (com-
prar, soci, lloc), i a partir d’aquell moment es
converteix en 'ensenya de les tendes i en la
marca corporativa.

L'any 1977, Eroski va esdevenir també mar-
ca de producte. Vam ser la primera empresa de
distribucioé que va comercialitzar marca propia
a Espanya. El color blanc d’aquells primers en-
vasos va popularitzar 'expressio «marca blanca»
com a denominaci6é generica dels productes
amb marca del distribuidor. La clau: un envas
simple perque 'important era el producte, que
fos bo i tingués bon preu, sense floritures.

Els productes de marca Eroski han sigut els
unics que durant molts anys han dut en 'em-
bolcall el semafor nutricional.

També vam ser els primers a incorporar els
quatre idiomes oficials de I’Estat a 'embalat-
ge dels nostres productes (eusquera, castella,
gallec i catala); d’aquesta manera, cada consu-
midor pot llegir el producte en la seva llengua
preferida.

Ja a la decada dels 80, la irrupcio de
models de negoci que s’erigien en unifica-
dors d'ambdds conceptes (com Zara, Tkea,
Leroy Merlin, Decathlon o LidD de forma
parcial o total, i I'aparicio a les botigues de
desenvolupaments cada vegada més pro-
funds i competitius de marques propies (de
manera molt rellevant en alimentacio), o
I'obertura de botigues monomarca directa-
ment per les marques de fabricant, va supo-
sar un primer i important trencament de les
bases establertes. Aquests fets, juntament
amb l'avang de la globalitzacio, un efecte
de la qual ha estat la possibilitat d’ampliar
els horitzons tant per als uns com per als
altres, ha portat com a conseqtiencia que
les bases sobre les quals s’assentava la seva
relaci6 s’hagin anat difuminant de mane-
ra progressiva pero inexorable, i amb aixo
la proximitat de tots envers el client.

En aquest context, Eroski és una mar-
ca que té un reconeixement molt alt i a
més és una marca democratica, accessible
per a tots els segments de consumidors i
sustentada en els valors cooperatius i de
compromis social. Durant aquests cinquan-
ta anys ha anat evolucionant al ritme dels
canvis socials, de I'evolucié dels mercats i

del mateix desenvolupament empresarial
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Productes de marca propia, «<marca blanca», el 1978.

de la cooperativa. En aquest temps ha establert un nom i una identitat que reflecteix una
manera diferent de fer les coses, propia d'una cooperativa. Per la seva part, en relacio
amb els productes que porten la marca Eroski, han d’incorporar els valors diferencials que
la representen, aglutinant totes les activitats i atorgant-los coheréncia i consistencia. Per
exemple, després del reconeixement d’Eroski com una associacié de consumidors, 'any
1984 la marca es va convertir també en una capgalera editorial amb el llancament de la
revista Eroskide, que informava sobre temes de consum els socis de la cooperativa —a
partir de 1998, després de la creacioé de la Fundacio Eroski, passa a publicar-se sota la
marca diferenciada Consumer.

El cert és que el reconeixement social a la marca Eroski s’ha fonamentat en el caracter
cooperatiu, 'especialitzacio en frescos de les seves botigues i una oferta competitiva en qua-
litat-preu. Avui se’ns reconeix un alt compromis amb el desenvolupament dels sectors agro-
alimentaris locals en cada una de les regions on actuem, apostant sempre per la sostenibilitat
d’'un teixit productiu ampliament diversificat. T en 'ambit emocional, la relacié de confianga i
la proximitat amb el consumidor sén també pilars reconeguts. Uns beneficis emocionals que
es van expressar amb l'eslogan «Contigo», creat fa més d’'una decada.

Crear una marca (de producte, per exemple) implica assolir tres objectius: els clients 'han
de preferir per davant d’altres opcions, 'han de seguir preferint de manera continuada, no
només un cop, i han d’estar disposats a pagar més (almenys una mica més) que per les altres

opcions. Totes les empreses estem «obligades» a aconseguir una bona marca. Aquesta eleccié
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Imatge de la marca Eroski i la seva emblematica E a la facana d’un supermercat en els seus origens.

de la marca, del logotip, dels envasos, és
una de les quiestions més rellevants per a
les grans empreses/marques; de fet, és tan
important que acostumem a parlar de grans
marques més que de grans empreses.

En el nostre cas, la marca no va sorgir
del tipic encarrec a una agencia de publi-
citat, sin6 d'un senzill exercici de represen-
tacio del proposit de la nova cooperativa
que es volia fundar: Comerco. Es creava
una empresa per facilitar a les persones
que poguessin «comprar els productes
d’alimentacio. T darrere d’aquesta senzilla

manera de triar [a marca per a 'empresa,

I UNA MARCA QUE ES MOLTES
MARQUES

Tendim a pensar en el futur com el temps de
la reinvenci6, de la continua transformacié per
adaptar-nos a tots els canvis... perd aquesta ja és
la nostra historia. Vam néixer per donar resposta
a les necessitats basiques al millor preu i hem
anat responent a la societat en cada nou pas, am-
pliant el ventall de la marca propia. Eroski Basic
intenta representar 'origen de la marca blan-
ca, quant a ser el producte de l'estalvi; Eroski
SeleQtia representa la major qualitat possible,
Eroski Natur és I'especifica d’aliments frescos
amb controls de garantia de qualitat en origens
prestigiosos... i aix0, €s clar, no s'acaba aqui.
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Imatge de la marca a la facana del supermercat Eroski Center Jolastokieta el 2018.

va sorgir no només el nom, sind una plasmacié en la marca dels valors dels quals se la volia
dotar: senzillesa, honradesa, transparéncia, confianca, proximitat, consumidor.

Una marca és una representacié mental. Una combinacié d’emocions, d’imatges i altres
associacions que creen connexions en el cervell. Quan diem Eroski, que ens ve al cap? Grans
hipermercats? Cooperativa de consum? Empresa basca? Gegant de la distribucié? Una marca
propia de confianca? Botigues amb una bona representacio dels productes frescos? Empresa
solidaria? Hi deu haver una mica de tot, perd en moltes d’aquestes representacions mentals
hi ha, sens dubte, un factor comu: la nostra E, present a la marca des del comencament i
que practicament no ha canviat. Som for¢a aficionats als canvis, millores i renovacions, perod
hem conservat un dels simbols més importants que tenim, aquesta E que és reconeguda i
representa bé els nostres valors.

Perque la marca sigui elegida una i altra vegada, la representacié mental s’ha de nodrir
de manera continuada. Per aconseguir-ho, la repeticio i la freqiiéncia son clau. Fer que els

clients vegin i experimentin la marca una i altra vegada en millora la familiaritat. Tenim la
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Una de les primeres agencies
de viatges Eroski.

sort que treballem en un negoci en que durant 'any s’interactua moltissimes vegades amb
els clients, la qual cosa ens permet mostrar la imatge de la marca tant amb els establiments
com mitjancant els productes i les persones.

Una marca ha de despertar emocions, perd aquestes son efimeres, només son el pas previ
per poder consolidar a posteriori quelcom molt més estable: el sentiment. Els sentiments
so6n els que poden conduir a una preferéncia continuada. El que fa que tots els dies vagi a
comprar a la mateixa botiga ¢s un sentiment positiu. Els sentiments sén duradors, ja que son
construits en el temps i reforcats pels habits.

Quan una marca-producte té clar un proposit, genera un determinat tipus de benestar
continuat entre els seus clients. Per aixd dona peu a un sentiment estable. I, per tant, la marca

té opcions de convertir-se en una part de la vida de les persones-clients.
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Hem aconseguit crear aquest sentiment positiu perque les nostres senyes d’identitat son
la preocupacio pel benestar dels nostres clients, per la confianca generada, per la garantia
de qualitat, pel clar suport a 'entorn i per la proximitat al consumidor. Aquests valors son els
que han fet possible la connexio necessaria de sentiments que fa que un consumidor digui
«aquesta és la meva marca», és el que hem aconseguit en aquests cinquanta anys d’historia.

Una marca propia de confianca és un valor segur. Es la clau del negoci de la distribuci6
d’avui dia, no només perque el consumidor la demanda, sin6 perque és el vehicle que trans-
met els valors de 'empresa. La nostra és una de les fortaleses que tenim i en el futur també
sera un element que podrem aprofitar al maxim per desenvolupar altres negocis o crear noves

aliances de projectes en que el consumidor estigui al centre de tot.

UNA MARCA VERSATIL

La marca ha estat un gran element distintiu per a consumidors, treballadors i franquiciats que han
format part dels equips interns. També ha estat el concepte aglutinador per expandir una forta cultura
interna als nous ambits més enlla de la zona d’origen de la cooperativa. A mesura que avancavem en
el nostre projecte empresarial i apostavem per una estratéegia multiformat a través de supermercats,
hipermercats i autoserveis franquiciats, la marca Eroski s’ha hagut d’adaptar i buscar segmentacions
per donar resposta a negocis diferents mantenint una identitat Gnica i original. Els grans hipermercats
sempre s’han denominat Eroski ja que son la tenda més gran, on té cabuda tota la proposta comercial
en la seva expressio més amplia. Els hipermercats més petits, d’ambit comercial, es van dir Maxi als
anys 80 i Eroski Press als 90, per finalment acabar integrant-se de manera definitiva com a hipermer-
cats Eroski. Els supermercats Eroski van compartir la marca Consum mentre aquesta cooperativa va
formar part del Grup Eroski per denominar-se posteriorment Eroski center si es tractava d’'un super-
mercat gran amb una major area d’atraccio, o Eroski city si eren supermercats de proximitat. I els
autoserveis franquiciats van utilitzar fins mitjan anys 80 I'ensenya Erosle per passar a denominar-se
Charter i adoptar finalment també el nom d’Eroski city si eren tendes amb una franquicia integral del
model comercial, i Aliprox en el cas de les tendes franquiciades més petites. La vinculacié del mapa
de marques resultant és la E, 'element grafic més iconic i memorable de la marca. L'altim gran pas es
va donar el 2013, amb la definicié d’'una nova, contundent i diferencial imatge de les tendes Eroski;
el disseny interior va passar a ser un component poderos de la identitat sensorial de la marca, perque
les tendes son el lloc principal que la representa, on es produeix el contacte directe amb el client i on
l'experiencia de compra influeix de manera determinant en la valoracio global de la marca. En el futur,
el repte sera fer tangibles els nostres valors en cada interaccié amb el client en uns punts de contacte
cada cop més nombrosos i uns canals de comunicaci6é cada vegada més fragmentats, diferenciant la
proposta de valor al consumidor amb un estil propi reflectit en una experiéncia de compra tnica, en
una experiencia global Contigo.
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Marques: explorant el tauler de joc

en l'era digital
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en el sector Refail de Deloitte

oques coses hi ha tan simples, pero
Ptan rellevants alhora, com les marques
comercials. Historicament, no han sigut més
que un nom, en ocasions purament descrip-
tiu (General Electric). En d’altres, senzilla-
ment contenien el cognom del fundador,
com si es tractés d’un fill seu (Renault o
Peugeot), o unes sigles, intentant explicar
tot el que volien comunicar en una parau-
la (Bayerische Motoren Werke o, en catala,
Fabrica Bavaresa de Motors, BMW). A ve-
gades, I'objectiu és diferent: buscar una no-
torietat més o menys sonora en qualsevol
idioma, com Kodak, que, sense tenir cap
significat, fou elegida per Eastman simple-
ment perque li va semblar facil de pronun-
ciar i recordar en qualsevol idioma.
L’origen de les marques comercials es
remunta a finals del segle xix amb el nai-
xement de la industrialitzacié. Es cert que,
anteriorment, els artesans «marcaven» els seus
treballs amb una firma personal que els di-
ferenciava dels dels seus principals compe-
tidors, pero també és cert que el concepte
de marca es crea per donar a coneixer, de

forma massiva, un producte o servei a un

Eduardo Vazquez Diaz
Lider de I’Agencia a Deloitte Digital

potencial consumidor que no té per que
coneixer-lo, ni per experieéncia propia ni per
referéncies proximes, com si passava en el
cas dels antics artesans. En aquests elements
diferenciadors que els artesans incorporaven
als seus productes és on podrem trobar l'ori-
gen de l'isotip, la icona que representa la
marca i, sovint, la substitueix, com el coco-
dril de Lacoste o la poma d’Apple.

Des del seu naixement i durant tot el
segle xx, les marques no han sigut més que
aix0: un nom i una imatge que es cons-
truien en la ment del consumidor, amb una
qualitat i un preu associats a uns atributs
propis, els quals creaven el mapa mental
que els consumidors tenien de les diferents
marques que competien en una determina-
da categoria, el que avui anomenariem el
seu posicionament. I aixi ha estat des de
la revoluci6 industrial fins a la revolucio
digital, que també ha vingut a canviar les
regles del joc en el mon de les marques i a
sofisticar i complicar la seva funcio i el seu
paper en I'imaginari dels usuaris.

En certa manera, podria semblar que la

digitalitzacio ens ha fet tornar als origens de
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les marques en el sentit que comentavem
al comencament. A finals del segle xx, la
creacio d’'una marca era un treball molt pro-
fessionalitzat en que les companyies s’adre-
caven a les agencies perque uns experts els
posessin el nom més adequat. Ara, amb el
desenvolupament de 'emprenedoria i la pro-
liferaci6 de les startups, la génesi de les mar-
ques ha tornat a mans dels fundadors, que la
majoria de les vegades no tenen cap conei-
xement de branding i les trien per consens,
en la fase de creaci6 de 'empresa, abans fins
i tot que existeixi el producte o servei, i s6n
per si soles i durant molt de temps, 1inic
ctiu» de la companyia acabada de fundar.

Probablement, perd, aquest €s I'inic sen-
tit en el qual hem tornat als origens, perque
en sectors consolidats, com el gran consum
o la distribucio, en que els principals actors
son grans companyies amb un fort com-
ponent intern de marqueting i un sofisticat
ecosistema de partners i agencies, s'inverteix
més temps i diners en la creaci6, mante-
niment i, cada vegada més comunament,
modificacio, dels seus portafolis de marca.

El que ha passat en aquests sectors €s
que la digitalitzacié ha canviat el tauler de
joc: ha modificat les dimensions que cons-
trueixen el branding d'una marca i alte-
rat I'equilibri de poder que hi havia entre
aquestes i els seus consumidors.

Al segle passat, tot el poder en la cons-

truccio d’'una marca el tenia I'empresa que

la creava: amb un bon producte o servei,
més un bon treball de posicionament i un
marqueting adequat n’hi havia prou per
crear i mantenir —gairebé podriem dir que
de manera indefinida— la posicié d’'una
marca en un mercat.

Per altra banda, el conjunt de canals
que les empreses utilitzen per donar-les a
coneixer també canvia, i afegeixen una nova
complexitat a la comunicacio, ja que els ca-
nals digitals no son unidireccionals com els
tradicionals, sin6é que permeten una interac-
ci6 —encara més, una interrelacio— amb el
consumidor. Ja no comuniquem les bondats
dels nostres productes perque uns altres les
escoltin, ara ens responen i, a voltes, fins i
tot ens rebaten. Aquest fet afegeix una nova
dimensio a la creaci6 de les marques.

La marca en si mateixa perd valor per
al consumidor i a l'usuari cada vegada li
importa menys. L'estudi Meaningful brands,
basat en 300.000 entrevistes i que periodi-
cament publica el Grup Havas (www.mea
ningful-brands.com), analitza 1.500 marques
globals en 33 paisos i, any rere any, s'obté
obstinadament el mateix resultat: a la gent
no li importaria que el 74% de les marques
desapareguessin. I aquesta és un dada glo-
bal; si ens fixem en els mercats més desen-
volupats, la dada és pitjor, preocupant fins i
tot (tinguem en compte que, en alguns pai-
sos poc desenvolupats, la diferéncia entre

consumir un aliment d’'una marca coneguda
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i el d'una desconeguda pot arribar a ser un
problema de salut).

Per altra banda, la digitalitzacié ha per-
mes que tots els usuaris estiguin connec-
tats, que comparteixin la visié que tenen
de les marques i que qliestions que fins ara
formaven part de la «ida privada» de les
marques hagin passat a ser visibles: com
s’elaboren els productes, quines materies
primeres s'utilitzen, quins son els controls
de qualitat, com tracten els seus empleats,
si s6n 0 no respectuoses amb I'entorn i les
economies locals, etcetera.

Aix0, de tota manera, té un cantd positiu
per als fabricants: a les marques els permet
saber que n'opinen, d’elles i dels competi-
dors, els potencials compradors. Es cert que
les empreses han hagut de desenvolupar
protocols de crisi que fins ara no existien,
perque qualsevol fallada, de qualsevol tipus,
en qualsevol raco del planeta, pot suposar
que la queixa d’'un consumidor esdevingui
viral i provoqui una crisi mundial. Perd no
¢s menys cert que aquest mateix coneixe-
ment els permet, mitjancant el que anome-
nem l'escolta activa, construir les marques
dia a dia, entendre quins atributs sén valo-
rats pels seus consumidors o quins frens en
desincentiven el consum. Es famés el cas de
Fairy, que després d’analitzar els comentaris
apareguts a les xarxes socials, va llancar un
nou producte per a rentadores, perque va

descobrir que molts consumidors posaven
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Fairy a les taques dificils abans d’introduir
la roba a la rentadora (I'atribut «antigreix»
de la marca la feia més confiable que altres
marques de detergent per a maquines).

Les marques interactuen ara amb els seus
usuaris a través de les xarxes socials. La seva
imatge ja no és només la de les seves ico-
nes, productes o serveis. El to utilitzat per
respondre als seus seguidors a les xarxes,
la rapidesa i diligencia amb que ho fan i la
solucié que donen als problemes que se’ls
plantegen construeixen la imatge de marca
tant com la publicitat que emeten en mitjans
massius (de fet, a vegades, aquesta publicitat
ha de contrarestar un error comes a I’hora
de reaccionar davant d’'una possible crisi).

I aleshores sorgeix la pregunta: si la crea-
ci6 de marques s’ha «desprofessionalitzat»,
si al consumidor no li importa que tres de
cada quatre marques desapareguin i si les
empreses han perdut el 100% del control
sobre les seves marques, aixo vol dir que
les marques han deixat de ser importants?

Res més lluny de la realitat. La prova
n’és el moviment en el portafolis de mar-
ques que presenciem, principalment en les
empreses de gran consum, mentre que la
distribuci6 també treballa en els seus pro-
pis portafolis, allunyant-se cada vegada més
de les marques conegudes com a blanques,
per centrar-se en marques propies. (Quan
Kevin Robert, des de Saatchi and Saatchi va

publicar la seva teoria de les lovemarks, les
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enfrontava com a antitesis de les trademarks
i, tanmateix, algunes d’aquestes marques de
distribuidor son avui vistes pels consumidors
com a lovemarks en si mateixes.) Encara
queda pendent que la distribucié prengui
autentica consciencia del seu propi poten-
cial, perd en alguns casos ja s’ha comen-
cat: la creaci6 de gammes de producte, com
Eroski Faccile, Nature o Belle, és un primer
pas en la direcci6 adequada; la construccio
de marques fent servir canals de comunica-
ci6 iguals als utilitzats pel gran consum sera
el seglient, i la conversio de la marca en ex-
perience brand, entesa com una marca que
posa més el focus en I'experiencia al seu vol-
tant que en les caracteristiques del producte
¢és, clarament, I'horitz6 que s’ha d’explorar.
La irrupcio en la distribucié d’actors com
Amazon o Google podra afectar les politi-
ques de preus de les marques, que és al que
semblen reduir-la. Perd, paradoxalment, no
fan més que donar més valor a les marques
de fabricant: per un canto, perque el preu
d’'una marca només és comparable amb ella
mateixa i, per un altre, també a les marques
dels distribuidors que, com comentavem en
el paragraf anterior, s’hauran d’orientar per
tal de diferenciar-se d’aquests actors pure
digital i atreure el consumidor al punt de
venda per poder traslladar-li aquesta ex-
periencia a la qual fem referéncia. Aquests
actors i altres que van apareixent pel cami,

com per exemple Alibaba, estan ara en el

punt de mira de les empreses minoristes,
que no acaben d’entendre si sén competi-
dors o possibles aliats.

Les marques estan més vives que mai i
el seu futur (que va estar en dubte a finals
del segle xx amb l'aparicié de les temudes
marques blanques) ressorgeix amb forca.
Ara bé, les marques han d’entendre tres

punts fonamentals:

1. Que ja no en soén els propietaris (com
si fossin els seus fills, no els pertanyen,
simplement les entreguen al mon).

2. Que ja no n’hi ha prou amb tenir qua-
litat o prestar un bon servei, han de ser
rellevants per al consumidor. Si es basen
en atributs exclusivament de producte,
formaran part de les tres de cada quatre
marques que als usuaris no els importa
que desapareguin.

3. Que la construccio de les marques és di-
namica, canvia dia a dia amb les noticies
que es publiquen d’elles, els comenta-
ris dels seus consumidors, les accions
dels seus empleats i les consequienci-

es dels seus actes.

El futur és de les marques que entenguin
aquests tres senzills punts i els apliquin per
intentar convertir-se en experience brands
per als seus consumidors i aconseguir aixi
entrar en el 26% de marques que aquests

consideren «ellevants.
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i Eroski només vengués quatre euros —cal imaginacio, oi?—, un hauria de ser per
pagar els nostres salaris, I'energia que il-lumina les botigues, el transport que mou
les mercaderies, el lloguer que paguem als propietaris de les botigues que no sé6n

nostres i la resta dels recursos que utilitzem en la nostra activitat. Només els darrers
centims d’aquest euro correspondrien al (exigu) benefici que obtenim com a resultat de tota
aquesta mobilitzacio. Els altres tres euros, integres, els pagariem als proveidors. Sorprenent,
pero cert: tres de cada quatre euros que els nostres clients paguen pels productes i el servei
van a les mans dels proveidors de mercaderies. Els fabricants son, en la nostra cadena de
valor, una de les tres peces integrants, juntament amb el subministrament i les botigues. Com-
prendre 'enorme pes que tenen en els resultats ajuda a entendre, sens dubte, la rellevancia
de la gestio que fem amb ells.

N’hi ha de molt diferents, moltissim. Per un cantd, trobem els més grans, enormes
corporacions que ens fan empetitir davant la seva dimensié global. Son molt coneguts:
Nestlé, Danone, Coca Cola, Procter... Amb ells només és possible una relacié de benefici
compatrtit, i de vinculacio sine die. No ens podem permetre una ruptura i que els fills dels
nostres clients no trobin les seves postres preferides a les botigues. Sempre hem sabut
interpretar de manera pragmatica aquesta relacié imprescindible. De fet, els Gltims anys,
aquests gegants de la industria alimentaria ens reconeixen com un dels distribuidors que
més i millor col-labora amb ells en la generacié de nou valor afegit per a ambdues parts i,
en consequiencia, per als clients.

Un altre grup molt significatiu el formen els productors de les nostres marques propies.
La nostra historia és també la de milers de proveidors que han decidit treballar amb nosaltres
elaborant productes que agraden als clients. Alguns son grans, pero altres son petits fabricants.
La majoria d’ells han vinculat I'activitat de les seves organitzacions a la nostra, i avui podem
mirar amb orgull el cami que hem recorregut junts per aportar als clients milers de productes
que son part essencial de la seva vida: s’alimenten, es cuiden, netegen i equipen les seves
llars amb productes Eroski. Ja fa anys que rebem premis internacionals que ens permeten
assegurar que la gesti6 compartida amb els proveidors de les marques propies €s encertada,
exitosa i diferencial: la qualitat, el preu, 'empaquetat i lorigen, per esmentar algunes de les
seves caracteristiques, son ampliament reconeguts. En qualsevol cas, el millor premi ens el
donen els nostres clients cada dia, amb la confianca que demostren en comprar-los.

Laltim grup de proveidors que s’ha de destacar és, sens dubte, el format pels locals.
Son els milers d’agricultores, ramaders, forners o confraries de pescadors que ens serveixen
els productes de la nostra terra, de cada terra on som presents. Perque la nostra empresa
és bilbaina a Deusto, evidentment!, i de Pontevedra a Coruxo o catalana a 'Eixample...

Som d’aqui. La millor manera de demostrar-ho és donar suport a la societat i 'economia del
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territori, i els proveidors amb que col-laborem per oferir als clients els tomaquets de la terra,
el pa que menjavem de petits, els peixos de les nostres costes més properes, tots ells creixen
amb nosaltres, i junts generem riquesa i desenvolupament sostenible.

Si els proveidors «guanyen» tres de cada quatre euros, la cadena de subministrament
s’endd un bon pessic d’aquest quart euro imaginari que encara hem de gestionar. T que és la
cadena de subministrament? Doncs és la suma de les activitats que duem a terme, amb altres
agents, per aconseguir que els productes que oferim als clients estiguin a la seva disposicié
en el moment adequat, al menor cost i en les millors condicions. Es una organitzacié com-
plexa que involucra els nostres proveidors de mercaderies, transportistes, plataformes de
distribuci6 i, fins i tot, les persones que a les botigues col-loquen amb cura els productes en
el lloc pertinent en cada moment. Molts milers de persones treballen de manera coordinada
per aconseguir la quadratura del cercle: més rapid, més economic, millor.

Cada baula d’aquesta cadena és critica: el resultat mai sera millor que la baula més
debil, per la qual cosa 'optimitzacié conjunta de tot plegat i de les seves parts ha estat una
constant de gestio al llarg de tota la nostra historia. Ho hem abordat de diferents maneres,
aplicant metodes diversos, perd sempre, invariablement, dirigits a optimitzar cada dia els
processos de treball que ens permeten satisfer els clients. Aquesta constant reconsideracio
del model de compra i subministrament de productes, les noves capacitats de gestio i la
millora continua dels processos operatius son el germen de les nombroses iniciatives que al
llarg dels anys ens han permes assolir importants eficiencies en la cadena de valor, que han
inspirat altres operadors.

Aixi, als anys 70 els nostres esforcos es van concentrar a eliminar les actuacions superflues
que no aportaven valor i, en canvi, tenien un cost. Objectiu: reduir les despeses. La natura-
lesa emprenedora d’Eroski, 'esperit de superaci6 i el fort compromis intern per prosperar
es van unir a un principi constant en la nostra historia: millorar el servei i 'atenci6 al client.
Aix0, aleshores, ens va permetre implementar, de manera pionera, millores en la reposicio
a la botiga, que es va comencar a fer un cop es tancava al puablic. Aix0 va suposar un canvi
en l'organitzacié del treball a la tenda i una notable millora, ja que havent-la emplenat abans
d’obrir i reduint les reposicions en horari de venda, podiem concentrar-nos a donar una
millor atencio al client i un millor servei. Les novetats també van arribar a les plataformes de
mercaderies amb els magatzems automatics.

En aquella época, vam aportar solucions a les empreses del sector industrial, que te-
nien economats per als treballadors —amb un cost forca alt per a elles—. Els vam oferir la
possibilitat no només de mantenir I'oferta, sin6 de millorar-la amb més referencies, ampliar

horaris i serveis i, per descomptat, a un cost menor. La seva fidelitat i incorporacio al sistema
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Magatzem de Mercaderies Generals d’Elorrio el 1998.

de quota (un descompte permanent en les compres) ens van permetre augmentar les vendes
per metre quadrat en més d’'un 50%.

La innovaci6 va aterrar, a més, en el format de les nostres botigues i ens vam endinsar
de manera decidida en el dificil camp de la gestié del multiformat amb I'obertura del primer
hipermercat el 1981. L'aposta es manté avui dia amb una extensa diversitat de formats, fruit
de la flexibilitat i capacitat d’adaptacié en la definicié de noves propostes per atendre les
necessitats del consumidor.

Aixi mateix, la ferma creenca i l'aposta incessant per la creacié de valor compartit ens
va dur a obrir canals de col-laboracié amb els fabricants. Una relacié de cooperacié fona-
mental en la innovaci6 i perfeccionament de la nostra cadena de valor que encara és vigent.
El resultat fou una notable optimitzacio del transport, que t€ com a paradigma mesures tan
memorables com transformar els tambors de detergent de cilindrics a rectangulars procurant
optimitzar aixi 'espai dels vehicles de transport en millorar un 30% la capacitat del palet.

Pel que fa al tercer gran ambit de la cadena de valor, la nostra xarxa de botigues —bona
part del que alla hi passa també forma part de la cadena de subministrament—, el valor
afegit més important de la nostra organitzacio és la relacio entre la gent, entre cada persona

que treballa a les nostres botigues i cada client que decideix confiar en nosaltres per fer les
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compres. S6n milions d’interaccions, i en cada una d’elles el nostre futur es una mica més
gran i millor, o el contrari. Ara se’ls anomena «ls moments de la veritat, perque en cada
una d’aquestes interaccions cada client decideix si tornara a comprar 'endema o provara
alguna cosa diferent. T no hi ha res més important que I'energia positiva que es pot transme-
tre en cada una d’aquestes interrelacions, que pot ser un somriure, I'ajuda, la preocupacio

sincera per les seves circumstancies. ..

UNA MOSTRA DE TRANSFORMACIO: LA SECCIO DE CARN

L’evolucio de la seccié de carn d’Eroski és un bon exemple de la millora continua, de 'adaptacio als
temps i de la recerca de la major qualitat i seguretat alimentaria. Hi va haver una eépoca, als 80, en queé
la nostra seccié de carn comencava fins i tot abans de I'escorxador que gestionavem directament a
Berriz (Bizkaia). En bovi compravem en granja i negociavem els preus en el moment del sacrifici. La
singularitat d’aquesta part de la cadena de valor consistia en que, a més, era una fabrica de productes
carnis en la qual es processaven tota mena de productes com salsitxa fresca, hamburgueses, etcetera.

A comencament dels 90, el procés d’expansio i desenvolupament d’Eroski, el naixement del Grup
Eroski i l'obertura d'un important nombre de supermercats i hipermercats van forcar un canvi. Per
adequar el servei, es va construir una central de transformaci6 de carn (CTC Zorroza), adjunta a I'escor-
xador comarcal de Bilbao, que integrava la totalitat de la seccio de carn i els seus diferents processos,
inclosa la categoria d’aus. Vam aconseguir una important transformacio en tots els ambits: qualitat,
compres, logistica, aprovisionament, aliances, adquisicions, persones. El concepte de qualitat es va
consolidar a través dels diferents processos en els diversos programes de formacio i adequacio (5s,
Pareto, EFQM, etcetera). En coordinacié amb I’Administracio, es va treballar amb rigor i exigéncia el
concepte de seguretat alimentaria amb la implantacié d’APPCC (bones practiques de manipulacio i
higiene, cadena de fred, tracabilitat, neteja i desinfeccio, etcetera), i de la ma I’AENOR, mitjancant la
Certificacio ISO 9001, es va certificar el Programa Ternera Saboree lo Natural l'any 1994 (antecedent de
l'actual programa Natur), amb I'abast d’aprovisionament, manipulacio, especejament, emmagatzema-
ment i entrega en els centres de venda del Grup Eroski de carn i productes carnis. Fou una fita: vam
convertir-nos en la primera empresa certificada del sector carni. A més, en aquest sector s’originaven
la majoria dels problemes de seguretat alimentaria i la certificacié proporcionava seguretat en tots els
processos. Més endavant, a finals dels 90, també vam certificar la planta d’elaborats carnis, de manera
que disposavem d’una central de transformacio totalment certificada. Aquesta situacio va incrementar
la confianca dels consumidors, ja que en aquella época encara no s’havien desenvolupat programes
d’assegurament com les DO, IGP o marques de qualitat.

Amb el temps i un seguit de canvis, una altra fita fou el desenvolupament de la producci6 en format
porci6 consumidor: es produien les safates, tant de bovi com d’elaborat; es donava l'opci6 de servei
als centres d’'un producte totalment acabat i llest per a la venda. Fou un pas important de transforma-
ci6 en la secci6 de carn en general, ja que vam passar d’elaborar el producte a les tendes a fer-ho de
manera centralitzada, de la venda assistida a les tendes al nou model d’autoservei. Aixo va dur a la
progressiva desaparicio del carnisser de les tendes, una figura que s’ha anat recuperant en funcié de
I'evolucio del mercat i de I'estrategia definida en el marc de la relacié amb el client.
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Plataforma logistica automatitzada d’Elorrio el 2014.

En la recerca de la millora continua, el soci client ha tingut i té un paper fonamental i
diferencial respecte als nostres competidors durant tots aquests anys. El seu sentit de per-
tinenca i compromis de participacié defineix una figura més exigent, alhora que compromesa,
que representa un factor de pressié que ens impulsa a revisar permanentment la gestié dels
processos, a explorar continuament noves i millors solucions, a promoure el canvi, i que
ens injecti I'estimul necessari per mantenir I'esperit d’aspirar a oferir I'excel-lencia als clients.
El factor comi que comparteixen aquests cinquanta anys d’historia és la nostra relacié amb
els socis consumidors, que actualment culmina en uns nivells de relaci6é cada dia més per-
sonalitzada i, per tant, més satisfactoria. La botiga és, doncs, una baula clau a la cadena de
valor. Fins que el client surt per la linia de caixes amb la compra o fins que la rep a casa amb
plena satisfaccio, la flexibilitat dels equips de tenda per adaptar-se als fluxos i per optimitzar
el servei és fonamental.

En aquest potencial tenim un avantatge competitiu. La gran diferéncia sempre és la nostra
naturalesa cooperativa; és a dir, quan algi de nosaltres mira, parla, atén, o cobra a un client
¢és ben conscient que esta fent que el seu futur, i el dels seus, sigui millor. Perque Eroski és
l'organitzacio de tots els qui la fem cada dia. A aquesta condici6 si que la podriem qualificar
d’eficiencia en la cadena de valor.
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L’EFICIENCIA LOGISTICA EN LA CADENA DE VALOR

Eroski té una amplia xarxa de plataformes propies. Un recurs molt Gtil en mans del distribuidor per
assegurar-se el domini sobre la cadena de valor, perd que I'obliga a habilitar-se per a un ofici que
ultrapassa el de comerciant. I li exigeix una gestio integral en la qual necessariament s’han d’'implicar
els fabricants.

La nostra manera d’entendre la logistica ha experimentat un gir radical en els Gltims temps. D'un
model sostingut per un treball fonamentalment manual hem passat a un model automatitzat i inno-
vador. Pero si volem que continui el canvi ja iniciat cap a I'excellencia, hi ha dos aspectes clau que
hem de treballar: estandarditzacio i col-laboracio.

L'estandarditzacié de tasques i processos dels diferents actors de la cadena és el primer pas de la
millora continua i conjunta. La normalitzacié de les millors practiques en el sector facilita el llenguatge
comu i la connectivitat. La sincronitzacio dels diferents agents: aquesta €s una de les claus que defineix
l'eficiencia global en costos i serveis d'una cadena.

Aquesta sincronitzacio, perd, no és possible sense la collaboracié entre els diferents agents de la
cadena. El treball conjunt és el cami per generar sinergies i canvis més profunds que els que puguem
aconseguir en el treball unilateral. Aquestes col-laboracions requereixen un punt de partida preliminar
basic: la confianca entre els col-laboradors. Per poder compartir coneixements, idees, informacions,
millores, etcetera.

Un equip huma apoderat i responsable sempre és una condicio indefugible. T també en l'activitat
logistica, que sovint precisa d’un esforg fisic continuat.

A FEroski, els dltims exercicis hem escomes automatitzacions dels processos que requereixen un
major esforg fisic per a les persones. La primera ra6 és millorar les condicions fisiques del seu treball.
En una plataforma, cada persona pot moure, de mitjana, unes vuit tones de pes al dia; se suma el fet
que l'edat mitjana dels treballadors —en molts casos socis de la cooperativa— va augmentant i, per
aixo, son susceptibles de més afectacio per aquestes condicions fisiques. I en segon lloc, hem buscat
la millora de l'eficiéncia en els moviments de les mercaderies.

Per aix0, automatitzem alguns dels processos més pesats, com els de fruita, alimentacio i congelat.
Redefinim el model de transport amb noves estrategies, inclosa 'optimitzacié del transport de compra
en origen i, aixi mateix, implantem noves eines de previsio anticipada de la demanda.

Si durant els 90 va apareixer I'e-commerce en el retail, avui cap distribuidor no pot renunciar a
la venda on line. De fet, 'aposta d’Eroski i Caprabo pel canal on line i la multicanalitat és més que
manifesta. El repte, perd, continua sent el domini de I'Gltima milla i la preparacié de comandes, i
estem immersos en la recerca de solucions flexibles i eficients, tant pel que fa a la preparacio de les
comandes com a I'entrega al client final.

En l'area de logistica, i en concret a les plataformes, fa molts anys que treballem amb un model de
gestio lean: recerca de la qualitat perfecta a la primera i eliminacié del residu i de les activitats que
no afegeixin valor. Els ultims anys, hem implantat aquesta metodologia en el conjunt del Grup. I ens
aporta molts beneficis: simplificacio, estandarditzacio i homogeneitzacié dels processos; agilitat, flexi-
bilitat i adaptaci6 a les dinamiques comercials; eficiencia i millora continua; desplegament d’objectius
definits amb els mateixos criteris i amb metes clares per a totes les persones integrants; i, per ultim,
la satisfaccio de les persones, en augmentar la seva participacio i autogestio.
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El preu i el valor

No és mal inici per a aquest apartat citar Machado quan diu que és neci qui confon valor i
preu. I aquesta és, precisament, una de les dialectiques més importants entre les estrategies
de qualsevol empresa del sector de distribucio, igual que passa en tots els altres.

El preu dels productes ha estat sempre un ingredient essencial per a la decisié de compra
del client. En conseqiieéncia, per als proveidors del producte o del servei, I'estrategia de la
imatge de preu i la imatge del valor han estat ingredients essencials per ubicar el seu espai
en el mercat.

De fet, en la distribuci6 alimentaria, la primera motivacié del client per triar una botiga
acostuma a ser la proximitat, de forma permanent, clara i destacada. Perd en segon lloc sem-
pre s’'esmenta el preu, de vegades dins d’aquesta formulacié més complexa de qualitat-preu.

Aixi i tot, la importancia del preu com a factor que mobilitza el client no és quelcom
estable, no és aliena a la influéncia d’altres factors, com la renda. Per exemple, fa cinquanta
anys les families espanyoles dedicaven la meitat del pressupost familiar a les compres d’ali-
mentacio. Necessariament, en moltissimes families, el preu dels productes determinava que
es consumia i que no. Pero la poca diversitat de botigues i de productes que hi havia conduia
aquesta necessitat cap a 'eleccio dels productes més barats dins de la botiga i a concentrar
la despesa més gran en les ocasions especials.

Avui, el percentatge de la renda que dediquem a l'alimentacié s’ha reduit considera-
blement i no arriba de mitjana al 15%, una aplicacié empirica addicional per provar la Llei
d’Engel, que atribueix una elasticitat-renda negativa a la despesa en alimentaci6. Una conse-
quiencia d’aixo és que, per a molts clients, els preus addicionals d'una alimentacié més qua-
litativa tindrien un impacte petit sobre la despesa total. S’ha de reconeixer, no obstant aixo,
que encara hi ha capes importants de la poblacié en les quals la part de la renda destinada
a la despesa d’alimentaci6 continua sent alta. Per exemple, el quintil de rendes disponibles
més baixes a Espanya dedica a I'alimentaci6 el 20,3% de la seva renda (2017) mentre que el
de rendes més altes es queda en el 10,3%.

A més a més, la varietat de tipus de format o de botiga que s’ofereixen avui implica que
el client pugui triar no només entre productes, sind també entre botigues on ja sap que els
preus seran baixos, independentment d’altres factors; botigues on trobara ofertes d’interes,
o botigues amb atributs d’assortiment ampli, serveis o altres valors.

En temps de crisi i de bonanca el consumidor modifica també d’altres maneres la seva
despesa en alimentacio, abaixant o apujant el preu mitja dels articles que integra en la seva cis-
tella. En les dltimes decades, la proteina animal (carn i peix) ha incrementat la seva preséncia

en els plats en detriment del pa o les patates. Com a conseqiiencia, el preu mitja del quilo
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d’aliments ha crescut. I en I'tltima crisi, la reaccié immediata del consumidor va ser la de
reduir el preu mitja del quilo d’aquestes proteines, per exemple en la carn, i augmentar el
consum de pollastre a canvi del de bovi.

Pero, aixi com el preu és un factor d’eleccié molt racional, facilment avaluable i com-
parable, el valor pel qual es paga el preu ensopega amb dificultats d’avaluaci6 i percepcio
i porta I'eleccio a un terreny de subjectivitat que ha estat sempre objecte d’atencio en
les disciplines del marqueting. Respecte a aix0, prefereixo fer servir el terme de valor al
de qualitat tot i que aquest és el més usat col-loquialment. El valor és un concepte en
el qual, a més a més de la qualitat intrinseca del producte, hi caben altres aportacions
com les culturals, socials o les perceptives i emocionals que es relacionen habitualment
amb les marques.

I esta clar que quan el client apunta que el preu és el segon criteri en importancia per
escollir un producte o un establiment, inclou en l'afirmacio, més o menys expressament, una
idea d’equiparacio6, a igualtat de valor o qualitat.

Quan el client no distingeix la diferéncia de valor, opta pel millor preu.

I quan parlem d’alimentacio, el valor té moltes facetes, i per descomptat les tres segiients:
la sensorial i plaent, 1a nutritiva i saludable i la de la sostenibilitat i origen. Com més desproveit
de valors estigui 'aliment, més important sera el preu com a element de comparacio. I quan
aix0 passa, el producte que encaixa amb aquesta estrategia és un producte elaborat amb tota
I'eficiencia possible, prescindint de valors no retribuits, perque un preu de venda baix sigui
capag de cobrir costos baixos. Aix0 porta, inevitablement, a traslladar la producci6 als llocs
més eficients i, si son lluny, a processos de produccié que ajudin a preservar el producte
durant més temps i adequar-los a les condicions del transport.

I quins son els valors que ens sembla important preservar? Per fixar pautes per a una dieta
saludable i sostenible en la poblacio, considero que és molt important animar-la a descobrir
el valor integral dels aliments, almenys en les tres facetes descrites en el paragraf anterior, i
que els pares adquireixin i transmetin aquest valor als seus fills.

Hi ha una correlaci6 positiva entre les taxes d’obesitat i els simptomes de donar poc
valor a l'alimentaci6 i els aliments (taxes de consum de menjar rapid greix0s, temps dedicat
a cuinar i a menjar, menjar mentre es treballa o en els desplacaments a la feina, nombre i
varietat d’aliments consumits a la dieta, quantitat de productes locals...).

El problema del valor de I'alimentacio saludable i sostenible és que aquest valor sigui real-
ment significatiu, rellevant i que es percebi com a tal pel consumidor. Hi ha uns valors més
facils que altres per ser comunicats, i hi ha aliments que tenen més capacitat per comunicar

els seus valors que d’altres. Per exemple, una fruita sense elaborar poques vegades tindra
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Taulells d’aliments frescos d’Eroski Leioa el 1986.

la capacitat de comunicar al consumidor el seu valor. Aixi i tot, un aliment processat, amb
valor afegit, marca i una empresa important darrere, tindra més probabilitats de comunicar
el seu valor al client objectiu. La base de la piramide alimentaria, constituida per aliments no
processats, esta plena d’empreses amb poc pressupost de marqueting.

I aqui és on totes les estrategies de marca i comunicatives despleguen les seves armes
amb diferents nivells d’exit intentant aconseguir el favor dels clients. El premi sera aconseguir
que aquest pagui un preu addicional pel valor transmes.

Els distribuidors també tenen el repte de comunicar valor si la seva estrategia escollida
¢és la d’aportar valor addicional. Com en les altres empreses, aquest valor ha de ser també
significatiu i rellevant per a un nombre suficient de consumidors. La varietat, els serveis,
el confort de compra, la mena de productes que s’ofereixen, etcetera, soén alguns dels
components d’aquest valor i el repte, com sempre, el d’aconseguir que sigui percebut i
apreciat pel client potencial.

En el cas d’Eroski, busquem que el consumidor percebi un valor addicional basat en

aspectes diversos, com la compra en una botiga més agradable, amb una millor atencié per
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part de les persones de I'establiment, amb productes més variats (el doble o el triple que
altres comercos a igualtat de superficie, la qual cosa permet, a més a més, que el nombre
de proveidors que tenen accés al client es multipliqui), amb assortiments que aporten valors
intrinsecs relacionats amb dietes més saludables i sostenibles, amb una més gran preséncia
de productes frescos (productes que promovem a falta de fabricants que ho facin o ho pu-
guin fer), amb esforcos notables per donar informacié i formacié als consumidors (escoles
d’alimentacio, publicacions)...

I també busquem que el consumidor pugui comprar a preus raonables, comparables amb
els de qualsevol altre establiment, fins i tot els que s’especialitzen en estrategies de preu. Un
dels compromisos d’Eroski (el sete dels deu compromisos per la salut i la sostenibilitat) és el
d’assegurar I'accés a una alimentacio saludable i responsable, especialment quan ens referim
als productes basics i els que han de tenir una més gran representacio en la dieta saludable.
Al mateix temps, busquem que aquesta dieta estigui impregnada de valors que resulten utils
i interessants per al consumidor. Ens agrada posar emfasi a oferir el preu adequat més que
a oferir preus baixos sense parlar del producte. Posem especial tenacitat a fer accessibles les
coses bones, per a persones de totes les possibilitats, no només per als més afavorits.

En definitiva, veiem que hi ha un elevat interes dels consumidors per la nutricio, és una
moda. Esperem que no sigui passatgera i que contribueixi a una millor alimentacio i confiem
que vegin en Eroski una insignia complice en aquest afany.

Un dels valors als quals donem molta importancia és el valor del producte local, el pro-
duit molt a prop del lloc on es consumira. Aquests productes tenen tots els ingredients per
representar una forma de situar-se davant el consum, donant valor i sentit al fet de menjar,
una activitat biologica imprescindible i, tot i ser aixi de basica, de multiples i variades reper-
cussions. Fa cinquanta anys els productes locals eren molt freqiients, pero el seu valor no era
percebut com a elevat, de fet, els nous aliments arribats de fora (iogurts, begudes i refrescos,
aliments envasats, fruites exotiques...), representaven els valors desitjats de varietat, quali-
tat, prestigi i la televisié va ajudar a estendre’ls i arrelar-los. Avui, aquests —abans— nous
productes, es carreguen de connotacions menys atractives i els productes locals tornen a
ser el centre d’atencio, perd no tots de la mateixa manera, sind especialment els que millor
puguin encaixar en una alimentacié més saludable i sostenible. Segons la nostra opinio, uns
productes locals amb aquestes caracteristiques tenen un futur enorme, ja que rebran el favor
i el vot de compra del consumidor.

I avancant en les equacions de valor i preu, una questio que es planteja amb freqiiencia
¢és la del preu just. Questié estranya en una economia de mercat que fixa el preu de les

coses en el punt en el qual es creuen l'oferta i la demanda dels productes comparables i no
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el basa en consideracions de justicia. Per cert, a assegurar aquestes condicions de transpa-
réncia en la fixacié de preus al mercat s’hi dediquen amb tenacitat institucions nascudes en
els darrers anys a tots els paisos, com la Comissié Nacional dels Mercats i la Competéncia
(CNMO) a Espanya i les autoritats autonomiques equivalents.

La justicia en el preu remet més a qiiestions morals; és una materia que ja va donar feina
a Aristotil, que associava la justicia amb la conservacio de la felicitat, o a sant Tomas. Aquesta
justicia apel-la a quina és la remuneracié o compensacio adequada per un esfor¢ i en particular
el relaciona amb la compensacié que permet sostenir aquest esfor¢ en el futur en condicions
dignes (socials, ambientals i economiques).

El comerc just, gestionat per ONG diverses, és una de les iniciatives més destacades re-
ferida als productes d’origens llunyans, com el cafe o el cacau. Perd quan parlem d’origens
proxims ens trobem amb menys suports, especialment quan es tracta de productes generics,
de baixa diferenciacio, és a dir, amb poca capacitat per aconseguir del client I'atribuci6
d’'un valor distintiu al seu producte. I com ja he dit, si el client no distingeix el valor, tria el
preu. Els productes basics agropecuaris son els afectats més directament per aquesta falta
de diferenciacio. Les receptes teoriques son simples, els valors que han de construir-se per
fugir de les dinamiques d’enfrontament entre oferta i demanda d'un generic son els de crear
i comunicar marques de qualitat, d’origen i d’altres que permetin identificar-se, distingir-se
de forma tunica davant el consumidor amb I'esperanca que aquest valor addicional pugui
suportar un preu addicional.

Pero aixd no ho és tot, encara que s’hagi aconseguit una retribuci6 total adequada pel
producte, després s’ha de distribuir aquest valor entre totes les baules de la cadena de valor.
Perque aquesta cadena sigui sostenible, totes les baules han de rebre una compensacié sufi-
cient, que els permeti cobrir-ne els costos en condicions duradores en el temps. Depenent
dels sectors, sempre hi ha alguna baula que té la capacitat o forca determinant per condicionar
aquest repartiment i sortir-ne afavorida. Es injust i irresponsable aplicar una mirada egoista
0 a curt termini a aquest repartiment, la sostenibilitat esta en joc.

Eroski s’ha hagut d’esforcar a definir criteris d’accié en aquest camp. El preu de venda és,
com es diu en aquest apartat, un dels criteris principals per a la compra també per als socis
consumidors que governen aquesta cooperativa. Pero la preocupacié per desenvolupar una
alimentacié més saludable i sostenible ens ha portat a buscar condicions de relacié diferents,
més constructiva i a llarg termini, amb les baules més debils de la cadena alimentaria, amb
els productors, agricultors, ramaders, petits elaboradors i industrials. La voluntat és la d’es-
coltar per coneixer millor les condicions existents, comunicar millor al consumidor el valor

dels productes i distribuir de forma més sostenible el resultat d’aquesta tasca en la cadena
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de valor. Tres compromisos que ens han guiat en els darrers anys i que vam expressar pu-
blicament el 2012.

Els valors als quals el consumidor donara importancia en el futur sén un interrogant i
tampoc esta clar si estara disposat a pagar per ells, perque si no els paga, el que aporta el
valor o desapareixera o buscara la compensacié d’'una altra manera (si no pagues per un
producte, vol dir que tu ets el producte). No obstant aixo, crec que alguns dels valors que
els consumidors estaran disposats a pagar de maneres diverses en el futur tindran relacio,
almenys, amb dues coses: amb alliberar temps de les activitats menys satisfactories i, preci-
sament, amb sentir-se bé, per les relacions humanes que es mantinguin, per les activitats de
descobriment o de creacié que s'emprenguin i per poder cuidar o ser cuidat.

Els negocis de distribucié també hi seran, en aquest punt, i donaran resposta a totes
aquestes necessitats des dels seus ambits, aplicant tecnologia, per descomptat, perd sobretot,
espero, aplicant humanitat, I'inica cosa que a la llarga té valor i aquest valor no el compra

cap preu.
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Evolucio de la cadena de valor

José Maria Bonmati

Director General de I’Associacio Espanyola
de Codificacio Comercial (AECOC)

arlar de I'evolucio de la cadena de va-
Plor en els ultims cinquanta anys i ana-
litzar els reptes de futur als quals s’enfronta
no és una tasca facil, ja que implica abordar
la propia evolucio del conjunt de la nostra
societat.

Quan parlem de productes de gran con-
sum, especialment d’alimentacio i begudes,
¢és essencial situar al centre el consumidor.
La cadena de valor posa el focus en aquesta
aportacio de valor al consumidor final, que
€s qui paga els costos que genera la cadena.
Aixi doncs, la cadena de subministrament
ha de garantir que els productes arribin en
la quantitat adequada, en el moment just i
al preu correcte.

Abordarem I'evoluci6 de la cadena de
valor revisant com ha progressat la distribu-
ci6 aquests anys i també el moment de can-
vi disruptiu al qual s’enfronta en l'actualitat.

Si bé la transformacié és una constant,
de vegades es produeixen alguns canvis
més profunds, més disruptius, que sén un
veritable punt d’inflexi6. Segons un estudi
recent de la consultora McKinsey sobre la
historia del comer¢c modern, durant el se-

gle passat no hi va haver molts canvis que

produissin una veritable transformaci6 del
sector.

El primer canvi profund fou, sens dub-
te, el naixement del supermercat. Pel que
sembla, el precursor fou Clarence Saun-
ders, qui va obrir la seva botiga a Memphis
(Tennessee, Estats Units) 'any 1916. Aquell
establiment, anomenat Piggly Wiggly, va re-
presentar un gran canvi en el comerg tal
com s’havia conegut fins aleshores, ja que
els productes estaven envasats i s’'exposa-
ven en prestatgeries. Aixo va fer possible
el desenvolupament d’envasos que, a més
de conservar i contenir el producte, també
ajudaven a vendre’l. La nova manera d’ex-
posar el génere va obrir un gran camp de
desenvolupament per a les marques.

En termes de productivitat, el nou model
de botiga implicava un canvi radical, ja que
majoritariament s’eliminaven el mostrador
i la venda assistida. A partir d’aleshores el
supermercat va evolucionar amb locals més
grans i amb més innovacions.

La segona gran transformacié es va
produir el 1963 amb la creacioé de I'hiper-
mercat. Fournier i Defforey van obrir, en

una cruilla de camins als afores de Parfs,
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el primer establiment amb el concepte de
tot sota un mateix sostre. El consumidor
valorava fer una compra completa i estava
disposat a desplacar-se per tal de trobar-hi
de tot, i per aix0 en el nou format comercial
la facilitat per poder aparcar era fonamental.

Un altre dels elements d’atracci6 eren
les ofertes i el que Bernardo Trujillo de-
fini com una politica d’dllots de perdues
en oceans de beneficis». A partir d’aquell
moment, I’hipermercat també evoluciona,
es desenvolupa la marca propia de la distri-
bucio, els formats es fan més grans, neixen
distribuidors especialistes, etcetera.

La tercera gran innovacio del segle xx
és el sorgiment de la venda per internet, si
bé molts dels operadors que van apareixer
en un primer moment han desaparegut en
no haver assolit la rendibilitat necessaria.
Seguint la diferenciacié entre bits i atoms
de Nicholas Negroponte en el llibre Being
Digital, els avantatges de la venda per inter-
net son més evidents en industries com els
mitjans de comunicacio o la contractacié de
viatges, en que el producte no és material i,
per tant, no son necessaris els costos asso-
ciats de la logistica. Malgrat aix0, s’estan co-
mencant a superar algunes de les barreres
per a la venda d’alimentacio per internet.

Laltima disrupcio, per ara, és el que
anomenem omnicanalitat. El consumidor viu
envoltat de tecnologia i aquesta és la seva

nova normalitat. Com diu Peter Hinssen en
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I'obra The New Normal, vol una experiéncia
Unica, sense costures, independentment del
canal. El desig del consumidor és accedir a
una oferta il'limitada d’opcions, en qualse-
vol moment i des de qualsevol dispositiu, i
aquesta nova realitat té grans implicacions
per a la cadena de valor i transforma, re-
voluciona, la cadena de subministrament.
Implica, per exemple, dotar-la d'una major
flexibilitat i, alhora, n’augmenta la comple-
xitat. La quantitat de dades es multiplica i
la seva qualitat i fiabilitat constitueix la base
d’aquest canvi. El gran repte del nostre sec-
tor en aquest nou entorn €s continuar satis-
fent les demandes del consumidor, cobrint
les seves expectatives i fer-ho amb un model
de negoci sostenible.

A més de plantejar una revisio total del
negoci, 'omnicanalitat du al limit la propia
sostenibilitat del model, ja que la transpa-
rencia de preus pressiona els marges i la
venda per internet comporta costos logistics
i d’entrega superiors a la venda fisica.

L’impacte d’aquesta nova era no nomeés
té afectacions per als operadors de la in-
duastria de productes de consum, fabricants
i distribuidors, ja que abordar, per exemple,
I"Gltima milla —en un horitzé d’increment
notable de les entregues a domicili— és una
tasca que exigeix la col'laboracié d’altres
agents (operadors logistics, responsables
de gestionar la mobilitat a les ciutats...).

De la mateixa manera, es produeix una



convergencia de canals que exigeix redefinir

el rol de la botiga que hem conegut fins ara.

Cadena de valor

La cadena de valor és un concepte desen-
volupat per Michael Porter en el llibre Com-
petitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance, segons el qual les
empreses desenvolupen un seguit d’acti-
vitats que generen uns costos. La clau és
que aquest valor, traduit al preu que n’esta
disposat a pagar el consumidor, sigui su-
perior al cost de les activitats que han estat
necessaries per generar-lo.

Porter divideix el conjunt d’activitats de
la cadena de valor entre primaries o de la
linia i activitats de recolzament o de suport.

En una visi6 més amplia, hem d’analitzar
també I'anomenat «sistema de valor», entes
com el conjunt de cadenes de valor. Aquest
concepte em sembla especialment rellevant,
ja que ha sigut clau en la millora de l'efi-
cieéncia i d’aportacié de valor.

En una primera etapa, quan es desenvo-
lupa el consum massiu i estem en un model
de demanda en el qual el més rellevant és
produir els productes que el consumidor
vol comprar, és fonamental ser capacos de
dur el producte des del sector primari al
comer¢c —en el cas dels productes frescos
no transformats—, o a la industria, per a
la seva transformacio i posterior distribucio

a les botigues. En aquest moment neixen
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els mercats majoristes, tant en origen com
en desti, per apropar aquests productes,
basicament del camp o del mar, als nuclis
urbans en fase d’expansio.

En aquesta cadena de valor, és el fabri-
cant basicament qui assumeix la distribucio
fisica dels productes a les botigues.

Posteriorment, el creixement de la dis-
tribucié organitzada i la multiplicacié dels
punts de venda provoquen un gran canvi,
amb la creacié de magatzems, plataformes
logistiques que centralitzaran la recepcio
de productes dels proveidors per a I'en-
trega posterior als punts de venda, i amb
un procés previ de selecci6 (picking) de
productes.

En aquest cas es produeix un canvi de
funci6 en la cadena de valor, de manera que
una de les baules assumeix una funcié
que realitzava l'anterior, a canvi de part de
l'aportacio de valor que duia aparellada.

En els ultims anys hem vist exemples
de naturalesa semblant «aigiies amunt> en el
transport. Tradicionalment, el fabricant envia-
va els productes des de les seves fabriques
als magatzems o plataformes de distribucio.
Ara bé, amb l'objectiu de buscar una major
optimitzacio de les carregues dels vehicles i
reduir el transport en buit —especialment en
els retorns—, alguns distribuidors han passat
a assumir el transport dels productes des de
les fabriques o magatzems dels proveidors,

és 'anomenat backbaulb .
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Es un clar exemple del grau d’intercon-
nexio6 entre les diferents baules de la cade-
na de valor i de la importancia d’impulsar
millors practiques basades en models de
col-laboraci6.

No es pot oblidar que per impulsar una
cadena de valor agil i sense fissures no
només cal perseguir I'eficiencia dels movi-
ments fisics, sind també que el {lux fisic»
vagi aparellat a I'intercanvi d’informacié6 al
llarg de tota la cadena. En aquest entorn,
els estandards GS1 han jugat un paper fona-
mental, ja que permeten parlar un llenguatge
comu, i abasten des de la identificacio dels
articles i agrupacions, la captura de la dada
—a través del codi de barres—, fins als sis-

temes d’'intercanvi d’'informacié com I'EDI.

ECR (Efficient Consumer Response)
L’aparicié d’aquestes noves formes de distri-
bucié que ja hem comentat, I'alentiment del
creixement, la reduccié de marges, la proli-
feraci6 del nombre de noves referencies i la
necessitat d’impulsar una major orientacio
al client per part de fabricants i distribuidors
van donar lloc al naixement, ja als anys 90,
del projecte ECR, primer als Estats Units i
posteriorment a Europa.

En essencia implicava un canvi d’enfoca-
ment, passant d'un model de confrontacio a
un de nou de collaboracio, que permetés
eliminar costos i orientar el conjunt de la

cadena de valor al client.
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La col-laboraci6é entre baules i el seu
focus en el client final, havia de perme-
tre abordar aspectes tan rellevants com la
reduccié d’absencies en els lineals, assorti-
ments no optimitzats, excessos d’existencies
al llarg de la cadena, ineficiencies operatives
lligades a les promocions, etcetera. Per altra
banda, permetia augmentar també l'eéxit en
el llancament de nous productes, promo-
cions més eficients i assortiments amb més
rotacio i més orientats a les necessitats de
cada botiga i del client final.

L’estrategia ECR es definia a través del
compromis de fabricants i distribuidors de
treballar conjuntament en 'objectiu d’apor-
tar valor afegit als consumidors, reduint els
costos totals en els processos de genera-
ci6 i satisfaccio de la demanda. Passar de
Penfrontament a una relacié de guanyar/
guanyar ¢és la gran fita que va representar
aquesta iniciativa.

Moltes de les millors practiques del pro-
jecte ECR duen acompanyada la necessitat
de compartir informacié. Aixi, amb I'objec-
tiu d’indicar els costos totals de la cadena,
es desenvolupen projectes com Continuous
Replenishment Program (CRP), i fins i tot
de collaboraci6 en la planificacié conjun-
ta de la demanda, CPFR (Collaborative Plan-
ning Forecasting and Replenishment).

Aquests projectes van ser els antece-
dents de practiques com les de flux tens

o cross docking, I'objectiu de les quals era



adequar els excedents a la demanda, op-
timitzant el nivell d’inventaris al llarg de
la cadena. Aquestes practiques exigeixen
un marc de collaboracié que permeti que
I'increment de les freqiiencies d’entrega no
impliqui un cost superior a l'estalvi acon-
seguit. Es important considerar que aqui
I'exigeéncia de compliment i fiabilitat de les
entregues &s fins i tot superior, ja que, en
cas contrari, poden provocar un major nom-
bre de ruptures d’estocs.

Aquesta visi6 d’'una logistica de principi
a fi (end to end) posa el focus en el client
final, fins al punt que el nivell de servei és
tan important que es pot arribar a prioritzar,
per sobre dels costos que genera.

En aquests casos, desenvolupar metri-
ques adequades i compartides i involucrar
també els operadors logistics és clau per a
I’exit, aixi com perque el procés d’exter-
nalitzacio de la logistica i el transport no

impliqui una perdua del seu control.

Envasos, embalatges i elements de
manutencio

Meés enlla de 'envas primari, 'embalatge ha
tingut un paper molt rellevant en I'evolucio
de la cadena de valor. No es pot oblidar el
gran avang que va representar la introduc-
ci6 dels palets, que van permetre importants
millores en termes d’eficiencia i productivi-
tat en les operacions de carrega i descarrega

de camions i també als magatzems.
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Un pas decisiu per a la seva consoli-
daci6 van ser també els pools de palets,
estesos més endavant en ambits com els
envasos retornables de transport, fonamen-
talment de plastic i molt utilitzats en pro-
ductes frescos.

Els envasos i embalatges s’han anat
adaptant també als requeriments de tota la
cadena de valor i a la seva evoluci6. No
debades és un valor afegit per al producte,
ja que serveix per protegir-lo, manipular-lo,
transportar-lo, emmagatzemar-lo i també
per impulsar-ne les vendes.

Diverses iniciatives com «Ready to Sell»
o Shelf Ready Packaging> han servit per
reforcar aquesta visio i donar més impor-
tancia als costos associats al llarg de tota
la cadena —especialment a la botiga— i
amb un enfocament col-laboratiu. Els reptes
son aconseguir que 'embalatge faciliti la
identificacié del producte, el faci facil de
col-locar i reaprovisionar en el lineal i en
millori la viabilitat.

A més, en l'actualitat la preocupacio per
la sostenibilitat esta guanyant pes i €s una
tendencia que seguira creixent, de manera
que, en aquest nou escenari, la gestio dels
residus i la seva reduccié posara a prova
novament la visi6 del conjunt de la cadena
de valor.

De la mateixa manera, en el marc de
I'economia circular la nostra cadena de va-

lor ha de buscar el rebuig zero, quelcom
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que també demana el consumidor, tal com
demostren els projectes dirigits a reduir el
rebuig alimentari en tot el procés.

Aixi mateix, la reduccié d’emissions, la
petjada de carboni, és un nou repte. En
aquest camp, projectes com Lean & Green
uneixen la sostenibilitat i I'eficiencia, en in-
tentar reduir les emissions de gasos d’efecte
d’hivernacle en el transport, i millorar alho-

ra leficiencia.

Omnicanalitat i transparéncia de la
cadena de valor

Sratribueix al filosof grec Heraclit la frase
que 'anic que és constant és el canvi. Uns
quants segles després, Einstein va dir que
o hi ha res més permanent que el canvi»
i que per mantenir 'equilibri cal seguir pe-
dalejant, com quan anem amb bicicleta. En
I'era digital el canvi segueix present pero
accelera la seva velocitat i continuament
apareixen nous termes i tecnologies que
impulsaran aquesta transformacio6. Intel-li-
gencia artificial, Blockchain o cadena de
blocs, aprenentatge automatic, advanced
analytics... son la mostra que ens trobem
davant la punta de l'iceberg.

Fins ara, la cadena de valor s’havia basat
en la linealitat. En els Gltims anys, pero, ha
evolucionat cap a un ecosistema de valor en
xarxa, tal com apunta Peter Hinssen a 7The
Network Always Wins. Aquest ecosistema

implica tenir més en compte tots els grups
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d’interes (stakebolders) i —com el biolo-
gic— suposa molta més interdependencia
entre els qui comparteixen un determinat
habitat. La necessitat de compartir infor-
macio entre els diversos agents sera una
exigencia cada vegada major en aquest nou
ecosistema de valor.

El nou consumidor també esta accelerant
el seu procés de canvi. Han canviat les seves
expectatives, els seus comportaments i els
seus habits alimentaris. A més, a 'era de la
desinformaci6, marcada per la postveritat i
les noticies falses (fake news) el consumidor
s’ha tornat més esceptic i la confianga és un
valor que pren especial rellevancia.

En aquest ambit assistim també a un can-
vi de paradigma, ja que com explica Rachel
Botsman en el llibre Who can you trust?, la
confianca passa d’estar basada en les insti-
tucions a estar distribuida entre molts altres
«actors». Aquesta é€s la base de I'exit de mol-
tes plataformes d’economia col-laborativa,
en una era digital en que la moneda que
ens permetra aconseguir la confianca del
consumidor €s la transparencia.

En aquest nou ecosistema, en el qual
tots competeixen entre tots, la convergencia
de formats i la necessitat d’oferir «xperien-
cies» davant de «productes», «solucions» da-
vant ddngredients»... implica la necessitat
de realitzar un seguit d’activitats que porten
costos aparellats. La clau és convertir-los en

valor, de manera que el consumidor estigui



disposat a pagar-los. En aquest camp, han
aparegut i ho seguiran fent nous jugadors
que han aconseguit superar les barreres
d’entrada que hi havia, especialment les
lligades a les grans necessitats d’inversio i
localitzacions de les botigues.

Aquesta exigencia ja no existeix, perque
el consumidor pot demanar els productes
des de qualsevol lloc i qualsevol dispositiu
i sol'licitar I'entrega o recollida també en
qualsevol lloc, la qual cosa esta permetent
desenvolupar models hibrids (drive, recolli-

da a la botiga, drop points, lockers, etcetera).

Generar valor per a tots els grups
d’interes

En aquesta etapa marcada per la velocitat
del canvi, oferim al consumidor un produc-
te amb una determinada qualitat i moltes
altres coses: innovacio, proximitat, exclu-
sivitat, compromis, sostenibilitat, conve-
niéncia, temps, confianca, plaer, diversio,
diferenciaci6, qualitat, benestar. Moltes
categories de productes s’han banalitzat i,
davant I'absencia de diferenciacio, el preu
s’ha convertit en el principal element de
decisio per al consumidor/comprador. Per

aixo, proximament veurem desenvolupar-se
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marques i comercos la proposta de valor
dels quals es basara en altres elements:
segells d’autenticitat, de proximitat; amb
atributs de salut i benestar que el client va-
lorara cada cop més.

El concepte de valor, pel qual el con-
sumidor estara disposat a pagar, també ha
evolucionat i en alguns casos s’ha tornat
més exigent. El nou consumidor demana
més fiabilitat (tolerancia zero a l'error en
I'era digital), immediatesa, i també compro-
mis. De la mateixa manera, mai com ara
havia estat tan important la transpareéncia
en tota la cadena, garantint el rigor i les
practiques que s’han dut a terme per ela-
borar el producte, que inclouen aspectes
com el benestar animal o I'aposta per una
cadena justa i sostenible, des de l'inici i per
a tots. Internet ha donat veu al consumidor
i la capacitat d’escoltar i compartir les ex-
periencies.

En plena era de canvi, el repte principal
de la cadena de valor consisteix a seguir
sent-ne protagonistes i desenvolupant, per
tant, empreses que la societat valori i desitgi
que existeixin. Una visi6 més oberta i més
conscient de la necessitat de generar valor

per a tots els grups d’interes.
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Tot el que jo invento, tot el que jo imagino, quedara sempre
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creacions de la ciencia superaran les de la imaginacio.
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n els cinquanta anys d’Eroski, cada pla estrategic s’ha caracteritzat per una aposta clara

per 'Gs de la tecnologia en la gesti6 integral de I'empresa. La tecnologia ha anat de

la ma de les necessitats d’evoluci6 i innovacié dels nostres negocis i arees funcionals.

Fins al 1990 es va aplicar per mecanitzar els principals processos productius interns.
A partir d’aquell any, amb I'entrada de la microinformatica a Eroski, vam aconseguir fer un
salt qualitatiu i quantitatiu, va ser el moment clau per desplegar les eines de gestio i crear
xarxes de treball internes. Es va necessitar una decada més, gairebé a les portes del segle xxi,
per fer el salt a 'exterior i comencar a aplicar la tecnologia en processos que proporciones-
sin nou valor als nostres clients i modernitzessin els nostres negocis: el supermercat on line
n’és un exemple, i el web d’'informacié per als consumidors Consumer, com també el web
corporatiu Eroski son altament meritoris.

Per tal d’afrontar la quarta revolucio digital, en les dues primeres decades del segle xxi1, a
banda d’automatitzar encara més si fos possible els nostres processos productius per assolir
la seva eficiencia i eficacia, hem implantat potents xarxes de comunicacions, rapides, fiables
i segures: magatzems de dades d’dltima generaci6, del Data Warebouse al Big Data, en els
quals emmagatzemem en format digital les dades generades en tots els processos productius
d’Eroski (comercials, logistics, punts de venda, informatics, financers, recursos humans, mar-
queting, fidelitzacio de clients, qualitat de productes, etcétera). Ens hem dotat, també, d’eines
i processos que ens permetran analitzar gairebé en temps real la informacié que capturem
dels processos interns abans assenyalats, aixi com informacié de I'exterior (competeéncia,
clients, marca Eroski a les xarxes, informacié borsaria i meteorologica, censos, rutes reals
punt a punt, habits dels consumidors, habits dels nostres clients, dispositius de tota mena...).

Estem preparats per emprendre la nostra transformacio digital integral. Abans del 60 ani-
versari sera una realitat aplicada a tots els negocis, arees funcionals i, per descomptat, en les
nostres persones, els nostres clients i consumidors. La cultura d'una empresa la conformen
les accions i actituds de les persones que en formen part, de manera que la transformacio
digital que emprenguem haura d’incloure aquestes persones i, per tant, la cultura empresa-
rial. Aquesta transformacié mantindra els valors que formen part del nostre ADN, com la
cooperacio, la col-laboraci6 i la solidaritat, i els adaptara de manera natural a I'era digital, en
la qual aquests tres atributs son fonamentals. Haurem de ser reconeguts dins la moderna i
jove societat digital per ser un clar exponent d’aquests valors.

La transformacio digital com a negoci és un gran repte, perd transformar la nostra cultura en
una de digitalment més cooperativa, més col-laborativa i més solidaria ho sera encara més. En
l'era digital, una de les palanques per aconseguir aquesta transformacio és la utilitzacio eficient i

eficac de les dades, és a dir, en el moment que les necessitem, cosa que requereix assegurar-se
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del seu llinatge, de la seva veracitat, ges-
tionar-les de forma intel-ligent, segura i
etica, i extreure’n el valor per mitja de
'analitica i la TA (intel-ligencia artificial).
Ens permetran fer créixer els nostres ne-
gocis i aportar cada vegada més valor
als nostres clients, amb propostes que
els facilitin el seu dia a dia, i mirant de
diferenciar-nos dels nostres competidors.

A Pera digital, les dades sén el nou
petroli: (Necessitem trobar-les, extreu-
re-les, refinar-les, distribuir-les i monetit-
zar-les» (David Buckingham). L’analitica
ens permet coneixer la historia que hi
ha darrere de cada dada i només les
empreses que ho aconsegueixin man-
tindran avantatge competitiu davant els
seus rivals.

La nostra estrategia de transforma-
ci6 digital s’assenta de forma solida en
aquesta peca vital: la dada, la dada refi-
nada, la dada de valor per a la presa de
decisions de negoci rapides i precises,
per a la satisfaccié continua dels nostres
clients i persones. El govern de la dada
sera una questio clau. En les organitza-
cions apareixera de manera normal, inte-
grada en la seva estructura, la figura del
CDO o cap de la dada, que s’encarregara
de vetllar per la qualitat, el bon govern
i acompliment de la legalitat vigent en
emmagatzematge i s de dades, en es-
pecial les personals de clients. Parlem
d’'un nou ecosistema digital al servei de

l'estrategia de l'organitzacio.
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ETAPES DE LA NOSTRA INFORMATICA

1. La de creaci6 (1975-1985). Tot esta per fer. Estem

provant coses noves, donant solucions parcials,
res és massa segur. Lempresa continua funcio-
nant de forma manual i deixa fer a la informati-
ca.

. La de consolidacio (1986-1997). Continuem do-

nant solucions per a una tnica empresa (Eroski
s. Coop.), perd ja anem tocant molts més aspec-
tes: mecanitzar processos comercials, logistics,
de punt de venda, administratius... Passem de
mecanitzar tasques administratives a fer-ho amb
les operacions diaries (vendes, compres, movi-
ment de mercaderies, etcetera).

. La de la complexitat (1998-2004). Amb la creacid

del Grup Eroski la complexitat i la dispersio es
disparen. Dediquem molts anys a convencer i
anar integrant de mica en mica tots els sistemes
d’informacié. Perdem I'empenta innovadora i
quedem enfangats en una integracié durissima
de desenes de processos i sistemes diferents.
Enmig d’aquest procés, el canvi de segle (efecte
2000) i I'arribada de I'euro (2002) també col-la-
boren a la frenada.

. La de rellancament de grans projectes transfor-

madors (2005-2008). El volum i complexitat dels
negocis i dels sistemes que els donen suport fan
que ningu sigui capag¢ d’abastar-los i entendre’ls
completament. S’ha de trossejar, separar en fa-
ses, dividir els projectes. Es necessiten desenes
de persones per posar-los en marxa. El volum
del Grup fa que I'extensio de projectes i els can-
vis siguin complicats, cars i molt durs. Alhora, la
seguretat ocupa cada vegada més temps i recur-
sos (duplicacié de CPD, tallafocs, etcetera).

. Comencem a veure els processos de negoci amb

mirada industrial (2009-2013). Crisi de vendes i
resultats. Com a conseqliéncia, els pressupostos
per a tecnologia es redueixen. <Més per menys»
¢és el mantra d’aquesta eépoca. Integrar sistemes
i simplificar-ne 1'Gs soén objectius ineludibles.
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«Pistola» de picking a la plataforma d’Elorrio en els anys 80.

L’analitica de dades ha estat I'Gltima revolucié tecnologica que ha empes el mén em-
presarial envers una visio més profunda i real del seu negoci i el comportament dels seus
clients, perd només si s’aprofita el maxim potencial d’aquests coneixements s’arriba a marcar
la diferéncia en un context cada vegada més competitiu i globalitzat.

L’analitica descriptiva ens mostra el que esta passant en el nostre negoci d'una manera facil
d’entendre. Analitzar la informacié historica ens permet determinar qué ha passat i per que.

Un pas més son les tecniques d’analitica predictiva i prescriptiva, que ens ajudaran a
convertir metriques descriptives en coneixements i decisions. L’analisi predictiva ens permet
preveure que passara i la prescriptiva ens ajuda a identificar les decisions més adequades
per al nostre negoci. Es per aixd que els beneficis més grans els assolim quan s'utilitzen en
conjuncié ambdés tipus d’analitiques. En aquest moment podrem fer servir aquelles previsions

que ens permetin identificar les millors decisions en les arees clau del negoci.
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L’Gs de tecniques d’analisi prescriptiu ens facilita 'automatitzacié de decisions complexes,
en les quals el context implica tenir en compte un gran volum de dades, variables i multiples
restriccions. L'analitica prescriptiva, aplicant algoritmes matematics adequats per a cada cas, és
capag de plantejar-nos propostes buscant el resultat oOptim, és a dir, incorporant intel-ligéncia
i capacitat de processament per millorar I'eficiencia del procés.

A més a més, I'analitica prescriptiva utilitza els resultats obtinguts de 'analisi predictiva
(previsions, pronostics, tendéncies) per valorar totes les opcions possibles tenint en compte
el conjunt de variables (costos, limits, restriccions, capacitats) i selecciona la proposta més
adequada entre totes elles, guiant-se pels objectius plantejats en la solucié. Objectius com
assolir menys cost, més rendibilitat i/o un millor s dels recursos es converteixen en la guia
per identificar la millor decisi6; qualsevol objectiu és possible si el model el contempla. Es, per
tant, el pas seglient que s’ha d’abordar si volem maximitzar la rendibilitat del nostre negoci.

Aixi, 'analisi predictiva dona resposta al que succeira en el futur, i 'analitica prescriptiva
pot ajudar-nos a dirigir les nostres decisions futures fent-les més favorables per a les nostres
estrategies.

En aquest punt de la reflexio tenen cabuda conceptes com mineria de dades (Data
Mining) i aprenentatge automatic (Machine Learning). Tot i que no és gens estrany veure
com s'utilitzen indistintament, la principal difereéncia radica en 'objectiu de cadascuna de les
disciplines. Mentre que la mineria de dades descobreix patrons anteriorment desconeguts,
l'aprenentatge automatic es fa servir per reproduir patrons coneguts i fer prediccions basa-
des en ells. Es podria dir que la primera té una funcié exploratoria mentre que el segon es
focalitza en la prediccio.

El pas seglient, que afectara tots els processos, ¢s incloure la intelligéncia artificial en
l'estrategia digital de les empreses per tal de coneixer i tractar com a persones Gniques i indi-
vidualitzades cadascun dels clients. De fet, ja esta revolucionant els negocis i el nostre no sera
menys. Les claus d’aquest canvi consistiran a transformar les nostres persones, que alhora trans-
formaran les Arees, per aconseguir transformar els nostres Negocis i, a través d’ells, els clients.

Si ens centrem en l'area de marqueting de 'empresa, la IA facilita a totes les arees, sigui
quina sigui la grandaria i el sector (detallistes, bancs, empreses de telecomunicacions i d’al-
tres), coneixer els seus clients com a individus i arribar a ells d'una forma eficient i eficac,
d’acord amb les preferéncies singulars.

Amb la IA i les seves capacitats podrem coneixer els clients amb una visio de 360°, saber
quins productes prefereixen i quins preferiran sense coneixer-los encara —i els prescriu-
rem per qualsevol dels canals de comunicacié personalitzada disponibles amb cadascun

d’ells—, i podrem oferir a clients i clients potencials els productes o serveis ajustats a les



EL GOVERN DE LA DADA 217

seves preferencies i necessitats, automatitzar campanyes a la seva mida, hiperpersonalitzar
continguts, aprendre dels consumidors per coneixer-los com a individus, llegir grans quantitats
d’'informacio, predir possibles escenaris per prendre millors decisions de negoci...

Perd no només ens serveix per coneixer els clients, sind també els nostres socis, tre-
balladors i empleats. Podrem disposar dels seus perfils, planificar la seva corba de carrera,
dissenyar la capacitacié necessaria al llarg del temps i formar-los ajudant-nos, al nostre torn,
per la TA (aprenentatge de I'aprenentatge). Predir quins disposaran del perfil adequat per
ocupar un lloc, preveure’n 'abandonament, coneixer abans que ells mateixos quin sera el
lloc que s’adaptara millor als seus coneixements i capacitats... Les possibilitats son enormes.

Tambeé és util en la col-laboracié amb proveidors: amb les dades que tindrem i la capacitat
per analitzar-les i predir que passara amb ells, la col-laboracié amb els nostres proveidors
s’enriquira encara més, ja que podrem posar a la seva disposicié informacié que permetra a
ambdues parts dissenyar accions comercials que redundin en més benefici tant per als clients
com per a nosaltres i el nostre negoci.

La intelligéncia artificial ajudara a millorar I'eficacia de la gestié en botiga. T com més efi-
cients siguem en I'execucio dels processos a la botiga, més controlats estaran, millor s’executaran
i disposarem de més temps per atendre el client, sorprendre’l i desenvolupar la venda activa.

Igualment apliquem la gesti6 eficient i efica¢ en els processos de cadena de valor, en
els logistics i en els processos de suport en general. Mitjancant 'analitica descriptiva fem
el seguiment tant dels indicadors clau que mesuren 'eficiencia com dels que en mesuren el
resultat (eficacia). Els diferents comites de gestié (Comercial, Xarxa, Marqueting, Logistics,
Processos i Sistemes, Economicofinancer, Social, Desenvolupament) utilitzen la informacio
que els aporta 'analitica per a la presa de decisions i assegurament de 'obtencié d’objectius.

Per aix0, doncs, la intel ligencia artificial sera el nou cervell que ens ajudara en I'execucio
de qualsevol procés de I'organitzaci6. Si treballem la A i les persones de forma simbiotica tots
els nostres processos seran molt més eficients i eficacos. El que mai hem de perdre de vista
és que la tecnologia no ha vingut a reemplacar la capacitat humana, sin6 a complementar-la

i a potenciar tot el talent que tenim les persones. La persona sempre sera el centre.

I en un futur proxim... disposats a reaprendre

Avui tot és susceptible de ser mecanitzat i qualsevol aspecte de l'activitat empresarial pot millorar
amb I'ajuda de la tecnologia. Uns bons processos de negoci, industrialitzats, en permanent revisio
i millora, amb el suport de sistemes cada vegada més automatitzats, son decisius per aconseguir
una cadena de valor precisa, eficient, amb bons resultats i economica; justament les condicions

per a la competitivitat i la supervivencia.
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Depenem i ens beneficiem de les tecnologies. 1 els beneficis creixeran, com també ho
faran les dependencies. El desafiament consisteix a dominar-les per beneficiar-nos-en en
comptes de patir-les. T el domini s’obté amb el reaprenentatge professional i organitzatiu, i
amb Planticipacio en I'Gs.

Vegem a continuacié un breu llistat de les principals tecnologies, a part de la IA ja ex-
tensament comentada, que més ens ajuden actualment, o que ho faran en el futur proxim, a

millorar la nostra eficiencia i competitivitat:

— Big Data. Fl 1998, quan vam construir el nostre primer Big Data, 'anomenavem Data
Warebouse i ens hi referfem com [«oracle». No ha deixat de créixer i sofisticar-se i ho
fara molt més, amb utilitats per coneixer els clients, encertar millor amb les gammes,
les ofertes, els preus... per arribar-hi de forma individualitzada amb propostes personals,
oferint-li el que li interessa directament al seu mobil, per detectar fraus...

— Robotica. El 1989 vam muntar els primers «obots» al magatzem d’Elorrio, els «ransele-
vadors» i els «carros filoguiats», que feien funcionar palets dirigits per un ordinador. Avui
les plataformes estan plenes de sistemes automatics d’emmagatzematge i de preparacio
de comandes i aquest procés ja no s'atura. La robotitzacié augmentara als magatzems i
arribara a les botigues, on la reposicio dels lineals encara és un camp per conquerir.

— Venda per internet. Comencem a vendre per internet 'any 2000 i de llavors en¢a hem anat
comprovant que no es tracta només d’un canal complementari a les botigues fisiques, sind
que s’esta convertint en un camp de batalla de vital importancia. Els competidors com
Amazon sembla que juguin en una altra lliga i, des d'un enfocament radical de sistemes
d’'informacio i internet, ataquen la distribuci6 tradicional.

— Equacio: Energia - Informacié - Comunicacio - Transport. Les transformacions d’aquests
quatre elements han estat determinants en les revolucions industrials anteriors. Ara estem
immersos en una nova revolucio, i també en aquest cas les tecnologies que conflueixen
en aquests quatre camps provocaran salts quantics en productivitat i eficiencia en els
proxims anys.

Energia. Els nostres negocis son grans consumidores d’energia, perd cada vegada
més podem produir part de I'energia que consumim. Hem construit botigues de baix
consum energetic i hem aprofitat les teulades d’alguns magatzems per instal-lar-hi
plaques solars. Pero s’han de fer passes de més gran abast i més integrades. Hi ha
estandards constructius (Passivhaus) per reduir radicalment el consum d’electricitat a
les botigues i magatzems. Tot aixd combinat amb una internet de I'energia per coor-

dinar i optimitzar la produccio i el consum.
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Centre de procés de dades Géminis a Elorrio en I'actualitat.

Economia circular. Hem de treballar per aconseguir una disminucié radical d’envasos
i embalatges. S’ha d’aconseguir el tan