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HUMANITY
AT WORK MONDRAGON

Obra realizada por Belén Moreno para Eroski con motivo do 50 aniversario.









A razén final deste libro é a sociedade, a comunidade de persoas na que
nos integramos. E a ela vai dedicado o libro e moi particularmente a
parte da sociedade miis concernida polo que se escribe nas sias paxinas,
os socios de Eroski, os consumidores socios e os traballadores. Estes son
0s auténticos protagonistas da historia de Eroski e os que modelan a
realidade, a de Eroski e a da sociedade, con cada un dos seus compor-

tamentos cotians.
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n aniversario € un momento propicio para festexar, lembrar, agradecer, reflexionar,
proxectar, e tamén para, talvez, corrixir, emendar ou completar.

Cincuenta anos € unha cifra suficientemente significativa como para facer unha

parada miis pausada do habitual para dirixir todas esas miradas nas direcciéns apropia-
das e sacar lecturas e mensaxes para 0 CONSUMO Propio €, Xa que estamos, por que non, para un
proveito amplo.

Pensamos en recoller nun libro algunhas das aprendizaxes e das reflexions que realizamos as
persoas de Eroski ao acumular a experiencia destes anos. Quixemos tamén abrir o libro 4s apren-
dizaxes e reflexions doutras persoas alleas a Eroski, cofiecedoras expertas de aspectos e disciplinas
de gran relevancia e que nos honraron coas stas achegas.

Non quixemos que o libro do aniversario sexa unha biografia, ainda que menciona acontece-
mentos; nin unha homenaxe, ainda que a invitacion para participar nel reflicta o aprecio que
sentimos polos autores das achegas, nin unha haxiografia, ou algo parecido, desprovista de sen-
tido critico.

Preferimos que sexa a reflexion a que predomine no contido, composta polas ideas propias
e alleas sobre tres aspectos importantes na vida e o ser de Eroski: a empresa cooperativa, o sector
de distribucion alimentaria e o consumidor, o destinatario e a razon de ser da nosa accion.

Este libro é, como o propio Eroski, unha obra colectiva, e iso nétase no resultado. Non hai
unha Gnica maneira de ver as cousas, e non sé porque hai visions de persoas moi diferentes,
moitas delas sen relacion con Eroski e con raices conceptuais diversas, senén tamén porque o
debate sobre as diferenzas constituiu un sinal de identidade desta cooperativa e iso axudou
a reforzar un proxecto colectivo construido a proba de abaneos, pero aberto a cuestionar e facer
evolucionar o existente.

Por isto mesmo, cabe apuntar que as opinions vertidas polos autores representan as sias
propias opiniéns e non representan necesariamente a opinion de Eroski sobre as materias tratadas.

Toda reflexion arrinca do pasado, da experiencia madurada e interpretada, pero ten maior
sentido se se proxecta ao futuro.

Agora que nos situamos, por un momento, nunha atalaia temporal, botamos a vista atrds para
reconecernos na nosa historia e para, despois, dar un paso adiante e seguir escribindo novas pa-

xinas co que vaiamos aprendendo.
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Que imos facer?

ivimos na sociedade do estupor.

Arrastrado pola profundidade e a velocidade dos cambios aos que asiste, e aos que

intie que se avecinan, o ser humano vive en estado de desconfianza. Nota que non

se enfronta a unha crise senén a un {eixe de crises», como di Ignacio Ramonet, que se
estende desde a economia e a politica ata os costumes, en superficie e en profundidade, e que
disolveu todas as certezas. As dubidas axéxannos en todos os campos, € xa non sabemos nin
como gastar nin como investir nin como educar os nosos fillos, nin se, en politica, seguimos sen-
do dos nosos.

Certo € que non ¢ posible vivir en perspectiva. A Primeira Guerra Mundial s6 foi bautizada asi
cando houbo unha segunda. O protagonista da Cartuxa de Parma, de Stendhal, preguntiabase
desconcertado se a batalla na que estaba a participar, e na que podia morrer, era un episodio
menor ou un acontecemento historico. Se fan ganando ou fan perdendo.

Toda vida humana transcorre na néboa. E nada miis comun e repetido que crer estar asistin-
do a unha transformacién decisiva. De feito, asi é para cada individuo.

«Esta é unha época enigmadtica, unha idade critica. Hai tantas novidades que ninguén pode
xactarse de entender nada», dicia Paul Valéry no seu Discurso da Historia, no Liceo Janson de
Paris, en 1932.

Hoxe, a globalizacion e as novas tecnoloxias fixeron obxectivamente indiscutible ese estupor.
Abrironse de golpe as portas e as xanelas de todo o mundo, presente e pasado, e podemos acce-
der a todo iso nun golpe de clic. Ante a inmensidade do saber posible, ata o mais culto acepta
que € un analfabeto. Ante as labirinticas complexidades das novas ferramentas informaticas, ata o
mais sabido dubida da sta capacidade.

Interesoume especialmente un estudo socioléxico elaborado por encargo de Le Nouwvel Obser-
vateur, que enquisou a un universo de adultos dun e outro sexo, de entre 40 e 50 anos, con
responsabilidades como profesores, directivos de empresa, etcétera, para tratar de pescudar como
estaban a xestionar o seu encontro coas novas tecnoloxias. O semanario difundia unha das res-
postas. Restimoa. «Preparironme para un mundo e vivo noutro. Os conecementos que adquirin
non me serven e tiven que aprender atropeladamente novas destrezas. Alcancei un nivel aceptable
pero tefio a sensacion de que todos as dominan mellor ca min e que vou quedando atrds. Tento
disimular a mina inseguridade pero temo ser cazado en flagrante impostura.» O informe apostila-

ba: Tranquilicese. Todos pensan 0 mesmo».
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E indiscutible que un mundo estd a agonizar e outro estd a nacer. Ainda nos atopamos en
pleno movemento sismico, e non ¢ sinxelo ver claro desde o epicentro do terremoto.

Temos que mirar doutra maneira mesmo o globo terriqueo. O noso eixo tradicional, o meri-
diano de Greenwich, estd agora nos arredores. Para centrar calquera referencia habemos de des-
prazarnos a Asia. Dio con moita graza o exministro Josep Piqué: nés estamos no Extremo
Occidente. Xa non vale ningiin dos nosos apriorismos, nin en xeopolitica, nin en xeoeconomia
nin en xeoestratexia militar. Ao tempo, con todo o universo despregado ante os nosos ollos, non
hai forma de ignorar as evidencias miis delicadas, nin as que ameazan o planeta nin as que afec-
tan aos seus habitantes, desde a superpoboacion, a quimera do crecemento infinito nun mundo
finito, e as desigualdades sociais. Ou a bomba demografica que significa un sur garderia, abarro-
tado de nenos, e un norte asilo, abarrotado de vellos.

Sumemos a isto a escaseza de referencias estables de valor. Todos os chans parecen moverse,
coma se estivesen a viaxar desde o que foron a quen sabe onde, o mesmo a Unioén Europea que
os partidos, ou os sindicatos, ou as igrexas, ou a propia democracia, que se dirfa subordinada ao
poderio da nova realidade financeira, esa masa de dineiro invisible que se despraza sobre as no-
sas cabezas 4 velocidade dun toque de tecla. Tampouco sobran os referentes morais que poidan
constituir a tdboa sobre a que deslizarse en tanta ondada. E os que xorden, o papa Francisco por
exemplo, non tardan en dar de bruzos cos que o desexan abater.

Entre as evidencias e as intuicions construimos un espazo psicoloxico atemorizado e pueril.
Alguén sinalou o gran paradoxo: nunca os seres humanos foron simultaneamente tan escépticos
e tan crédulos. Non cremos en nada e crémolo todo.

Non ¢ estrafio que as fake news (noticias falsas) florezan nun campo asi fertilizado. Somos
unha verdadeira lambetada para os manipuladores. Porque hai que advertir que as fake news non
son s6 a version dous punto cero da mentira de sempre, con capacidade de expansion universal
en medio segundo, senén que estin a adquirir envergadura de industria.

Ante a abafadora nova realidade global, que uniforma vestimentas, cancions, costumes, Xestos
e mitos, como unha apisoadora que o aplanase, nada mais instintivamente humano que buscar
refuxio no lugar mais acolledor, o pasado e no mdis calido, o seo materno dos distintos localismos
comunitarios, familiares, rexionais, nacionais. Chega unha ollada para comprobar que o move-
mento pendular entre estas dias correntes, convertido en batalla, estd a marcar gran parte do que
nos rodea. E que calquera ganador, que non sexa un razoable equilibrio, terminara sendo unha
triste derrota.

Somos conscientes de que nos agardan cambios fundamentais en todos os ambitos, ainda que

os axexemos de forma brumosa. Pero teno a impresiéon de que nos colocamos de maneira
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desaxeitada ente eles. Para empezar porque eses cambios non van chegar unha mand, ao pasar
unha folla do calendario. Estdn a se producir agora, en cada instante, alterando a nosa vida cotia.
Acordase alguén de que dia e a que hora entrou na nosa normalidade o codigo de barras? E para
continuar, porque ante os enigmas do futuro formulamos a pregunta equivocada.

Que vai pasar?, dicimonos uns a outros esperando dar co adivifo.

Instalarse nun confortable fatalismo non € s6 un pouco indigno; € un erro.

A pregunta correcta é: Que imos facer?

Tiven a gran oportunidade de cofecer, nas mellores universidades e centros de investigacion
do planeta, a algiins eminentes especialistas en enxeneria artificial, robdtica, xenética, enerxia,
astrofisica, oceanografia...

Sorprendeume a sia unanimidade 4 hora de imaxinar o futuro.

Os formidables descubrimentos nos que se achaban metidos fan ser determinantes, desde
logo, pero en Ultima instancia estarian suxeitos a decisions humanas. Ata quen anunciaba a posi-
bilidade de superar ao Homo sapiens ou dirixir a evolucion da nosa especie referianse a caminos
que se abrirfan pero que se transitarian ou non, ou dunha maneira ou doutra maneira, en funciéon
de variables doutra indole. Variables, ademais, chamadas a enfrontarse a debates de fondo, morais,
legais e politicos, que van poner boca abaixo a nosa arquitectura moral colectiva.

Impresionaba oir a cientificos, que un podia imaxinar encerrados no seu fantastico illamento,
pregoar a necesidade dun novo humanismo. E producia melancolia lembrar o que estd a pasar no
noso pais, onde estamos a descoidar a0 mesmo tempo a ciencia e as humanidades.

En calquera caso, nos meus encontros con eses persoeiros afirmouse en min unha idea que
creo imperativo martelar, sobre todo ante mozos desalentados:

O futuro non esta escrito; escribimolo nés co que facemos, co que non facemos e co que

permitimos que se faga.
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Eroski: revisitar a orixe
para construir o futuro

ranscorreron cincuenta anos. Cincuenta anos na vida dun proxecto empresarial baseado

nas persoas e na cooperacion. Dicia o poeta Pablo Neruda que «algin dia, en calquera

parte, en calquera lugar, indefectiblemente te atoparids a ti mesmo, e esa, s6 esa, pode

ser a mdis feliz ou a mais amarga das tGas horas». Isto mesmo poderiase dicir das organi-
zacions. Pois ben, cumprir cincuenta anos € unha boa oportunidade para atoparse a si mesmo,
para examinarse e enfrontar o futuro con forzas renovadas. Seguro que hai dificultades, crises que
nos ameazan; pero non deixa de ser parte da vida e do progreso. Seguro que hai cousas que non
nos gustan, que se poden mellorar, pero tamén debemos poner en valor o que fomos capaces de
conseguir, as nosas experiencias, as nosas aprendizaxes, o que explica por que estamos aqui e
por que temos moito que dicir. Neste cruzamento de camifios no que nos atopamos a nés mesmaos
a contorna resulta fundamental, pois condiciona a nosa actividade e fainos reflexionar sobre o
proposito do que facemos e de como o facemos. Esa mirada cara a féra lévanos a mirar cara a
dentro, nun exercicio no que volver visitar a orixe pode resultar especialmente enriquecedor para
afrontar o futuro.

Estamos a vivir unha época de cambio e transformacion. Temos motivos para sentirnos cada
vez menos donos do noso destino, e os espazos de incerteza envélvennos. Ao non controlar o que
nos rodea, que cada vez é mais amplo e se move mais rapido, o cambio aparece como unha cons-
tante do noso tempo. Isto, que parece algo novo, xa o sinalaba Heraclito de Efeso (550-475 a. C.)
cando apuntaba que «0 cambio é o Gnico inmutable no mundo». A interiorizacion do cambio, como
un dos eixos do desenvolvemento social, explicaria tamén a importancia da innovacion.

A innovacion aparece como un elemento claro de referencia desde multiples perspectivas,
non s6 desde as estratexias mais axeitadas para desenvolver a capacidade competitiva. Por outra
banda, a iniciativa converteuse nun lugar comin no discurso. Innovacion e iniciativa son clave
para afrontar o futuro, tanto desde a perspectiva persoal como desde a organizativa.

A innovacion, que consiste en cambiar as cousas introducindo novidades, necesita acompa-
narse de dous aspectos fundamentais: a sostibilidade e a utilidade. A sostibilidade é a que nos leva
do suceso ao proceso. Ainda non asumimos ese cambio de cultura empresarial, organizativa e
social. E importante ser flexibles para adaptarnos aos cambios que non fomos capaces de anticipar,
pero, sobre todo, é importante construir unha nova cultura de innovacion e anticipacion. Necesi-
tamos poner forzas en marcha mais que vender solucions maxicas. Como dicia Antoine de Saint-

Exupéry, «na vida non hai solucions, senon forzas en marcha. E preciso crealas e as solucions
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venen». Porque, ademais, a innovacion debe resultar 1til, debe achegar valor se queremos que
resulte sustentable no tempo. Asi, a utilidade e a sostibilidade aliméntanse mutuamente.

Por outra banda, ¢ indubidable que a figura da persoa emprendedora colleu especial relevan-
cia; unha figura que non se pode entender féra do marco dos procesos e os sistemas de innovacion.
En realidade, unha persoa € a primeira referencia dun sistema de innovacién e € a que emprende.
Se o emprendedor € quen fai cousas novas, quen é capaz de transformar as cousas achegando
valor e, ademais, faino de forma sustentable e sostida no tempo, podemos dicir que cada un de
nos estd chamado a ser un emprendedor, que pode contribuir de maneira capital ao desenvolve-
mento do proxecto empresarial, a enfrontar o cambio e a anticipalo.

O escenario de cambio permanente vén da man da globalizacion, a tecnoloxia e a transfor-
macion dixital. A globalizacion sempre existiu, pero agora percibese con mdis forza ca nunca.
Antes era todo mais proximo e, en aparencia, mais cofiecido e estable. Agora os territorios am-
plianse, as interaccions entre cousas distintas increméntanse, os modelos de negocio transférman-
se; novas culturas, mercados e formas de pensar deben ser tidas en conta. No novo escenario un
dos retos esta na procura do necesario equilibrio entre o global e o local. O global non pode
derivar en total, en igualitario, en depredador do diferente. Ao revés, canto mais globais son as
relaciéns, mais necesitamos reforzar os perfis do docal», do que nos distingue.

A segunda das tendencias que explican o cambio acelerado ten que ver co imparable desen-
volvemento da tecnoloxia, onde percibimos o impacto das tecnoloxias da informacién e das co-
municaciéns (TIC). Pero isto non é mdis que o comezo, Xa que se estan producindo importantes
avances tecnoléxicos nos campos das tecnoloxias de materiais e nanotecnoloxias, a biotecnoloxia
e a bioxenética —tecnoloxias da vida—, as tecnoloxias de enerxias limpas e as tecnoloxias das
ciencias cognitivas. Cun efecto engadido: o potencial de cada unha vese incrementado pola capa-
cidade de integracion coas outras. Asi, o progreso tecnoloxico maniféstase cunha forza despro-
porcionada que necesitamos pofer ao servizo da persoa.

No novo escenario a conexion de todos con todos (redes sociais...) e de todo con todo (Inter-
net das cousas), a accesibilidade de todos e a todos (globalizacion), a mobilidade (teléfonos mé-
biles, tabletas...), a capacidade de integrar e manexar datos (big data...) e a velocidade 4 que todo
ocorre son claves. Este escenario proxecta unha tension especialmente forte sobre o sistema eco-
némico e social, e a rede de compromisos que articularamos entrou en crise. Precisamos transfor-
mar os compromisos para innovar. Isto implica audacia e risco. Sup6n innovacion social no
sentido mais amplo da palabra: innovacién na politica, na economia e na sociedade. Pero sen es-
quecer que a persoa, cada persoa, € o protagonista principal. Algo que acostumamos esquecer en
canto falamos de sistemas, institucions, organizacions, empresas... Como dirfa Protdgoras (485-415

a. C.), < persoa ¢é a medida de todas as cousas».
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Pero as persoas non son entes illados, relaciénanse unhas con outras e fano a través do dia-
logo, que toma un papel nuclear. Non ¢ factible falar de progreso sen reconecer a existencia do
outro, sen asumir que non estamos sos, sen ousar dialogar. Ese didlogo cos demais, incluido co
planeta no que existimos, é fundamental. O didlogo dos individuos co planeta pon de manifesto
a importancia capital do medio ambiente e a enerxia. A conciencia da escaseza de recursos, a
percepcion de que o planeta non € infinito, de que se pode esgotar, proxecta a importancia cre-
cente das politicas de proteccion ambiental e o cardcter estratéxico das fontes de enerxia.
A cuestion do desenvolvemento sostible convértese en algo moi relevante para todos e, ademais,
urxente.

Outro didlogo fundamental que debemos afrontar é o didlogo cos demais habitantes do
planeta. Todos estamos nalgunha parte do globo, nacemos nalgin lugar do mundo, e iso de-
termina dramaticamente as nosas posibilidades de vivir e de desenvolvernos como persoas.
Todas as partes do mundo non son iguais. Unhas estin mais desenvoltas ca outras, tefien mais
privilexios que defender. Outras miran ao «primeiro mundo» e ven un mundo de oportunidades
que a eles se lles negan. Non podemos esquecer que 0s movementos migratorios son move-
mentos doutros conxéneres da especie que buscan progresar. A dialéctica duns e doutros, na
que € inevitable caer porque somos un e o outro € outro, necesita evolucionar do conflito
4 cooperacion.

As tendencias demogrificas non s6 son importantes para entender a relevancia das politicas
de inmigracion e explicar os medos ao outro, tamén se moven nun plano moito mais proximo.
Por iso € capital abordar a importancia do papel substancial da muller, asi como os problemas
derivados do paulatino envellecemento da poboacion. Como despregar politicas que resolvan este
problema ten que ver coa cultura, a maneira de ser e comportarse dos individuos, actitudes e
valores.

O dialogo pasa tamén por abordar a necesaria evoluciéon do modelo de relacions laborais.
Parece evidente, e cada vez serao mais, que o modelo actual de relacions laborais ten que evolu-
cionar cara a un modelo mdis aberto de relacions sociolaborais. Non s6 polo impacto das tecno-
loxias na maneira de traballar, senén pola forma de establecer a relacion entre o patrén e o
empregado. Neste sentido, o modelo de empresa cooperativo achega un indubidable valor refe-
rencial para abordar os novos escenarios.

Ademais, a l6xica da evolucion provoca outro didlogo, basico para o progreso, entre as novas
xeracions e as vellas. Tratase do didlogo entre xeracions. Necesitamos profundar nun didlogo real
entre 0s MOZos € 0s que non o son, a nivel de empresa e de sociedade, porque ¢ clave para o
futuro. O liderado para progresar e alcanzar un futuro mellor pasa polas novas xeracions, mellor

preparadas ca nunca e coa mente menos condicionada por prexuizos e contextos do pasado.
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Pois ben, para abordar os procesos de innovacion que nos permitan unha transformacion dos
compromisos ao servizo dun novo estadio de progreso, temos algunhas dificultades, que se ma-
nifestan baixo a forma dunha ¢ormenta perfecta» na que a superficialidade, a estupidez e a ambi-
cion desmesurada parecen imponerse, e resulta dificil atopar espazos nos que reflexionar e
profundar sobre o sentido das cousas.

As preguntas sobre 0s comos, que parecen esixir respostas rapidas, imponense as pregun-
tas sobre o que e o para que do que facemos. O imperio das respostas rapidas e, polo menos
en aparencia, ficiles de levar a cabo ofrece un mundo de promesas no que a <brocha gorda»
imponse sobre os matices, e a frivolidade mévese con total liberdade. Realmente atopamonos
nun contexto no que resulta dificil distinguir entre o matiz, que se destila do conecemento
profundo, e aquilo que s6 € unha ocorrencia en aparencia enxeniosa. Outra das dificultades que
temos que superar € a que deriva da ambicién desmedida e a falta de sentido comuin, que
propiciaron unha cultura de burbulla —como a do ladrillo— de graves consecuencias para a
sociedade, onde os valores da perseveranza, a consistencia e o traballo duro vense profunda-
mente afectados.

A terceira dificultade que temos que enfrontar é a exaltacion da estupidez. Dicia Bertrand
Russell que <0 mundo estd cheo de ignorantes completamente seguros de todo, e intelixentes cheos
de dubidas». Ao ser todo superficial, o facedor discreto pasa desapercibido, co que parece que
non fai nada. Asi, da man da superficialidade e a ambicion, a estupidez tomou especial carta de
natureza. E fronte 4 estupidez necesitamos intelixencia, conecemento e aprendizaxe.

Moito se falou da chamada «sociedade do conecemento», como un estadio evolutivo da «so-
ciedade da informacion». En gran medida ¢ froito da constatacion da importancia do conecemen-
to para a competitividade. Con todo, o reto témolo na sociedade da aprendizaxe». En realidade,
o conecemento € a expresion, en cada momento, do resultado acumulado dos nosos procesos de
aprendizaxe. A relacion entre a aprendizaxe e o conecemento desde unha vision transformadora
suxirenos, 4 sua vez, a sua estreita relacion cos procesos de innovacion.

O coniecemento transformador, que transforma a persoa e a realidade sobre a que se proxec-
ta, € un conecemento xerado nun proceso de transformacién persoal —individual— e social
—colectivo—. As persoas que participan, que traballan en cooperacion, producen un determina-
do conecemento, ao tempo que se produce unha transformacion nelas e na realidade sobre a que
se constrie o conecemento. Na medida na que o conecemento € a toma de conciencia das cousas,
do que sabemos acerca do que nos rodea, esa toma de conciencia faise a través dun proceso de
transformacion, de aprendizaxe, froito da interaccion coa contorna. Para unha empresa, ou cal-
quera tipo de organizacion, a sia formulacion estratéxica, o que a levara a construir o seu futuro,

fundaméntase en facer medrar o seu conecemento a través da aprendizaxe. E primordial asumir
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un modelo de transformacion, de innovacion e de desenvolvemento sostible baseado na apren-
dizaxe permanente.

Neste contexto, un dos aspectos determinantes ten que ver coa necesidade de poner o benes-
tar e a cohesion social no centro das nosas preocupacions, como empresa e como sociedade, xa
que se trata do proposito fundamental da accién dos colectivos sociais, cada vez mdis preocupa-
dos pola loita contra a desigualdade e o afondamento na sta cohesion interna. Esa preocupacion
maniféstase en relacion coas ganancias de competencia e a maneira de garantir o desenvolvemen-
to empresarial e o desenvolvemento econdmico da sociedade no seu conxunto. Pero esa aproxi-
macion, xa clasica, en termos de benestar econémico medido, sobre todo, desde a perspectiva da
produtividade, resulta insuficiente.

As aproximacions tedricas dominantes acerca da competitividade pofien especial énfase na
perspectiva territorial e na perspectiva organizativa. Tamén se dan aproximacions desde a optica
do capital humano, pero céntranse na sia consideracion como un factor ou input para o desen-
volvemento da competitividade. Con todo, a perspectiva organizativa e a perspectiva territorial
necesitan complementarse coa perspectiva persoal da competitividade. Se non, todo o discurso
estd impregnado dunha linguaxe tecnocratica e funcional, na que a perspectiva espacial pasa por
encima das relacions persoais e ancorase nun xogo de relaciéns entre entes organizativos no que
se impofen as regras da burocracia, que aparentan claridade e eficiencia pero que o que fan ¢
sustentar formas de poder, que non tefien en conta unha loxica da competitividade ao servizo da
colectividade.

Necesitamos profundar no concepto de competitividade, situdndoo nunha perspectiva mais
ampla. Algunhas intuicions e consideracions resultan de especial relevancia. A primeira delas sitia
a competitividade «mais alé do PIB», nunha expresion que constitde xa un lugar comuin. Por outra
banda, aparecen aspectos novos que hai que considerar, desde as teorias do comportamento, o
concepto de resiliencia e a propia definicion de benestar. Xunto con eles, resulta enriquecedora
a aproximacion ao territorio desde unha perspectiva que vai mais al6 do fisico, asi como a impor-
tancia da dimension humana ao abordar a competitividade. O campo que se abre para incorporar
os aspectos relacionados cos valores, a necesidade de anovar as organizacions e a importancia da
cultura resulta prometedor.

Frederic Laloux fai unha suxestiva incursion na oportunidade de remodelar as organizacions,
inspirada na necesidade de expresar o maximo do potencial humano das persoas que as forman.
Por outra banda, o gran cambio de paradigma «do capitalismo de mercado ao procomun colabo-
radomr, ao que se refire Jeremy Rifkin, suxire, tamén, elementos de reflexion para un debate no
que situar o obxectivo do benestar e a cohesion social que alcanzar a través de novas maneiras

de entender a competitividade, pofiendo a énfase no papel da persoa. Unha competitividade ao
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servizo do benestar das persoas, de maneira que a competitividade non sexa un obxectivo en si
mesma, senén unha capacidade ao servizo do benestar. A necesidade de profundar na competi-
tividade como unha capacidade pon de manifesto a importancia dos valores, o conecemento, a
tecnoloxia, o liderado, a cooperacion e a xestion do tempo.

As novas aproximacions 4 competitividade desde a perspectiva da persoa, situadas na dimen-
sion empresarial, destacan a importancia da dimension social da empresa e a evolucion do com-
promiso da mesma co que se deu en chamar «esponsabilidade social corporativa». A dimension
social da empresa foi unha referencia constante na nosa contorna empresarial, € acompanou de
maneira natural o devir dos proxectos empresariais. Neste sentido, a proxeccion social da activi-
dade empresarial poderiamos dicir que forma parte do noso acervo cultural, e € un elemento
caracteristico da forma de facer empresa do noso tecido empresarial. Ainda mais cando falamos
dunha empresa cooperativa.

En todo caso, a referencia aos valores éticos constitie unha constante nas aproximacions as
actitudes e comportamentos que deben acompanar 4s empresas no exercicio da sia actividade.
Esta cuestion foi tamén traballada no Manifesto por unhba ética economica mundial desenvolvido
pola ONU no ano 2009. Tratase dunha interpelacion clara que se fai desde o contexto social a
todo tipo de organizacions. Miis alé das consideracions que poidamos facer acerca da efectivida-
de real destas apelacions, que suponen un compromiso fundamental para o comportamento
empresarial e das persoas, o que parece cada vez mis claro é que toda empresa, organizacion ou
institucion debe ter en conta esta perspectiva como un elemento base da sta posicion estratéxica.

En definitiva, poderiamos dicir que estamos a vivir tempos de cambio e transformacién nos
que sentimos a necesidade de revisar os paradigmas —os modelos— cos que observamos a rea-
lidade, cos que a interpretamos e construimos a través de linguaxes e formas de expresar o que
pensamos e sentimos. Non resulta aventurado dicir que os paradigmas que nos trouxeron ata aqui
resultan insuficientes para explicar o presente e proxectar o futuro.

Non se trata de abusar da expresion «cambio de paradigma», porque utilizada sen sentido e
profundidade podemos desactivar o seu poder de mobilizacion da reflexion e a accion. Un para-
digma € a «eoria ou conxunto de teorias cuxo nucleo central se aceptasen cuestionar e que sub-
ministra a base e modelo para resolver problemas e avanzar no conecemento» (RAE). O concepto
de paradigma, na sta perspectiva contemporanea, ¢ formulado por Thomas S. Kuhn, para quen
serfa «0 conxunto de ideas, técnicas e leis universais que acepta determinada comunidade cienti-
fica nun momento da historia».

Desde esta perspectiva poderiamos dicir que se esta producindo unha clara dibida sobre os
paradigmas dominantes, que pon de manifesto as limitaciéns do paradigma mental co que nos

~

achegamos a realidade e construimos a linguaxe para explicala. Somos, en gran medida,
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prisioneiros dun paradigma espacial —territorial— proxectado permanentemente en todo o que
facemos, sen ter en conta, na sia xusta medida, a necesidade de evolucionar a un paradigma
de relacion. O mundo que vivimos fixo saltar polo aire a influencia asfixiante do territorio, do
fisico —paradigma espacial—, fronte a forza das relaciéns —paradigma relacionado—, pero
ainda seguimos explicando o mundo e transformandoo desde unha linguaxe material, espacial
e territorial. Con todo, as cousas explicanse, compréndense, transférmanse, cada vez mais, des-
de as relacions. Isto supon un cambio de paradigma que pon no centro 4 persoa e ddlle poder
de maneira determinante.

O cambio dun paradigma espacial a un paradigma relacionado podémolo observar en dife-
rentes dmbitos. Sen dnimo de ser exhaustivos, estd presente na necesidade de abordar novas
perspectivas da competitividade —que engadan a perspectiva persoal e conectiva 4 perspectiva
territorial e organizativa—, nos novos marcos politicos e de gobernaciéon —onde o territorio per-
de peso fronte as relacions—, na influencia dos procesos de globalizacién —onde o papel dos
intermediarios é crecente—, nas novas maneiras de abordar a xeracion de conecemento —que
rompe a distancia entre a academia e a sociedade—, no goberno das organizacions e as empresas
—que pasan de articularse como silos de caricter xerarquico-funcional a establecer redes nodais
relacionadas entre si—, na forma de entender a economia —que, en palabras de Rifkin, substitui-
rd os dereitos de propiedade pola liberdade de compartir—...

Este escenario de cambio de paradigma € unha gran oportunidade para unha organizacion
como Eroski, porque salienta a importancia crecente de elementos substantivos que estin na sta
orixe como proxecto empresarial. Asi, a competitividade do proxecto empresarial ao servizo do
benestar das persoas ¢ unha caracteristica fundamental. Unhas persoas que so se entenden en
relacion con outras, en cooperacion, articulando organizacions empresariais a partir duns valores
compartidos de respecto aos demais e solidariedade, con formas de goberno e organizacion que
dan poder as persoas, e cun liderado conectivo e compartido.

Por outra banda, o cambio de paradigma que se empeza a percibir na substitucion do prin-
cipio de propiedade polo de acceso ao uso das cousas terd implicacions de primeira orde nas
formas de entender o consumo e o acceso aos bens e servizos. Este cambio de paradigma, ao que
se refire Rifkin, pon o foco nunha forma cooperativa de entender as relaciéns econémicas, onde
as organizacions cooperativas tefien moito camino percorrido. En realidade, a propia creacion e
evolucion de Eroski responde, en gran medida, a ese paradigma do compartir. A este cambio de
paradigma non € allea, nin moito menos, a influencia da tecnoloxia, que resultara determinante
no novo modelo, polo seu poder de influencia nos comportamentos das persoas e nas formas de
organizar a producion e os servizos. Neste sentido, ainda que o valor das relacions e a cooperacion

resultan claves no novo escenario, non € menos certo que habera que estar moi atentos para
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poner a tecnoloxia ao servizo do novo modelo, pois, de non ser asi, o seu poder deformador
pode resultar un gran risco para unha organizacion como Eroski. O mundo da loxistica, a distri-
bucion e o consumo estin a verse xa profundamente afectados, e todo apunta a que isto non fixo
mais que empezar.

Para enfrontar estes desafios a aposta pola transformacion, pola innovacién e a iniciativa resul-
ta fundamental. Neste sentido, emprender e aprender van da man. Por iso € estratéxico sentar as
bases dunha organizacion que aprende, pero conscientes de que as que aprenden son as persoas.
Este proceso de aprendizaxe, nun momento como o actual, pasa por volver visitar as orixes, pois,
como dirfa Ortega e Gasset, «0 progreso non consiste en aniquilar hoxe o onte, senon, ao revés,
en conservar aquela esencia do onte que tivo a virtude de crear ese hoxe mellor. Esta volta 4 orixe
estd na esencia de todo proceso innovador, ainda que poida parecer contraditorio, porque as novas
respostas aliméntanse da reflexion sobre as vellas preguntas. O poeta T. S. Eliot dicia que «1on
debemos deixar de explorar. E ao final das nosas exploracions chegaremos ao lugar do que parti-
mos, e conecerémolo por primeira vez». Ese novo conecemento, froito da aprendizaxe, estard cheo
de pistas para abordar os procesos de transformacion necesarios hoxe mais que nunca.

Nesa reflexion sobre un futuro novo que hai que construir € moi importante non caer no que
Donald Shull denomina «a trampa da inercia activa». Ao analizar a férmula de éxito das empresas
sinala cinco claves fundamentais: os procesos, como facemos as cousas; 0s recursos, naturais, fisi-
cos, financeiros... que nos axudan a competir; os marcos, a nosa maneira de ver a paisaxe com-
petitiva; os valores, o que nos inspira, unifica e identifica, e as relacions, que permiten facer
perdurables os vinculos cos axentes externos e entre as unidades internas. Estes cinco elementos
configuran o mapa que nos leva ao éxito. Con todo, na medida na que ese mapa se solidifique e
non evolucione xurdird a trampa da inercia activa, que levara a converter os procesos en rutinas,
os recursos en pedras de muino, os marcos en anteolleiras, os valores en dogmas e as relacions
en grilléns. Nese momento, os caminos que nos levaron ao €xito condicennos ao fracaso.

Por iso é fundamental abordar os procesos de innovacion, por duros que sexan. Neste sentido,
gustarfame destacar a inevitable sensacion de traizon que acompafia a todo proceso innovador.
Dalgunha maneira innovar € traizoar, é romper co anterior. Os procesos de innovacion discorren
entre a lealdade, necesaria para que sexa sustentable, e a traizon, necesaria para que sexa util e
competitiva. Esta sensacion de traizon non s6 se produce no silencio do mundo interior de cada
un, senon que se proxecta na realizacion practica. Porque a innovacion pasa por actuar, por facer.
Non s6 € un discurso, unha poética ben construida, € accion. O paradoxo de ser leais no exercicio
da traizon acompanard os nosos esforzos innovadores, pero non serd a Unica. Asi, resulta inevita-
ble entender e aceptar que a crise estd na orixe de toda innovacion, e que ameaza permanente-

mente con devorala, cal deus Saturno.
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Dicfa ao principio que cumprir cincuenta anos € unha boa escusa para atoparse cun mesmo.
Nese encontro, as persoas que conforman e fan posible Eroski tenen motivos suficientes para
sentirse satisfeitas co conseguido e para afrontar o futuro con ilusion fundamentada. Unha ilusion
alimentada por esa visita 4 orixe cunha nova mirada, mdis ilustrada, mais consciente, mais rica e
experimentada. Cincuenta anos de andaina para sentirse orgullosos e para mirar cara a adiante
coa conviccion de que o que os trouxo ata aqui, convenientemente transformado e innovado
explicard dentro de cincuenta anos o camino percorrido ata entén. Porque, para un proxecto como

Eroski, o sofio dunha eternidade é posible.
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e bo grado acepto a invitacién para prologar esta parte do libro que se edita con ocasion
do cumprimento das cinco primeiras décadas de Eroski, o que leva o meu pensamento
a anos, moitos anos, pletoricos de ilusion, de busca, de compromiso, de intentos, lo-
grados e errados, en definitiva, de vida plena.

Identificome cos articulistas que narran con acerto distintos aspectos desta historia apaixonan-
te, mostrando as fortalezas dun modelo cargado de orixinalidade, que ten que inventar moitas das
soluciéns que achega, ao non existir referentes externos nos que apoiarse. Tefio que dicir que
moitos dos autores son cooperativistas e nétaselles, xa que o seu entusiasmo, a sda identificacion,
a conviccion con que reforzan a validez e a diferenciacion do modelo, quedan de manifesto en
todas e cada unha das sdas palabras.

O lector non deberia deducir desa paixén que a historia de Eroski foi un todo continuo, de
progresion constante, onde a uns retos sucederon outros de maior magnitude, sempre enxalzados
por unha contorna favorable que aplaudia plenamente identificada cos valores que inspiraron
esta historia. Nestes cincuenta anos houbo aplausos, como non, pero tamén obstaculos, freos e
mesmo cambadelas que foron a proba das fortalezas do proxecto, moito mais ala de calquera
glosa literaria.

Hai que lembrar que Eroski xorde pola decadencia do modelo ao cal vén substituir, o que
convén non esquecer cando reflexionemos sobre o futuro. O cooperativismo de consumo ten
entén mais dun século de existencia, algunhas cooperativas vascas mais de sesenta anos, e des-
empefou un papel enormemente reconecido no abaratamento dos prezos e na regulacion dos
pesos e dunha incipiente calidade. Pero esa achega comeza a estar en dibida no momento no
que o comercio comeza a organizarse, primeiras organizacioéns voluntarias de comerciantes, insig-
nias unicas, compras comuns, etcétera.

A perda de competitividade acrecéntase e deixa 4 cooperativa atonita ante o feito de que,
ainda que actian «sen animo de lucro», os seus prezos xa non tefien o atractivo de outrora. E
nestas circunstancias cando os mdis conscientes dentro dese cooperativismo pensan que chegou
o momento de propofier alternativas e nunha reuniéon de ao redor de corenta cooperativas de
Gipuzkoa e Bizkaia designase a tres persoas para que tracen as linas basicas do que debera ser
un proxecto de futuro.

A proposta que dari lugar ao nacemento de Eroski caracterizase porque rompe coa historia

conecida, e dd a luz un proxecto novo, cuxas principais caracteristicas eran:

— Unha soa cooperativa a partir das que estean dispostas a fusionarse. E a primeira vez que o

crecemento se produce pola creacion de sucursais € non de novas cooperativas.
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— A fusion farase sen valorar activos nin pasivos. Miis tarde ocasionaria algin problema, pero
se se fixesen auditorias previas, o proxecto resultaria imposible.

— Desaparece o retorno aos consumidores, a porcentaxe sobre as compras dos socios consumi-
dores que se lles devolvia ao peche do exercicio.

— Implantase o retorno para os socios de traballo, proporcional ao monto total dos salarios,
cunha participacion maxima do 30% de devandito monto ou un 40% dos resultados».

— Reconécese a existencia dunha «comunidade de traballo» e os socios incorpéranse a Lagun Aro.

— Créase a Asemblea de Compromisarios, constituida por representantes elixidos por zonas te-
rritoriais.

— A Xunta Reitora, hoxe Consello Reitor, estaba composta por doce membros, dez representan-
tes dos socios consumidores e dous dos traballadores. Meses mdis tarde incorpérase como

conselleiro o presidente do Consello Social.

A parte destes elementos estruturais, hai outros de xestién, que merecen ser destacados, como
a eliminacion das horas extras e a desaparicion de calquera plus de antigtiidade por entender que
o que se retribtie € o posto de traballo e, nunha expresién miis coloquial, que non hai que pagar
a ninguén por facerse vello.

O compromiso solidario interno ten a sia maxima expresion no mantemento dunha escala
retributiva 1-3, sen ningtn tipo de compensacion adicional, como o 50% por dedicacién que os
directivos percibian noutras cooperativas.

Esta complexa configuraciéon atopou serias dificultades para ser formalmente aprobada polo
Ministerio de Traballo, logo do informe da Obra Sindical de Cooperacion, cuxo asesor xuridi-
co argumentaba que nos decidisemos por facer unha cooperativa de consumo ou unha de
traballo, pero que non nos empenasemos en mistificacions que non tinan cabida na lexislacion
vixente.

Aprendemos entdn, dunha vez para sempre, que as leis acaban recollendo a evolucion social,
de onde se deduce que primeiro son os cambios e s6 madis tarde a cobertura legal. Naceu con
Eroski un novo modelo de cooperativa con dous obxectos de cooperacion, o tradicional das coo-
perativas de consumo e o propio das cooperativas de traballo asociado, férmula que na practica
tivo algin percorrido a nivel nacional, pero ningin internacionalmente, onde nin sequera foi
aceptada a nivel conceptual. Con todo, para Eroski era determinante darlle ao traballo o valor que
ten, como elemento de realizacion persoal e de contribucién ao desenvolvemento da sociedade.
Desde a perspectiva do traballador, que o poder radique no capital ou nos usuarios dos servizos
—cooperativas de consumo tradicionais— resulta indiferente, xa que en ambos os casos é un

asalariado desprovisto de poder de decision.
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O traballo como protagonista, xunto cos socios consumidores, da lugar a un concepto de
propiedade moi afastado dos canons habituais e aseméllase en maior medida a unha especie de
usufruto, xa que, concluida a relacion de asociado, non se transmite a posesion a ningin descen-
dente e unicamente se percibe o capital achegado xunto aos retornos capitalizados. Algunha vez,
un premio Nobel de economia cualificou de inxusto o modelo, por entender que no momento da
liquidacion deberia actualizarse a contia en funcién do balance real.

En todo o proceso constituinte e durante os primeiros meses de existencia foi imprescindible
e determinante a existencia de Caixa Laboral, sen a cal non seria posible nin a viaxe a Alemana e
Suiza, preparatorio da proposta final, nin a elaboracién dos primeiros Estatutos, nin do PLP (Plan
a longo prazo) que contemplaba os obxectivos que alcanzar e os medios para logralos no perio-
do 1970-1975, primeiro quinquenio no que se xogaba o ser ou non ser da experiencia. En Caixa
Laboral radicaba o cofiecemento lexislativo, organizativo e financeiro do que ainda careciamos no
incipiente proxecto.

Era necesario adquirir con urxencia os cofiecementos necesarios para realizar un proxecto que
reclamaba multitude de recursos e para iso s6 se contaba coas posibilidades internas, dado que
recorrer a0 mercado resultaba prohibitivo en virtude da politica retributiva. A retribucion directiva
estaba moi afastada dos hibitos do mercado, polo que se acudiu ao recurso da promocion inter-
na. Moitas persoas fixeron esforzos extraordinarios, fora das horas de traballo, para adquirir os
conecementos necesarios que lles permitisen asumir maiores responsabilidades.

Este progreso das persoas, fundamentado, por unha banda, na vinculaciéon de sociedade re-
collida estatutariamente e, por outra, no modelo de xestién, ainda que non existise formalmente,
xa reconecia a igualdade basica de todas as persoas e a sia capacidade para asumir responsabi-
lidades crecentes, dous aspectos que foron basicos para resolver a multitude de desafios aos que
tivo que facer fronte o proxecto.

Unha mostra do papel central do traballo e do subsidiario do capital queda patente vinte anos
despois do nacemento, cando se aborda o desenvolvemento fora do territorio orixinario median-
te a creacion de sociedades andnimas. A fin de salvagardar, na maior medida posible, o concepto
do traballo cooperativo, constitiese unha sociedade xestora de participacions, GESPA, pola cal os
traballadores asalariados poden manter un réxime asimilado aos cooperativistas, mediante a sia
participacion no capital, na xestion e nos resultados.

O equilibrio inicial entre consumidores e traballadores no 6rgano de goberno —dez represen-
tantes dos consumidores e dous dos traballadores, tres se se considera ao presidente do Consello
Social— funcionara razoablemente ben durante os dez primeiros anos de vida, pero entra en
crise en 1980. Produicese un cisma no Consello Reitor e, dentro deste, entre os representantes dos

consumidores, con enfrontamentos e descualificacions entre as partes que xeran un clima de
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tension e desasosego. Co tempo, os traballadores, preocupados pola inestabilidade reinante, re-
claman unha maior presenza no 6rgano en conflito. Finalmente redictanse uns novos Estatutos
que se aproban na Asemblea Xeral correspondente, e establécese o actual equilibrio, con presen-
za paritaria de consumidores e traballadores nos 6rganos da cooperativa.

A preocupacion polo consumidor, non como socio senén en xeral, arguméntase perfectamen-
te no artigo «Consumidores: 50 anos de protagonismo», que destaca unha actuacion continuada ao
longo da historia e desde as mesmas orixes, cun amplo reconecemento social dentro e féra das
nosas fronteiras. Pero hai que reconecer que custou realizar o transito desde os intereses como
socio, mais centrados en cuestions relacionadas coa tenda, prezos, gama, atencion, etcétera, aos
do consumidor como cidadan, ¢ dicir, todo o relacionado coas politicas de proteccion dos seus
intereses.

Os comezos dos 80 constitlien unha etapa de efervescencia lexislativa dos Parlamentos espa-
nol e vasco, non hai que esquecer que acaba de instaurarse a democracia e comezan os primeiros
pasos na andaina das comunidades auténomas. Todo esta por regular e os partidos politicos, tamén
novatos, tefien que aprender as alancadas. Preséntase unha ocasion propicia para axudarlles a
definir o tipo de sociedade que desexan construir e a esa tarefa incorporase Eroski cun traballo
serio e ilusionado.

A aprobacion do Estatuto do Consumidor vasco encerra unha anécdota pouco conecida. Ex-
posta a nosa visioén sobre o seu contido e aceptada polo equipo redactor, pasa 4 sta aprobacion
no Consello de Goberno, quen redacta un texto radicalmente diferente, que é o que envia ao
Parlamento para a sta aprobacion. Partese polo tanto de cero, pero o traballo intenso, teimudo e
argumentado consegue que a aprobacion definitiva se pareza moito mais ao texto orixinal que ao
presentado polo Goberno.

A Lei Xeral dos consumidores e usuarios, aprobada en Madrid en 1984, atopouse coa oposicion
frontal de certos axentes a que as cooperativas fosen reconecidas como Asociacions de Consumi-
dores. Algunhas entidades, como a Union Nacional de Cooperativas, crendo que o empeno era
imposible, crearon cos mesmos socios das cooperativas unha Asociacion de Consumidores, AS-
GECO. Eroski continuou no seu empeno, convencida de ter a razén, ata que se logrou o recone-
cemento.

Ainda que as actuacions no terreo lexislativo foron numerosas (leis de comercio, Estatuto
Fiscal, leis de cooperativas, etcétera), foi un feito relevante a aprobacion da primeira Lei de Coo-
perativas de Fuskadi, xa que habia unha cuestién esencial ainda non resolta pero imprescindible
para o desenvolvemento de Eroski nas vésperas da apertura do primeiro hipermercado en Vitoria:
a venda a terceiros. Ata enton as cooperativas de consumidores s6 estaban autorizadas a vender

a0s seus socios, cuestion que en Europa habia tempo que se resolvera.
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As razéns para autorizar a venda a terceiros sen ningun tipo de limitacions eran de moito peso
e filosoficamente non rebatibles: non se pode obrigar a ninguén a ser cooperativista, o que impli-
ca vivir consonte determinados valores, cando o Unico que desexa é comprar nun determinado
establecemento, se cadra pola simple razén de que o ten proximo. Aceptadas en principio as ra-
z6ns, expufase como contrapartida que as cooperativas tivesen a obriga de investir o 40% dos
seus beneficios en bonos emitidos polo Goberno vasco. A batalla foi longa, tensa en determinados
momentos, pero ao final conseguiuse unha lei favorable aos intereses de Eroski.

Poderia parecer erradamente que os éxitos conseguidos no desenvolvemento legal se deban
s6 ao bo facer de Eroski, pero hai que reconecer que por moita que fose a insistencia, por irrefu-
tables que parecesen os argumentos, sen a receptividade e a boa disposicion dos politicos nada
se lograria, xa que os axentes sociais e econémicos poden facer propostas e insistir na sia validez,
pero ao final son os votos dos parlamentarios os que deciden.

A parte de salvagardar os intereses propios, desde Eroski sempre se defenderon posicions
xerais en prol da liberdade de actuacion dos axentes econémicos, sen as limitacions tipicas
referidas 4 liberdade de establecemento, horarios comerciais, venda a perda, etcétera, confian-
do en que os cidadans, desde a stia propia capacidade de decision, acabarian definindo coa
sta aceptacion ou rexeitamento o que realmente desexaban. Non foi facil e, en moitas ocasions,
non se logrou porque en xeral prevalecia —creo que agora o segue facendo— a defensa do
establecido fronte ao novo, ao diferente, e iso a pesar das proclamas en prol do valor da in-
novacion.

A intercooperacion desempenou un papel crucial na vida de Eroski, como queda moi ben
reflectido no artigo correspondente. E parece que tina que ser inevitablemente asi, xa que a fun-
dacién da cooperativa € o exemplo mdis acabado e mais radical, inmélanse os seus protagonistas,
de que xuntos somos madis fortes que separados e de que perder € un exercicio necesario para
ganar. Hai que ser xenerosos para practicar a intercooperacion, xaque ao pofer en comun renuin-
ciase a unha parte, mais ou menos grande, da capacidade auténoma de decision. Aqui radica a
maior dificultade e o que conduciu ao fracaso a non poucos intentos.

Polo xeral analizase a validez dos acordos en funcion de canto dou e canto recibo e, cando o
saldo € negativo, multiplicanse as criticas ao proxecto e iso a pesar da referencia aos valores nos
que se cre, como a solidariedade, a transformacion social, unha sociedade mais xusta e equitativa...
E dificil, por moito que resulte evidente, descubrir que estar permanentemente no lado dos que
achegan miis que o que reciben € un auténtico privilexio.

Respecto 4 grandes proclamas, o que se define 4s veces como finalidades, convén aplicarlles
un coeficiente corrector, poida que unha boa dose de humildade, co obxectivo egoista de non

caer mais tarde na frustracion cando, pasado o tempo, comparamos o que pretendiamos co que
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conseguimos. O cooperativismo ofreceuse sen rubor, non o de Mondragén, como a terceira via
cando no mundo pugnaban capitalismo e comunismo por desbancar ao contrario.

E suficiente con lograr que unha pequena parte da sociedade poida desenvolver a sta activi-
dade en empresas cooperativas nas que se actia desde unha vision social, unha perspectiva ética,
un enfoque emocional e un alcance econémico diferente e miis acorde coas aspiracions das persoas.

Recentemente constituida Eroski solicitase a asociacion 4 Caixa Laboral, como precedente do
que co transcurso do tempo se transformou na Corporacion Mondragén. Nos primeiros anos to-
mase contacto cunha cooperativa de consumo de Madrid e inmediatamente pénsase na posibili-
dade de crear unha organizacion conxunta para a realizaciéon de compras en comun, redaccion
conxunta da revista do consumidor, produtos de marca propia e intercambio de informacion. En
principio contdbase coa cooperativa Bide Onera e Barakaldo, pero non chegou a asinar os Esta-
tutos reguladores do que se chamou ERCOP (Eroski, Coeba e o P por fonética). Mantivose vixen-
te ata a desaparicion de Coeba.

Nos anos 90, cando se expon o desenvolvemento fora do territorio orixinario, téntase un
proxecto de intercooperacion que se salda cun sonoro fracaso. Ao necesitar socios investidores
para facer fronte a un ambicioso plan de investimentos, exponse en Eurocoop, sociedade que
agrupa a cooperativas de consumo nun ambito superior 4 Comunidade Europea, a posibilidade
de que participen con Eroski no seu programado desenvolvemento. A resposta foi que ningunha
das sociedades podia por estatutos investir féra dos seus respectivos paises. Mais tarde demos-
trouse que existian férmulas, xa que as cooperativas italianas acabaron participando mediante a
creacion dunha sociedade instrumental.

Nesa mesma €época e co mesmo obxectivo de desenvolvemento conxunto créase o Grupo
Eroski xunto a Consum, sociedade cooperativa que naquel momento actuaba en Valencia e Cata-
luna. A relacién con Consum vina de longo e alcanza a sia maxima expansion coa creacion do
Grupo Eroski, con direccion estratéxica unificada, chegando a utilizar a marca Consum, e a subs-
tituir a Eroski nos supermercados desta cooperativa. A alianza durou ao redor de catorce anos.

O peso do feminino en Eroski resiltame emotivo e comprobo o avance que se produciu a
través do tempo. E moi destacable o feito de que o Consello de Direccion sexa paritario, pero éo
mdis porque a razén non estd nunha politica de cotas, senén na capacidade das persoas. Nos
inicios non existia tanta sensibilidade, ainda que o principio dunha persoa un voto, sen que inflda
o xénero, a retribucion en funcion do posto de traballo e, en definitiva, a igualdade das persoas
constituiron soportes basicos do proxecto.

Convén lembrar que durante os primeiros anos case todas as responsables de tenda eran
mulleres e que a maioria delas chegaron a desempenar cargos de maior responsabilidade, polos

seus conecementos e polo seu compromiso coa cooperativa.
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Sobre o futuro

Dicir algo razoable sobre o futuro desde a distancia e o afastamento do proxecto resulta, cando
menos, aventurado. Tampouco os articulistas lle dedican moito espazo, pero o compromiso ad-
quirido obriga e non hai que eludilo, a pesar do desconecemento da situacion de partida e, en
particular, dos Gltimos dez anos, nos que se modifica a curva histérica, pasando dun longo perio-
do de progreso a outro de regresion.

A perda de cota de mercado, a reducion do emprego, a venda de activos e as perdas acumu-
ladas son os Gnicos datos ao alcance de calquera, e iso a través dos medios de informacion xerais,
claramente insuficientes, salvo para certificar a evidencia dunha crise de gran calado que afecta
ao 20% dos cincuenta anos transcorridos desde o inicio da experiencia.

Se, como se di no artigo sobre a empresa cooperativa, para o éxito dunha empresa se requiren
dous elementos esenciais, unha boa estratexia e aplicala axeitadamente, pédese deducir que non
houbo acerto na eleccion das estratexias e calquera sabe se tamén na stia aplicacion, e nestas areas
a capacidade de decision depende do grao de responsabilidades ocupadas, ¢ dicir, non incumbe
por igual a todas as persoas.

Dun modelo de empresa cooperativa que pon a persoa traballadora como unha das sdas razons
de ser, no que progresan mentres desenvolven a sia actividade profesional, no que se toman as
decisions democraticamente, no que o capital carece de capacidade de decision, no que as retri-
buciéns son moito miis equitativas, no que as persoas son iguais en dereitos, no que o feminino
cumpre un papel central e en crecemento, non caberia esperar que fose moito mais eficiente que
calquera outro modelo diferente?

E ao falar de eficiencia estd a pensarse en cousas moi bdsicas, tales como venda por metro ca-
drado, venda por persoa, rotacion de activos, rendibilidade, imaxe na sociedade, etcétera. Se a pesar
dos diferenciais do modelo a realidade demostra que non se da esa relacion esperada de causa-efec-
to, esta claro que haberd que repensar moitas cousas, incluidas algunhas relativas ao propio modelo.

O futuro non se ofrece facil, pero bo, nunca o foi. Hai competidores moi potentes no merca-
do e aparecen outros novos que buscan situarse desde propostas altamente innovadoras. O coo-
perativismo de consumo no mundo non atravesa os seus mellores momentos e na maioria dos
paises europeos perdeu os lugares de privilexio que ocupou no pasado. Pero, a pesar de todo,
Eroski ten espazo para manter unha boa situacion.

Desde a perspectiva estrutural pédense considerar dous eixos que ofrecen unha certa debili-

dade na sta concepcion histérica:

— Organos de goberno.

— Financiamento.
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A eleccién democritica dos Organos de Goberno, Consello Reitor, constitie unha das esencias
do modelo, pero poderian establecerse requisitos para a presentacion como candidatos. A funcion
de goberno € complexa e non basta con calquera tipo de cofecemento. Parece pouco razoable
que haxa moitas mdis esixencias para calquera posto de xestion, mesmo de niveis intermedios,
que para acceder 4 condicion de conselleiro.

Dado o papel que o cofiecemento desempena no desenvolvemento empresarial, seria unha
boa medida que se incorporasen ao Consello, por decision do propio 6rgano, persoas con ampla
experiencia en xestion empresarial e con éxitos probados ao longo da sta carreira profesional.

Respecto ao financiamento, ter como socios a persoas que viven exclusivamente dos seus
traballos € un handicap respecto a outros modelos. Compre buscar novas férmulas que permitan
a incorporacion de capitais do exterior e que reforcen a autonomia da cooperativa.

Unicamente co enunciado destas ddas cuestions seguro que se exponen multitude de interro-
gantes sobre a conveniencia de abordar temas que poden afectar o nicleo do modelo. Hai que
ter en conta que as empresas cun forte soporte ideoldxico corren o risco de converterse en escra-
vas do seu pasado. A mesma lexitimidade que amparou os pioneiros para romper coa historia que
lles precedia ampara os que, hoxe en activo na cooperativa, terin que facer o mellor para asegu-
rar o futuro. Foron moitos e de gran calado os cambios producidos no ultimos cincuenta anos e
ainda o serdn mais os que estin en camino, polo que pensar que algo é inmutable non deixa de
ser unha crenza esterilizante. Hai que conservar o que convefa e cambiar o demais, convencidos
de que o paso do tempo fai cambalear todos os supostos.

Mais al6 do estrutural, habera que ter en conta os cambios no comportamento do consumidor,
observando a sia conduta mellor que analizando as sias respostas nos cuestionarios. Fronte ao
que poderia parecer en primeira instancia unha evidencia, parece que non valora demasiado a
capacidade de eleccion e que mesmo a abundancia, mais que outorgarlle liberdade, producelle
incerteza, quizais pola cantidade de opciéns que se ve obrigado a rexeitar. Conecer con precision
os comportamentos do consumidor e responder mellor que outros s stas expectativas seguird
sendo determinante.

O rol que sempre desempenou Eroski na defensa dos dereitos dos consumidores necesita ser
actualizado, complementando a visién tradicional de persoa que se alimenta e se preocupa pola
sua saude coa imaxe dun ser asombrado que non alcanza a entender a maior parte das cousas
que o rodean, nin o infinitamente pequeno nin o inmensamente grande, nin os avances tecno-
l6xicos que utiliza, nin o que sup6n a robdtica, nin a intelixencia artificial nin como manexar as
enormes masas de informacion que o asoballan constantemente. Se alguén lle puidese axudar a
que desde a sua liberdade se sitde en tal mare magnum, contribuiria 4 realizacion dun labor im-

pagable.
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Conviria reforzar a comunicacion coa sociedade, destacando a forma de ser que fai de Eroski
unha empresa diferente, tal como queda de manifesto ao longo dos artigos deste bloque. Na nosa
sociedade hai moita xente que se declara partidaria de que dimindan as desigualdades, de que as
diferenzas entre uns e outros non sexan tan abismais, de que os traballadores sexan algo mais que
man de obra contratada, de que participen nas decisions, de que unha parte importante dos be-
neficios das empresas se capitalicen, etcétera.

A todo iso, a esa mellora da sociedade tan compartida por unha gran porcentaxe dos cidadans,
contribte Eroski desde a definicién tedrica e desde o exercicio practico. Unha consecuencia real
deses principios € que, sexa cal for o nivel dos beneficios, en Eroski nunca ninguén se fara rico,
0 que si ocorre noutro tipo de empresas. Ainda que sempre existe un gap entre o que os cidadins
confesan e como actian, é posible que unha informacién mais ampla, sen falsos pudores, sen
descualificacions para outros modos de facer, acompanada dunha oferta excelente na relacion
calidade-prezo, tivese un saldo positivo na decantacion das decisions de compra.

Vallan mais ou menos estas achegas, o que estd claro € que o futuro en ningin caso serd unha
simple extrapolacion do pasado e que os socios de hoxe tefien o dereito e a obrigacion de cons-
truir ese futuro de acordo coas stas conviccions, sen sentirse, en ningin caso, escravos da her-

danza recibida.
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orixe de Eroski é o cooperativismo de consumo. Eroski nace da asociacion dos con-

sumidores. Integrar aos traballadores en condicion de socios € unha decision posterior.

E a paridade de consumidores e traballadores no goberno vén ainda mais tarde. Pero

o certo é que, durante a maior parte da nosa existencia, no modelo conviven dudas
comunidades de socios: consumidores e traballadores, que gobernan a empresa en réxime de
paridade. Un proxecto autoxestionario que debe integrar en harmonia dous intereses frecuente-
mente contrapostos, pero que en ocasions prociranse complementarios: consumidores e vende-
dores; clientes e comerciantes.

Co tempo, a visibilidade e o recofiecemento do socio consumidor entre os socios de traba-
llo foron decrecendo, algo nin presentido nin querido. As razéns son variadas e, entre elas,
probablemente a mais relevante foi a progresiva desaparicion das necesidades e circunstancias
sociais que propiciaron o nacemento do asociacionismo de consumo. A sociedade evoluciona,
e ainda que os movementos asociativos seguen presentando atractivo para gran parte da cida-
dania, o certo ¢ que a inquietude asociativa canalizase cara a outros dmbitos (culturais, depor-
tivos, ONG, movementos pseudopoliticos...), cara a atender outras necesidades e con outras
finalidades, moitas delas posiblemente con menor intencion de transformacion social.

Pero temos que destacar a altisima contribucién que Eroski fixo ao obxectivo basico da
d¢ransformacion social> que da sentido 4s cooperativas. Non consistiu s6 en destinar recursos
econdmicos, como hoxe fan todas as empresas, cooperativas e non cooperativas, para mellorar
a contorna socioeconémica na que participan; nin en xerar emprego, nin en desempenar
a actividade empresarial con responsabilidade e respecto ao medio ou ao local, que tamén. A
transformacion social 4 que contribuimos é facendo empresa cooperativa». Axudar a mellorar
a realidade non s6 para conseguir nobres obxectivos, senén para concibir a innovacién social
como un proceso permanente de cambio; unha orientacién a mellora derivada do seu modelo
socioeconémico, as suas esixencias formais e os seus fundamentos ideoloxicos. Un enfoque,
non carente de certa utopia, para contribuir ao desenvolvemento permanente da sociedade na
que opera, unha forma propia de entender a sociedade e con iso exercer unha maneira de actuar
util e coherente.

Se botamos a vista atrds, podemos dicir que, hai cincuenta anos, o noso funcionamento edu-
caba en democracia —unha persoa, un voto—. A de Eroski foi entén, como é agora, unha cultu-
ra democratica, e solidaria, cando ainda non se daba nada semellante na nosa contorna, que vivia
nun réxime politico, familiar e cultural autoritario.

A nosa principal fortaleza reside, precisamente, neste modelo empresarial que nos da uns
graos de lexitimidade e coherencia que, mesmo con elevados investimentos en notoriedade, non

acadan o resto das empresas non cooperativas‘



44 ENTRA SEN CHAMAR

Vivimos nun mercado competido e para obter do modelo cooperativo unha fortaleza adicional
4 correcta estratexia, para que sexa unha panca decisiva na diferenciacién competitiva, ese mo-
delo débese encarnar na forza dos seus socios. Pofier en valor e orgullo o que nos habilita e fai
mellores e distintos reforza a identidade e con iso a competitividade. Eroski ten dentro de si todos
os ingredientes para seguir sendo, no enfoque de transformacion social que lle deu sentido, unha

empresa lider e con recofiecida notoriedade.

OBXECTIVO:
BENESTAR SOCIAL

As cooperativas tefien hoxe unha nova opor-
tunidade de achegar prestixio ao concepto de
economia social, en lifia coa idea de que o ser
humano non é simplemente un medio. Se a
empresa €, como se adoita dicir, unha aventu-
ra humana, éo ainda mais na dimension coo-
perativa, na que os responsables encarnan,
transmiten e adaptan constantemente na sia
vida cotid valores sociais e morais. Hai un
proxecto de benestar social detrds do traballo,
non a cotizacion en bolsa, os intereses dunha
familia propietaria ou o rendemento dos fon-
dos de pensions, senon o retorno social. Hai
un proxecto de benestar empresarial, o capital
estd ao servizo da empresa, dos traballadores,
e non ao contrario. Hai uns criterios de equi-
dade e unha proporcion xusta na situacion
social e salarial.

As mulleres e homes que traballamos en
Eroski somos conscientes de todo isto, de que
cooperar é mostrar solidariedade, mesmo con
aqueles que non cofecemos.

Para o éxito dunha empresa requirense
dous elementos esenciais: unha boa estra-
texia e aplicala axeitadamente. Avanzar na
direccion correcta con firmeza e decision. A
condicion cooperativa non suplanta ningiin
deses dous elementos. O modelo de empre-
sa, cooperativo ou non, non outorga per se o
éxito. Son as persoas, 0s equipos que gober-
nan e dirixen a empresa, quen fai naufragar
unha acertada estratexia ou reconducen unha
desencaminada. Se as persoas non a impul-
san, non a desenvolven ou non se compro-
meten nela, sinxelamente a estratexia fracasa
porque non superou o estadio do que en
teoria € bo. Requisito dobremente necesario
se se trata, coma no noso caso, dunha em-
presa de servizos con milléns de clientes aos
que responder e interesar.

A cooperativa é un sistema de participa-
cion moi potente, de recollida de opinions, de
formacion estendida, que favorece a integra-
cién das persoas na estratexia. A persoa apro-

piase da empresa. Hai que dar explicacions e

atender discrepancias, debido 4 condicion de socios. Iso fai mais ficil que a persoa participe da
estratexia. Tratase diso.

E os nosos lideres sibeno moi ben: as persoas coas que se relacionan son socias. Quen lidera
unha empresa como esta debe saber que quen traballa nela ten potestade para decidir sobre
cuestions moi relevantes para a marcha do negocio, empresarial e economicamente. Iso d4 unha

personalidade moi marcada.
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Membros do Consello Reitor, 1986.

No modelo cooperativo as persoas poden desenvolver, mellor que noutros, os elementos
motivadores de maior rango, os menos tanxibles pero os mais poderosos: a participacion no tra-
ballo, o desenvolvemento persoal e o sentido da responsabilidade propia, o traballo en equipo,
0 compromiso cos demais, a solidariedade. ..

A forma xuridica esixe todo isto e a regulacion interna debe posibilitalo. E ainda que ¢ in-
suficiente para conseguir que o modelo sexa «mocionalmente cooperativor, hai que conceder
que a condicion xuridica € determinante e imprescindible para iso. Na cooperativa o goberno
e a xestion, isto €, os procesos de toma de decisions, o exercicio da autoridade e o poder, o
acceso a informacion, etcétera, realizanse necesariamente dunha maneira mais inclusiva das
persoas en comparacion co resto das empresas e iso, xa en por si, concede unha potencialida-
de superior.

Pero s6 o xuridico € insuficiente. Moi a mitdo, internamente existe a percepcion de que a
«condicion cooperativa» apela 4 parte mais sublime, ideoldxica e emocional das persoas socias e
que esa simple condicién debe notarse (e esixirse) sen mais; algo asi como que polo feito de

estar bautizado un xa € un fervoroso practicante para sempre.
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Xunta preparatoria de socios traballadores, 1979.

A condicion de empresa cooperativa debe impregnar o desenvolvemento do que na capi-
talista se conece como «elacions laborais». No modelo cooperativo hai que aspirar non a ter
as mellores relacions laborais (expresadas en condiciéns vantaxosas), senon a ter permanen-
temente un marco de relacions laborais maduras e responsables e, se ademais son mellores ca
outras, estupendo. Unhas relacions laborais maduras e responsables son o resultado da impli-
cacion e participacion dos seus protagonistas nelas, unha participacion esixente na que hai
que ser capaces de conciliar o ben comun (a empresa de todos) cos lexitimos intereses indi-
viduais.

A participacion é, na nosa experiencia, unha das manifestacions mais poderosas do modelo
cooperativo. Nas contornas onde existe e se fomenta a participacion, danse as mellores expresions
de responsabilidade e compromiso. A participacion € unha aspiracion humana inesgotable, ainda
que as veces ¢ demandada sen ser conscientes do compromiso que supén exercela (a participacion
sen compromiso non & participacion). Ainda asi, como queda dito, nunha cooperativa a partici-
pacién non debe reducirse soamente ao capital, goberno e resultados. Vai mais al6. Porque as

persoas aspiramos non so a que as cousas sexan xustas e equitativas no global, tamén queremos
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participar en facelo real no mdis préximo, queremos identificar cal € o sentido da nosa contribucion
e poder singularizarnos dentro dun proxecto colectivo. A democracia é mais que votar cada de-
terminado tempo 0s representantes que gobernan.

A responsabilidade, caracteristica esixible ao membro dunha cooperativa, conséguese conce-
dendo o espazo necesario para exercela. E habilitando os procesos para que poida suceder. Non
€ un permiso, senoén un dereito. As persoas e 0s equipos actian con responsabilidade cando,
ademais de esixirllela, poden exercela e tal responsabilidade respéctaselles. Neste aspecto e espe-
cialmente nos Gltimos anos, demos abundantes mostras desta madureza. Por mor da crise de 2008,
demostramonos que esa propia responsabilidade non € casual nin espontinea.

Evidentemente hai graos e mesmo contradicions, pero o modelo cooperativo en Eroski tentou

ao longo do tempo avanzar e ir facendo boas estas tres distincions:

A participacion

O consumidor A condicion

.. parao
como referente xuridica
. desenvolvemento
no enfoque de (capital + da
transformacion oberno + .
. 8 responsabilidade
social resultados)

€ 0 cCompromiso.

Na actualidade o modelo precisa mellorar, mais nuns aspectos que noutros. Pero a necesida-
de de mellora non significa que sexa débil ou anacrénico. A empresa cooperativa responde a un
deseno cargado de aspiracions profundas que non van desaparecer xamais. En Eroski tamén
xorden frustraciéns cando non se acadan as ambiciéns formuladas, pero o auténtico fracaso seria
deixar de intentalo.

O proxecto de «cooperativizar o grupo confirma a nosa eleccion definitiva a favor do sis-
tema cooperativo: proponiiémonos transformar xuridica e funcionalmente en cooperativas aque-
las sociedades de capital participadas por Eroski. Un grupo de réxime cooperativo ofrece, polo
menos, ddas virtudes: unha validez testada e un rexistro cultural homoxéneo a todo o perime-
tro. Non s6 conecemos os condicionantes e o proceso para a sia efectiva implantacion, tamén
estd demostrado o autenticamente mobilizador e favorable que foi o modelo féra das fronteiras

histéricas de Eroski. Debemos manter a aspiracion de que todo o noso perimetro sexa
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cooperativo, aprendendo do pasa-
do e, por iso, elixindo o momento
oportuno para a transformacion.

Cara ao futuro, debemos revisar
o modelo no que respecta 4 relacion
da empresa cooperativa co so-
cio-cliente-consumidor. Nos novos
tempos a empresa non debe rexurdir
desde si mesma, senén que o rexur-
dimento, o profundo do modelo de
empresa, debe nacer desde os nosos
clientes, desde as sdas aspiracions e
beneficios esperados.

A nosa posicion ¢é radicalmente
favorable 4 empresa cooperativa
tamén porque a proximidade e o in-
terese polas persoas cooperativistas,
desde os equipos de tenda ata os
directivos, liga ben con ese novo so-
cio-cliente-consumidor. Porque a
posicion estratéxica que estamos a
construir en Eroski, co foco na dife-
renciacion, serd mais sinxelo abor-
dala grazas a cultura de empresa,
porque os equipos que conforman
Eroski asi o senten e reman no seu
favor.

En definitiva, unha empresa di-
ferente, unha empresa que ten como
base as persoas satisfeitas, sexan
consumidores ou traballadores,
constrde vantaxes competitivas des-
de esta posicion, elixindo aquelas
linas que fagan que sexamos a tenda

preferida para comprar.
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EMPRESARIALMENTE SOSTIBLES

Unha mente cartesiana dirfa que non hai cooperativa se
antes non hai empresa.

A experiencia demostra que sempre foi asi. Para con-
vencerse disto chega con referirse 4 experiencia das coo-
perativas de consumo europeas (cooperativas de
consumidores) e avaliar ata que punto o status coopera-
tivo non exime de ningin modo a estas empresas de
estar no mercado e, mais ainda, de poder responder con
pertinencia e rapidez 4s expectativas e mutacions deste
mesmo mercado.

En efecto, hai moito tempo que o consumidor-cliente
xa non esta disposto a preguntarse a cuestion de se pui-
do existir nun momento dado unha diferenza entre unha
tenda «capitalista» e unha tenda «socialista», no sentido
dunha organizacion social diferente en canto 4s relacions
entre a empresa e os seus empregados, os seus clientes
(consumidores) e a stia contorna economica e social.

Maiis ainda, as cooperativas deben comprometerse a
levar a cabo estas evolucions con mais anticipacion
e determinacion ca unha empresa non cooperativa; pois
non hai dibida de que, nestas situacions, o status coope-
rativo que leva consigo valores sociais e humanos parti-
cularmente fortes, crea un antagonismo entre as medidas
precisas que tomar e os efectos destas medidas nos seus
valores.

Asi mesmo, como calquera empresa, a cooperativa sO
se salvard na busca indispensable do seu rendemento
economico. Este Gltimo permitelle garantir e manter a sta
independencia financeira, condicion indispensable para
a busca dunha organizacién social diferente. Isto require
ser e seguir sendo competitiva e buscar constantemente
a necesaria rendibilidade.

Para loitar e sobrevivir nunha contorna econémica que
¢é abraiante, se non exclusivamente, liberal e capitalista,
a orientacion case obsesiva cara aos resultados debe ser
tanto mais marcada canto que se trata de preservar e
mellorar un patrimonio colectivo entre xeracions

Polo tanto, o modelo deberfa ser incansablemente «coo-
perativo» na organizacion social da empresa, e implaca-
blemente «capitalista» na sta loita economico-competitiva.
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Asemblea Xeral, 2015.

Vivir orgullo de empresa, dor en malos momentos, satisfaccion nos logros, é comuin nas per-

soas implicadas. Fainos mais fortes para afrontar un futuro mellor.

Singularidades do modelo
A nosa particular estrutura e composicion dos 6rganos de goberno e de direccion fixo posible que
academos fitos importantes na nosa historia. E ai, nese éxito, foi fundamental a autoxestion de
socios traballadores e socios consumidores. Falamos de persoas, de que o que nos caracteriza €,
sobre todo, que a persoa estd no centro de todo. E o elemento nuclear e o que nos distingue
cando nos comparamos con outras empresas —estratexia e liderado temos todas e se falamos de
cooperativas, o trato préximo e directo, o fomento da participacion, segue sendo o noso feito
diferencial.

Converter a persoa no esencial do proxecto non se consegue por unha simple declaracion,
senon mediante feitos mantidos no tempo. Nos bos e nos malos tempos. Cada colectivo elixe cos
seus votos e para un periodo limitado as persoas que han de exercer o goberno, e unha vez cons-

tituido, gobernar para o ben da cooperativa e non dos intereses dun tipo de socio. Xuntos por un
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ALGUNS TRAZOS
DO COOPERATIVISTA

O formato cooperativo reproduce persoas xe-
nerosas. Vivese con moitisima naturalidade o
retorno 4 sociedade de parte dos beneficios.
Ou a contribucion aos fondos da Corporacion
Mondragén. Son derramas que merecen escaso
debate. Do mesmo xeito que aspectos como o
apoio aos produtores locais foi algo demanda-
do e empuxado polos equipos de tenda.

O cooperativista de Eroski fala en primeira
persoa do plural, o raro € escoitar unha men-
cion a4 primeira persoa do singular (eu, o meu).
E algo cultural, e engancha. Somos parte dun
proxecto colectivo.

O cooperativista € critico, desde o conece-
mento e a responsabilidade. Entende o debate,
critica, constrie. Aqui escoitase pouco dicir
«que ocorre» € moito «que facemos». E froito
dunha cultura da participacion que fai que a
alta direccion se retna ata co dltimo socio para
preguntarlle cara a cara e xerar algo mellor
incluindo a todos. Isto é excepcional no mun-
do da empresa.

No territorio cooperativo todos aproban as
principais encrucilladas sociais e ratifican a di-
reccién da empresa. E indubidable que houbo
periodos mais criticos na nosa andaina, pero a
mdis recente historia, marcada pola crise, dinos
que os socios traballadores foron responsables,
maduros, altamente xenerosos nun modo co-
lectivo. Votase, e mesmo con materias dificiles
que afectaban 4 economia individual, obtivé-
ronse maiorias amplas que facilitaron a adxu-
dicacion dos recursos e a reconducion dos
resultados.

Unha boa parte dos membros desta comu-
nidade séntese orgullosa de construir e com-

partir esta cultura.
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obxectivo: deixar, tras o seu mandato, unha
cooperativa mellor para o futuro. Unha coo-
perativa que se axeite aos tempos, s regras
de xogo do mercado que opera, pero sen per-
der a vision de para que foi creada. Un Eroski
de persoas propietarias que achegan o seu
tempo e traballo para satisfacer aos socios
clientes, contribuindo 4 vez a unha reparticion
da riqueza mais equilibrada. Todo o que xe-
ramos como empresa ¢ distribuido para o re-
forzo do proxecto, a retribucion aos socios de
traballo ea solidariedade coa contorna.

Nos tempos de crise, nas decisions trans-
cendentais, as persoas socias sempre optaron
polo interese do colectivo, por encima dos
intereses individuais, facendo posible xerar
maior rendibilidade na empresa co obxectivo
de reinvestilo na cooperativa. E € unha pre-
misa para iso manter e respectar a indepen-
dencia de cada o6rgano de goberno da
cooperativa, potenciar a critica construtiva e
escoitar as cuestions que sexan a favor do
proxecto colectivo, tamén cando os tempos
son favorables.

As persoas que aceptan achegar o seu tra-
ballo e o seu tempo neste modelo deben ser
conscientes de onde estin. O obxectivo debe
ser xerar proxectos sostibles na empresa para
repartir a riqueza, as decisions deben ser co-
herentes e ir enfocadas ao beneficio do colec-
tivo e non ao beneficio individual, ainda que
isto faga que en ocasions sexa dificil entende-
las. As cooperativas non son instrumentos
para que os propietarios se convertan en ac-

cionistas que o unico que buscan ¢ facerse
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Membros do Consello Reitor, 2015.

cada dia un pouco mais ricos individualmente. Unha empresa non sostible como tal non ten fu-
turo, pero unha cooperativa sen cooperativistas tampouco; unha xestion da cooperativa debe
encontrar sempre o equilibrio entre ambas partes. Isto mesmo fai que sexa un proxecto mais di-
ficil, pola necesidade de buscar ese equilibrio, pero tamén fai que moitas persoas se sintan parte
de ese facer diferente que busca mais ald que a rendibilidade do capital, que estd orientado
transformacion social e cuxos valores coinciden cos que demanda a sociedade de hoxe, con mais
xustiza social e moita mais solidariedade. Ese valor, que vai miis ald do material, ¢ o que marca
a diferenza. Facer realidade isto debe ser o que nos faga diferenciarnos doutras alternativas que

existen para traballar e comprar.
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O diferencial da empresa cooperativa

Aitzol Loyola,Ainara Udaondo, Leire Uriarte
LANKTI, Instituto de Estudos Cooperativos de Mondragon Unibertsitatea

Un apuntamento previo

este artigo imos fixar a mirada no mo-
Ndelo de empresa cooperativa. Que su-
pon ser unha empresa cooperativa? Cales son
as stas principais caracteristicas e sinais de
identidade? Ou, dito doutro xeito, que dife-
renza 4 empresa cooperativa doutro tipo de
empresas? Que dificultades e retos enfronta o
modelo cooperativo? Tratase dunha férmula
obsoleta ou, pola contra, con proxeccion de
futuro? Estas son algunhas das preguntas que
guiaron a nosa reflexion.

Antes de entrar no miolo da anilise,
quixeramos apuntar didas consideracions para
comprender e enmarcar mellor o enfoque do
Nnoso artigo.

En primeiro lugar, temos que precisar que
modelo de empresa cooperativa tomamos
como referencia para realizar este traballo. O
cooperativismo, lonxe de ser un modelo ho-
moxéneo, acolle no seu seo expresions e
practicas moi diversas. Optamos polo mode-
lo cooperativo vasco como obxecto de anali-
se para afondar nas claves da formula de
empresa cooperativa. Por que? Primeiro, polo
seu significado a nivel mundial, e segundo,

polo feito de que Eroski, ademais de ser

parte del, responde a este xeito de entender
e practicar o cooperativismo. Deste modo, a
analise que ofrecemos neste artigo pretende
ser valida para encadrar e entender Eroski
como empresa cooperativa e para ofrecer al-
gunhas claves para todos aqueles que bus-
quen un modelo de referencia inspirador no
ambito cooperativo.

En segundo lugar, partimos dunha idea
determinada de empresa cooperativa: as coo-
perativas son proxectos socioempresariais.
Que supon esta concepcion? Por unha banda,
que a cooperativa € unha empresa, e, polo
tanto, debe responder ineludiblemente os re-
quisitos da loxica empresarial aplicable a cal-
quera tipo de empresa. Pero, doutra banda,
que se trata dun modo de facer empresa di-
ferente, con base nunha serie de valores que
transcenden unha concepcion simplemente
empresarial. En efecto, as cooperativas son
empresas que combinan a rendibilidade e a
eficacia empresarial coa practica de valores
como a solidariedade, a democracia ou o
compromiso coa contorna.

Partindo desta definicion, o traballo que
presentamos a continuacioén pon o foco na-

quelas caracteristicas propias desta forma de
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entender e practicar a empresa, tomando
como referencia de analise o modelo coope-

rativo vasco.

Caracterizacion do modelo

de empresa cooperativa

A cooperativa como equilibrio

entre eficacia empresarial e valores
cooperativos

Hai algo consubstancial 4 formula de empre-
sa cooperativa: a necesidade de conxugar
constantemente diversos trazos, s veces con-
trapostos. O equilibrio, a sintese de diferentes
elementos, estd na propia definicion da coo-
perativa. A expresion mais nitida desa carac-
teristica achamola no feito de ter que articular
o equilibrio entre eficacia empresarial e valo-
res cooperativos. Tratase dun exercicio com-
plicado, que require atender sempre as
esixencias do empresarial, e a posta en prac-
tica dos valores cooperativos. Dificil, sen da-
bida, pero probablemente unha das achegas
mais relevantes do modelo de empresa coo-
perativa vasca. A constatacion, na practica, de
que se pode ser empresa eficaz e sostible no
tempo, mantendo e practicando unha serie de
valores éticos.

Neste sentido, as cooperativas, cos seus
logros e limites, suponen un testemuno prac-
tico e real por tratar de humanizar a economia
e o ambito da empresa. Resaltamos o de prac-
tico e real. Porque o cooperativismo non que-

da na simple declaracion de valores, senon

que desenvolve mecanismos concretos para
a sta capacidade operativa. E parécenos que
se trata dunha achega de gran valor. A prac-
tica é sempre mais imperfecta que o ideal,
pero € ai onde a idea adquire o seu verdadei-
ro valor.

Fronte ao futuro, as cooperativas deberan
seguir conxugando o equilibrio entre o em-
presarial e o cooperativo nun escenario cada
vez mais complexo e esixente. O modelo de
empresa cooperativa enfronta un dobre desa-
fio. Por unha banda, estd en xogo, mais ca
nunca, a sostibilidade empresarial. No actual
escenario economico o primeiro reto €, sen
dabida, seguir constituindo proxectos empre-
sariais con bases solidas (negocios de maior
valor engadido, progresivo financiamento,
crecente cualificacion dos traballadores e tra-
balladoras...). Tratase dunha misién de gran
calado.

Pero o modelo cooperativo tamén afronta
un segundo desafio que non podemos obviar:
alimentar e reinventar o cooperativo. A em-
presa cooperativa precisa seguir traballando
e actualizando os valores que a definen. Mais
ainda nun contexto social que demanda pro-
postas innovadoras e mdis humanas no terreo
economico. Sen alimentar o cooperativo po-
dese correr o risco de diluirse e perder a iden-
tidade. Ademais, nun contexto no que os
intanxibles cobran un valor moi importante
no ambito empresarial, traballar a identidade

cooperativa pode supofier unha vantaxe
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competitiva fronte a outros modelos de em-
presa. Consideramos que desenvolver o coo-
perativo é un factor determinante para
construir empresas mais solidas. O segundo
reto €, polo tanto, profundar o diferencial
cooperativo e promover proxectos socioem-

presariais con identidade.

A cooperativa como practica

de democracia empresarial

Un dos diferenciais mais evidentes con res-
pecto a outro tipo de empresas € o caracter
democratico das cooperativas. O modelo coo-
perativo fomenta a practica da democracia no
ambito da empresa, e coloca en mans dos
protagonistas (traballadores, consumidores,
usuarios, etcétera) o poder de decision. Debi-
do a esta formulacion, o capital, ao contrario
do que ocorre na maioria das empresas, deixa
de ter a soberania na organizacion. En que se
concreta todo iso?

En primeiro lugar, nunha arquitectura de-
mocratica determinada. As cooperativas exer-
cen a democracia directa a través da asemblea
xeral, composta pola totalidade dos socios e
socias; e a democracia representativa, a través
da delegacion nos 6rganos de goberno, cuxos
membros son elixidos democraticamente po-
los socios e as socias.

En segundo lugar, no concepto de so-
cio-traballador, que alberga unha dobre condi-
cion: supon ser traballador e copropietario da

empresa ao mesmo tempo. Nas cooperativas
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que integran socios de traballo, como € o caso
de Eroski (algo pouco usual nas cooperativas
de consumo existentes no mundo), 0s socios
traballadores participan en todos os niveis da
organizacion: na propiedade, nos resultados,
no posto de traballo e no ambito institucional.
De feito, as cooperativas ofrécennos a posibi-
lidade de desenvolver un modelo de participa-
cion integral no ambito da empresa. Unindo a
capacidade de decision institucional coa posi-
bilidade de promover modelos de xestion par-
ticipativos na organizacion do traballo, faise
factible o desenvolvemento dun modelo de
participacion completo e coherente, que inte-
gra a participacion na toma de decisions e a
participacion no traballo diario. O «omo» tra-
ballamos ten o poder de avalar e reforzar os
principios democraticos, ou viceversa.

A democracia € algo pouco usual no am-
bito empresarial. Neste sentido, ainda sendo
unha practica imperfecta, ¢ importante a ache-
ga que realizan as cooperativas ao aplicar
loxicas democraticas no ambito economico.
Ademais do valor e innovacion que ten en si
mesmo o feito de democratizar a empresa,
desde unha mirada mais global, traer a idea e
a practica da democracia ao dmbito econémi-
co-empresarial supon un avance importante
para caminar cara a un paradigma de demo-
cracia mais amplo que abarque, mais al6 da
vida publica, outros ambitos fundamentais
para o desenvolvemento do ser humano e da

sociedade.
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Con todo, as cooperativas son organiza-
cions complexas, e a practica da democracia
ten os seus limites e dificultades. O ecosistema
de gobernacion cooperativa require unha de-
mocracia de calidade, que combine a partici-
pacién coa eficiencia. As cooperativas
atépanse ante retos importantes na practica
da democracia empresarial. Apuntemos algun-
has ideas nesta direccion.

Por unha banda, é preciso renovar e in-
novar as estruturas adaptindoas a4 dimension
e caracteristicas de cada cooperativa. Fai fal-
ta creatividade para innovar no institucional,
nos leitos de participacion existentes. Pero,
doutra banda, mdis al6é dunha estrutura for-
mal que faga a democracia viable, € impres-
cindible traballar a cultura cooperativa e o
liderado. E quizais aqui onde as cooperativas
mostran maior déficit. Compre que os 6rga-
nos sociais e directivos comprendan e des-
empenen o seu rol neste ecosistema de
acordo a un liderado cooperativo. Para iso a
capacitacion € fundamental, tanto no técnico
coma no humano. Ademais, urxe reforzar o
sentido de pertenza e a concepcion de socio
como copropietario da empresa: un suxeito
formado e informado, consciente dos seus
dereitos e responsabilidades no desenvolve-
mento do proxecto socioempresarial. En de-
finitiva, traballar cara a unha cultura
participativa, baseada na responsabilidade
conxunta e potenciada a través do liderado

cooperativo.

A cooperativa como organizacion
baseada na persoa
Quen non ofu aquilo de que as empresas son
organizacions baseadas nas persoas? Hoxe en
dia, todos os modelos de empresa identifica-
nse con esta definicion e, sen dubida, as em-
presas son organismos vivos cuxo principal
elemento son as persoas. Pero, que significa
isto nun modelo de empresa cooperativa?
Debemos lembrar que o principal pulo do
cooperativismo foi crear estruturas empresa-
riais e organizativas que respondesen a digni-
dade da persoa. A persoa e a sua dignidade
colocanse en primeiro rango. Desde esta in-
quietude desenvolveuse o modelo de empre-
sa cooperativa, coa intencion de responder as
necesidades das persoas, a través da implica-
cién e o protagonismo das mesmas, en coo-
peracion. Poderiamos dicir que no modelo
cooperativo as persoas son as impulsoras, as
protagonistas e destinatarias da actividade
econémica. Desde esta Optica entendeuse o
centralismo da persoa no modelo cooperativo.
Por unha banda, existe unha idea deter-
minada de persoa ou suxeito na concepcion
cooperativa: persoas libres, maduras, prota-
gonistas e cooperadoras. As cooperativas s6
son viables sobre a base dun perfil de persoa
que decide asumir a responsabilidade de sa-
car adiante, en cooperacion con outros, un
proxecto colectivo. Deste xeito, a cooperati-
va, mais alé dunha férmula xuridica ou orga-

nizativa, é sobre todo unha cultura, unha
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forma de facer e entender a empresa prota-
gonizada por suxeitos, que ha de ser alimen-
tada constantemente. Somos radicais nesta
afirmacion: non hai empresas cooperativas
sen cooperativistas.

Por outra banda, historicamente o paradig-
ma cooperativo, a pesar das sdas limitacions,
contribuiu a responder as necesidades e o
desenvolvemento das potencialidades do ser
humano. Foi unha resposta valida para aten-
der necesidades materiais inmediatas; contri-
buiuse 4 emancipacion das persoas a través
da promocion de modelos econdmicos basea-
dos na idea da democracia; investironse re-
cursos na capacitacion e promocion das
persoas; foise sensible cara 4 xustiza social e
promovéronse formas de facer baseadas na
solidariedade... Pero cales son as aspiracions
do suxeito nas organizacions cooperativas do
século XXI? Estin as cooperativas ben alinadas
para responder ao que demanda o humano
neste periodo histérico?

As cooperativas deberian ser vangarda na
humanizacion da empresa, sintonizando coas
aspiracions humanas e sociais actuais. Ainda
estamos lonxe deste horizonte; pero cremos
que o modelo de empresa cooperativa € moi
valido para caminar nesta direccion. Isto su-
pon ser sensibles ao desenvolvemento das
capacidades e oportunidades das persoas in-
volucradas no proxecto, e valentes nas pro-
postas. Nos proxectos nos que as persoas

ocupan o centro débese coidar especialmente
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o sentido de xustiza cara a elas e o coidado
individual, porque se non, pode cambalearse
todo o paradigma por fermoso que sexa. O
respecto escrupuloso, o coidado e o cultivo
da persoa, como unico ser, € unha boa ma-
neira de fortalecer o colectivo, ainda que pa-
reza paradoxal.

Posibilitar e promover a realizacion da
persoa no traballo; promover a igualdade
efectiva nas relacions entre homes e mulleres;
realizar propostas avanzadas na conciliacion
entre a vida persoal e laboral; garantir condi-
cions de traballo dignas que permitan desen-
volver un proxecto de vida e novas maneiras
de organizarse no traballo; coidar a dimen-
sion humana nas relacions entre responsables
e colaboradores; traballar no reconecemento
e desenvolvemento das persoas... poderian
ser elementos que posibiliten facer das coo-
perativas organizacions que atenden o huma-
no. Proxectos atractivos para as novas
xeracions que busquen conectar o traballo
con motivacions de desenvolvemento persoal

e obxectivos sociais.

A cooperativa como practica de
solidariedade e intercooperacion

Se nos remontamos 4 xénese do movemento
cooperativo vasco, achamos que a sede de
xustiza social foi un dos seus principais mo-
tores. O cooperativismo aspiraba a contribuir
no desenvolvemento dunha sociedade mais

xusta e equitativa, a través da creacion de
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empresas democraticas e solidarias. Poderia-
mos afirmar que, nesa direccion, a solidarie-
dade é un dos alicerces do movemento
cooperativo a nivel mundial, e pédese cons-
tatar que existe unha tendencia innata cara a
asociacion nas propostas cooperativas.

Falamos de solidariedade, e sobre todo
de articular a solidariedade, facela tanxible,
a través de mecanismos reais no ambito da
empresa. Quizais, a expresion mais avanzada
desta vocacion achimola no concepto de in-
tercooperacion: a cooperacion entre coope-
rativas.

Neste sentido, 0 movemento cooperativo
vasco e, mais especificamente, o cooperativis-
mo de Mondragon, supon un referente mun-
dial no que respecta ao desenvolvemento
practico da solidariedade e a intercoopera-
cion. Houbo grandes doses de creatividade
institucional e organizativa neste ambito, e
desenvolvéronse mecanismos concretos e in-
novadores, tales como: férmulas concretas de
solidariedade retributiva; agrupaciéon entre
cooperativas e creacion de estruturas superio-
res para o fortalecemento do grupo; fondos
comuns para atender as necesidades das coo-
perativas (tanto para compensar perdas como
para impulsar novos investimentos); mecanis-
mos para a nova colocacion de persoal exce-
dente entre cooperativas; formulas de
reconversion de resultados econémicos (re-
distribucion anual dos resultados entre as coo-

perativas)...

Sen dubida, unha caracteristica singular do
cooperativismo vasco € o feito de conceder a
intercooperacion caracter estratéxico. Mais al6
da sta achega como aplicacion practica da
idea de solidariedade, foi un factor determi-
nante para o desenvolvemento empresarial
das cooperativas.

Con todo, debemos sublinar que a practica
da solidariedade e a intercooperacion non €
sinxela. Supon conxugar regras e criterios co-
muns coa soberania de cada cooperativa (ar-
ticular a autonomia e o interese individual de
cada cooperativa co interese colectivo do gru-
po). Precisa de xenerosidade e madurez: un
nivel de correlacion alto entre solidariedade e
(auto)esixencia. Require alimentar constante-
mente a identificacion entre as cooperativas
para soster a practica da solidariedade. Pero
¢é, sen ddbida, un diferencial do modelo coo-
perativo, unha practica innovadora e, ademais,
un elemento estratéxico que posibilita que os
ecosistemas cooperativos sexan mais resilien-

tes ante 0s contextos empresariais e sociais.

As cooperativas como empresas
enraizadas e comprometidas

coa contorna.

As cooperativas son proxectos socioempresa-
riais enraizados pola sta propia configuracion.
O poder de decision e o capital da empresa
pertencen aos seus membros, e estes a sta vez
son parte dunha xeograffa concreta. Ante o

comportamento do capital que deixa a
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localizacion sen demasiadas contemplacions,
as cooperativas supofien propostas empresa-
riais arraigadas a un territorio e comprometi-
das co seu desenvolvemento.

O compromiso coa contorna € a vocacion
de transformacion social son parte intrinseca
da empresa cooperativa. De feito, non se pode
entender o cooperativismo vasco sen ter en
conta a vocacion transformadora de fondo
desta experiencia: o obxectivo de construir
unha sociedade mais xusta a través da crea-
cion de empresas cooperativas (baseadas na
propiedade dos traballadores e comprometi-
das coa contorna). As cooperativas conci-
bironse como organizaciéns que nacen do seo
da sociedade e co seu pulo, para reverter ou-
tra vez nela.

Entre as achegas realizadas 4 sociedade
cabe destacar a aposta decidida e xenerosa
por constituir en cooperativa sectores clave da
economia (a industria, o consumo, o aforro, a
educacion, a investigacion...), facendo que o
movemento cooperativo sexa un motor impor-
tante de desenvolvemento econémico; dar
prioridade a4 creacion e sostibilidade do em-
prego por encima doutros criterios de optimi-
zacion do capital; a distribucion solidaria da
riqueza xerada, e o apoio econdmico ofrecido
sistematicamente a iniciativas sociais, educati-
vas e culturais a través dos fondos sociais.

A piques de entrar na terceira década do
século XXI, o mundo non para de cambiar e

xorden novos retos e necesidades que
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abordar. E importante renovarse e proxectar
0 cooperativismo como movemento que cons-
titda unha alternativa ante os novos desafios
econdémicos, sociais e ambientais. E dicir, vol-
ver conectar as cooperativas coas grandes
cuestions que demanda este ciclo historico, e
caminar na direccioén de construir un territorio
mellor desde practicas concretas.

As cooperativas deberian outorgar un ca-
racter central ao compromiso coa transforma-
cion da sociedade e poner medios para
avanzar nesa direccion. Evidenciar o labor
realizado neste ambito, establecer obxectivos
concretos nos plans estratéxicos e de xestion,
explorar vias avanzadas para implicar os so-
cios e socias en proxectos sociais... poden ser
elementos interesantes para traballar. Por
unha banda, as cooperativas obterian maior
reconecemento social; e, por outro, poderiase
fortalecer o orgullo de pertenza e identifica-
cién para co proxecto cooperativo por parte
dos socios e socias.

De fronte ao futuro, é importante concibir
un movemento cooperativo mdis aberto e
mdis vinculado a outros colectivos locais e da
economia social, para tratar de construir xun-
tos, con propostas concretas, unha sociedade

mais xusta, democratica e de autoxestion.

Mirar as raices para
proxectarse ao futuro
Hoxe en dia, o cooperativismo, ademais de

ser unha via de desenvolvemento tanxible
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para moitas persoas no mundo, € tamén unha
via de experimentacion de modos diferentes
de organizar a economia e as relaciéns huma-
nas no ambito da empresa. Nun contexto so-
cial como o actual, no que fan falta novas
formas de facer economia, mais sociais e hu-
manas, a achega da férmula cooperativa é
importante e de gran interese. As cooperativas
percorreron un longo camino en prol da de-
mocracia e a xustiza social ao longo e ancho
do mundo nos seus mais de cento setenta
anos de historia. Demostraron que € posible
facer economia doutra maneira, ponéndoa ao
servizo das persoas e da sociedade.

Con todo, non podemos obviar, como vi-
fiemos apuntando ao longo do artigo, que a
férmula cooperativa ten retos importantes que
afrontar. O cooperativismo necesita facerse
preguntas, estar en conexion coas aspiracions
humanas e sociais de cada momento historico,
e manter unha tension creativa para ofrecer
formulacions renovadas, non perfectas, pero
si reais, na practica da humanizacion da em-
presa. Desde onde facer este exercicio?

Parécenos inspirador o exemplo do escul-

tor vasco Jorge Oteiza. Mirou s orixes do

pobo vasco e atopou no cromlech a expre-
sion artistica da sta maneira de ver o mundo.
Inspirado no cromlech imaxinou e creou a
arte vasca moderna, nova nas formas, pero
dotada dun significado de raices profundas.
Dicia que «quen avanza creando algo novo,
faino como un remeiro, avanzando cara a
adiante, pero remando de costas, mirando
atras, cara ao pasado, para poder reinventar
as suas claves».

Consideramos que o cooperativismo de-
beria facer un exercicio similar: mirar as sias
raices, pofnerse en conexion coas motivacions
e valores esenciais do cooperativismo, e ano-
varse creativamente con novas formas. Nun
futuro préximo, € innegable que o cooperati-
vismo necesitard grandes doses de pragmatis-
mo orientado a concretar os valores e ideais
en feitos tanxibles e practicas empresariais
concretas. Pero atrevémonos a prognosticar
que o factor de futuro clave é alimentar a
dimension humanistica e utopica do coopera-
tivismo. Sen complexos e con creatividade.
Renovar esa utopia, con novas ideas e pro-
postas, para alumar o cooperativismo do sécu-

lo XXI.
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consumidor ten dereito a ser debidamente informado sobre todos os produtos. Ten

dereito a consumir produtos que non sexan nocivos para a sia satde, a cofiecer en

todo momento o seu prezo e a que a publicidade o informe de forma clara e veraz

sobre eles. Ten tamén dereito a esixir 4s empresas que traballen por un futuro digno
de ser vivido.» Poderia tratarse dunha mensaxe de cufio recente, en lifla co elemento central do
discurso xeneralizado hoxe en dia sobre consumo responsable, ético e solidario, un concepto que
foi ganando peso co paso dos anos. Pero non €, nin moito menos, unha idea recentemente nada.
Ou non o € para nés. De feito, asi arrincaba, en 1974, o primeiro nimero da revista Eroski, con-
cibida para ofrecer informacién practica e rigorosa que permitise tomar decisions conscientes e
positivas para o propio beneficio, e o da contorna, das persoas consumidoras. En 1998, transfor-
mouse no que hoxe é Eroski Consumer, que na sia edicion en papel ten 400.000 lectores en cada
nimero, conta cunha edicion en Internet que chegou a informar mensualmente a seis milléns de
persoas e chegou a ser, segundo OJD, o quinto medio de comunicacién con mais audiencia de
Espana, por encima de televisions, revistas e radios, e s superado por dous diarios deportivos e
dous de informacién xeral.

A revista €, probablemente, a ferramenta mdis visible para a cidadania, pero € s6 unha parte
da nosa historia de accién de consumo responsable, que € parella 4 cronica da defensa do con-
sumidor en Euskadi. Xa desde o principio, desde aquel ano 1969 en que se axexaba o final dun-
ha economia de subsistencia e o mercado evolucionaba cara a unha amplisima oferta, o consumo
responsable —¢é dicir, o consumidor soberano, informado e formado— estaba nas nosas orixes.
E a proteccion do consumidor, entendido como cidadan, reflectiuse ao longo destas cinco décadas
en todo tipo de accions que foron adaptandose a medida que a sociedade evolucionaba —asi se
explica o cambio de foco desde a formacion 4 informacion, desde a concepcion do consumidor
como un receptor pasivo 4 da persoa consumidora como suxeito activo e libre.

O primeiro paso foi dotarnos dun marco xuridico propio: a Lei do Estatuto do Consumidor,
aprobada polo Parlamento Vasco o 18 de novembro de 1981, que foi o resultado de varios meses
de impulso e contactos con todas as instituciéns do pais. Dicidmolo no editorial do monogrifico
de Eroski dedicado 4 nova lei: Estaremos dispostos a urxir 4 Administraciéon o cumprimento dos
compromisos adquiridos no Estatuto, pero tampouco regatearemos esforzos para cooperar na
nosa medida ao eficaz desenvolvemento de canto poida supofier un avance na defensa do con-
sumidor vascor.

Mais tarde, o 19 de xullo 1984, aprobouse en Madrid a Lei Xeral dos Consumidores e Usuarios
que, no seu artigo 20.2, reconece as cooperativas de consumidores como Asociacions de Consu-
midores, e Eroski actda como tal desde entén. Por iso, convertémonos nunha entidade conecida

e apreciada nos dmbitos nacionais e da Union Europea. Ernest Lluch, ministro de Sanidade e
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Consumo, recofieceu a nosa d¢raxectoria exemplar entre 1979 e 1984 e dixo que debiamos «ser un
orgullo para todo o movemento pro consumo responsable»; o Ministerio de Sanidade outorgounos
o Premio Nacional de Consumo; Television Espanola nomeounos membro da Comision de Admi-
sién de Publicidade en 1986 e, como membro do consello directivo de Euro Coop, integramos o
Consello Consultivo de Consumidores —responsable ante a Comisién Europea que durante o noso
mandato aprobou a Directiva Marco sobre a etiquetaxe de alimentos—. Actuamos sempre coa
aspiracion inmutable de despregar as politicas de proteccion do consumidor aprobadas e marca-
das polas Directivas e Programas Marco da Unién Europea.

E a propia cidadania a destinataria das nosas politicas, lonxe dunha formulacion mutualista
reservada aos socios da cooperativa. Por iso practicamos un consumo responsable informativo e
formativo —con campaias de sensibilizacion, educacion e desenvolvemento de programas para
a aplicacion e extension da accion de consumo responsable— que busca crear as condicions
necesarias que permitan a cada persoa tomar as decisions que concirnen 4 sia vida cotid co maior
acerto posible.

Buscamos constantemente unha colaboracion leal coas autoridades, entes da administracion,
autoridades académicas, asociacions e organizacions cidadas en busca da excelencia en calidade,
rigor e profesionalidade en tomas de posicion e calquera actuacion en favor do consumidor.

As nosas referencias iniciais situdronse no «onsumo responsable» de Ralph Nader, creador do
termo en inglés, incorporado rapidamente en Francia. Interesounos desde os primeiros anos 70 a
concrecion da accion de defensa do consumidor desde unha orientacion de interese putblico
e enfoque de accion civica dos consumidores e visitabamos con asiduidade as organizacions de
consumidores europeas en Bélxica (BEUC, Febecoop, Test Achats), Francia (Que Choisir, 50 Mi-
llions de Consommateurs), Inglaterra (Which, Coop Group), Italia (LEIGA), Suiza (Migros, COOP),
Espana (ASGECO, CECU, CEACCU, FACUA, OCU, UNCCUE) e Euskadi (EKE, UCE), para aprender
novos enfoques e iniciativas e levar a cabo actividades de colaboracién. Eses paises experimen-
taran xa 0s cambios que ainda estaban por chegar aqui. Habia outra diferenza, por certo, entre
aquelas experiencias e a nosa: nés eramos cooperativa de consumidores e de traballadores, men-
tres que todos os movementos cooperativos de consumo que se estenderon por Europa desde
mediados do século XIX eran exclusivamente dos primeiros.

Nos anos 80 puxemos en marcha a Escola do Consumidor de Eroski, na que iniciamos a ca-
pacitacion de monitores de consumo que se converten en técnicos e cadros da administracion e
das organizacions de consumidores en Espana e na que preparamos 110 mestres de escolas de
Cantabria, Pais Valenciano, Cataluna, Andalucia e Madrid. Estes centros traballaron xunto a2 Rede
de Escolas Piloto da CEE. Con estes programas e experiencias desenvoltos por Eroski, o Instituto

Nacional de Consumo publicou o libro Consumo na Escola 1980, referencia obrigada para
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Socias consumidoras nos anos 70.

monitores, ensinantes, técnicos e autoridades. E, ademais, a cooperativa dotouse dunha alianza
de técnicos (comunicacion, dereito, pedagoxia, socioloxia e intervencion comunitaria) a disposicion
dos socios de Eroski que desexaban organizarse en promotores da accion civica en distintos am-
bitos da protecciéon do consumidor.

En abril de 1981 a Revista do Consumidor Vasco Eroski comezou a publicar suplementos
monograficos. Foi un avance importante no noso labor informativo, xa que se analizaban asuntos
de rabiosa actualidade —que ainda o son, polo que puidemos ver nos Gltimos anos— e ofreciase
aos consumidores todas as claves para tomar decisions informadas. As clausulas abusivas en con-
tratos bancarios e servizos da familia, o cobro indebido nos contadores de enerxia eléctrica, a
publicidade enganosa e confusa das empresas na venda por correo, o crédito ao consumo e o
endebedamento familiar, a declaracion da renda ou a fraude dos produtos milagrosos son algtins
deses monograficos, aos que a partir de 1990 se sumou a coleccion de libros especializados, que
tamén trataban asuntos de interese comunitario respondendo a unhas preocupacions cambiantes
como a propia sociedade (Guia do usuario bancario, Deporte e satide, Como atender mellor aos

nosos maiores, Saide e alimentacion, Sexo e saude). (Hoxe, coma onte, seguimos crendo que a
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tarefa formativa constitie o elemento clave para que o consumidor informado poida actuar con
plena consciencia, de acordo cos valores que profese», afirmabamos na presentacion do primeiro
numero.

Un par de anos despois da publicacion do primeiro libro especializado, o estudo pormenori-
zado do esforzo fisico que realiza a ama da casa no seu labor diario —que calculaba a valoracion
econdmica das tarefas que realizaba en 95.000 pesetas— supuxo introducir no debate publico a
posibilidade de fixar un salario e de medir o impacto do seu traballo no produto interior do pais.
Neste caso, como en tantos outros, achegamos elementos concretos para ordenar e racionalizar
os debates sociais.

O Laboratorio Cooperativo de Eroski, inaugurado en 1981, foi un piar para realizar as Anilises
Comparativas (a <arma do consumidor organizado») que ofreceron informacién concreta e medible
de produtos e servizos a disposicion do consumidor. E do mesmo xeito, abordamos decididamen-
te a andlise das fraudes en produtos de gran consumo desde o dramatico caso da intoxicacion
masiva por aceite de colza no ano 1981.

En canto as accions de sensibilizacion, tiveron gran impacto a de prevencion de accidentes
no fogar «Apréndelles a tempo» e a exposicion itinerante «Cocina xigante» (a finais de 1989), que
era unha reproducion a escala 2/1 dunha cocina real para axudar aos adultos a identificar os riscos
que hai nunha cocina para os nenos. Esta intervencion realizouse en colaboracion co Ministerio
de Satude Publica de Francia e a axuda econémica da Comision Europea.

Fomos pioneiros en sinalar a influencia directa que o consumo exerce na nosa contorna, algo
que hoxe en dia parece obvio, pero que hai mais de trinta anos non era tal. Por iso asumimos a
variable ambiental como un eixo principal do noso labor divulgador, xunto a outras cuestions,
como a promocion dos hibitos de vida saudables e a seguridade alimentaria, a igualdade entre
mulleres e homes ou a solidariedade. En 1983 as Aulas de Consumo dos nosos hipermercados xa
fixeron fincapé nesta relacion e en 1990 puxemos en marcha a feira itinerante Ekokonsum, que
informaba 4 cidadania acerca da sia responsabilidade cotia en cuestions de medio ambiente. Fixoo,
ademais, innovando con respecto 4s campanas que se cofiecian ata enton. A nosa innovacion foi
recorrer a unha pedagoxia lidica —mimo, teatro, conferencias, audiovisuais—, convencidos, como
estamos, de que a forma mais eficaz de transmitir cofnecementos practicos € a través de propostas
amenas que conten coa complicidade dos e das consumidoras.

A tamén exposicion itinerante «Un paseo pola vida» (1994) abordaba xa os problemas que
supofien para a nosa contorna os envases ¢ a embalaxe. E acufiamos o concepto «ecoconsumidor,
entendido como aquel cidadan que inclie a variable ambiental nas stas accions cotias.

Este esforzo de comunicaciéon non estaba illado, é dicir, 0 noso compromiso co medio am-

biente, a satde e a solidariedade non era parte dun labor que se desenvolvia unicamente de
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portas para fora, senén que estaba imbricada no mais profundo da nosa entidade como empresa
de distribucion. Sempre fomos conscientes do impacto ambiental da nosa actividade, por iso que-

riamos desenvolvela dunha forma responsable.

O CONSUMIDOR MUDASE, QUEREMOS SABER ONDE

Desde Eroski abrimos o século con medidas tan ambiciosas como a creacion dun observatorio peri6-
dico dos habitos das persoas consumidoras, baixo a premisa de que s6 se pode actuar de forma eficaz
se se cofece rigorosa e obxectivamente a contorna. Asi naceu en 2001 o Barémetro do Consumo, co
que poniamos ciencia onde antes habia fundamentalmente subxectividade. En colaboracion co Insti-
tuto de Empresa, unha das entidades educativas con miis percorrido de Espana no ambito empresa-
rial, realizamos unha macro enquisa que permitiu non sé6 disponier dunha foto fixa, senén contar
cunha pelicula que explicaba como van cambiando os habitos do consumo.

Foi un acerto: a enquisa converteuse, desde o seu nacemento, na informacioén de referencia en
todo o relacionado coa opinién do consumidor espanol. O principal signo de identidade do Barome-
tro de Consumo € que permite determinar, en cada momento, o nivel de confianza e satisfaccion dos
consumidores espanois en relacion con asuntos de gran relevancia na sia vida cotid, como a alimen-
tacion, a informacion sobre produtos e servizos, a economia doméstica e a carestia de vida, a solida-
riedade, o medio, os habitos relacionados coa satide ou a compra por Internet. Ademais, cada ano
incluianse as cuestions puntuais de actualidade para completar a vision de conxunto.

E como resultaron ser os consumidores naquel 2001? Segundo o Barémetro do Consumo, eran
«esixentes e cada vez mais cualificados (...), confiados na calidade e seguridade dos alimentos ainda
que haxa algins (comida rapida e transxénicos) que non terminan de merecer unha boa imaxe, de-
cepcionados porque se paga demasiado difeiro para o que se recibe a cambio, auténomos e indivi-
dualistas e coa estima polas nubes no que compete 4 sia capacidade de informarse e acertar na
compra; pouco comprometidos, con todo, na mellora da sociedade de consumo, moi preocupados
pola sta saide e s6 un pouco menos pola sta aparencia fisica, remisos a subirse ao carro das novas
tecnoloxias e Internet, pero reducindo ano tras ano os receos ante unha das mais revolucionarias
novidades».

Case duas décadas mdis tarde, os cambios resultan mais que evidentes. Pasamos de ser receosos
coa tecnoloxia para vivir inmersos nela e dunha idea individualista do consumo a unha enorme pre-
ocupacion pola nosa responsabilidade colectiva como consumidores. Nos fémolos acompanando
neses cambios, queremos pensar que como parte activa. Era a nosa obrigacion e asumimola, desde o
comezo, como unha feliz responsabilidade.

Baixo o paraugas do sistema de xestion ético e o Ecoplan, cooperamos con toda a cadea de
valor mediante programas dirixidos a consumidores, clientes e provedores. Isto abarcaba a incor-
poracion de obxectivos, o control do seu cumprimento, a investigacion en melloras ambientais de
produto, a formacién e a comunicacion con partes interesadas. En Eroski, comunicabamos as

persoas consumidoras a través das nosas iniciativas e produtos informativos, porque predicabamos
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Unha das primeiras revistas Eroski de informacion ao consumidor.

co exemplo como empresa de distribucion comprometida coa contorna. Esta concepcion integral
do noso impacto definia e define quen somos e como actuamos.

Como empresa cooperativa de distribucion comprometémonos con accions claras en favor
dos consumidores e a proteccion do medio. A retirada completa de todos os aerosois con pro-
pulsores CFC daninos para a capa de ozono (1989), o cambio das bolsas de compra de plastico
por outras mdis ecoloxicas, a recollida de pilas en toda a rede comercial de Eroski para o seu
posterior tratamento e o lanzamento do deterxente sen fosfatos Eroski (en 1991) son algins deses
CoOMpromisos.

En canto 4 alimentacion saudable, a incorporacion aos folletos de promocion de informacion
ao consumidor —excedendo o mero obxectivo comercial—, a adopcién dun semaforo nutri-
cional nos produtos de marca Eroski e o uso de criterios restritivos na publicidade dalgunhas
categorias (como as bebidas alcohdlicas) son evidencias de como a vocacion de consumo
responsable impregna progresivamente a actividade empresarial. O programa educativo Ener-
xfa para medrar encargase desde 2014 de mostrar aos escolares a importancia da alimentacion

equilibrada, dos produtos locais, da sostibilidade, non s6 nas aulas senén con talleres practicos
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nas tendas de Eroski e con visitas a pequenos produtores agroalimentarios do sector primario.
Mais de 760.000 estudantes participaron xa e eles son os consumidores do futuro, eses que
reclamardn nos proximos cincuenta anos a informacion util para a vida cotia que € a base do
consumo responsable e de Eroski.

Acompanamos ao consumidor na sia evolucion neste medio século. Dunha forma activa e
propia. Cremos que lle fomos axudando a mellorar as stas decisions. E estamos orgullosos do
resultado, tanto como do modo propio, orixinal, co que o desempefiamos. Algo natural, por outra
banda: actuamos conforme 4 nosa condicion e caricter. A fin de contas, as empresas debemos
facer o que case coa nosa forma de ser. Ai é onde demostramos a nosa coherencia e gahamos a
confianza da nosa clientela. Hai medio século, Eroski foi a resposta que atopou un colectivo de

consumidores e consumidoras para defender os seus intereses e dereitos. Nestas cinco décadas

Xunta preparatoria de socios consumidores en 2017.
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Comité de consumo responsable, promocion de 427 actividades formativas en 1985.

vivimos en primeira persoa un bo nimero de cambios sociais, econémicos, culturais, lexislativos
e tecnoloxicos. Vivimolos pola empresa e para o consumidor: aprendendo ambos. E a informacion
sobre consumo que estd no noso ADN foi ocupando miis espazos na sociedade, traspasando
mesmo os medios de comunicaciéon xerais.

Nesta transformacion non fomos s6 espectadores. Ao contrario: o noso labor empuxou a
construir este presente no que o consumidor conta con mdis e mellores recursos ca nunca para
facer valer os seus dereitos. Neste préximo medio século que hoxe empeza estamos convencidas
e convencidos de que podemos e debemos continuar achegando valor, elevando e dignificando
a informacion mais proxima 4s persoas, a que lles axuda a comer mellor, coidarse mellor, pro-

texerse mellor e, en definitiva, vivir mellor.
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A soberania do consumidor

no mercado

Maria Rodriguez

Sociologa. Experta en Consumo Responsable e RSE.

Expresidenta do Observatorio de Responsabilidade Social Corporativa

Para poder arriscar un prognostico de cara
ao futuro, compre saber de onde parti-
mos. En 1968 Espana estaba empezando a sair
dos «@anos da fame», tentabase consolidar unha
estrutura produtiva industrial que posibilitase
un crecemento econémico. E o periodo no
que se desenvolven as grandes migracions
internas do campo a cidade, iniciadas a finais
da década dos 50 (século XX) e tamén cando
se producen grandes migracions cara aos pai-
ses europeos e América Latina.

Os consumidores, despois de varias déca-
das, puideron empezar a pensar en algo mais
que na mera supervivencia e co inicio do que
posteriormente se denominou «sociedade de
consumor, proceso que transformou de forma
radical a estrutura deste pais, ainda que con
varias décadas de atraso en relacién con ou-
tros paises europeos. No que ao ciclo de con-
sumo se refire, poderiamos dicir que se pasou
da etapa 1: suficiente abastecemento de pro-
dutos, 4 etapa 2: existencia de produtos no
mercado que podian ser comprados se o pre-
zo(década dos 70) era o axeitado 4 economia
de cada familia. A etapa 3, xa en plena década

dos 80, introduciu outro factor determinante,

a calidade dos produtos, e no inicio da déca-
da dos 90, apareceu a relacion calidade-prezo
4 hora de comprar un produto ou contratar un
servizo; igualmente, cara 4 metade da década
dos 90, e sempre en relacion directa co pro-
ceso de consolidacion das asociacions de con-
sumidores e as politicas publicas de fomento
da defensa dos dereitos do consumidor, dbre-
se unha nova etapa na que se incorporan va-
lores ao acto do consumo.

As asociacions de consumidores foron fun-
damentais para efectuar esa transicion dunha
economia de supervivencia e sen dereitos in-
dividuais nin colectivos (ata 1977) a outra na
que, xa en pleno proceso democritico,
esixfanse dereitos para garantir unha certa ca-
lidade de vida. As asociacions de consumido-
res conseguiron traballar xunto co Goberno
inicialmente, e despois coas comunidades
autébnomas, para conseguir marcos lexislativos
que garantisen os dereitos basicos dos consu-
midores (o dereito 4 satisfaccion das necesi-
dades basicas, a4 satde e 4 seguridade, a ser
informado, a elixir, a ser oido, 4 reparacion
de danos e indemnizacion, 4 educaciéon do

consumidor, a un medio ambiente san).
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Dereitos que son considerados por Nacions
Unidas como dereitos humanos de terceira
xeracion (estes vincilanse coa solidariedade.
Unifica a sta incidencia na vida de todos a
escala universal, polo que precisan para a sta
realizacion unha serie de esforzos e coopera-
ciéns nun nivel global).

Igualmente, as asociacions, a través do in-
tento de vertebrar a sociedade civil en defen-
sa dos seus intereses, explicaron con
contundencia que os consumidores tamén
tinan a obriga de desenvolver unha conciencia
critica, social e ambiental, asi como ter en
conta criterios de solidariedade e accion, e ter
sempre presente que a definicion de consumo
responsable € «a eleccion dos produtos non
sO tendo en conta a relacion calidade-prezo,
senén tamén a que se establece como conse-
cuencia da calidade social dos produtos mes-
mos e a conduta das empresas que nolos
ofrecen». Partiamos dunha situacién dolorosa
en Espana, no ano 1981 a intoxicacion por
aceite de colza desnaturalizado deixou mais
de catrocentos mortos oficiais, tres mil extrao-
ficiais e mdis de dez mil afectados con secue-
las para sempre. Este desastre alimentario
induciu aos partidos politicos a empezar a
falar, con urxencia, da necesidade de desen-
volver o artigo 51 da Constitucion de 1978 no
que se detallaban os dereitos basicos dos con-
sumidores. Froito dos traballos parlamenta-
rios, aprobouse por unanimidade no

Congreso, en xullo de 1984, a Lei Xeral para
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a Defensa dos Consumidores e Usuarios, que
con posteriores modificacions sempre ao fio
de directivas da Unién Europea ou regula-
mentos, unha vez que Espana se integrou nela
en 1986, forman o corpo lexislativo existente
na actualidade no noso pais.

O traballo desenvolvido polas asociaciéns
de consumidores durante as décadas dos 80
e 90 do século XX, e mesmo durante a primei-
ra deste século XXI, tentou situar a0 consumi-
dor como axente activo que pode regular as
relacions que se establecen no mercado, ten-
tando equilibrar a balanza no mesmo. Avan-
zouse, quizais non o suficiente, pero polo
menos, as bases para seguir caminando por
esa via estan ai e cada vez adquiren mais for-
za. Como o demostran afirmacions como que
o consumo responsable é fundamental, por-
que detrds dos produtos de consumo existen
problemas de alcance mundial de natureza
social, politica e ambiental, e que os consu-
midores poden inducir modificacions nas con-
dutas das empresas, mediante a eleccion na
sia compra ou contratacion, e contribuir asf,
a facer do consumo un motor de xustiza social
e equilibrio ambiental, afirmacions que se ins-
talaron na sociedade espanola. Os consumido-
res son o ultimo elo do sistema econémico. As
suas decisions e a forma de consumir supofien
unha influencia decisiva que pode orientar as
empresas 4 hora de definir as stas estratexias
e de exporse 0s seus principios. A suma de

responsabilidade e o poder dos consumidores
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pode e debe producir impactos positivos para
toda a sociedade.

As asociacions de consumidores (de ambi-
to nacional e internacional a través de Consu-
mers International) non s6 cumpriron unha
funcién importantisima en elevar a conciencia
cidada sobre os seus dereitos como consumi-
dor, tamén influiron de forma transcendental
na maneira de entender as relacions que ac-
tualmente se establecen entre as empresas e
os consumidores. Desde 1985, ano no que se
aprobaron as Directrices de Protecciéon ao
Consumidor de Nacions Unidas, ata a segunda
revision das mesmas, realizada en decembro
2015, e que engadiu temas de actualidade, pa-
sando pola incorporacion dos Dereitos dos
Consumidores (Interese do Consumidor) nas
Directrices para empresas multinacionais da
OCDE ou na propia redaccion do Obxectivo
12 dos Obxectivos de Desenvolvemento Sos-
tible, tamén en 2015 (setembro), o traballo
desenvolvido foi amplo, porque a globaliza-
cién econémica como escenario na actualida-
de é unha foto fixa que todos temos na mente.

E importante ser conscientes dos efectos
que ten a globalizacion econdémica, sobre
todo porque van desde o cotidn a0 macroeco-
noémico, do ladico a cuestion de vida ou mor-
te. Ademais, debemos saber que todo ten un
prezo e, o mais importante, quen o paga?
TODOS pagamos un prezo: a desaparicion da
riqueza e a variedade dos produtos locais, por

exemplo, e se ese prezo 0 pagamos 0s paises

mais desenvoltos, haberfa que valorar o que
pagan as partes mais débiles da poboacion
mundial. As empresas buscan o custo de pro-
ducion mais baixo para destinar mais recursos
as politicas de promocion, que con campanas
agresivas de marketing lles sirvan para vender
un maior nimero de produtos, os consumi-
dores dos paises desenvoltos pagamos o cus-
to engadido e sobre todo pdgano os
traballadores dos paises menos desenvoltos
que traballan en condicions de gran precarie-
dade laboral.

Non resulta ficil para un consumidor me-
dio, e a pesar dos esforzos que se poidan
realizar por parte de asociacions de consumi-
dores, ecoloxistas, de dereitos humanos, sin-
dicatos, etcétera, conecer todos os datos e
moverse neste contexto. Ter un maior grao de
cofilecemento (saber mais) e contribuir con
eleccions de compra de produtos ou servizos
no desenvolvemento dunha economia diversa
e ética, require un esforzo persoal importante
que, de realizalo, converteria a todos os cida-
dans en consumidores responsables.

Ese € un dos cambios para o futuro, pasar
a influenciar de forma individual no mercado
a través da informacion que, tendo en conta
o desenvolvemento que se produciu no mun-
do coa incorporacion das novas tecnoloxias a
vida cotid, posibilitan dispofier dun criterio
adicional. Outra cousa é se a informacion que
facilitan as empresas € ou non a que necesitan

os consumidores. Podo afirmar que, con
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caracter xeral, non o é e iso crea unha des-
confianza importante entre as empresas € 0s
cidaddns na sta vertente de consumidores.
Tendo en conta que os consumidores se ache-
gan a un produto ou servizo a través da sda
etiquetaxe ou dun modelo de contrato, seria
interesante que neles se incluisen selos que
puidesen certificar, a través das normas corres-
pondentes e con todos 0s controis necesarios,
que esa empresa € socialmente responsable.

Poucas organizacions de consumidores
apostaron no noso pais, na década dos 90 do
século pasado, por avanzar e participar en
todos 0s procesos nacionais e internacionais
que culminaron co Libro Verde da Responsa-
bilidade Social Empresarial (RSE) da Union
Europea e, anos despois, na ISO 26000 de
RSE, ainda que neste tltimo caso non é unha
norma de certificacion senén unha Guia de
Boas Practicas (esta norma foi a mais debatida
en todo o historial da ISO; iniciaronse os tra-
ballos en 2004 e culminaron en 2010 e non se
puido certificar, debido as presions das orga-
nizacions empresariais a nivel mundial).
Hoxe, en moitos paises esas mesmas organi-
zacions pensan que foi un erro que a norma
ISO 26000 non se poida certificar, porque
ofreceria criterios comparativos aos consumi-
dores e, polo tanto, poderia beneficiar 4s em-
presas que tentan producir ou comercializar
de forma diferente, con maiores criterios éti-
cos e sociais, e poderia ser un factor impor-

tante de competitividade.
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O Foro de Expertos da RSE do Ministerio
de Traballo aprobou en xullo de 2007esta de-
finicién de RSE: Entendemos a RSE como o
conxunto de obrigas legais (nacionais e inter-
nacionais) e éticas da empresa que xorden da
relacion cos seus grupos de interese e do
desenvolvemento da sda actividade, da que
se derivan impactos no dmbito social, am-
biental, laboral e de dereitos humanos nun
contexto global.

Esta definicion foi acordada por todas as
organizacions presentes nese Foro de Exper-
tos, onde o Consello de Consumidores e
Usuarios do estado espafiol tamén estaba re-
presentado.

De forma indirecta tamén algunhas asocia-
cions de consumidores realizaron traballos de
sensibilizacion cara aos seus asociados e cara
ao conxunto da sociedade sobre temas rela-
cionados con dereitos humanos. Un feito im-
portante nese sentido foi a creacion no ano
2004, despois de varios anos de conversas
entre diferentes organizacions da sociedade
civil, do Observatorio de Responsabilidade
Social Corporativa www.observatoriorsc.org,
organizacion da que forman parte, sindicatos,
asociacions de consumidores, de cooperacion
ao desenvolvemento, de dereitos humanos,
de comercio xusto e transversais, que desen-
volve unha funcién importantisima, a través
dos estudos realizados sobre a accion das
grandes empresas deste pais, sobre todo das

do Ibex 35.
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Un dos dereitos fundamentais do consumi-
dor ¢ o dereito 4 informacion. E este dereito
ainda hoxe, en 2018, non esta suficientemente
detallado nas practicas empresariais. Ainda que
€ certo que a nivel de etiquetaxe segundo nor-
mativas aplicables é incuestionable, tamén o €
que a informacién, con maitsculas, a informa-
cion completa que demandan os consumido-
res desta segunda década do século XXI, non
a esta facilitando ningunha empresa. Segue
existindo unha asimetria na informacion que
prexudica aos consumidores e este feito expon
un dos interrogantes que serd necesario des-
pexar para que os consumidores poidan in-
fluenciar os mercados. A hora de confeccionar
os plans estratéxicos empresariais, Xa se ten
en conta que factores como o acceso 4 infor-
macion a través das novas tecnoloxias e a
maior sensibilizacion social e ambiental son
instrumentos que posibilitan un minimo cam-
bio de actitude da consumidora fronte ao mer-
cado. Parece que vai emerxendo un novo
consumidor (0 que xa se previa que se insta-
larfa no século XXI) cun nivel maior de con-
ciencia critica, responsabilidade e
solidariedade; en definitiva, un consumidor
moito mais esixente e selectivo 4 hora de com-
prar produtos ou contratar servizos.

E dificil prognosticar sobre o futuro. En
todo caso e tendo en conta 0s avances que se
produciron nestes Gltimos cincuenta anos e
sendo conscientes de que agora 0s procesos

sociais e economicos se desenvolven a maior

velocidade, si se poden realizar algunhas con-
sideracions sobre as que se debera traballar
nos proximos anos:

En Espafa as asociacions de consumidores
(AA.CC.) que seguen mantendo un nivel de
presenza en medios de comunicacion (outra
situacion diferente € que a tefian tamén a ni-
vel institucional e empresarial) dedicanse fun-
damentalmente a4 resolucion de conflitos
individuais ou colectivos, pero este nicho de
resolucién non é Gnico das AA.CC, desde hai
dez anos, empresas e, nos Gltimos anos, bu-
fetes de avogados, compiten polo mesmo
segmento de «clientes», se ben as asociacions,
a parte da defensa xuridica, ofertan aos seus
asociados outras actividades, hai que ser cons-
cientes de que a maioria dos asociados fixé-
rono como consecuencia de achegarse a unha
asociacion para que os informasen ou resol-
vesen un problema de consumo. Agora, ese
«nicho» viuse que € interesante desde as em-
presas, desde o punto de vista econémico e,
polo tanto, tentan competir coas AA.CC. con
bos resultados para estas empresas, ata a data,
segundo o que se pode apreciar. Polo tanto,
este € un servizo que deben ofertar as asocia-
cions de consumidores, pero non pode ser o
99% da sta captacion de asociados, tenen que
desenvolver campanas de fomento do asocia-
cionismo, no que o ofertado na sda carteira
de servizos, mais al6 da resolucion de confli-
tos, inclia sensibilizacion e toma de postura

ante aspectos sociais e ambientais.
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No campo comun de actuacions sobre
consumo responsable, hai varias organiza-
ciéns, 4 parte das de consumidores, que nos
ultimos anos, e como consecuencia de que as
AA.CC. non incidiron o suficiente neses temas,
se consolidaron como referentes en asuntos
que, tradicionalmente, foran obxecto de acti-
vidade das asociacions de consumidores. Por
exemplo, as asociacions ecoloxistas traballan
moitos aspectos relacionados coas enerxias
renovables, a eficiencia enerxética e a obso-
lescencia dos produtos; outras organizacions
ocupanse de forma colateral de aspectos rela-
cionados co comercio xusto, por exemplo, as
organizacions de cooperacion ao desenvolve-
mento; en épocas pretéritas foi o propio mo-
vemento de consumo responsable o que
impulsou a concrecion de coordinadoras de
comercio xusto en moitas comunidades auto-
nomas. Hoxe € fundamental colaborar entre
todos os axentes que, no referido a sensibili-
zacion e informacion, traballen para posibilitar
instrumentos de decision aos consumidores.
Igualmente, existen algunhas organizacions
transversais que operan de forma conxunta en
supraorganizacions en aspectos relacionados
con soberania alimentaria, clima, responsabi-
lidade social empresarial, etcétera. Polo tanto,
O panorama apunta a que as asociacions de
consumidores terin que colaborar con outras
organizacions (primeiro de consumidores e
logo doutras areas de actividade principal) no

marco de acordos de cooperacion ou
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constituindo outras supraorganizacions para
poder actuar mais eficazmente no mercado e
avanzar na defensa dos cidadans na sta ver-
tente de consumidores. Iniciativas neste sen-
tido existen, por exemplo, o Observatorio
RSC, Fairtrade Ibérica e Plataforma Rural, entre
outros.

As AA.CC. deberan repensar os seus crite-
rios de actuacion a medio prazo e incluir as-
pectos que non cultivaron no ultimos cinco
anos, e que son preferentes nas axendas po-
litica, econémica e social. Deben sair da situa-
cion actual, cuxa actuacion vén definida polas
politicas que fixan as administracions no mar-
co das convocatorias de subvencion. Nelas,
fixanse os sectores sobre os que deben traba-
llar as asociacions. Os gobernos (municipal,
autonomico e estatal) non poden nin deben
fixar prioridades de actuacion, a efectos de
subvencion, ainda que si tefien que ver se 0s
proxectos que se presentan son bos e supo-
flerdn avances para os destinatarios, para con-
seguir que o mercado sexa menos desigual.
Deberan tamén intensificar a actividade de
incidencia politica, social e econémica. E fun-
damental buscar campos nos que sexa posible
a colaboracion publico-privada, naqueles te-
mas e sectores que sexan obxecto de interese
conxunto; COMo coas empresas e organiza-
ciéns empresariais, para buscar espazos ho-
moxéneos que suponan maiores dereitos para
os consumidores e maior nivel de competen-

cia entre as empresas. O traballo conxunto
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(non s6 unha vez ao ano, senén de forma
continua) en temas de responsabilidade social
empresarial poderfa ser un bo lugar de encon-
tro para iniciar este traballo.

As empresas deberan ter en conta os cam-
bios que se estan producindo de forma ace-
lerada no comportamento dos consumidores.
Os habitos de consumo estin a evolucionar
rapidamente cara a férmulas novas (consumo
participe, comercio electronico, aluguer fron-
te a propiedade de produtos, reutilizacion de
produtos de segunda man...).

A constitucion de foros sectoriais coa pre-
senza de asociaciéns de consumidores, de
ecoloxistas, de cooperacion ao desenvolve-
mento, de dereitos humanos, de sindicatos,
de organizacions empresariais ¢ mesmo de
empresas, nos que se poidan acordar iniciati-
vas cara ao futuro para mellorar procedemen-
tos e actuacions, poderia ser unha boa
iniciativa. Un exemplo interesante constitieo

o Foro Social da Moda de Espana.

Por parte dos gobernos (municipal, auto-
némico e estatal) débense de producir ini-
ciativas estratéxicas dirixidas a garantir que
a presenza dos consumidores (a través das
suas organizacions e de expertos e universi-
dades) se siga mantendo e mesmo incremen-
tando en todos os sectores produtivos e nos
seus organos de asesoramento social e eco-
noémico. Neste momento algins concellos e
comunidades autébnomas estan a constituirse
en referente desta reivindicacion, pero a si-
tuacion € moi desigual no conxunto do Es-
tado espanol.

E o consumidor individual sera consciente
de que co seu consumo pode cambiar o mun-
do, tomara consciencia do seu valor como
axente de cambio social, saberda que pode
equilibrar a balanza no mercado e mellorar
esta sociedade imperfecta que nos tocou vivir.
Non sera facil, pero non hai nada imposible.

Lembremos, xunto con Antonio Machado,

que <hoxe é sempre, ainda».
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Un modelo que
fai mellores
as persoas

Emilio Cebrian
Director Social (2001-2017)
Alberto Canas

Director de Planificacion e Adecuacion Comercial e Cliente

Susana Sarasua

Responsable de Viaxes Evoski Gipuzkoa

Ignacio Ruiz de Alegria

Socio Consumidor, secretario do Consello Reitor

Facer dinieiro non é divertido, contribuir
e cambiar o mundo € moito mdis divertido

Muhammad Yunus. Premio Nobel da Paz, 2006
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noso modelo ¢é a nosa diferenza e a nosa fortaleza. Consegue que cada unha das per-

soas que formamos parte desta cooperativa nos sintamos comprometidas coa socieda-

de e que, ademais, tehamos a posibilidade de demostralo en cada unha das actuacions

que se levan a cabo desde a organizacion. Non falamos s6 dos socios traballadores,
senon tamén dos socios consumidores, que deciden xuntos sobre as estratexias que se adoptan,
grazas ao Consello Reitor e 4 Asemblea de socios que os representan. Ao Consello correspondelle
0 goberno corporativo, a administracion e a representacion da cooperativa, matriz do Grupo
Eroski, e polo tanto o goberno de todas as sdas sociedades participadas. Un poder que se exerce
de conformidade coas normas legais e estatutarias e os acordos da Asemblea Xeral de Eroski So-
ciedade Cooperativa, a instancia soberana, formada polos delegados representantes dos socios,
consumidores e traballadores, na mesma proporcion.

A composicion dos maximos 6rganos de decision en Eroski é unha rara avis no universo das
organizacions empresariais as que estamos habituados. E somos conscientes de que a participacion
dos consumidores nestes foros da cooperativa ¢ algo que hoxe en dia, se nacésemos agora, seria
case impensable incluir. Ainda que o paso do tempo suxira realizar unha reflexién sobre como
nos debemos organizar e gobernar no futuro, esa participacion de non-traballadores/non-profe-
sionais na nosa xestion enriquece a nosa vision; non-profesionais, pero implicados nos resultados.
Outras empresas buscan asesores externos, nos temos esa asesoria garantida grazas aos mecanis-
mos de participacion dos socios consumidores. O gran reto de futuro é atopar novas vias para que
nos acheguen as stas experiencias, porque a sociedade cambiou tanto que a mobilizacién non
pode ser a mesma de cando nacemos. De feito, s6 unha parte dos nosos socios consumidores son
conscientes de selo ou estin movidos pola conciencia de consumo responsable e a crenza nos
valores cooperativos; pero esa situacién non implica que os consumidores non sigan sendo nece-
sarios para o noso desenvolvemento. Facemos nosas as stas inquedanzas, e iso vese claramente
en cuestions de alimentacion e sostibilidade. Como exemplo anecdético e recente, podemos si-
nalar que somos a primeira distribuidora en reciclar as capsulas de café, e iso nace como respos-
ta a unha preocupacién manifestada por socios consumidores.

Esa composicion diferenciada con respecto a outras empresas require dun forte arraigamento
do espirito cooperativista nas persoas que asumen responsabilidades de mando, e un inxente
esforzo por parte dos socios por polinizar estes valores e promover a participacion de todas e
todos no devir empresarial e mesmo nas decisions. As persoas que dirixen aos socios traballado-
res han de ter esa vocacion cooperativista e comprender que a cooperativa quere un colectivo
maduro e responsable, que se autoxestione, que saiba e que decida. E han de compartir que
perseguimos o €xito do proxecto empresarial, pero tamén o benestar social, traducido en retornar

a sociedade parte do valor que a nosa actividade xera.
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Ata mediados os 90 Eroski, como a gran maioria das empresas da contorna, non contaba cun
modelo de xestion explicito. Ainda non entrara esa moda. E o implicito estaba fundamentado, de
maneira moi intuitiva, nos principios basicos e nos valores declarados da cooperativa: cooperacion,
participacion, responsabilidade social, innovacién e valor consumidor. Os efectos do labor xermi-
nal deses valores resultan visibles na actual cultura empresarial, herdeira daquela etapa.

En 1996 dotimonos dun modelo de xestion, fortemente inspirado nos estindares de cali-
dade total e o modelo EFQM que inspirou, durante os anos seguintes, o desenvolvemento e
aplicacién de moitas metodoloxias e ferramentas de xestion (enquisa de satisfaccion de persoas,
de clientes, anilises de procesos, etcétera). En 2002 actualizouse o modelo de xestiéon na Cor-
poracion Mondragén e tamén o fixemos en Eroski, para construir un mais ligado 4 singularida-
de cooperativa, que naceu cunha innovacion
no deseno dunha cooperativa de consumi-
A NOSA CAIXA DE FERRAMENTAS

dores: a incorporacion dos traballadores a
As empresas quedan ben retratadas en tres fo-

tos: o rol que atribien ao capital, como se
gobernan e a participacion nos resultados. En
Eroski estas fotos son particulares.

Principios basicos de xestion: soberania do tra-
ballo, organizacion democratica, caracter su-
bordinado do capital, solidariedade retributiva
e participacion na xestion.

A gobernacion: unha persoa, un voto; o gober-
no paritario de consumidores e traballadores,
o liderado compartido.

Criterios en distribucion dos resultados: 50% a
fondos propios-capitalizacion, 40% a retornos
dos socios de traballo —que se capitaliza inte-
gramente— e 10% a comunidade, toda unha
declaracion de intencions que dd mais relevan-
cia ao patrimonio colectivo que ao individual
e non se desentende dos compromisos coa

comunidade.

empresa na condicion de socios, algo inédi-
to ata enton.

E en 2006 desenvolvemos un novo mode-
lo, vixente ata hoxe, esta vez mais claramente
ligado 4 cultura cooperativa, facéndose mais
visibles nel as distinciéns cooperativas. Un
modelo propio e singular que no seu relato
inclde, entre outras definicions, que o seu mo-
tor «son 0s principios basicos cooperativos do
Grupo Eroski e que as persoas constrien un
proxecto compartido coa orientacioén de ache-
gar o maior valor ao cliente que, de maneira
integrada na empresa, participa activamente
nas dindmicas de xestion».

Ao longo do tempo mantivemos sempre
a tension por ir mellorando e perfeccionando

0s mecanismos de participacion dos equipos

e as persoas, por fomentar a cultura da colaboracion e por propiciar a autoxestion no traballo
como a mellor maneira de responsabilizar as persoas nun proxecto comun. E o resultado, sem-
pre mellorable e sempre insuficiente, é bo porque mantén o pulso e a tension en facer da em-
presa de todos, cada dia, un proxecto socioempresarial claro e cunha finalidade compartida con

orgullo.
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Xunta preparatoria de socios traballadores, celebrada no Kursaal (Donostia) na década dos 90.

Non sucedeu o mesmo co socio consumidor, que foi, de maneira progresiva, retirindose —
salvo os consumidores electos e os membros dos 6rganos de representacion e goberno— da
xestion interna como socio-coxestor para ser substituido polo concepto «liente» como destinatario
da actividade principal, buscando a sta maxima colaboracioén para realizar con acerto a xestion
empresarial. A concepcion solidaria que en orixe comportou a decision dos socios consumidores
de integrar como socios aos traballadores, hoxe trocou nunha relacion de signo oposto, xa que
son os traballadores quen dan poder aos consumidores. Mantendo, iso si, unha voluntariosa én-
fase en preservar o concepto orixinario de cooperativa integral, a través dunha relaciéon que sitda
ao consumidor no foco principal da nosa mision, proporcioniandolle o mellor dentro das nosas

posibilidades.

Un modelo que se reforza coa crise

Estamos a cambiar, estamos a mellorar, estamos a facernos cada vez mais fortes. A crise, que nos
afectou no momento mdis critico, cando a nosa aposta de futuro fora decidida, fixonos madurar
como socios. Si, sufrimos moito, pero soubemos sair adiante todos a un tempo, non sen sacrificios.

Con independencia das intensas negociacions para volver financiar a débeda e non poucas
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decisiéns empresariais de calado, entre as que destacan a non devindicacién dos intereses do
capital dos socios, o esforzo de contenciéon e mesmo de reducion de retribucions nunha media
do 7% e a ampliacion da xornada laboral nun 10% anual. Todo iso traballouse desde unha posicion
democritica, de cooperacion e de participacion entre todos polo ben comun, co obxectivo de

manter o emprego por encima doutras consideracions.

UNHA ORGANIZACION DE CONSUMIDORES QUE TEN TENDAS

O consumidor, estea presente ou non nos 6rganos de goberno, deberia ter sempre un papel singular na
nosa xestion e as razons son moi evidentes: o sector no que operamos, a estratexia vixente definida, a
finalidade estatutaria, o bo facer cos clientes como indicador de profesionalidade...

En Eroski os consumidores son socios, ainda que non estin persoalmente vinculados coa evolucion
econdmica da empresa, non achegan capital e non se ven afectados polos seus resultados. A «etribucion»
ou «dividendo» do consumidor materializase na dedicacion dunha parte dos beneficios a finalidades de
consumo responsable, sobre todo de informacion e formacion ao consumidor, non s6 aos consumido-
res socios, e canalizada a través da Fundacion Eroski.

Para n6s falar de consumidores non era, nin €, unha cuestion de marketing. Pero durante moitos
anos, e ainda hoxe, foi case mision imposible que os nosos socios consumidores, que se contan por
moitos centenares de miles, tenan a conciencia e a vivencia de selo. O esforzo organizativo que haberfa
que realizar non estaba ao noso alcance. Como consecuencia, a imaxe de Eroski ante o socio cliente
como unha organizacion creada e participada polos consumidores é difusa, a nosa figura de socio clien-
te ou consumidor achega unha exigua vantaxe de imaxe ou posicion sobre as figuras de «socio» que
empregan outras empresas de distribucion para os seus plans de fidelidade. Ademais, como veu oco-
rrendo con numerosos tipos de asociacions nas tltimas décadas, a capacidade de afiliacion e mobiliza-
cion activa e fisica dos consumidores é baixa.

Con todo, as (para outras cuestions ameazantes) tecnoloxias de informacion e comunicacion venen
abrir un novo espazo de oportunidades para as vinculacions ata agora imposibles. Hoxe € posible soli-
citar a opinion de miles de consumidores nunhas horas sobre calquera asunto de interese. Hoxe € po-
sible informar aos socios clientes dun modo concreto e personalizado sobre o que a cada un lle

O que vimos € que o noso modelo, en tempos de bonanza econémica —bos retornos e altos
intereses—, non perde valor, pero ociipanos en reflexions ou decisions importantes, si, pero non
vitais. E que, en tempos duros, fainos tomar conciencia do que €é un sistema cooperativo: que
todos e todas cargamos coa mochila das decisions. Deixamos de falar «do meu» para facernos
ainda mais conecedores «do noso». Pon de manifesto o valor das persoas.

E iso que o tamano si importa e canto mdis medramos, mais se complica a tarefa de transmi-
tir os valores e de tomar as decisions. Saber manter eses valores e principios con semellante ta-

mano e en épocas de gran expansion € un valor en si mesmo. Un gran mérito.
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A boa resposta do colectivo non € en ningln caso improvisada, casual. Hai unha cultura moi
traballada, porque a empresa mantén sempre a disposicion 4 participacion e porque temos moi
claro que a empresa somos nés. Por iso son posibles «sacrificios» que con outro modelo de xestion
probablemente nin sequera se pensarian. Noutro contexto adéptanse medidas, como os expedien-

tes de regulacion de emprego, que danan a confianza. Sen os valores cooperativos e o sacrificio

importa ao redor da alimentacion saudable e sustentable. Hoxe € mdis posible que nunca informar,
formar, escoitar, comunicar e interactuar de maneira masivamente personalizada e relevante con cente-
nares de miles de persoas. Ademais, as materias relacionadas coa alimentacion e a sostibilidade son das
mais controvertidas e xeran moitisimas interaccions nas redes sociais, onde abunda a desinformacion.
Mesmo, a capacidade e desexo de participacion na vida da empresa dos cidadans € nova e rapidamen-
te crecente (a esixencia de transparencia, a censura dalgunhas actuacions, o apoio noutras). Todo iso
ponnos ante un reto enormemente atractivo, que é o de conectar o cooperativismo de consumo cos
novos modos de vivir e actuar dos consumidores actuais.

Ser unha organizacién de consumidores que ten tendas é unha fortaleza non explotada, mais que
unha debilidade do noso modelo de xestion. A nosa historia como cooperativa de consumo e asociacion
de consumidores concédenos unha lexitimidade ante a sociedade para ser cribles nun terreo onde outros
s6 fan marketing (bo, pero marketing 4 fin e ao cabo); isto fai que o noso prestixio hoxe, como organi-
zacion de consumidores, sexa elevado nos medios informados e relacionados co consumo. A presenza
de Eroski nas novas canles de informacion e comunicacion do consumidor € moi elevada e ben valo-
rada e € asi grazas 4s actuacions de consumo responsable. No futuro préximo, a adaptacion aos novos
consumidores dard un novo pulo a estas capacidades e achegas.

Por outra banda, na gobernacion de Eroski o mellor valorado e apreciado polos socios de traballo é
a presenza de socios consumidores no Consello Reitor; un valor apreciado, mais que por ser 0s «epre-
sentantes dos socios consumidores», pola sta condicion de «persoas cualificadas» (historicamente foron
persoas con elevada preparacion no mundo empresarial e cooperativo), e tamén porque estan «separa-
das» da xestion ordinaria, o que lles permite unha mirada mais independente.

persoal de moitos socios, a destrucion de postos de traballo serfa elevada e a viabilidade da em-
presa, comprometida. Pero o noso modelo saiu da crise reforzado, porque, agora si, todos enten-

demos o que significa e a que nos obriga.

Explotar os nosos valores
Ainda que os tempos cambiaron e as razons que xustificaron o noso nacemento como coopera-
tiva de consumo perderon forza, o certo € que o noso modelo de xestion —os nosos valores—

danos vantaxe para encarar o futuro. Hoxe toda a distribucion esta a traballar cada vez mais cos



82 ENTRA SEN CHAMAR

clientes, téndoos como protagonistas, mesmo definindo con eles certas politicas. N6s, que sempre
0s tivemos como 0s nosos socios, temos que descubrir féormulas permanentes para facerlles saber
que seguen sendo o eixo da nosa cooperativa, non meros destinatarios das nosas mensaxes co-
merciais. Tratase de explotar o noso valor consumidor. Despois de todo, os intereses dos consu-
midores son o miis préximo aos intereses da comunidade; e integrar as necesidades da
comunidade € a condicion de toda cooperativa socialmente responsable.

A nosa aspiracion sincera e responsable cara 4 procura de melloras para os consumidores
socios debera atopar novas canles diferenciais que dean un paso mdis no tratamento do socio non
traballador, o cal constitie un reto nada facil de alcanzar, pero que guiara a senda da recuperacion
do concepto de cooperativa de consumo-traballo na sta integridade. A satide e a sostibilidade,
duas das grandes preocupacions actuais, estin tamén entre 0os nosos valores e son o eixo de Eros-
ki Contigo, asi que debemos aplicalos e ser mais ripidos e audaces ca outros 4 hora de darlles
resposta e comunicalo.

Tamén teremos que incorporar novos mecanismos para lograr a participacion masiva dos

socios consumidores en accions de formacion e informacion, en acciéns de responsabilidade

Asemblea Xeral de 2016 celebrada no BEC.
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Equipo de tenda na inauguracion de Eroski Center Tellagorri en 2017.

social e naqueloutras que ligan coa estratexia Contigo, e construir novos espazos de participacion
(as novas tecnoloxias poden dar e daran a isto unha nova dimension).

Teremos que lograr, por fin, trasladar 4 sociedade que somos un proxecto social, na busca do
benestar social. Somos empresa, si, pero 0 que nos move non € o afin de ser cada vez mais rica,
senon a aspiracion a unha practica xusta na compra e na venda, e ao reinvestimento dunha parte
dos nosos excedentes na contorna.

E desde o punto de vista dos socios traballadores, debemos manter a cultura de esforzo que nos
fixo superar algtins momentos dificiles. Asi € como podemos permitirnos apostar por un novo ciclo
de éxito, retomando o camino do crecemento e renovando O nNOSO entusiasmo e o0s Nosos ideais

cooperativos. A fin e ao cabo, a diferenciacion daquilo que non podemos nin debemos perder.



84

ENTRA SEN CHAMAR

Nova cultura para unha mellor empresa

e mellor emprego

Eduardo Junkera
Presidente de ADEGUI (Asociacion
de Empresas de Gipuzkoa)

g s nosas primeiras palabras queren ser de

elicitacion e agradecemento a Eroski.
Felicitacion 4s persoas que fixeron posible
que os cincuenta anos de traxectoria empre-
sarial que celebramos fosen un completo éxi-
to tanto en termos de creacion de emprego
como de riqueza social.

Se como pais avanzamos foi grazas a per-
s0as que souberon imaxinar proxectos innova-
dores como Eroski e, con valentia, souberon
poner en marcha o que foi unha aposta arris-
cada e que hoxe, cinco décadas despois, € unha
realidade espléndida. Felicidades, pois, a todas
as persoas que fixeron e fan posible Eroski. O
agradecemento a Eroski é pola invitacion para
participar no libro que con ocasion do 50 ani-
versario publicou e o lector ten nas stias mans.

Os coordinadores do libro propuxéronnos
que a nosa achega xirase ao redor da nova
cultura de empresa, a sia motivacion e alcan-
ce; en que consiste, que pretendemos acadar
con ela nas empresas do territorio. E € o que
imos facer.

A nova cultura de empresa (NCE) que im-

pulsa Adegi é o proceso de transformacion

José Miguel Ayerza
Director xeral de ADEGUI (Asociacion
de Empresas de Gipuzkoa)

cultural para facer das empresas un proxecto
compartido baseado na confianza, mediante
a practica da transparencia, a comunicacion,
o didlogo e a participacion dos traballadores
na xestion e nos resultados. Acadalo implica
transformar as nosas organizaciéns e lograr
que sexan lugares nos que nos sintamos or-
gullosos e nos desenvolvamos persoal e pro-
fesionalmente. En definitiva, onde todas e
todos rememos xuntos, pasando da sokatira
a traineira, da confrontacion a colaboracion.

A NCE é asi mesmo o compromiso colec-
tivo das empresas guipuscoanas para sair da
sia zona de confort desde a profunda convic-
cion e ambicién de que a mellor empresa
mellor emprego, mellor Gipuzkoa e maior
benestar para todos.

Isto € a nova cultura de empresa que im-
pulsa Adegi explicado en poucas linas. Para
chegar a esta formulaciéon houbo que decan-
tar experiencias, reflexions, ideas, achegas
doutrinais, asi como a inspiraciéon que nos
deron exemplos de empresas de Gipuzkoa e
de paises como Dinamarca, Suiza, Alemana

ou o ecosistema emprendedor de Boston.
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Destilar todo iso requiriu dun proceso aberto,
flexible e de participacion que deu como re-
sultado a nova cultura de empresa. Todo co-
mezou en 2012.

Ese ano, na primeira reunion do Consello
Reitor recentemente constituido baixo a pre-
sidencia de Pello Guibelalde, tocaba reflexio-
nar para definir os retos estratéxicos que
Adegi debia asumir entre 2012 e 2015. Dese

proceso xurdiron daas ideas fundamentais:

— Se queriamos ter mellores empresas, que
xerasen maior valor, baseado no conece-
mento e no talento, nas persoas, era nece-
sario transcender a tradicional relacion de
confrontacion entre empresarios e traba-
lladores.

— Ese proceso de transformacién tina que
comezalo a parte empresarial. Correspon-

dialle a Adegi liderar o cambio.

Isto ocorria nun momento de especial ten-
sion entre as partes, dada a entrada en vigor
da moi discutida Reforma laboral «de Rajoy»,
que acadou o seu cénit en xullo de 2013, co
fin da ultraactividade dos convenios colecti-
vos. Esta lei, cuxos detractores presentaban
basicamente como «barra libre para os malos
tratos dos traballadores», despedimentos li-
bres, baixadas de salarios, etcétera, era unha
alegoria de conflito. Xusto o contrario do que
Adegi empezaba a promulgar nos seus dmbi-

tos de influencia e comunicacion.

O 17 de xaneiro de 2014 Adegi presentou
a nova cultura de empresa. Eran momentos
de moitas dificultades cunha situacién econo-
mica complicada e unhas relacions laborais
complexas nas que a confrontacion daba pou-
cas oportunidades 4 colaboracion.

Nese contexto Adegi presentaba unha
nova cultura de empresa, unha nova maneira
de facer empresa que, en palabras de Pello
Guibelalde, presidente de Adegi naquel mo-
mento, estaba baseado na confianza entre as
partes e orientado 4 necesidade de alcanzar
acordos coas persoas nas empresas». «Para
Adegi a nova cultura de empresa ten un cala-
do estratéxico indubidable e vai marcar, asi o
desexamos, un antes e un despois», engadia
o presidente da nosa asociacion.

A nova cultura de empresa inspiribase en
experiencias practicas novas nas relacions la-
borais que tinhan implantadas empresas de
Gipuzkoa e, como sublinou Pello Guibelalde,
foi contrastado con mais de cen empresas
guipuscoanas antes de chegar 4 sia formula-
cion definitiva e a sia aprobacion».

A hora de caracterizar o modelo o dia da
sta presentacién fomos moi claros: «E unha
cultura flexible e dindmica, aberta, inclusiva
e supon unha nova via que Adegi propon as
empresas. As empresas, en virtude desta nova
cultura, porque asi o decidimos de maneira
unilateral, queremos ser transparentes, com-
partir informacion, asi como facilitar a parti-

cipacion 4s persoas na empresa, na xestion e
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mesmo nos resultados. E dindmico e flexible
porque 0s principios que o inspiran permiten
as empresas adaptalas 4s sdas circunstancias;
¢é aberto porque permite facer achegas que o
enriquezan e € inclusivo porque non exclie
a ninguén, non esta concibido contra ninguén
e permite participar a todo o que o quere
facer.

«O obxectivo ultimo —conclutamos— &
que tras o paso dado por nds, as empresas se
sumen a esta cultura, a esta nova dindmica,
os traballadores, tanto a titulo individual como
agrupados a través dos seus respectivos sin-
dicatos. S6 asi conseguiremos que as nosas
empresas sigan sendo o factor e motor clave
sobre o que se debe asentar calquera recupe-
racion da actividade xeradora de emprego,
benestar e riqueza social.»

A acollida 4 nova cultura asi presentada
foi desigual, ainda que € certo que se impuxo
a impresion de que era unha férmula dunha
certa fuxida ante a complexa situacion eco-
némica que se estaba vivindo. Unha certa
fuxida cara a adiante, de facer as cousas de
diferente maneira e tratar de buscar unha for-
mula diferente. Cinco anos despois podemos
dicir que constatamos que a nova cultura se
mantivo firme no tempo, e nestes momentos
nos que a economia se recupera (esta a xe-
rarse emprego a bo ritmo, estd a xerarse ri-
queza, observamos que a economia medra),
a estratexia segue presente e iso dalle credi-

bilidade.
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Porque son xa moitas as empresas e or-
ganizacions guipuscoanas que o estan levan-
do a practica, cada dia son mais, € unha
transformaciéon cultural imparable, onde a
sociedade guipuscoana esta a mostrar unha
vez mais a sia enorme capacidade de adap-
tacion aos novos tempos, con gran esforzo,
traballo silencioso, compromiso, grandes do-
ses de innovacion e un cardcter eminente-
mente humanista, porque se algo caracteriza
a0 Noso territorio € o seu compromiso coas
persoas.

A que se debe esta extension da nova cul-
tura de empresa, esta transformacion cultural
das empresas guipuscoanas? A que a nova
cultura posibilitou que pasisemos da sokatira
a traifneira, da confrontacion a colaboracion,
posibilitando unha mellor e mais rdpida adap-
tacion a unha contorna complexa, que cambia
de maneira vertixinosa.

O marco mental, o paradigma que da sen-
tido 4 nova cultura, parte de como entende-
mos a empresa e das consecuencias que se
derivan diso. Para nés, a empresa € a verda-
deira fonte do desenvolvemento e benestar
de calquera pais, tamén do noso, hai que lem-
brar que en Gipuzkoa o 85% das persoas que
traballan fano na empresa privada. E moi im-
portante, por tanto, que as coidemos, poten-
ciemos ao miximo e garantamos a sua
sostibilidade no tempo.

As persoas e as empresas son duas reali-

dades que, se suman os seus esforzos, daran
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lugar a un resultado que sempre é superior a
suma de ambas. Para cumprir a funcién de
motor do benestar da nosa sociedade ¢ nece-
sario que ganen as ddas. O motor perdera
potencia e capacidades se ambas as realida-
des, cando medran, fano unha a4 conta da ou-
tra. E necesario, é moito mellor, que gafien
ambas as realidades, as persoas e as empresas.

A configuracion da empresa como un
proxecto compartido ha de partir da identifi-
cacion duns valores asumidos como propios
por todas as persoas da organizacion. Os va-
lores que, xunto aos comportamentos identi-
ficados, han de constituirse nos elementos
nucleares da cultura da empresa.

A transformacion cultural € un proceso
longo e non exento de dificultades no que a
empresa ten que comezar dando sen pedir
nada a cambio e para iso requirense lideres
con equipos directivos preparados e forma-
dos, porque o cambio, a transformacion, ten
que comezar por eles mesmos, dando exem-
plo e impulsando o cambio cultural da em-
presa de maneira coherente.

Dixemos que comunicacion interna, infor-
macién transparente e participacion (na xes-
tion e os resultados) son os eixos sobre os
que pivota a nova cultura de empresa. Empe-
zando pola comunicacion interna que nece-
sariamente hai que mellorar para xerar
confianza. Polo tanto, non € un fin en si mes-
mo, senén o modo para proporcionar as per-

soas unha informacion transparente.

En canto 4 participacion das persoas na
empresa, non existe un modelo Gnico de par-
ticipacion en xestion e resultados, cada em-
presa ten que atopar o seu camino en funcion
do proxecto compartido de empresa que que-
re para o futuro. Asi, desde a idea da empre-
sa como proxecto compartido, se a empresa
gana, as persoas ganan; por iso € polo que a
participacion das persoas nos resultados da
empresa se constitie nun dos alicerces fun-
damentais da nova cultura de empresa.

En todo caso, € preciso que exista unha
coherencia entre os valores, a estratexia, o
modo de xestion e a estrutura organizativa
para levar a cabo a transformacién cultural da
empresa.

Neste contexto, os acordos colectivos que
se alcancen nas empresas han de estar orien-
tados cara 4 maneira de entender a empresa
como un proxecto compartido, abordando as
negociacions sobre os intereses de cada unha
das partes e facendo sustentar o seu contido
nos valores e principios de colaboracion pre-
viamente identificados e compartidos por
todas as persoas. E dicir, un novo contrato
social.

En consecuencia, o obxectivo principal
consiste en ter en Gipuzkoa empresas mais
competitivas, atractivas, humanas e €ticas, que
dean sentido ao traballo que cada un fai no
seu dia a dia, xa que ter claros os valores e a
mision social da empresa fan que o rende-

mento se multiplique.
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Porque xa non deberiamos falar de como
se fai presente a empresa na sociedade, senén
de como podemos incluir 4 sociedade na es-
tratexia do noso negocio: que impacto social
xXeramos coa nosa actividade.

Estes son os principais contidos da nova
cultura de empresa. Desde o seu lanzamento,
Adegi estd a acompanar 4s companias neste
camino de transformacion cultural con multi-
ples ferramentas. Por citar s6 algunhas, men-
cionarfa a Guia da nova cultura, que xa vai
pola sua terceira edicion; as aulas de nova
cultura; as recomendacions practicas que pe-
riodicamente enviamos as empresas; as comu-
nidades de aprendizaxe que son foros de
encontro nos que compartir experiencias e
conecemento nunha contorna de confianza.
Neste momento hai xa once comunidades con
mais de cento vinte persoas participantes.

Hai que mencionar tamén as boas practi-
cas en nova cultura que damos a conecer a
través dos dsto funciona». E a tltima novida-
de son os videos «Conversando sobre nova
cultura de empresa», nos que daas persoas
de firmas diferentes comparten as sias re-
flexiéns sobre algiins temas, co obxectivo de
socializar as experiencias reais de empresas
guipuscoanas.

Por outra banda, o mes de maio de 2018
na nosa Asemblea Xeral renovamos 0s nosos
organos de goberno, presidente e Consello
Reitor, tras o cal levamos a cabo unha re-

flexion estratéxica para o periodo 2018/2021,
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onde definimos o noso «ridngulo de ouro»,
cada un de cuxos vértices engloba un reto
para o proximo trienio, o primeiro dos cales
¢ lograr que Gipuzkoa sexa «territorio de
nova cultura de empresa», cuxo simbolo € a
traineira. O segundo reto de Adegi é ser unha
plataforma de colaboracién entre empresas,
e o terceiro, ser lider en atraer o talento 4s
empresas.

O primeiro deles, o que fai referencia a
nova cultura de empresa concrétase nestas
linas de actuacion: continuar coa sensibiliza-
cion e implantacion en mais empresas da
nova cultura; estender a NCE a outros axentes
sociais e despregar os valores da empresa na
sociedade.

O terceiro reto ten que ver co talento e
esta intimamente relacionado tamén coa NCE.
Necesitamos un novo paradigma, empresas
atractivas as que se vaia a gusto a traballar, a
gozar do traballo, en definitiva, empresas que
coiden as stias persoas.

Para iso, son necesarios novos pactos e
novas formas de acordar baseados na confian-
za mutua, mais flexibles, mais auténomos e
mais auténticos. Precisamente acadar acordos
nas empresas € o que estd facendo posible o
desenvolvemento dunha NCE baseada na con-
fianza, a autoxestion, 0 compromiso, a comu-
nicacion, a participacion, a transparencia ou
a cohesion, e iso si, remando todos xuntos
cara a un propodsito compartido, xa sexa con

mala mar ou en calma chicha.



UN MODELO QUE FAI MELLORES AS PERSOAS

Se Gipuzkoa chegou aos niveis de benes-
tar dos que goza hoxe, sen parangén na suda
historia, foi grazas a que os guipuscoanos e as
stas empresas sempre trataron de superarse a
si mesmas, con formacion, esforzo e traballo,
partindo dun certo punto de inconformismo,
e aproveitando as oportunidades que se lles

presentan, aqui e en calquera parte do mundo.

Ese é o camino que hai que seguir.

Se xunto con iso coidamos as nosas per-
soas e empresas, e todas as institucions e axen-
tes sociais implicanse e colaboran, o futuro
serd noso e lograremos que se faga realidade
a razon de ser da nova cultura de empresa:
mellor empresa, mellor emprego. En definitiva,

Mellor Gipuzkoa para nés e os nosos fillos.
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Ser cooperativista
non € unha
profesion

Benito Ferreiro
Director de Persoas Zona Norte

Ifigo Eizaguirre
Director Social

Puy Cobos
Xefa de Tenda. Presidenta do Consello Social (2011-2016)

Gustame a xente que vibra, que non hai que empuxala, que
non hai que dicirlle que faga as cousas, senon que sabe o que
hai que facer e que o fai. A xente que cultiva os seus sonos ata

que eses sonos se apoderan da sua propia realidade.

Mario Benedetti
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creacion de emprego formou parte da mision de Eroski desde o seu nacemento. Esta

eleccion xustificase ben para a época: crear emprego era o obxecto social da coope-

rativa e tamén a necesidade urxente dunha economia en incipiente desenvolvemen-

to cunha poboacién excluida —sobre todo as mulleres— e con altos indices de
desemprego; dramas que sufrfa directamente a clase obreira, xusto a promotora das cooperativas
de consumo. Aqueles pioneiros seguian, seguramente sen sabelo, o pensamento de José Maria
Arizmendiarrieta, quen afirmaba que estamos aqui para transformar o mundo e non para con-
templalo.

E 0 noso proxecto perseguia, desde o comezo, conseguir ese desenvolvemento da contorna
baixo uns valores diferentes. Crear emprego, crear emprego cooperativo, foi un compromiso coa
comunidade, coas persoas, que alimentou a estratexia de desenvolvemento de Eroski case tanto
como a necesidade de medrar en talla e cota de mercado para ganar competitividade.

O emprego cooperativo, como socios de traballo, incorpora aspectos que, ainda que son
inherentes ao bo funcionamento da cooperativa, achegan virtudes propias. Esas que nos fan dicir,
a middo, que traballar en Eroski é unha das maneiras mais democriticas de traballar que cone-
cemos. A capacidade de voto que un socio ten desde o primeiro momento, no seu ingreso (o
dereito a votar vai na condicién e non nos méritos), en igualdade co resto dos socios veteranos
—sentindonos parte dun proxecto en comun, sentindonos complices e necesitados uns dos ou-
tros—, fai necesario que o desenvolvemento profesional vaia acompanado do compromiso co
proxecto empresarial e tamén coa comprension do modelo cooperativo. Un sistema onde os
dereitos e obrigas que conflien na condicién de socio deben cofnecerse e asumirse, asi como 0s
valores que desexamos preservar. A nosa empresa necesita das persoas, e estd comprometida en
fomentar as sdas capacidades persoais e profesionais e en responder o seu desenvolvemento e
aspiracions de superacion. Ser eficientes no noso dia a dia significa aspirar a ser os mellores no
que facemos, pensar en que medida podemos cambiar a realidade desde os valores como traba-
lladores e como propietarios. Isto pasa por un esforzo de aprendizaxe no que cada persoa socia
e a organizacién ponen o mellor da sda parte. A historia de Eroski é unha historia de descubri-
mentos logrados a base de esforzo e ambicion, pero tamén de preparacion. Os socios da coope-
rativa e 0s seus representantes nos 6rganos sociais son os que establecen as condicions nas que
debe exercerse a actividade laboral, desenvolvendo un corpo normativo que equilibre os intere-
ses xerais da cooperativa e os particulares dos seus membros. E este interese xeral sempre debe
ser preservar o legado recibido e cedelo a xeracions vindeiras, se cabe mellorado. Noutras socie-
dades, o marco laboral desenvolvese entre os representantes dos traballadores e a patronal, ne-
gociando intereses distintos e, frecuentemente, enfrontados. Na cooperativa este marco acadase

por un camino diferente no que rexe un mesmo obxectivo para todos os participantes, preservar
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ALGUNHAS CRENZAS QUE
INSPIRARON O NOSO RELATO

— A dignidade do traballo quere dicir: respec-
to 4 persoa e 4 sua consideracion humana,
e non custo dun factor de producion (en
primeiro lugar). Un traballo € digno se nel
o individuo pode medrar e realizarse como
persoa.

— O traballo ¢é fonte de dereitos e obrigas. Os
dereitos deben ser respectados e promovi-
dos. As obrigas deben ser cumpridas con
espirito de responsabilidade e autoesixencia.

— A xente, se pode elixir, prefire xogar que
ser espectador (ou arbitro).

— As fortalezas ensinan mdis que as debilida-
des. Os éxitos animan mais que os fracasos.
A superacion move mdis que o sufrimento.

— A participacion baseada na confianza é ca-
racteristica esencial do noso modelo de
xestion, que considera aos traballan per-
soas responsables que deben intervir na
fixacion dos seus obxectivos e os da em-
presa, para o que necesitan estar informa-
das e ser escoitadas.

— O emprego en Eroski € miis esixente: so-
mos propietarios e traballadores todo o
tempo. Como traballador buscando a maxi-
ma eficiencia (autoxestion, autoesixencia
e responsabilidade) e como socio (respec-
to, solidariedade, responsabilidade, parti-
cipacion).

— O mando que dirixe equipos de autoxes-
tion, participacion e compromiso € mais un
desenvolvedor de potencial e facilitador
que un xefe esixente. O desenvolvemento
das persoas coas que traballa convértese no
seu obxectivo fundamental. E un liderado
transformador.

ENTRA SEN CHAMAR

o ben comtn, que se constrie desde a trans-
parencia e a informacion, desde o contraste
argumental e 0 consenso.

Neste relato debemos pofer en valor o
exercicio de participacién que supén a deci-
sién sobre as normas laborais anuais, que o
Consello Reitor da cooperativa adopta por pro-
posta do Consello Social e logo do debate nas
comisions delegadas e nas reuniéns de todos
os centros de traballo. E algo impensable en
calquera sociedade non cooperativa, que se
regula e decide a partir dunha negociacion en-
tre a parte sindical e a empresarial. En Eroski
este proceso ofrece unha ocasion de gran pe-
dagoxia, porque obriga 4 necesaria integracion
de intereses persoais e colectivos. E, como 0s
seus resultados foron sempre exemplares, con-
firma unha solida madureza colectiva.

Por todo iso en Eroski, como noutras coo-
perativas, o traballo ten unha dimensién parti-
cipativa na vida empresarial que xera un
vinculo especial, adquire un significado dife-
rente. Esixe un alto grao de informacioén sobre
a evolucion da cooperativa (como exemplo,
todos os socios tenien unha xornada anual de
portas abertas co Consello de Direccion con
este fin e acoden a cada sesién miis de cen
persoas), o desenvolvemento de sistemas par-
ticipativos no posto de traballo (Eroski adoptou
o modelo Lean) e a formacién permanente,
tanto no oficio como no campo do socio.

En Eroski, a retribucion tamén ten unha
dimension distinta. Non deixa de ser un adian-
to dos resultados, de ai que o denominemos

anticipo laboral. O sistema retributivo, que
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Equipo de tenda Maxi Eroski na década dos 90.

regula este anticipo para cada posto, independentemente da persoa que o ocupa, non € outra
cousa que a maneira en que decidimos, entre todos, repartirnos unha parte dos recursos que
xeramos conxuntamente. Esta reparticion debe ser equilibrada coa achega que cada un realiza
e solidaria, de quen mais capacidade de achega ten con quen non pode achegar tanto.

A dureza das épocas dificiles reflectiu como os socios de Eroski tefien perfectamente interio-
rizado que a sta retribucion depende dos resultados da cooperativa e que debe adaptarse 4 sia
evolucion. Asi, temos establecido que ninguén perciba miis de seis veces o importe do posto de
menor retribucion. E tamén que a duracion da xornada ou os incrementos anuais se fagan en
funcién dos resultados; e en consecuencia, cando foi necesario, acordaronse reducions salariais.
Por suposto, a retribucién € transparente e publica, vinculada a cada posto e non 4 persoa que
0 ocupa.

Ninguén que aspire a riqueza e gran fortuna polo traballo deberfa pensar nunha cooperativa

cando busca emprego: os postos mellor remunerados, os altos executivos, estin lonxe dos niveis



94

ENTRA SEN CHAMAR

retributivos que ofrecen outras empresas. Esta practica, que obedece a unha buscada solidarieda-

de retributiva, limitanos as posibilidades de atraccion de talento externo, pero impulsa a promover

o propio; esa debilidade converteu a promocion interna na principal panca de desenvolvemento

UN TESTEMUNO PERSOAL
REPRESENTATIVO

En Eroski estd presente a cultura da (auto)
esixencia e a (co)responsabilidade. Unha das
pancas de xestion mais importantes para con-
seguir a transformacion cultural € a politica de
xestion das persoas.

Unha vez que te incorporas, o que empezas
a vivir e a experimentar € claramente diferente.
No principio da vida como socia coneces 0s
teus dereitos e obrigacions. Por exemplo, a ma-
neira de gobernarnos, de decidir, esta dentro
dunha xestion participativa.

No dia a dia, participase defendendo a em-
presa cun alto compromiso e responsabilidade.
As persoas senten que forman parte da empre-
sa, porque ¢ sua.

O modelo cooperativo fai persoas mais ma-
duras, mais responsables. Para iso compre facer
un esforzo na informacién para que se entenda
e para que as persoas tomen as decisions con
suficiente conecemento dos temas.

Nunha empresa cooperativa biscase o con-
Senso, Xa que o compromiso satisfai mais que
a confrontacion. Isto non significa que en oca-
sions non se dean confrontacions puntuais.

Este modelo consegue que as decisions que
se tomen sexan mais solidas. Se deixamos que
as decisions as tomen outros, non chegamos a
adquirir a responsabilidade.

profesional en Eroski. Na nosa historia abun-
dan as carreiras laborais que escalaron os
postos mdis relevantes da cooperativa. Unha
maiorfa dos mandos superiores e dos directi-
vos proceden de extraccion interna, tendo en
moitos casos o punto de venda como inicio
da suda carreira. Esta circunstancia foi durante
moito tempo un elemento positivo de desen-
volvemento profesional para o colectivo fe-
minino, con menor acceso a unha educacion
superior. Grazas a estas circunstancias fomos
un verdadeiro ascensor social e econémico
para miles de persoas.

Afortunadamente, a retribucion por si soa
xa non ¢ o factor decisivo para quen hoxe
busca un emprego. Bastantes prefiren unha
empresa onde poder achegar e medrar pro-
fesionalmente. Os nosos mozos buscan con-
tornas laborais onde poder contribuir e ser
parte activa, con desenvolvemento profesio-
nal. Empresas con ética nas stias actuacions
e socialmente responsables coas que identi-
ficarse, poder sentirse participes da sta em-
presa, percibir consideracion 4 sta persoa,
conciliacién laboral e familiar. E todas elas
son cuestions nas que o modelo cooperativo
segue sendo altamente competitivo, e atrac-

tivo tanto para quen desexa un traballo esta-

ble como para esa persoa nova que non aspira a un traballo para toda a vida, nin se propon

activar unha marca profesional para ofrecela ao xefe mais xeneroso.

Si, 0 modelo cooperativo non s6 ¢ competitivo, sendn que incorpora aspectos intrinsecos que

moitas empresas hoxe buscan desenvolver. Pero require certa evolucion ou revision que corrixa
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Equipo de tenda do primeiro hipermercado Eroski inaugurado en 1981 en Vitoria-Gasteiz.

algunhas debilidades do sistema e adapte o modelo aos tempos actuais. Quizais a mais evidente
en Eroski sexa o igualitarismo mal entendido, aquel que confunde a igualdade de oportunidades
con que todos sexamos iguais. A nosa cooperativa debe incorporar mecanismos que diferencien
as mellores achegas individuais, que as potencie, de maneira que quen no mesmo posto e coas
mesmas oportunidades achega mais, tamén reciba mdis; en retribucion tamén, pero en calquera
caso en reconecemento social e en mérito.

A hexemonia do traballo sobre o capital estd nos nosos valores e forma parte da nosa cul-
tura. Quizais o sector ao que nos dedicamos, moi soportado no traballo individual e manual,
fixo que o esforzo persoal sexa das caracteristicas mdis valoradas na nosa cooperativa (non
estdn moi afastados os tempos en que era a principal capacidade que buscabamos nos nosos
aspirantes a socios). O noso negocio evolucionou e a sociedade é hoxe distinta. Esta cultura
debe ir dando paso a outra que pona en valor a eficiencia no traballo, a conciliacion da vida
persoal e laboral, as condicions fisicas nas que desenvolvemos a nosa tarefa, a flexibilidade na

xornada, etcétera.
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A distribucién € unha actividade irregular, que flutda en funcion da afluencia do cliente. A or-

ganizacion para dar resposta a esa demanda incerta configurou un cadro de persoal cun elevado

numero de xornadas parciais no punto de venda, situacion que non sempre foi a mais desexada

polos socios e socias implicadas. Non é a mellor posicion para establecer a vinculaciéon que requi-

re o modelo cooperativo e parece unha situacion impropia dunha asociaciéon de propietarios. De-

bemos aspirar, polo tanto, a minimizar esta porcentaxe. Precisamente polos nosos valores, debemos

PARA ESTAR ENTRE OS MELLORES
HAI QUE SEGUIR TRABALLANDO

A democracia interna non remata con «unha
persod, un voto». Resolve a gobernacion for-
mal, pero non as aspiracions de participacion
que piden ir mais lonxe, maior implicacién no
goberno e na xestion. Conseguir unha demo-
cracia baseada na reflexion e o consenso pre-
senta retos intelectuais e organizativos maiores.
Se non hai consenso debe haber debate e re-
matar cunha decision que debe ser respectada.
Ser quen de fomentar estas reflexiéns nos equi-
pos forma parte da misiéon dos mandos, en
xeral, e dos axentes con responsabilidade cor-
porativa, en particular.

A participacion efectiva no traballo ha de
ser realidade miis que aspiracion. A través da
extension do Modelo de Xestion de Tenda de-
beremos conseguir materializar de forma sis-
temdtica o incremento da participacion das
persoas: sistematica de xuntanzas, xestion en
cada punto de venda, modelo organizativo
coherente e un adestramento dos lideres que
deben ser facilitadores.

Necesitamos unha maior orientacion ao re-
sultado. Sen minusvalorar o esforzo, pois a
nosa historia € un relato continuo de supera-
cion, non deberia ser o que pese de forma
determinante na valoracion dunha persoa ou
dun equipo. O sistema deberia recompensar,
reconecer, estimular, animar, impulsar os re-
sultados e recompensar mdis a quen mais
achega.

aspirar a crear un emprego de calidade.

Non debemos esquecer a achega de capi-
tal ao incorporarse como socio de traballo. Era
un investimento ben aceptado cando achegaba
o ben mais prezado, un traballo seguro, e ade-
mais representaba un investimento rendible a
través dos retornos e o interese convertible ao
capital. Hoxe a contia da achega mantense,
pero tal retribucion non existe a curto prazo e
¢é incerta a medio prazo. Sen dubida, débese
abrir unha reflexion respecto diso.

Pero, en xeral, se analizamos o que de-
manda o mercado laboral atopamos moitos
dos sinais de identidade dunha cooperativa, e
de Eroski en particular. O trato xusto ou
o trato considerado son dos aspectos mais va-
lorados. Nunha comunidade de propietarios
como € unha cooperativa, onde o poder a
través dos 6rganos é democratico e esta socia-
lizado, onde as normas son acordadas co co-
lectivo ao que van dirixidas, onde o mando
dirixe a quen ten a potestade de destituilo, é
natural que as relacions sexan, e asi son, entre
iguais, con maxima consideracioén 4 persoa.
Ainda que os mandos tefien a responsabilida-
de de sacar adiante a tarefa executiva a través
dun estilo de xestion cooperativo, nas deci-
sions ultimas todas as socias estamos no mes-

mo rango.
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Equipo da tenda Eroski Center Arco Amara durante a celebracion do seu vinte aniversario en 2016.

O desenvolvemento profesional efectivo nunha organizacién depende de ddas condicions:
unha politica que fomente e reconeza os talentos e a existencia de oportunidades de promocion.
Ambas as daas estin presentes no emprego cooperativo.

Tras cincuenta anos de existencia, os nosos valores superaron amplamente a fase declarativa
e configuran sinais de identidade facilmente comprobables. A solidariedade interna, a solidarie-
dade coa contorna, a colaboracion con outras cooperativas, a paridade de socios consumidores e
socios traballadores nos 6rganos, a supremacia do traballo sobre o capital, o compromiso coa
satide e o medio ambiente, a transparencia, todo isto fai de Eroski unha empresa que pode co-
nectar moi ben coa ética das novas xeracions. Asi, este segue sendo un lugar onde as persoas
poden desenvolver as sias capacidades, aquelas que as fan profesionais competentes, e sobre
todo dotarse de solidos valores que incorporar 4 sia estada persoal, porque cincuenta anos despois

seguimos sendo esa empresa onde xente corrente fai cousas extraordinarias.
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Cambio tecnoldxico e emprego

José Manuel Gonzalez-Paramo

Doutor en Ciencias Econémicas, Universidade Complutense de Madrid e Universidade

de Columbia de Nova York.Académico de numero da Real Academia de Ciencias Morais e Politicas.

Conselleiro executivo BBVA.

Introducion
Onacemento de Eroski en 1969, tras a
fusion de sete cooperativas de consu-
mo, tivo lugar nunha época de cambios nos
modelos produtivos e de distribucion carac-
terizados pola introducion gradual dos or-
denadores e a automatizaciéon de procesos,
conecida como «erceira revolucion indus-
trial». Cincuenta anos despois, a emerxencia
das tecnoloxias dixitais, como os dispositi-
vos mobiles intelixentes, a intelixencia arti-
ficial ou o big data, estan a transformar
radicalmente o mundo. Estin de novo cam-
biando profundamente os patrons das rela-
cions persoais, as organizacions empresariais
e, en xeral, a forma na que se crea o valor
econémico.

O tsunami dixital estd a afectar a case to-
das as industrias do mundo desde hai pouco
mais dunha década a unha velocidade sen
precedentes, a un ritmo exponencial en lugar
de lineal. Neste cambio de paradigma, o fu-
turo do emprego € un dos asuntos centrais no
debate econémico, social e politico: Que pa-
pel desempenaremos os seres humanos nun

mundo dominado pola tecnoloxfa? Como sera

o mercado laboral do futuro? Como podemos

mitigar 0s impactos?

As caracteristicas do mercado
laboral do futuro
A adopcion masiva das tecnoloxias dixitais,
como Internet e os teléfonos moébiles intelixen-
tes, xunto co crecemento extraordinario da
computacion e a capacidade de almacenamen-
tO @ un custo menor son as principais caracte-
risticas desta «cuarta revolucion industrial».! Este
tsunami dixital estd a remodelar a economia e
a sociedade do futuro producindo cambios rom-
pedores a unha velocidade sen precedentes.
En ausencia dunha bdéla de cristal que nos
permita ser mais precisos acerca da evolucion
do emprego nos proximos vinte anos, si po-
den intuirse as catro principais caracteristicas

que moldearan a contorna laboral do futuro:

— En primeiro lugar, o emprego serd menos

rutineiro e estandar. Na nova contorna

1. J.M. Gonzalez-Paramo (2016), Reinventar a banca: Da
gran recesion 4 gran irrupcion dixital, RACMYP, Dis-
curso de ingreso na Real Academia das Ciencias Morais
e Politicas, xuno.
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dixital, hai que esquecerse da clasificacion =~ — En terceiro lugar, 0 emprego estard suxei-

tradicional das actividades econémicas en
industriais e non industriais. O factor de
diferenciacion do traballo na era dixital
serd o de tarefas rutineiras fronte a non
rutineiras. As tarefas rutineiras poderanse
robotizar con facilidade e medrara a de-
manda de tarefas non rutineiras que deben
ser innovadoras por natureza, ou ben
orientadas 4 interaccion cos individuos e
que requiran relacions persoais, conversas
complexas e identificacion de patrons.

Doutra banda, o emprego serd mdis frac-
cionado debido a aparicion da economia
de colaboracion e das plataformas dixitais
como Cabify, Uber, Airbnb ou Upwork.
Estas plataformas estin a moldear o mer-
cado laboral co xurdimento dunha multi-
tude de emprendedores individuais que
traballan por encargo sen ter un emprego
tradicional por conta allea. Este fenémeno
ainda esta nos seus inicios e os datos dis-
ponibles sobre o seu impacto son ainda
escasos. Na Union Europea, estimase que
a finais de 2015 habia 65.000 condutores
de Uber e uns 100.000 traballadores acti-
vos, o cal supén un 0,05% do total de
traballadores.? Ainda que estas cifras pare-
zan limitadas, non se debe levar a infrava-

lorar o seu potencial de crecemento.

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

to a cambios continuos. O emprego do
futuro, xa sexa autébnomo ou por conta
allea, caracterizarase por unha constante
interaccion entre os traballadores e as ma-
quinas. As continuas innovacions tecno-
loxicas establecerdn as caracteristicas que
se demandaran en cada momento e iso
require unha maior flexibilidade nos pos-
tos de traballo. Segundo o economista e
historiador James Bessen,? o traballo do
futuro estard cada vez mais determinado
pola rapidez dos cambios tecnoloxicos e
por unha innovacién continua. A efectos
ilustrativos, en 2012 a tecnoloxia de pro-
gramacion Flash era un estindar esencial
para o desenvolvemento de moitas paxi-
nas web; hoxe en dia, a programacién
baseada en Flash esta totalmente obsoleta
e foi substituida por HTML5 e outros es-
tandares.

En cuarto lugar, a consecuencia dos cons-
tantes cambios a0s que moitos empregos
se teran que enfrontar na era dixital requi-
re que, para non perder a capacidade de
emprego, os traballadores tefian unha
maior capacidade para reinventarse e
unha menor sobreespecializacion. Esta é
unha das razéns pola que moitas das em-

presas punteiras adestran os seus

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

nection between innovation, wages and wealth, Yale
University Press.
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empregados nunha variedade de pequenas
tarefas, desde a atencion ao publico 4 rea-
lizacion de pedidos ou o control de inven-
tarios. Esta capacidade de reinvencion,
permite que se movan dunhas tarefas a
outras en funcién da demanda e que o
adestramento cruzado en distintas tarefas

sexa un camifo 4 estabilidade no emprego.

A transicion ao novo paradigma
laboral. Como sera de rapido
o cambio?
A cuarta revolucion industrial presenta unha
caracteristica diferencial respecto das tres an-
teriores ao non seguir un patron lineal senon
exponencial. O poder que tefien as maquinas
para desenvolver tarefas que ata a data reali-
zaban s6 os humanos € sen dubida causante
de incerteza e o seu impacto dependerd en
gran parte da velocidade na transicion ao
novo paradigma do mercado laboral. Asi
como a primeira revolucién industrial durou
uns sesenta anos, a segunda concentrou 0s
seus efectos en s6 medio século e a terceira
en aproximadamente catro décadas. Podese
aventurar que nos atopamos nunha revolu-
cion exponencial que producird os seus prin-
cipais efectos innovadores en sé trinta anos?
Se fose asi, navegar o que Sanchez Asiain
chamaba «acelerada aceleracion» do cambio
sera moi esixente.

Sendo ¢ecnooptimista», como son, creo

que a transformacion dixital substituird
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traballos manuais por robots, pero este pro-
ceso serd probablemente gradual, e mais
acusado nunhas industrias que noutras.
Ademais, o groso da feoria economica per-
mitenos ser optimistas, xa que a caida en
custos e prezos ligada 4 innovacion aumen-
ta a renda disponible da poboacién e xera
mdis demanda de bens e servizos. Un cam-
bio que, ademais, xerard novas profesions,
especialmente nos sectores mais innovado-
res. Por esta razon é fundamental que a so-
ciedade tena a capacidade de adaptarse
progresivamente a estas novas demandas e
perfis laborais. Asi pois, ainda que sexa im-
probable que na préxima década se elimi-
nen moitos empregos ao completo,® é
fundamental ser conscientes e estar prepa-
rados fronte a un horizonte proximo no que
a tecnoloxia afectard a todas as profesions

en maior ou menor medida.

Rol das administracions publicas
na nova contorna laboral

Este cambio de paradigma do mercado labo-
ral suponerd que tanto a sociedade como as
administracions publicas deben estar prepa-
radas para adaptarse a esta nova era e poder
salvagardar e financiar o estado de benestar
da sociedade actual. Por esta razon, unha das

prioridades das autoridades publicas deberia

4. J. Manyika e outros (2017), «A Future that works: Au-
tomation, employment, and productivity», McKinsey
Global Institute, xaneiro (véxase mcKinsey.com).
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ser protexer as persods, e non os postos de tra-
ballo que queden obsoletos por unha falta de
demanda dos seus servizos para que a trans-
formacion dixital sexa inclusiva e beneficie a
sociedade no seu conxunto.

Que ferramentas existen para atenuar os
peores efectos da cuarta revolucion industrial?
As frontes esenciais sobre as que hai que ac-
tuar de maneira simultinea son o investimen-
to en capital humano, a xestion do talento, o
desenio de politicas de emprego efectivas, e as
politicas de compensacion temporal para os
perdedores, co fin de facer fronte a exclusion
e 4 desigualdade que se puidese xerar, e todo
iso cunha vision a longo prazo.

En primeiro lugar, o sistema educativo
debe evolucionar conforme o faga a socieda-
de e anticiparse as demandas do mercado
laboral, cunha dobre vision: os futuros traba-

lladores e os empregados de hoxe:

— Un informe do World Economic Forum
estima que un 65% dos nenos que hoxe
ingresan na escola de primaria seguramen-
te traballarin en profesions inexistentes na
actualidade.> Convén empezar a traballar
xa no redeseno da educacion dos mdis no-
vos cun horizonte de dez ou vinte anos.
Para poder traballar coas maquinas, e non

contra elas, o sistema educativo debe

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

potenciar as capacidades técnicas na area
de ciencias, conecida como STEM(ciencias,
tecnoloxia, enxeferia e matematicas, nas
suas siglas en inglés, Science, Technology,
Engineering e Mathematics). Con todo, as
capacidades cognitivas non seran suficien-
tes na nova contorna e deberan potenciar-
se outras habilidades como o traballo en
equipo, a creatividade, a empatia, a adap-
tabilidade aos cambios e a capacidade de
razoar e pensar fora do convencional (out-
of-the-box thinking). Falariamos asi mais
de capacidades STEAM, co A representan-
do a arte e a creatividade.® O valor enga-
dido non estard na fabricaciéon, senén nos
seus procesos previos a fabricacion e no
I+D. Polo tanto, o sistema educativo debe
preparar 0s mozos para usar a tecnoloxia
e a4 vez fomentar a creatividade, innova-
cion e iniciativa.

— Ademais, a politica educativa tamén requi-
re pofier especial atencién nos traballado-
res do presente. Para adaptarse 2
flexibilidade e reinvencion que caracteriza-
rd o emprego da era dixital, débese poten-
ciar a formacion continua na idade adulta
facilitando a reciclaxe profesional. Este
cambio non s6 implica as institucions pua-
blicas e privadas, sendn tamén aos propios

traballadores. Acceder a formacion e

6. J.Z. Melton (2017), «A+: The case for adding art in tech-
nical curriculums» (newequipment.com)
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cambiar de emprego nunha fase intermedia
dunha carreira profesional deberia ser tan
normal como acceder 4 universidade des-

pois da educacion secundaria.

En segundo lugar, e en paralelo coa educa-
cion, €é necesario dinamizar o mercado laboral
a través de politicas activas e pasivas de empre-
go eficaces. Compre potenciar un ecosistemca
innovador, eliminando barreiras 4 creacion de
emprego, a0 investimento e ao crecemento das
empresas. Aqui haberia que mencionar o finan-
ciamento das startups, o deseno e aplicacion
dunha estrutura fiscal eficiente, a reducion
drastica dos custos administrativos, e a _flexi-se-
guridade no emprego. As politicas activas de
emprego deben facilitar o transito dos vellos
aos novos empregos e mellorar o proceso de
emparellamento entre vacantes e buscadores
de emprego, por exemplo mediante unha pla-
taforma publica que utilice big data.

E que facer cos que queden atrds, tras per-
der os seus empregos e sexan incapaces de
atopar outro? Un debate recorrente € o papel
que poderia ter a renda bdsica universal para
compensar aquelas persoas que poderian que-
dar féra do mercado laboral. A proposta elimi-
na o risco de pobreza absoluta, non
estigmatiza socialmente aos seus perceptores,
aumenta o salario de reserva e, se se condicio-
na, pode incentivar a formacién. Con todo,
esta iniciativa presenta grandes interrogantes.

Como se financia? Con que impostos? Neste
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contexto, a posibilidade de crear un imposto
aos robots veu ganando relevancia, pero for-
mula novos interrogantes. Primeiro, non existe
unha definicién precisa sobre que € robot, un
caixeiro electrénico ou unha maquina de vern-
ding poderia considerarse un robot? Segundo,
este iMpOosto pagariano as persodas ou as em-
presas propietarias € non os robots mesmos.
A tributacion de robots xa se aplica no mo-
mento da sia adquisicion como calquera ben
de equipo e no uso diario a través do consumo
de enerxia e no seu mantemento. E terceiro,
esta nova taxa poderia penalizar o investimen-
to que se require para innovar € maximizar
todo o potencial dos avances tecnoloxicos.

O debate sobre a renda bisica e o impos-
to sobre os robots é necesario e enriquecedor,
pero quizais nunha primeira fase da cuarta
revolucion industrial, o desemprego e a des-
igualdade de orixe tecnoloxica deben ter res-
posta noutras politicas economicas. Unha
alternativa preferible é mellorar a eficiencia e
xestion do sector publico, sobre todo para
incluir politicas publicas enfocadas a recon-
verter os traballadores que perden o seu tra-
ballo polo avance da intelixencia artificial ou
cara a un novo modelo educativo que dea aos
nosos mozos as habilidades que demandara

a nova contorna dixital.

Conclusion
Esta evolucion abriu un intenso debate sobre

o futuro do emprego. As opiniéns respecto
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diso estan divididas, pero € innegable que
supon un cambio de paradigma ao que tanto
a sociedade como as empresas se terdn que
adaptar. Se na primeira revolucion industrial
non se rexeitaron o ferrocarril nin as maqui-
nas de coser ou de vapor, e na segunda me-
tade do século XIX tampouco a electrificacion,
hoxe, en pleno século XXI, carece de sentido
oponerse a dixitalizacion.

Na historia da humanidade o desenvolve-
mento tecnoloxico foi un proceso irreversible.
O reto para os cidadans, empresas e gobernos
consiste en potenciar e aproveitar de maneira

inclusiva todas as oportunidades que ofrecen

as novas tecnoloxias en termos de benestar e
prosperidade. Para afrontar esta nova era tec-
noléxica €é necesario un novo desefo profun-
do das politicas de emprego, a educacion e
todas as medidas que garantan a igualdade de
oportunidades e a inclusion social. Para iso
serd necesario seguir un principio: protexer
as persoas e non os postos de traballo. A nosa
sociedade e as stas institucions comprelles
irse modernizando a medida que progresa a
tecnoloxia, para que os seus efectos rompe-
dores sexan netamente positivos e se ponan
ao alcance de todos as oportunidades desta

nova era.
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Xuntarse para
cambiar os valores
da comunidade

Javier Amezaga

Director Xeral de Recursos

José Maria Larramendi
Director de Secretaria Xeral (1991-2007)

Pako Salegi
Presidente do Consello Reitor (1988-2002)

O mundo seria un sitio mdis feliz se a ambicion

fose sempre mdiis forte que a rivalidade.

Bertrand Russell
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0 noso xuizo, en Eroski a colaboracién con outras cooperativas impulsarona dias

forzas. Unha, a debilidade do solitario que ambiciona grandes metas: necesita do au-

xilio doutros ou renuncia aos seus sofnos. E dous, o recurso frecuente na cultura vasca

4 cooperacion; seguramente, como xa dixo José Maria Arizmendiarrieta, porque «a
union € a forza dos débiles». O solitario ambicioso obtén na colaboracién os recursos, iniciativas,
propostas e programas dos que carece.

A intercooperacion € unha arte encomiada, pero a sia practica, o seu manexo, non resulta
obvio. Porque a sda natureza transcende o puramente mercantil. Pide algo miis que facer negocios
xuntos. Cando a relacién entre dous socios se expon en termos de pura eficiencia econémica,
todo estd bastante claro. Con todo, a colaboracion entre cooperativas vai mais alé: exponse un
obxectivo empresarial e tamén unha cuestion de valores, de modelos, de identidades. Chegar a
acordos eficientes, reais, non é posible se non hai un entendemento en canto 4 cultura. O antro-
pologo Lévi-Strauss escribiu que as culturas se constrien realizindose unhas con outras, sobre
unha base de identidade e de alteridade 4 vez. Atépanse modelos e proxectos distintos, e a diver-
sidade adquire sentido nese proceso no que hai que saber respectar a diferenza.

A cultura de Eroski apdiase nos valores de solidariedade, compromiso, pertenza, responsa-
bilidade... que a conducen a unha diferente visién social e de pais, e que animan os seus pro-
positos de transformar a sociedade en ambitos obxectivos e medibles. Referimonos a xerar
riqueza, diminuir as desigualdades, crear postos de traballo e pelexar por outra maneira de rela-
cionarse econdémica e socialmente. Os valores de Eroski, sen pretenderse unha ONG, perseguen
animar a outros axentes sociais transformadores. Temos a intencién de contribuir a esa outra
vision do mundo mais solidaria, responsable e humana e, de feito, son moitas as colaboracions
con ONG realizadas ao longo dos anos. O primeiro acordo da historia do Banco de Alimentos,
cando non existia en Euskadi, foi con Eroski, por exemplo. Médicos sen Fronteiras, UNICEF,
ACNUR e tantas outras tamén contaron co noso apoio porque nos guia o social. O importante é
a xente, o humano.

Pero nada ¢ social se non é econémico, dicia Arizmendiarrieta. Por iso, somos empresa; se
non ganasemos difieiro, non existiriamos. Os beneficios da empresa son unha expresion indiscu-
tible da sua eficiencia. Sempre fomos contrarios 4 expresion «sen dnimo de lucro» para aplicala s
cooperativas. Despois de todo, a critica moral non debe facerse aos beneficios, sendén ao uso e
redistribucién que se faga deles. Nese pensamento persistimos, e ¢ unha humilde achega concep-
tual que puidemos realizar na relacion con outras cooperativas coas que colaboramos: sen eficien-
cia non hai cooperacion posible e a nosa transformacion do mundo non se pode levar a cabo.
Euskadi estd por encima da media na listaxe de rexions europeas ordenada de menor a maior

desigualdade econémica, e Eroski, xunto ao resto das cooperativas, € un bo contribuinte a que
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iso sexa asi con eses oito mil postos de traballo de calidade e con anticipos que superaron tradi-
cionalmente a media do sector.

Porque cremos que a intercooperacion nos fai mellores e mdis fortes, nestes cincuenta anos
selamos multiples acordos, de diferente natureza, propédsito e duracion. E sen dibida, a coopera-
cién cooperativa mais significativa, poderosa e lonxeva da nosa historia é a actual Corporacion
Mondragén, a que Froski se incorporou nos seus primeiros anos de vida. Posiblemente houbo
unha razon territorial que propiciou o achegamento, pero con seguridade foi a filosofia compar-
tida e a sintonia co resto dos proxectos que entén xa o conformaban a razén esencial daquela
decision que ainda hoxe vive, con estupenda satde e perspectivas de futuro, e que € un referen-
te mundial no ambito da economia social. O valor outorgado 4 cooperacion entre diferentes,
unido ao convencemento de que para que esta fose efectiva e duradeira tifa que estar reforzada
con acordos, ben universais, ben multilaterais, foi a razén esencial da union.

Os resultados conseguidos dannos a razén. Actualmente, Mondragén significa mais de cen
sociedades cooperativas, e de duascentas cincuenta entidades no seu conxunto; mais de setenta
mil persoas nos cinco continentes; mais de 12.000 milléns de euros de facturacion agregada polos
diferentes proxectos que, en moitas ocasions, ocupan o liderado territorial, nacional, europeo e,
mesmo, mundial nas suas actividades. En suma, € a primeira corporaciéon empresarial de Euskadi,
e unha das primeiras do Estado, que reune actividades industriais de moi diversos sectores, finan-
ceiras, de distribucion comercial e do conecemento.

Mondragén non € un grupo empresarial ao uso, en absoluto. Por unha banda, as saas princi-
pais entidades son sociedades cooperativas, con idéntico estatuto xuridico. Por outro, o pegamen-
to que une a todas estas entidades ¢ simplemente a vontade de facelo, que perdura ao longo de
décadas e, salvo contadas excepcions, a pertenza mantense ainda que cambie o liderado na
cooperativa membro. Entre as sociedades que integran Mondragén non existe vinculacién accio-
narial que comprometa as decisions dunhas noutras; non existe ese mecanismo, ordinario no
mundo mercantil. Pero, a pesar diso, hai principios e obxectivos basicos compartidos; e mesmo
son semellantes un bo nimero de estratexias, politicas, normas e proxectos. E, ademais, créanse
fondos comins a partir de achegas das cooperativas membro coas que acometer proxectos de
desenvolvemento e transformacion social. Un compromiso econémico de cita anual 4 que non se
falta, o que confirma o interese e a vontade de seguir formando parte dun proxecto tan singular,
obxecto de estudo ao longo e ancho de todo o mundo.

A nosa contribucién en Mondragén Corporacion foi posible porque compartimos a cultura de
facer pais desta comunidade. Ten un tanto de xenerosidade, baseada en confiar no outro mais alo
do que nun momento concreto estea a desenvolverse conxuntamente. Tratase de facer camifio

xuntos, a pesar de que no puramente tanxible, no econémico, o balance poida ser favorable ou
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Presentacion de Hispacoop (Confederacion Espanola de Cooperativas de Consumidores e Usuarios) en 1990.

desfavorable segundo 0 momento, pero esa ¢ a filosofia compartida no seu mellor sentido. A di-
mension de Eroski, a sta actividade de distribucion e a sta condicion de cooperativa mixta ofre-
céronnos menos xanelas de oportunidade que 4 maiorfa das cooperativas industriais. En realidade,
fomos sempre a parte diversa dun grupo no que o nuclear practica unha cultura industrial. A vision
dunha cooperativa mixta de consumidores e de traballadores € algo excepcional. Hoxe ainda os
socios consumidores de Eroski non son socios de Mondragén, a nosa aspiracion desde o primei-
ro congreso. E isto € un reflexo perfecto da proximidade e da diversidade. De que somos diferen-
tes, pero tendo, no substancial, a mesma vision do mundo podemos cooperar con naturalidade.

Todos os valores se ponen a proba cando as crises os enfrontan a decisions transcendentais.
Tanto Eroski como Mondragén superaron unhas cantas, e delas sairon reforzadas. Pero, probable-
mente, ningunha delas tan grave e aguda como a que sacudiu os alicerces mundiais a partir do
15 de setembro de 2008, cando crebou o banco de investimento estadounidense Lehman Brothers
e xerou a maior convulsion que conecera a economia desde o crac de 1929. Unha crise global e
sistémica, unha crise que naceu financeira e foi medrando ata facerse tamén econémica, de con-
sumo, social... Unha crise de valores.

Foi unha proba de lume para o valor da intercooperacion, unha proba enorme e desconecida,

que se saldou co maior exercicio de solidariedade entre diferentes empresas, traducido na achega
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de centos de milléns de euros 4 sociedade en grave crise, FAGOR, que sairon, en Gltima instancia,
do patrimonio dos socios de todas as demais cooperativas de Mondragén. Por suposto, Eroski,
pola sta dimension e forza (chegamos a contribuir co 50% dos traballadores), foi un dos principais
colaboradores a este rescate que, desgraciadamente, foi insuficiente.

A contribucion de Eroski a Mondragén excede o material. Tamén se produciu de forma moi
evidente no terreo das ideas e do liderado. Das primeiras queda abundante rastro nos documen-
tos basicos da corporacion, como en principios e estratexias ou no modelo de xestion. Do segun-
do abonde lembrar ddas destacadas mostras: chegou a ser presidente da corporacién quen o era
de Eroski, Antonio Cancelo; e durante a época de duros axustes pola crise, presidia a Comision
Permanente (un 6rgano de goberno da corporacion) Agustin Markaide, de Eroski.

Pola nosa banda, esta crise someteu a Eroski 4s maiores dificultades e risco de viabilidade
nunca conecidos. A resposta de todos os socios e traballadores foi, segue sendo, impresionante,
unha demostracion cooperativa de afrontar un reto sen precedentes. Unha resposta que segue
asombrando a quen, desde o exterior, non consegue entender esa forza de cohesion da coopera-
cion. Ademais, Mondragon foi e € un apoio fundamental ante esta adversidade, e Eroski estd
agradecida por esa mostra de intercooperacion cando seria mis ficil desviar a mirada.

Un precioso exemplo de intercooperacion en si mesmo témolo no que desde hai moitos anos
une a Eroski e ERKOP, grupo empresarial que desenvolve a sia actividade nos sectores agrogan-
deiro, alimentacion e de servizos. En orixe, a motivacion da relacion foi o desexo de apoiar aque-
las pequenas cooperativas agricolas vascas, un sector minoritario e necesitado de profesionalismo
e canles de distribucion. A cooperacion con Eroski propiciou o desenvolvemento dos profesionais
e os produtos. E despois vifieron outros proxectos nunha serie que dura xa trinta anos. E esta non
€ unha historia pasada, senén que apunta directamente cara ao futuro: a evolucién dos habitos
de consumo que trae consigo a potenciacion de produto local incidird na relacion de cooperacion
entre ambas as sociedades.

Tal e como se definiron os principios bdsicos do movemento cooperativo no primeiro Con-
greso Cooperativo de Mondragén en outubro de 1987, a intercooperacion non fai referencia, na
nosa historia, s6 a esa solidariedade entre cooperativas dentro da corporacion, senén que «debe
manifestarse entre cooperativas individualmente consideradas, entre agrupacions e entre a expe-
riencia cooperativa de Mondragon e organizacions cooperativas vascas e movementos cooperati-
vos do Estado, europeos e do resto do mundo».

Por iso, na nosa historia, desde os anos 80 ata finais de século XX, respondemos as solicitudes
para participar en actos organizados por cooperativas de consumo e cooperativas agrarias en
distintas autonomias. Era a etapa na que arrincaron os procesos de ordenamento no dmbito coo-

perativo e Eroski era, para todos eles, un referente. Con ocasién de aniversarios, asembleas,
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Inauguracion da Plataforma automatizada de Elorrio en 2014. Proxecto de intercooperacion entre Ulma e Eroski.

creacion de federacions, aprobacion de novos marcos xuridicos e leis, participamos en decenas
de conferencias, mesas redondas e debates. Acudiamos en funcién das nosas posibilidades.

A transformacion social non € un resultado inesperado na colaboracion entre cooperativas,
senoén mais ben un obxectivo explicito previsto: a intercooperacion busca socializar un determi-
nado modelo de empresa dotada duns valores especificos. Canto mdis extensos e xeneralizados
estean a solidariedade, o compromiso, a igualdade de oportunidades e a responsabilidade social,
madis preto estaremos dunha sociedade inclusiva e xusta socialmente. E canto mdis estendida se
ache esa cultura na comunidade, mellor protexido teremos o modelo de empresa cooperativo
inspirador.

Quen aspira a cambiar a sociedade debe empezar por cambiarse a si mesmo. E logo, facerse
con todos os aliados posibles: cooperar no mesmo afin con outras cooperativas.

Destaca na nosa historia, tamén, a contribucion activa nos procesos de estruturacion do sector,
desde a esfera autonémica ata a nacional, desde a creacion da Federacion de Consumo e logo a
Confederacion de Cooperativas de Euskadi ata a constitucién da Confederacion Empresarial Espa-
nola da Economia Social (CEPES) en 1992 representando a cooperativas, sociedades laborais e
mutualidades. Merece unha mencion 4 parte a nosa presenza emprendedora no Consello Superior
de Cooperativas desde a sta constitucion. Constantemente actuamos de modo proactivo nestes

procesos e somos protagonistas dalgins deles. Este foi o caso do impulso e constitucién en 1990
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da Confederacion de Cooperativas de Consumidores e Usuarios (HISPACOOP), que ¢ presidida por
Eroski durante longos periodos de tempo. Cémpre resaltar a representacion que Eroski tivo en

European Community of Consumer Cooperatives (EUROCOOP) desde mediados da década dos 80.

HISPACOOP

Na inspiracion e constitucion de Hispacoop,
Confederacion Espanola de Cooperativas de
Consumidores e Usuarios, o papel de Eroski foi
decisivo —de feito as stias presidencias exérce-
nas representantes da nosa cooperativa—. E,
ainda hoxe, segue sendo un principal soporte
material.

Hispacoop representa ante as distintas insti-
tucions nacionais e internacionais al176 coope-
rativas espanolas de consumidores que 4 sua
vez asocian a mais de5.059.424 socios consumi-
dores, mais de 50.036 traballadores e un volume
de facturacion de 7.841,26 millons de euros,
segundo datos de 2016.

Hispacoop actia en nome das cooperativas
en diversos foros nacionais e internacionais da
economia social: socio da Confederacion Em-
presarial Espanola de Economia Social (CEPES),
no ambito internacional forma parte de Euro-
coop, organizacion representativa das coopera-
tivas de consumo europeas.

Como asociacion representa aos consumido-
res das cooperativas, e € a Gnica asociacion
destas caracteristicas presente no Consello de
Consumidores e Usuarios (CCU). Ademais, a
través do CCU, fai presentes os consumidores
noutros 6rganos de consulta como o Consello
Econémico e Social (CES) ou o Consello Con-
sultivo da Electricidade.

Ao longo destes cincuenta anos, desenar
a meta final serviunos para guiar as nosas de-
cisiéns no camifio e permitiunos poder avaliar
sempre 0s obxectivos acadados e medir a va-
lidez do esforzo e dedicacion que requiria en
cada caso. Cando foi preciso lideramos os
proxectos, mesmo con risco de desviar recur-
sos persoais, tempo e capacidades da tarefa
propia. En moitos casos merecemos o reco-
fnecemento pola lealdade do noso proceder,
ainda que fose na discrepancia das decisions.
Fomos flexibles e conciliadores, tenaces a
hora de definir os obxectivos e adaptables nos
medios, formas e estruturas mais convenientes
para acadar a meta proposta.

Atendemos e respondemos favorable-
mente as solicitudes de colaboracién para
apoiar proxectos doutras entidades. Pero
tamén nalgunhas ocasions manifestamos a
nosa posicion sen artificios e acompanamos
propostas, ainda que a sda vision discrepase
da nosa.

Aprendemos que as circunstancias e limi-
tacions de cada organizacion son determinan-
tes e que € preciso respectar os procesos de
todas elas, convencidos de que a medio e lon-
g0 prazo poderiamos traballar xuntos, ainda

que no presente inmediato non fose posible.

Sempre definimos con tesén a nosa organizacion, ainda que non a propuxemos como un
modelo para implantar en distintos lugares ou momentos, xa que somos conscientes de que o
noso «modelo» é o resultado un proceso pragmatico de adecuacion e aprendizaxe propia. Un

modelo, non hai que esquecer, que naceu co obxectivo de transformar a sociedade mediante o
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traballo cooperativo. E iso, hoxe en dia,.... € o que se nos estd demandando: ser mais efectivas en
canto ao compromiso coa sociedade, coa adopcion de medidas tendentes ao cumprimento dos
obxectivos da comunidade cooperativa, conseguir unha sociedade mais xusta e solidaria.

Como sociedade, empezamos a tomar conciencia de que o noso estado de benestar se pro-
duce grazas a ddas explotacions, a dos paises en vias de desenvolvemento e a das seguintes xe-
racions, e de que estamos abusando. Xa hai reaccions, movementos. Non sabemos ainda en que
se traducirdn, pero si que nese contexto a cooperacion ten moito futuro. As cooperativas, e en
concreto a nosa, terin unha responsabilidade: estar atentas para dar os primeiros pasos e axudar
a que outros axentes transformadores se movan. Os valores dos nosos primeiros cincuenta anos
seran igual de validos nos préximos cincuenta, e o seu reflexo nas nosas actuacions irase adap-

tando aos tempos.

A INTERCOOPERACION INTERNACIONAL DE EROSKI

A colaboracion de Eroski coas cooperativas europeas foi permanente.

Migros foi nos nosos primeiros anos unha fonte de inspiracion, especialmente no Ambito consu-
mista, como anos mdis tarde o serfa a relacion con Coop Suisse.

As cooperativas francesas por proximidade xeogrifica e cultural, un recurso préximo de visita
frecuente e unha triste advertencia polo seu doloroso final (a Coop Adour Pyrénées, con sede en Pau,
acabou formando parte de Eroski, unha experiencia rica no humano e no empresarial).

A colaboracién coas cooperativas italianas, lideres indiscutibles no seu mercado, foi longa e pro-
funda, ata chegar 4 amizade persoal entre os seus dirixentes. Tanto coa estrutura politico-representa-
tiva (Leiga) como coa executiva (Coopltalia). O historial de colaboracién naceu en abril de 1985 coa
Irmandade- Gemellaggio entre Emilia Romagna-Leiga e Eroski. En xullo de 1992 algunhas federacions
da Leiga constitien Grupo de Distribucién Europeo (GDE), un instrumento financeiro para participar
na expansion ao territorio espanol dos hipermercados Eroski. A sintonia entre ambas as organizacions
viuse reforzada coa frecuente consolidacion de posicions en plataformas internacionais compartidas
(Intergroup, Intercoop, Eurocoop...). Como en calquera parella, a boa relacion fortalécese tamén coa
admiracion mutua: para Eroski o seu liderado comercial, a creativa vida do consumidor asociado
—implicado dobremente pola seccion financeira que ofrecen—. Para eles, en Eroski a condicion de
asociado dos traballadores e a integracion nunha soa cabeza da direccion politica e a executiva. Du-
rante anos seguimos un calendario de reunions anuais: intercambio de informacion e boas practicas,
no terreo da tenda e no da relaciéon cos consumidores.

Nas cooperativas europeas a singularidade de Eroski de ter aos traballadores como socios espertou
sempre interese, como para nés o papel activo dos seus consumidores ou 0s seus veteranos $ancos
cooperativos» —unha diversificacion que a mocidade de Eroski non lle permitiu ensaiar.

En marzo de 1995 Eroski intégrase en Intergroup, central de compras xunto a Coop Italia, CWS
(UK), FDB (Dinamarca), KF (Suecia), NKL (Noruega), Intrade (Finlandia), EKA (Finlandia) e Procoop
(Hungria).
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O valor de nadar contra corrente

Ariel Guarco
Presidente da ACI*

Os cooperativistas sempre sentimos que

nadamos contra corrente. Isto non €
unha debilidade, é un atributo. Para iso cons-
tituimos as nosas cooperativas, para nadar
contra corrente; para lograr o que con outros
modelos empresarios non podemos facer por-
que € contraditorio coa sia natureza.

O cooperativismo desenvolve todo o seu
potencial cando converxe con movementos
sociais que necesitan nadar contra corrente.
Pola contra non é moito mais que un conxun-
to de recomendacions orixinais para a xestion
dunha empresa.

Quizais sirva ilustralo cun exemplo. Hoxe
existen amplos sectores da sociedade preocu-
pados polo que consomen. Hai unha crecente
mirada critica sobre os alimentos ultraprocesa-
dos, sobre a orixe do que comemos, sobre o
impacto que isto ten no ambiente.

Moitos dos que tenen estas preocupacions
chegan (chegamos) 4 conclusion de que a
alianza entre as cadeas de distribucion polo
miudo transnacionais, as empresas concentra-
das de alimentacion e os medios hexemonicos
de comunicacién construiron e seguen cons-
truindo pautas de consumo onde a prioridade
non € a nutricion, senén a adiccion a produ-

tos alimenticios estandarizados.

E quen pensa asi conclie, naturalmente,
que non, que non alcanza con eludir de ma-
neira esporadica o sistema alimentario domi-
nante: € necesario construir formas empresariais
sustentables que dean viabilidade ao consumo
responsable.

E chegados a este punto, cales son as res-
postas que se ofrecen? Apelar 4 responsabili-
dade social dos mesmos que se lucran coas
pautas de consumo que nos prexudican, as
mesmas empresas progresivamente concen-
tradas? Apelar ao control publico, por parte
dun Estado condicionado por ese mesmo po-
der econémico concentrado?

Habera moitos que pensarin que a solu-
cion € contar coas suas propias empresas,
xestionadas democraticamente, que respon-
dan os seus desexos e intereses como consu-
midores. E eses descubriranse cooperativistas.

O cooperativismo non pasa de moda na
medida que haxa colectivos sociais que o
elixan como camino para o logro dos seus
obxectivos. O que si pode suceder € que as
estruturas cooperativas queden baleiras por-
que xa non estdn a representar a un colectivo
social, cunha identidade e obxectivos comuns

que exceden d cooperativa como empresa.



Se o tnico vinculo da cooperativa cos seus
membros € a relacion co asociado como indi-
viduo, se se limita a pensar 0s seus servizos
en termos exclusivamente das necesidades de
cada individuo, enton si, as cooperativas ter-
minan construindo unha relacion similar 4 que
calquera empresa ten co seu cliente, e as stas
formas terminan confluindo coas dunha em-
presa de capital con responsabilidade social.

Como ben define a Alianza Cooperativa
Internacional, unha cooperativa é unha «aso-
ciacion autbnoma de persoas que se uniron
voluntariamente para facer fronte ds stias ne-
cesidades e aspiracions econdmicas, sociais e
culturais comuns por medio dunha empresa
de propiedade conxunta e democraticamente
controlada.

E primeiro unha asociacién de persoas e
despois unha empresa. Quen conduce unha
cooperativa debe asumir esta dobre natureza.
Debe xestionar unha empresa e debe repre-
sentar ao colectivo social que a constitde.
Cando se perde a funcion de representacion
dos asociados, cando o asociado pasa a ser
outro ao que hai que servir, enton perdemos
a nosa natureza cooperativa.

Asumir a funcién de representacion non é
un mero acto de voluntarismo. E unha tarefa de
dirixentes, que debe incluir entre os seus obxec-
tivos a construcion de identidade e a construcion
de capital social (en tanto capital de relacion co
resto dos actores con intereses comins co su-

xeito social que a cooperativa representa).
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As cooperativas de consumo deben estar
en condicions de asumir a representacion dos
seus asociados na construcion de accioéns co-
muns coas organizacions de consumidores,
Cos municipios, coas organizacions de produ-
tores agropecuarios, coas entidades vincula-
das ao desenvolvemento local, etcétera. Nada
mais estimulante para o desenvolvemento
local que consumidores organizados con com-
promiso coa producion local.

As cooperativas de traballo deben estar en
condicions de representar os seus asociados
e de construir vinculos e estratexias cos sin-
dicatos, coas autoridades laborais, co resto
dos actores vinculados 4 producion local.

Como nos decatamos de se estamos a
cumprir coa nosa funcion de representacion
dos asociados, asumindo a nosa natureza de
organizacion social, non s6 de empresa? Hai
duas preguntas claves:

Podemos expor os problemas da coope-
rativa aos asociados? Podemos exporlles que
estamos a ter problemas cun servizo e nece-
sitamos a sua colaboracion para melloralo?
Podemos pedirlle ao asociado que nos acom-
pafie nunha reclamacion, fronte a unha norma
que nos discrimina? Podemos convidalo a
achegar financiamento a un proxecto en be-
neficio de todos?

Unha cooperativa que non pode presentar
0s seus problemas aos asociados non € unha
cooperativa, € s6 unha empresa que dialoga

cos seus clientes. O dia que faga falta
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convocar ao asociado para que, como parte
dunha organizacion social, sume o seu esfor-
70 solidario, o asociado non vai estar. Estamos
aqui en presenza dunha cooperativa que non
se asume como organizacion social.

A outra pregunta é: O asociado achégase
a cooperativa por temas alleos ao seu obxec-
to principal? Ou so ten referencia da coope-
rativa como provedor dun servizo? E un lugar
de encontro para buscar soluciéns a proble-
mas que van mais alé do servizo especifico?

A cooperativa, como organizacién social,
debe ser un lugar de referencia para o asocia-
do, debe estar en condicions de canalizar un
abanico de inquietudes dos seus membros,
por si, ou a través dos seus vinculos con ou-
tras organizacions ou programas.

Se a cooperativa non pode presentar ao
asociado os seus problemas e se o asociado
non pode levar 4 cooperativa ningunha inque-
danza que non estea estritamente vinculada
a0 seu obxecto, entdn, insistimos, estamos
fronte a unha cooperativa que non asume a
sta natureza social. Unha cooperativa que por
iso resulta vulnerable, que non logrou cons-
truir raices coa stia comunidade, mais alé dun-
ha relacion comercial.

Non s6 debemos asumir a nosa dobre na-
tureza de organizacions sociais e de empresa,
co consecuente dobre rol dos seus dirixentes
(funcion de representacion e de xestion da
empresa): debemos (eliximos) facelos desde

os valores.
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Hai quen propon, por exemplo, que aban-
donemos a democracia porque é mais raipido
e menos custoso decidir entre poucos, ou que
en nome da competitividade das nosas em-
presas esquezamos a axuda mutua porque do
que se trata € de arroiar ao competidor, ou
que nos esquezamos da igualdade, porque
nos fai perder incentivos.

Todos eles non estan a ver, precisamente,
que democracia, axuda mutua e igualdade son
0s Nosos obxectivos, as nosas eleccions de
vida.

Se as empresas que construimos non cum-
pren cos valores que eliximos, entén non nos
serven. Non se chega 4 democracia, como
obxectivo, se non a eliximos primeiro como
camino.

Non poderemos construir un modelo al-
ternativo de empresa, cuxo motor sexa a so-
lidariedade e non o lucro, se no camino nos
esquecemos da solidariedade. E simplemente
un contrasenso.

Nunca deixard o cooperativismo de nadar
contra corrente, porque nunca desaparecera
a tension entre democracia e concentracion
do poder. Xa deixamos atras, quizais con nos-
talxia, aquelas utopias da republica coopera-
tiva, de sistemas econémicos integramente
construidos con base na fraternidade humana
e os principios da axuda mutua.

Temos que reconciliarnos coa idea de que
nadamos contra corrente. De que seguiremos

facéndoo por xeracions, e de que por iso



somos o mellor vehiculo para os que desexan
nadar contra corrente: para quen quere cons-
truir economia desde a democracia, desde o
interese da comunidade e contra o poder eco-
nomico. A eles convocamos e a eles deixare-
mos de convocar se perdemos a nosa
identidade.

As sociedades en mellores condicions para
garantir a felicidade dos seus homes e mulle-
res, cremos 0s cooperativistas, son aquelas
onde en maior medida a comunidade pode
decidir que consome, como o produce e como
o distribde a partir do exercicio da democra-
cia, e non delegando estas decisiéns no poder
econoémico.

Para asumir o noso rol histérico como mo-
vemento, a favor da democracia como camifio
necesario cara ao desenvolvemento sustenta-
ble, debemos comezar por caracterizar correc-
tamente o contexto internacional: estamos a
vivir nunha etapa de globalizacion econémica
coa hexemonia do capital financeiro.

Neste escenario, as comunidades locais
necesitan formas empresariais que constrian
economia con raices, con identidade e com-
promiso co desenvolvemento sustentable das
suas localidades.

A nosa xeracion de cooperativistas elixe
nadar contra corrente: somos organizacions
sociais que conducimos empresas a partir de
valores, parte dun movemento capaz de cons-
truir economia con raices fronte 4 globaliza-

cion presidida polo capital financeiro.
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Acerca da Alianza Cooperativa
Internacional

A Alianza Cooperativa Internacional é unha
federacion de cooperativas que serve para
reunir, representar e servir a cooperativas de
todo o mundo. A organizacion foi fundada en
Londres en 1895. Na actualidade representa a
1.200 milléns de persoas nos cinco continen-
tes e € o referente do movemento cooperati-
vo. Os idiomas oficiais da organizacion son
inglés, castelan, francés, alemin e ruso. A sta
sede atopase, desde 1982, en Bruxelas; ante-
riormente estivo en Londres (1895-1982) e en

Xenebra.

Vision

A alianza ten por obxectivo ser considerada a
organizacion de referencia cunha voz global
efectiva e eficiente, un foro para o intercam-
bio de conecementos e accion experta € coor-

dinada para e sobre as cooperativas.

Mision

A Alianza Cooperativa Internacional xunta
cooperativas de todo o mundo, custodia os
valores e principios cooperativos e defende o
seu modelo econémico de negocios distintivo
baseado en valores, que tamén achega as per-
soas e 4s comunidades un instrumento de
autoaxuda e influencia sobre o seu desenvol-
vemento. A alianza avoga polos intereses e
éxitos das cooperativas, divulga as mellores

practicas e a mellor experiencia, fortalece a
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sua capacidade de construcion e supervisa o

seu rendemento e evolucion no tempo.

Cifras e datos
A cooperacion non € un fenémeno marxinal.
Miis de 1.200 milléns de persoas, o que equi-
vale a un de cada seis habitantes do planeta,
son membros dalgunha cooperativa, dos 2,6
millons de cooperativas que existen.

As cooperativas contriblien ao crecemen-

to economico sustentable e ao emprego de
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calidade e estable, dan traballo a 280 millons
de persoas en todo o mundo, noutras pala-
bras, ao 10% da poboacién mundial con em-
prego.

A Alianza Cooperativa Internacional &
unha das organizacions non gobernamentais
mais grandes do mundo en termos do nime-
ro de persoas 4s que representa. A alianza
representa de forma directa a 700 millons de
persoas a través de, aproximadamente, 306

membros procedentes de 105 paises.
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Xustiza social e dereitos

Garbine Biurrun Mancisidor

Maxistrada e Presidenta da Sala do Social do Tribunal Superior de Xustiza de Euskadi

Onoso tempo é o tempo do Estado de

dereito, do Estado democratico e
tamén, do Estado social. Neste Estado e nou-
tros moitos. Estas tres calidades que adornan
un Estado son, desde logo, en principio, ga-
rantia de progreso social e humano. Pero esta
garantia ha ser plasmada de maneira clara,
radical e sen condicions se queremos lograr
a plena efectividade dos dereitos humanos
para todas as persoas. E estes tres atributos
han de concorrer conxunta e inseparable-
mente co fin de lograr facer realidade os va-
lores de liberdade, xustiza, igualdade e
pluralismo politico que, no concreto caso
espanol, proclama, como outras moitas, a
Constitucion de 1978.

Porque, como reflexionou Nelson Mande-
la en 1998, Se non hai comida cando se ten
fame, se non hai medicamentos cando se estd
enfermo, se hai ignorancia e non se respectan
os dereitos elementais das persoas, a demo-
cracia € unha casca baleira, ainda que os ci-
dadans voten e tefan Parlamento.

Este concreto atributo de «social> do Estado
expresa, en realidade, unha especie de «con-
trato social> entre poderes publicos e cidada-

nia coa finalidade de facer efectivos os

dereitos econémicos e sociais das persoas,
isto €, na expresion dos obxectivos de igual-
dade, xustiza social e liberdade no conecido
como estado de benestar.

Clausula de Estado social que hai que vin-
cular 4 prevision constitucional de atribuir aos
poderes publicos a responsabilidade de pro-
mover as condicions para que a liberdade e a
igualdade das persoas e dos grupos nos que
se integran sexan reais e efectivas e de remo-
ver os obstaculos que impidan ou dificulten
a sta plenitude e facilitar a participacion de
todos os cidadans na vida politica, econémica,
cultural e social.

Esta igualdade substancial como motor e
destino da actividade dos poderes publicos
vén conectada, pola sta vez, coas previsions
de textos constitucionais e internacionais re-
lativos 4 dignidade da persoa como auténtico
fundamento da orde politica e da paz social.
Nestes termos, estd claro que a realizacion do
reto da igualdade substancial supén un cami-
fio infinito e incesante cara 4 consecucion
destes obxectivos ou, 0 que € 0 mesmo, cara
ao logro dunha democracia autenticamente
de calidade, o que non deixa de revelar unha

permanente imposibilidade ou, cando menos,
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dificultade de lograr na realidade o que cons-
titucionalmente se declarou.

Porque é evidente que non pode haber
liberdade sen igualdade e que a liberdade e
a igualdade son imprescindibles para a digni-
dade e a xustiza. E que sen elas non hai paz,
como vemos en todo tempo e en todo lugar.

Os dereitos econémicos, sociais e culturais
desenvolvéronse en esencia ao longo do sécu-
lo XX, notablemente no dmbito internacional,
no que se ditaron textos que lles deron corpo.
A Declaracion Universal de Dereitos Humanos
do 10 de decembro de 1948, o Convenio Eu-
ropeo para a Proteccion dos Dereitos Huma-
nos e das Liberdades Fundamentais de 1950,
os Pactos Internacionais de Dereitos Civis e
Politicos e de Dereitos Economicos, Sociais e
Culturais de Nacions Unidas de 1966, a Carta
dos Dereitos Fundamentais da Union Europea
de 2000, a Carta Social Europea de 1989, mo-
dificada en 1996, e a Declaracion Universal
dos Dereitos Humanos Emerxentes de 2007
configuraron os dereitos sociais tal como se
comprenden hoxe en dia.

Con todo, esta claro que, por unha banda,
o catdlogo de dereitos sociais non € definitivo
e ha de ir axustindose as novas necesidades
humanas e, por outro, os dereitos sociais hoxe
reconecidos, mesmo constitucionalmente ou
en textos internacionais, tenen un alcance moi
diverso e gozan dunha proteccién e unhas
garantias legais tamén moi distintas —lembre-

mos a pouca efectividade do dereito a
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vivenda, por exemplo—. E iso, a pesar de que
deberiamos partir da idea clara de que os de-
reitos sociais, como todos os dereitos huma-
nos, son dereitos fundamentais», pois ningin
dereito humano deixa de selo, xa que a ase-
guranza e proteccion dos niveis basicos de
existencia para unha vida digna e para o libre
desenvolvemento da personalidade son indis-
pensables para o exercicio dos tradicionais
dereitos de liberdade.

Pero, en realidade, as aspiracions e os de-
reitos das persoas son os mesmos de sempre,
ainda que se manifesten doutras maneiras, en
funcion dos cambios que se constatan nos
nosos modos de vida —hoxe € evidente que,
para unha vida en liberdade e igualdade, €
esencial o acceso 4 enerxia e 4s novas tecno-
loxias, sen que iso supofia novos dereitos,
sendn a reformulacion dos tradicionais.

Neste sentido, a igualdade constitiese no
elemento esencial para a dignidade e a liber-
dade de todas as persoas e grupos humanos.
E un obxectivo e un valor bisico de convi-
vencia, que foi evolucionando no seu contido.
Na actualidade, a igualdade maniféstase nun-
ha xustiza distributiva, cuxo obxectivo non é
outro que o do igual dereito de todas as per-
soas a acceder aos bens necesarios para unha
vida digna e libre, no que chamamos «gual-
dade de oportunidades» ou «equidade», sem-
pre, ademais, facendo un exercicio de
actuacion positiva permanente a favor das

persoas e grupos mais desfavorecidos.



A igualdade e os medios para lograla é
esixible principalmente aos Estados e institu-
cions internacionais, desde logo, pero manten-
do unha esixencia as persoas individualmente
consideradas, no quefacer indicado, sobre a
idea historica da fraternidade, hoxe traducida
en solidariedade, plasmada nun bo nimero de
actitudes e movementos sociais que coadxu-
van de maneira imprescindible ao logro do
gran obxectivo.

Pero se a igualdade implica igualdade de
oportunidades, tamén supon a aceptacion da
diversidade humana, en todos os lugares, coas
nosas varias e heteroxéneas identidades, ca-
racteristicas, aptitudes, capacidades e limita-
cions, no que se plasmou como o principio
de inclusion social de todas as persoas. Ao
que ha de engadirse, pois resulta inseparable,
o principio do multicultural, segundo o cal
han de reconecerse de igual maneira todos os
dereitos a todas as persoas e colectivos.

Resulta esencial lembrar o principio de
igualdade tamén no plano de xénero e da
diversidade sexual, o que resulta imprescin-
dible para o logro dos obxectivos de liberda-
de para todas as persoas e de xustiza e paz
para todas as sociedades.

Pois ben, hoxe, un sistema universal amplo
de dereitos humanos € a ferramenta sen a que
sera imposible loitar fronte 4s inxustizas xera-
das por actos de diversa indole, como os que
se producen no marco dunha orde econémica

mundial non axeitado nin suficientemente

XUNTARSE PARA CAMBIAR OS VALORES DA COMUNIDADE

regulado, que xerou as gravisimas consecuen-
cias sociais 4s que asistimos na nosa contorna
e que levan producindose desde sempre en
todo o planeta.

Porque, hoxe, atopimonos, tamén na nosa
contorna sociopolitica, ante unha situacion
dramatica, resultado dunha regulacion que
converteu, para moitas persoas —rapazas e
mulleres, singularmente—, o traballo digno en
pobreza traballada. Hoxe, o traballo por con-
ta allea non garante a igualdade nin, por tanto,
a liberdade e a dignidade das persoas. Asi, as
politicas neoliberais de austeridade econémica
que se implantaron constitien un perigo para
o traballo digno e para as prestaciéns sociais
publicas, un perigo que non ten precedentes
na recente historia dos paises chamados «des-
envoltos», cun claro enfraquecemento das me-
didas tradicionalmente dirixidas a impulsar o
emprego e a protexer os ingresos salariais.

E que facer? Como manter unha situacion
na que todas as persoas tefian os seus dereitos
basicos asegurados? Existen algunhas vias
para lograr estes obxectivos de aseguranza
dunha vida digna, con todo o que comporta
de materializacién dun bo nimero de dereitos
aos que nos referimos xa. Vida digna que as
institucions han de garantir a mozas e mozos
e ao resto de poboacion e que pode materia-
lizarse a través de actuacions —ademais das
de politica macroecondémica, esta claro—,
como unha garantia de emprego xuvenil

—emprego garantido— e a construcion dun
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alicerce de xustiza social como a renda basica
universal de cidadania cuxa instauracion se
procura xa en diversos lugares.

A garantia de emprego é un obxectivo
irrenunciable. En efecto, neste terreo € esixi-
ble as institucions publicas unha profunda
reflexion, xa que mesmo practican habitual-
mente a contratacion externa de servizos que
lles competen, coa consecuente renuncia a un
emprego de calidade. En tal sentido, habemos
de partir da consideracién de que o traballo
¢ a relacion social sobre a que se basea o
sistema econémico e a estrutura da nosa so-
ciedade e de que son os dereitos derivados
do traballo, individuais e colectivos, os que
hoxe permiten definir a condicion de cidada-
nia. E sO se o emprego garantido non € posi-
ble ou suficiente e se iso non permite traballar
dignamente a cada persoa en funcion das stas
aptitudes e posibilidades de todo tipo, ha de
entrar en Xogo 0 mecanismo da renda minima
garantida.

Non se trata xa de xerar novos dereitos,
senon de dar contido real e efectivo aos de-
reitos xa proclamados e consolidados, pero
ainda faltos de materializacion para todas ou
a gran maioria das persoas, mesmo na nosa
contorna.

Por outra banda, a cidadania, hoxe, non
se define de maneira exclusiva nin principal
pola participacion en procesos electorais cun-
ha certa frecuencia temporal. Hoxe, a cidada-

nia politica esixe ir mais alé e reclama
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participacion e control dos asuntos publicos
e dos gobernos e iso require institucions de
participacion democratica permanente, instru-
mentos democraticos de caracter colectivo e
de mobilizacion social, incluidos algins tan
deostados na actualidade, como o dereito de
manifestacion ou a folga e a reclamacion dun
amplo dereito 4 directa e libre decision da
cidadania sobre as cuestions que miis poden
afectarlle, en todos os terreos.

Sen dubida, temos saida e futuro porque
temos dereitos. Dereitos que han de actuali-
zarse, como o da participacion na decision e
na xestion do publico, atribuindo individual
e colectivamente un valor superior aos espa-
zos compartidos sobre os espazos privados,
pois € nos espazos participados nos que a
igualdade e a liberdade de cada cal van facer-
se posibles, pois o espazo privado non nos
iguala, senén que nos afasta e nos distingue.
Dereitos que habemos de exercer mediante
unha distinta maneira de estar tamén neses
espazos compartidos, de maneira cooperativa,
desde a escola, pois € claro que xuntas che-
gamos mais lonxe e, sobre todo, chegamos
sen deixar a ninguén atras.

E todo isto para, na mifa opinion, re-
flexionar desde outro prisma sobre o estado
do benestar a0 que aspiramos, xa que o temos
aceptado sen critica, sen cuestionar o sistema,
un sistema que, ainda hoxe, non logrou es-
tender todos os dereitos a todas as persoas,

nin sequera na nosa contorna, un sistema que



se construiu 4 marxe da participacion e o en-
grandecemento cidadans.

Vivimos nun mundo no que a fractura so-
cial esta presente, e non s6 en relacion coas
persoas doutros lugares, ainda lonxe de alcan-
zar un certo grao de desenvolvemento huma-
no e social. Tamén aqui estamos ao bordo da
devandita fractura, cando hai un nimero rele-

vante de cidadas e cidadans que viven mesmo

XUNTARSE PARA CAMBIAR OS VALORES DA COMUNIDADE

por baixo do limiar da pobreza, cando non
somos capaces de acoller a quen, a pesar de
todos os riscos, decide tentar chegar ata aqui
en busca da vida digna a que ten dereito.
Isto € o relevante: que todas as persoas
tefan os mesmos dereitos para que todas se-
xamos iguais e libres e que o sexan as nosas
fillas e fillos e entre todas loitemos polo noso,

polo compartido, polo que € importante.
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O contrario da igualdade non é a diferenza,

senon a desigualdade.
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6s adoitamos dicir que somos unha empresa feminina porque somos moitas mulleres
(0 80% do colectivo), nun sector que é maioritariamente feminino, e porque 0s nosos
clientes son, tamén, maioritariamente clientas e, de feito, comunicamos en feminino.
As traballadoras, as clientas, (a) cooperativa, (a) empresa, (a) distribucion, (a) tenda,
(a) socia... Hai moito xénero feminino na linguaxe diaria de Eroski.

A nosa composicion, sen dubida, empiixanos a ter unhas politicas internas, en canto a conci-
liacion e desempeno das nosas tarefas profesionais, que foron e seguen sendo das primeiras da
contorna. Pero, ainda que esta faceta sexa moi importante, non cremos que sexa a mais relevante.
O que realmente importa son outras cousas: como ese caricter feminino impregna a toma de
decisions, como se tivo sensibilidade con respecto a necesidades e preocupacions que noutras
empresas non se tinan en conta, como as mulleres estivemos e estamos presentes en todos os
procesos e nos organos directivos. O que nos distingue é o que fixemos as mulleres en Eroski,
grazas a unha politica de igualdade que estd no ADN da cooperativa. <Unha persoa, un voto»,
independentemente do xénero, por méritos propios.

Isto que para nés € o habitual, e que a mitdo esquecemos que marca a diferenza con respec-
to 4 situacion de tantas persoas da nosa contorna, por formar parte do dia a dia da nosa historia,
era moi pouco comin en 1969. S6 hai que lembrar cal era 0 marco social e lexislativo da época,
un no que o marido debia dar autorizacion para que a esposa puidese traballar (a conecida como
dicenza marital», esixencia que se mantivo en vigor ata a reforma lexislativa de 1975); na que o
matrimonio era, no caso das mulleres, unha causa para a rescision do contrato de traballo e unha
situacion na que as leis non garantian a estabilidade laboral daquelas que desexasen seguir traba-
llando. A discriminacion manifestabase tamén nas diferenzas salariais en xeral, tema, por certo,
que ainda segue pendente de solucién cincuenta anos miis tarde. E se ampliamos o circulo, por
entén as mulleres tampouco podian abrir contas correntes en bancos, sacar o seu pasaporte, ter
carné de conducir, por citar s6 algunhas cuestions, sen o permiso do seu marido, que era quen
podia disponer de todos os bens da esposa a vontade, vender propiedades e mover dineiro sen
a sta firma.

Nese contexto naceu unha empresa que non discriminaba por razon de xénero, € mdis, na que
desde o principio houbo mais mulleres que homes e na que desde o principio elas tiveron a capa-
cidade de tomar decisions igual ca eles. Eroski era unha illa na que se creaba emprego feminino
cando apenas existia féra das paredes das casas, e ademais emprego de calidade en igualdade de
condiciéns cos traballadores masculinos. Como socias, non como empregadas; como donas das
suas decisions; sen brecha salarial, pois iso era incompatible cos nosos valores fundacionais.

Aquela foi unha porta de acceso ao mercado laboral que tamén se traducia no acceso a

formacion, a ser profesional. No sector do comercio sempre foi habitual atopar mulleres, pero
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o que non era habitual era que se formaron para iso, xa que naquel momento os estudos es-
taban dirixidos fundamentalmente aos homes. E non ter estudos era a seguinte traba no cami-
fno: non podian ascender. Asi que, avanzando un pouco no tempo, a posibilidade de formacion
interna, esa experiencia e practica, supuxo a maneira de ir ascendendo para varias xeracions
de mulleres. Eroski foi potenciando esas capacidades e facendo posible asi que ocupasen
postos de mando desde unha etapa temperd na historia da empresa. Na medida que fomos
medrando, xurdiron mais postos de mando aos que foron accedendo mulleres. E como nunca
vivimos outra cousa que a promocion por méritos, nunca houbo teito de cristal —ou foi facil
de derrubar—, asi que fomos a primeira empresa do sector da distribucion que tivemos unha
muller xerente dun hipermercado e sempre lembramos algunha muller no Consello de Direc-
cion, que € o grupo miis reducido da nosa estrutura. Agora é paritario, pero non responde a
unha politica de cotas, senén a unha reali-
Seguir sempre a figura masculina, ver por dian- dade empresarial.
te sempre homes, de cando en cando unha Nun colectivo con esta composicion, non
muller, conforma unha cultura especifica (un pode estraiar que os 6rganos de representa-

patr6n masculino que perpetia unha relacion cion os ocupasen maioritariamente mulleres.

de dependencia). Tal cousa era o normal na o
Se temos presente o rol decisivo que esta es-

empresa de 1969, e ainda hoxe, en boa parte
delks. e @ il @it trutura representativa ten sobre as politicas de
S, .
Con todo, unha empresa onde se segue in- persoal, tomard dimension a relevancia da
distintamente a mulleres ou homes na direc- mirada feminina —na medida na que esta mi-

cion —mesmo a mdis mulleres que a homes ) )
. . ) rada sexa habitualmente diferente da do
en mandos intermedios e superiores— debe

construir necesariamente unha cultura diferen- home— no exercicio do poder dentro da coo-
te (feminina?). perativa.

E o caso de Eroski. As que exponen a estra- A presenza de mdis mulleres nos postos

texia da empresa son frecuentemente mulleres . . . /
de mando fai que o cardcter no dia a dia da

e as que a xulgan en reuniéns e en debates son
na stiia maiorfa mulleres. Esa practica imprimiu empresa sexa diferente. Nétase no estilo de
necesariamente un contrasinal cultural diferen- direccion, na participacion, nas achegas de
te (feminina?). todo tipo. Cremos que ese caricter feminino
conforma un estilo de mando esixente, prag-
madtico, eficaz, comprometido, exercido cunha responsabilidade profunda, real, na que non se
trata s6 de facer as cousas que hai que facer, senén de facelas ben. E un liderado mdis inclusivo
e participante, porque a muller, en xeral, comparte mellor a autoridade e non a entende tanto
como poder.

Tamén a forma de exercer a critica € distinta. Correspondese con ese perfil de autorresponsa-

bilidade e responsabilidade. Realizanse criticas construtivas, baseadas nun cofiecemento amplo,
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Asemblea na plataforma de Elorrio celebrada en 1980.

na andlise de miis datos, e que responden a un dos valores de Eroski, o da participacion. Teriamos
0 mesmo nivel critico se a organizacion estivese composta por un 80% de homes? Estamos seguras
de que serian outros o0s trazos que nos definirfan.

Dise que as mulleres somos mais de analizar, de reflexionar, de medir, e iso pode retardar os
procesos en calquera das dreas, desde a tenda ata a asemblea. Decidimos mais rapidamente, pero
pedimos mais datos para poder facelo. Iso si, a decision serd mais solida.

Nunca fixemos as cousas para quedar ben, sendén porque partimos da igualdade de oportuni-
dades, porque a igualdade das persoas est integrada na nosa empresa. E a nosa historia...

... E con todo cando fixemos o primeiro diagnéstico de igualdade, en 2005, comprobamos que
tinamos marxe de mellora. Detectamos, por exemplo, que cando pensabamos en postos de caixa,
pensabamos en mulleres e non llelos ofreciamos a homes porque criamos que non ian querelos,
porque chocarfan con esa idea predominante socialmente sobre que tipos de emprego son mas-
culinos e cales femininos; o mesmo ocorria coas xornadas reducidas. Non habia mulleres que
fosen xefas de zona de franquia ou de supermercado. E ao revés, non criamos que o téxtil fose
para homes. Prexuizos que, como resultado daquel primeiro diagnéstico, fomos abandonando

pola via da accién.
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Equipo de tenda de Maxi Eroski de Llodio o dia da sua inauguracion en 1991.

Todo isto fai referencia 4 parte interna de Eroski, pero sempre tivemos unha clara vocacion
cara a foéra, de formar e informar aos consumidores, e realizamos accions pioneiras conscientes
de que o consumidor era e € muller. Os «martes de Leioa» e os «oves de Bilbondo» estaban
destinados a mulleres que se responsabilizaban da cesta da compra, e dirixidmonos a elas nun-
ha linguaxe diferente: o de saber que do outro lado estaba alguén que xestionaba unha familia,
que tina a enorme responsabilidade de facer que esta consumise e comese de forma sa. Nesa
mellora empendamonos, con criterios ambientais tamén, e chegamos a facer encontros de aten-
cion psicoloxica, informando sobre como xestionar problemas familiares. Isto é formacion para
a muller.

O noso estudo da ama de casa (1988), que cuantificaba o seu traballo en termos monetarios,
deu valor 4 sta tarefa e fixolle ver, 4 muller, que estaba discriminada en materia impositiva. E
segue estando vixente. Seguimos sendo un referente, ainda que habemos de atopar novas canles
e propostas para continuar adaptindonos ao que a sociedade nos esixe. Se non o facemos, sere-

mos unha empresa miis, cando sempre tentamos ir por diante.
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Equipo de tenda de Eroski Abadifio en 2017.

Matriarcado?

Non estd acreditada cientificamente a existencia desa categoria antropoléxica. Pero exprésase asi.
Seguramente porque a posicion da muller en Euskadi sempre foi influente. E é posible que, polas
mesmas causas, o fose en Eroski. A cultura vasca da moito poder ds stias mulleres, debido ao rol que
desempenaban na casa; o seu poder para organizar, xestionar, decidir sen atoparse supeditada ao
predominio do home (un home, na antigtiidade, frecuentemente ausente da casa a causa do particu-
lar tipo de traballo). A antiga cultura vasca reservou na vida familiar a etxekoandre, a senora da casa,
un papel protagonista, para nada secundario ou submiso, na organizaciéon doméstica e mesmo en
certas areas da relixiosa. Outrora, a herdanza e o parentesco legibanse por lina materna, era a nai
quen realizaba a transmision oral da cultura... Unha cultura responsable dun fondo antropoldxico
profundo; que alguns prefiren cualificar de «matriarcalismor, € non de matriarcado, pero que en todo
caso deixa evidencias indiscutibles dun papel relevante da muller na organizacion familiar e social.

Podemos sospeitar que as forzas desa cosmogonia impregnaron o noso modo de facer empresa.
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A conciliacion

Cun 80% de mulleres na organizacion, na nosa cooperativa o tratamento do periodo do embarazo
estd normalizado, porque xa nacemos xestionindoo. Quen diga que € un problema, ten un pro-
blema. E mdis curta a baixa por maternidade que a dun home que rompe dutas veces o nocello
xogando ao futhol sala, cousa non tan estrana. E tendo en conta que na nosa sociedade a media
é de pouco miis dun fillo por muller, tritase de 16 semanas de permiso en toda unha vida (mais
ou menos, unha escordadura e unha rotura).

Unha empresa composta maioritariamente por mulleres pode contabilizar un absentismo su-
perior ao resto das organizacions porque, ainda que a sociedade avanza, seguen sendo as nais as
que se fan cargo mais a mitdo dos fillos —e dos pais; de calquera persoa que na familia necesite
coidados—. Co handicap engadido das oportunidades que esta dedicacion resta na carreira pro-
fesional. Iso ten un prezo para a empresa, consecuencia de ser «muller» e de pertencer ao sector
da distribucion, no que a retribucién media € menor que noutros sectores; e cuxo salario segue
sendo percibido en moitos casos, como o segundo da casa ou o prescindible. Esa concepcion
cultural dos roles na sociedade (o home ten que ser o cabeza de familia e a muller pode ou non

contribuir economicamente) € prexudicial para todos.

Valores en feminino

Estamos convencidas de que os valores de Eroski son valores que se corresponden coas caracte-
risticas que adoitan asociarse 4s mulleres e que estin relacionados coa orientacion cara as persoas
e o coidado, coa xestion das emocions, a cooperacion e a multitarefa, a predisposicion ao cambio

e a maior capacidade para adaptarse.

— Participacion: unha das principais diferenzas entre unha cooperativa e outro tipo de empresa
¢€ a participacion na xestion, as decisions e os resultados.

— Responsabilidade social: contribuimos ao benestar da comunidade na que actuamos, incidindo
no seu desenvolvemento social, cultural e econémico mediante a distribucion solidaria da riqueza.

— Innovacion: cremos que a renovacion permanente en calquera ambito da nosa actuacion é
necesaria para o progreso empresarial e para adaptarnos as expectativas que a nosa activida-
de xera na sociedade e nos consumidores.

— Compromiso: integramos no noso dia a dia a defensa da saide e da seguridade a través dun-
ha oferta de produtos sans, seguros e saudables, e mediante unha informacion transparente,
atil e completa. Ao mesmo tempo, reducimos os impactos ambientais que xera a nosa activi-
dade de valor para o consumidor e a comunidade en xeral. Desenvolvemos boa parte desta

actividade mediante a Fundacion Eroski.
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Consello de Direccion en 2017.

Coidar € unha orientacion, unha practica, un rol de xénero (mais que de sexo) maiormente feminino:
coidar aos fillos, a familia, as persoas maiores, a natureza. ..

A ética do coidado sintetiza ben os valores morais de proximidade, compaixon (empatia), atencion
ao outro, conciliacion, cooperacion, expresar acordo e apoio antes que debater. ..

Coidar da boa orde, atender os detalles, gobernar con prudencia, perseverar nos empenos, coidar
ben das cousas comuns... son calidades mais préximas ao talante feminino.

O valor coidar tamén debe ser un valor universal, da mesma maneira que o valor da xustiza ¢

universal; tratase dunha insistente reivindicacion desde o movemento feminista.
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Ser muller, a adquisicion

dunha voz propia

Marina Subirats

Doutora en Filosofia pola Universidade de Barcelona. Catedratica de Socioloxia de UAB

Sociologa, xestora publica, politica e filosofa

Durante milenios, ser muller, como ser
home, era algo que non se podia ana-
lizar nin discutir. Erase muller como se era
galina, ou vaca, ou mesmo pifieiro ou casti-
fieiro: a natureza producia seres diferentes, de
acordo cun plan divino, e cada un destes se-
res comportibase de acordo co que a nature-
za lle ditaba, sen facerse mdis preguntas. As
veces, € certo, en loita co que aparentemente
prescribia o destino de ser muller; sabemos
pouco delas, pero moitas mulleres clamaron
contra o seu destino, porque moitas tiveron
un afan de saber, ou de viaxar, ou de crear,
que estaba tamén na sGa natureza, € que, con
todo, non podian satisfacer, porque a socie-
dade do seu tempo consideraba que non era
propio de mulleres.

Aquilo era xa un primeiro sintoma de que
algo fallaba na teoria do comportamento de
acordo coa natureza, porque alguén viu unha
galina comportindose como un galo, ou un
pifieiro como un castifieiro? Non, verdade?
Algo nos seres humanos era diferente, prove-
niente dalgin principio distinto 4 natureza. E

iSO era precisamente 0 que, en moitos casos,

facia que as persoas, mulleres ou homes, en-
trasen en conflito co modelo de vida que,
aparentemente, tinan que seguir sen ningunha
dificultade.

Outro sintoma permitia tamén sospeitar
que non todo nos seres humanos procedia da
natureza: ainda que non se cuestionaba que
unha muller era unha muller e debia actuar
como tal, sempre se reconeceu que existian
certos graos de feminidade, como de masculi-
nidade. Ser moi home», «ser todo un home»,
facerse un home» era algo que non se predi-
caba de todo o xénero masculino, igual que
non todas as mulleres merecian o cualificativo
de «ser toda unha muller», ou de «ser moi mu-
ller. Unha primeira alerta: a feminidade e a
masculinidade non vinan totalmente de serie,
custaba un certo traballo alcanzalas na sia ple-

nitude. Erro da natureza ou causa diferente?

Aparecen 0s xXéneros.

Do destino marcado

a liberdade de eleccion

Ser muller non s6 supuxo, a través da historia,

ter que axustar as emociéns, os desexos e 0s
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comportamentos a un determinado modelo
prescrito pola sociedade en nome das reli-
xions, as leis, os costumes e mesmo, mais
tarde, a ciencia —algo que tamén lles sucedeu
aos homes, en relacion ao modelo prescrito
de masculinidade—, sen6n que supuxo tamén
ser un grupo humano dominado, sometido
aos desexos e designios do grupo dominante,
o masculino. De af a asimetria das posicions,
a aparicion do movemento feminista e as moi-
tas reticencias dos homes para abandonar esta
antiga orde de cousas. Porque, efectivamente,
os modelos masculinos e femininos asemé-
llanse nun aspecto: ambos son limitaciéns
impostas aos individuos en funciéon do seu
sexo; pero diferéncianse totalmente noutro: o
modelo masculino dd acceso ao poder, a au-
toridade, ao conecemento; o modelo feminino
nega o acceso a todos estes ambitos, e pres-
cribe a submision ao patriarcado como un
elemento central do comportamento debido
das mulleres.

Temos ainda hoxe entre nds multiples
exemplos de como se espera das mulleres
esta obediencia e submision, e como se pre-
supon nos homes o dereito para disponier das
mulleres propias e mesmo alleas. Os tempos
estan a cambiar, certamente, e hai que lembrar
cal foi a situacion das mulleres en Espana ao
longo do século XX: unha clara inferioridade
social, con altisimas taxas de analfabetismo,
sen dereito ao voto, totalmente apartadas da

politica, sometidas aos designios do pai en

primeiro lugar, e posteriormente do marido
ou do fillo. As espanolas eran, por definicion,
noivas, esposas e nais sen outro horizonte que
a vida familiar; calquera delas que non che-
gase a tal categoria era vista como unha des-
graciada, unha carga inutil para a familia.
Unico destino comtn: agradar aos homes,
parir, coidalos, ocuparse do seu benestar e
pracer. Situacion que non era s6 unha pres-
cricion moral, senén que vina avalada tanto
polas leis como polo control social da contor-
na, con durisimas sanciéns, que podian che-
gar ata a morte, para aquela que ousase
contravir tales controis. Non estou a esaxerar:
as obras literarias dannos testemuno fiel des-
ta condicion, desde a Dona Rosita a solteira
ou A casa de Bernarda Alba de Lorca ata Os
cornos de Don Friolera de Valle Inclan, con
toda a vila esixindo que o marido mate 4 adul-
tera, dereito que el debia cumprir para que
non rendese o exemplo.

Moitas mulleres de Espafna quixeron cam-
biar, e os anos da Republica foron a sta pri-
meira oportunidade; cortaron as saias e o pelo,
estudaron, crearon clubs onde reunirse, escri-
biron, pintaron, viaxaron, amaron, traballaron.
Ainda unha minoria, por suposto, pero ai es-
taban; lamentablemente, foi unha curta prima-
vera; a noite escura do franquismo devolveunas
4 submision debida; a breve insubmision
deixou un rastro mortal: obreiras, mestras, mi-
litantes politicas encarceradas e executadas;

dificultades mil para impedir que as mulleres
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casadas traballasen féra do fogar; educacion
segregada para as nenas, curriculos sobrecar-
gados de tarefas de fogar, labores e rezos, tal
como prescribian xa as leis educativas do XVI-
II e do XIX. E, de novo, a castidade, a discre-
cion, o servizo aos demais, a obediencia, como
linas maiores do comportamento feminino,
que nunca podian ser traspasadas sen graves
ameazas para as transgresoras.

A democracia, a partir da Constitucion de
1978, marcou un antes e un despois na vida
das espanolas. A Constitucion prescribe a igual-
dade entre os sexos, ainda que faga algunha
excepcion, por exemplo, no caso da herdanza
da Coroa. Un gran paso adiante, que, sobre
todo, abria a posibilidade de iniciar un longo
camino no que ainda estamos hoxe. Ao redor
de 1976, xa morto o ditador, xorden os primei-
ros grupos feministas nas principais cidades
espanolas; as reivindicacions sucédense: igual-
dade ante a lei, divorcio, aborto, despenaliza-
cion do adulterio... Hai que cambiar as leis, é
un paso fundamental, pero non suficiente. Pa-
ralelamente algunhas profesoras de universida-
de comezan a investigar, a crear seminarios ou
mesmo institutos de estudos feministas. Outro
paso fundamental para saber onde estamos as
mulleres, que facemos, o porqué das opresions
que nos esmagan, mais alo das leis. Nos barrios
xorden asociacions de mulleres: comezan a
denunciar os malos tratos, os asasinatos de mu-
lleres a mans dos seus achegados, o traballo

silencioso e silenciado das mulleres no fogar.
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En moi poucos anos o panorama cambia en
Espana; non todo o que seria desexable, pero
mais do que as nosas amigas europeas imaxi-
naran nunca que as espanolas podian lograr,
dominadas tamén pola Igrexa catolica como
aparentemente estabamos.
Internacionalmente o panorama tamén
cambiara. O segundo sexo, de Simone de
Beauvoir, fora unha aldrabada en 1949. A mis-
tica da feminidade, de Betty Friedan, un berro
que puxo a moitas norteamericanas en pé.
Xurdiu un concepto, o xénero», que nos per-
mitiu pensarnos doutro xeito. Ser muller xa
non era algo estritamente procedente da na-
tureza, algo que estaba nos nosos xenes e que
se desenvolvia fatalmente; xunto 4 natureza
actuaba outro principio, a sociedade e as sias
formas culturais, que prescriben desde o na-
cemento dos seres humanos cal debe ser o
seu comportamento en funcién do seu sexo.
E, a diferenza da natureza, que se nos presen-
ta como un principio inmutable, a cultura
pode cambiar. Non hai por tanto ningunha
razon eterna que xustifique a dominacion dos
homes sobre as mulleres, nin as limitacions
de ambos aos modelos xenéricos de cada so-
ciedade. Todo pode cambiar e todo debe
cambiar, segundo o feminismo que foi xur-

dindo nestes anos.

Onde estamos agora?
En Espana, as leis cambiaron e son xa iguali-

tarias. As mentalidades, parcialmente tamén,
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pero a igualdade real queda ainda lonxe. O
mundo do publico abriuse en gran parte as
mulleres: as universidades, as profesions, as
empresas, as alcaldias e parlamentos, mesmo
os corpos de policia e o exército admiten xa
mulleres nas suas filas! Neste momento unha
soa institucion segue rexeitando a presenza
feminina na sGa xerarquia, a Igrexa catolica,
que segue confinindoas a un dmbito estrita-
mente feminino, os conventos de monxas,
apartadas de toda posibilidade de sacerdocio.

Ainda asi, a igualdade é ainda unha qui-
mera. Menos mulleres que homes nos postos
de direccién das empresas, dos partidos poli-
ticos, 4 fronte dos gobernos ou dos grandes
medios de comunicacion. Unha brecha salarial
cuxa avaliacion flutda segundo as estimacions,
pero que se sitia aproximadamente nun terzo
de diferenza entre os ingresos dos homes e
os das mulleres. Pero sobre todo, o problema
reside en que os cambios das mulleres non
foron acompanados de cambios similares no
modelo de xénero masculino e, por conse-
guinte, os homes seguen pensando que son
superiores, que deben imponerse e mostrar a
sda virilidade obrigando 4 sda contorna, e es-
pecialmente s mulleres, a acatar a sta von-
tade e estar 4 sua disposicion. Iso deriva a
miudo en violencia, a chamada «iolencia de
xénero», que debe ser entendida como «io-
lencia machista» ou «iolencia de xénero mas-
culino», que mostra un nivel moi elevado de

agresividade contra as mulleres: asasinatos,

malos tratos, violacions... Hai ainda demasia-
dos homes que levan mal a emancipacion das
mulleres, que non se resignan a perder o con-
trol que historicamente tiveron sobre elas. De
ai unha frase que se fixo famosa e que sinte-
tiza ben a situacion actual: «os homes buscan
mulleres que xa non existen, as mulleres bus-
can homes que ainda non existen». Unha des-
avinza que explica en gran parte a dificultade
de homes e mulleres para construir parellas
estables nesta etapa histérica.

Este desequilibrio, derivado do medo dos
homes a perder o poder e a preeminencia que
ocuparon ao longo dos séculos, é un dos prin-
cipais problemas que se nos presenta neste
momento. Nos ultimos anos parecia que as
mulleres, educadas ainda no culto ao amor
romantico, renunciarian a seguir loitando pola
igualdade, dado que a miudo iso supén en-
frontamentos e conflitos cos homes. Os acon-
tecementos recentes, desde a marcha das
mulleres en Madrid en defensa da lei do abor-
to, ata as enormes manifestacions do 8 de
marzo de 2018 e as dos meses seguintes ao
redor da chamada «sentenza da manda», pu-
xeron de manifesto que unha nova xeracion
de mulleres, nacidas xa na Espana democra-
tica, non estd disposta a dar pasos atrds, e
considera a igualdade como algo normal, que
nin sequera pode discutirse ou pofierse en
dubida. Todo nos leva a pensar, por tanto,
que as reivindicacions feministas van seguir,

e que a vida das mulleres vai continuar
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evolucionando e ganando novas cotas de

igualdade e liberdade.

E cara a onde imos?

Na vida social, nada esta escrito. O futuro
non € nunca unha prolongacion lineal do
presente, porque en zonas pouco visibles da
sociedade hai constantemente forzas que tra-
ballan para constituir novos impulsos e xerar
novos cambios. Forzas que non podemos
medir nin prever, pero que actuardan en cal-
quera momento xerando evoluciéns agora
imprevisibles.

Cara a onde vai o feminismo, as reivindi-
cacions das mulleres, a nosa forma de vida?
O escenario que podemos prever, a teor da
forza que esta a adquirir mundialmente o fe-
minismo, é cara a unha sociedade mais igua-
litaria, cunha serie de cambios profundos. O
cambio central € o da tendencia 4 desapari-
cion, ou polo menos o enfraquecemento, dos
xéneros. Significa isto que non habera xa ho-
mes e mulleres? Por suposto que non: a dife-
renza sexual manterase, polo menos ¢ o
previsible que ocorra, durante moito tempo,
e esperemos que sexa un trazo perpetuo da
vida humana. Pero a diferenza sexual incum-
be unicamente aos 6rganos e funciéns repro-
dutivas, non as formas de vida. De modo que
a desaparicion dos xéneros significa a disolu-
cion dos modelos que prescriben e encadran
os comportamentos das persoas segundo o

seu sexo. Para dar algiins exemplos: xa vemos
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como algo normal que as mulleres leven saias
ou pantaléns; este feito non suxire ningin
comportamento sexual especifico; ainda, en
cambio, chama a atencion un home vestido
con saias, a menos que sexa un trazo dunha
cultura distinta 4 nosa. Cando consideremos
tamén este feito como normal, desapareceran
os xéneros no ambito das formas de vestir.

Este exemplo €, por suposto, unha meta-
fora. Xunto a este cambio deben producirse
outros moito mais importantes: que os homes
asuman a metade do traballo reprodutivo, €
dicir, o coidado das persoas no ambito priva-
do, que deixen de sentirse obrigados a loitar,
competir, medirse entre eles e impoferse as
mulleres, e que as mulleres, 4 sia vez, adqui-
ran seguridade en si mesmas, non teman mos-
trar os seus desexos nin as stas capacidades.
E dicir, hai que avanzar cara a unha cultura
androéxina, que reconeza as achegas das mu-
lleres 4 vida humana, que lle dea prioridade
por encima de calquera outro obxectivo e que
tome o mellor de cada un dos dous xéneros
para universalizalo e permitir a todos os seres
humanos consideralo como propio.

Este € un escenario probable, ainda que
non inmediato nin exento de dificultades.
Pero non € inexorable; demasiadas conxun-
turas historicas mostraron que hai momentos
nos que os homes dan prioridade 4 loita en-
tre eles, e enton retrocede a causa das mu-
lleres, sempre mdis inclinada cara a paz. E

nos momentos actuais vemos apuntar no
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horizonte moitos factores negativos, moitos
conflitos e enfrontamentos que fan perigar o
salto adiante de civilizacion que propén o
feminismo ao profundar na igualdade e a
liberdade de ser, a abolicion das dominacions

e, sobre todo, o respecto da vida. Por iso &

importante reforzar o feminismo e facer unha
ampla chamada aos homes para que com-
prendan que, lonxe de suponier unha loita de
sexos e ameazalos, o feminismo € probable-
mente o movemento civilizador mais poten-

te do noso tempo.
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ouco tefien que ver o sector de distribucion e as sdas regras de funcionamento actuais
cos que conecemos hai cincuenta anos.
Cambiou o consumidor, como veremos no capitulo seguinte, e isto s6 xa bastaria para
provocar unha escalada de cambios moi relevantes. Pero unido a isto, tamén cambiaron
as formulas de venda, a potencia das empresas nas diferentes posicions da cadea de valor, as
tecnoloxias aplicadas 4 comunicacion ou 4 xestion, os custos dos recursos empregados, a apertu-
ra dos mercados, etcétera.

E estes cambios non serdn menores no futuro. Todo parece indicar que hai unha lei inexora-
ble que explica a aceleracion da velocidade dos cambios e que afecta a multiples facetas da vida
moderna, igual que sucede, ao parecer, coa aceleracion do ritmo de expansion do universo. Todos
os grandes cambios sociais e tecnoléxicos apoian esa aceleracion dos cambios: disponemos cada
vez dun mercado mais grande e mais homoxéneo, cunha maior facilidade de transmision de co-
necementos, de fluxos financeiros e de mercadorias, con maior mobilidade dos cidadans e cunha
cultura hexemonica que valora o consumo de bens como o sinal do éxito persoal. Neste contex-
to, imos tratar de desentranar as variables mais importantes do sector da distribucion comercial
alimentaria, trataremos de comprendelas e, a partir delas, buscaremos deducir cales poden ser os
retos inmediatos aos que nos enfrontamos.

Neste capitulo reflexionamos sobre a tenda, que foi o lugar, o escenario imprescindible da
accion comercial durante toda unha era. Desde que a tenda substituiu ao comercio nomade, que
ia de feira en feira ou se concentraba en dias de mercado, ata que pasou a establecerse de modo
fixo nas vilas e cidades e enton constituiu o centro de atraccioén da vida social destas e creou unha
pequena burguesia que acelerou o progreso econémico e social. Moito mdis recentemente, as
tendas individuais comezaron a substituirse por tendas asociadas ou cadeas de tendas. Naceron
tamén cooperativas de consumidores para defender dereitos basicos de acceso a produtos alimen-
tarios de calidade. A xestion das tendas fixose mdis eficiente e as novas formulas de supermerca-
dos e hipermercados, que agora cumpren o seu medio século de existencia, foron capaces de
ofrecer cada vez variedades miis extensas de produtos con marxes e gastos cada vez mdis baixos.
E agora xorden novas férmulas de distribucion que prescinden da tenda, 4 vez que a vida social,
que transcorria nunha boa parte polas rdas comerciais, hoxe comparte moitos outros escenarios.
Por iso preguntimonos se haberd tendas fisicas de alimentacion no futuro. E a nosa resposta ¢
que si, pero non seran as que existiron ata agora.

Detémonos a reflexionar sobre a proximidade, como termo que reflicte aspectos diversos,
pero todos eles relevantes para o sector. A proximidade refirese en primeiro termo a unha ten-
dencia crecente pola que o consumidor busca a satisfaccion inmediata das stas necesidades,
preto de onde vive ou de onde estd. A proximidade fisica xa €, desde hai tempo, o primeiro cri-

terio empregado polo consumidor ao elixir unha tenda. Pero agora medra a importancia da
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proximidade a0 momento no que o consumidor sente a necesidade, aumentando o grao de es-
pontaneidade ou falta de planificacién no comportamento, o que chamamos tamén «a convenien-
cia». Con todo, hai que reconstruir o significado da proximidade cando enfocamos a era
emerxente de Internet. Probablemente hai que cambiar o concepto polo de rapidez e a amplitude,
con «sexa o que queira-ténoo», que é outro tipo de lectura da proximidade, mais hedonista e con
maior capacidade de eleccion e probablemente menos eficiente e, por tanto, miis custoso.

Observaremos as marcas, que son unha fronte de atencién importante en varios dos seus
aspectos, tanto as marcas dos distribuidores como as dos seus produtos e tamén as marcas dos
fabricantes. A pesar das ideas que propugnan os opositores s marcas, o <non logo», o certo é que
as marcas gozan de moi boa saide. As marcas son «oncentradores de significado» para o cliente.
A stia xestion vaise facendo cada vez mdis sofisticada a medida que os medios de comunicacion
se van fragmentando e diluindo nas redes sociais e o conecemento dos clientes vaise segmentan-
do, primeiro, e individualizando, despois. Unha caracteristica da evolucion das marcas é que en
moitos casos vanse despegando dos produtos ou servizos concretos que achegan e das suas cali-
dades e desexan actuar directamente sobre as emocions do cliente. E probable que os produtos
e servizos tenan cada vez vidas mais curtas e series mais limitadas, pero as marcas seran duradei-
ras e seran as que traspasen valor duns produtos a outros. Pero, ademais, as marcas enfréntanse
ao escrutinio continuo dos clientes, que tefien unha enorme capacidade de accion, como nunca
a tiveron. As novas variables de xestion das marcas integran elementos potentes de sinceridade,
empatia, transparencia, coherencia, autenticidade. Cada vez vai ser mais dificil construir identida-
des idilicas, falsas ou facelo de forma duradeira.

E certo que a tenda e o comercio cambiaron moito nestes anos pero, ao seu lado, os cambios
que vimos e veremos no elo da produciéon dos bens e servizos non son menos destacados.
A producion alimentaria sofisticouse desde a transformacion leve dos produtos agrogandeiros e
pesqueiros ata os produtos de alta transformaciéon que deron pé a grandes empresas transnacionais
que contribuiron ao comercio internacional de alimentos e 4 homoxeneizacion de habitos alimen-
tarios. Pero, xunto a elas, hai un enorme tecido de empresas pequenas e medianas que desenvol-
ven produtos ligados s culturas de producion e consumo locais. E se durante anos a preocupacion
era abastecer de alimentos ricos e enerxéticos a baixo custo, agora, a tendencia maioritaria dirixe-
se 4 elaboracion de produtos mais compatibles cunha alimentacion saudable e sustentable e, po-
siblemente, 4 elaboracion de produtos cada vez mais personalizados, e non s6 pola impresion do
nome do cliente no envase. A seguridade, a sostibilidade, a sensacién de saudable, o prezo, o
custo, a conveniencia, son sO algins dos ingredientes vitais das estratexias de produto e, a0 mes-
mo tempo, a dimension, as alianzas con outros produtores, cos distribuidores, a innovacion, a
comunicacion directa cos consumidores dos produtos, a construcion das marcas propias ou as dos

clientes... son algiins dos ingredientes das estratexias de empresa. E, ao pé de todo, a producion
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primaria, sempre sometida a tensions tremendas as que a demografia e o cambio climatico contri-
buirdn cada vez mais. Pero se este elo non se mantén forte, con boa satde, non se pode construir
encima unha estrutura saudable e sustentable de toda a dimension alimentaria.

E a chamada «cadea de valor alimentaria» a que une os elos da producion, a distribucién e o
consumidor, usando para unilos os elos loxisticos. Esta cadea mellorou notablemente a sta efi-
ciencia e permitiu unha mellora importante na xestiéon dos procesos de calidade dos alimentos
mentres que o custo dos mesmos permaneceu baixo. Estes procesos loxisticos tamén estdn some-
tidos agora a revolucion da dltima milla e a multiples formas de cambios como as que substitien
ao comprador ou engaden servizos de informacion ou comparacion de calidades ou prezos, con
todas as implicacions que isto comportara, por exemplo ata para o desefio das cidades que deben
dar resposta a estes cambios. En todo caso, € clave a interconexion dos diferentes axentes en xogo,
e a xeracion de estandares de informacion e comunicacion foi clave nos uGltimos anos para a efi-
ciencia do sistema, e seguirao sendo nos proximos.

A interrelacion entre os elos verticais sempre foi estreita, pero cada vez mais esta interrelacion
vai implicar a axentes mais variados, non so verticais, senon tamén horizontais, antes ausentes. As
alianzas entre competidores para sufragar intereses comuns, ou as que involucran novas empresas
tecnoldxicas que poden desenvolver con maior axilidade que as dreas internas facetas, produtos
ou servizos novos, ainda que formen parte da actividade principal da empresa e antes non se
abrisen a este tipo de colaboracions... Os tipos de interrelacion son diversos, as alianzas de tipo
estratéxico entendendo por elas as que miran alongo prazo, nas que hai puntos clave comuns e
reforzos diversos, mesmo con participacions cruzadas, seguirin sendo escasas e delicadas. Pero 4
beira delas, as alianzas mais oportunistas floreceran e terdn un grao maior de volatilidade, abun-
dardan os companeiros de viaxe por un tempo, mentres o interese comun se mantefa.

Nesta dindmica acelerada de cambios, o protagonista, o axente provocador é a tecnoloxia; e
a partir dela, a innovacién aplicada modifica a concepcion e estrutura dos negocios, fai ofertas
novas e suxestivas aos consumidores que acoden expectantes e avidos ao especticulo no que xa
participamos miles de milléns de persoas de todo o mundo, incorporados nunha soa década. A
innovacion tecnoloxica levanta empresas novas da nada e colocaas na cima dos mercados. Quen
sabe cantas delas seguiran ai dentro doutra década. A tecnoloxia e a innovacion para a actividade
da distribucion tenen componentes tamén novos e entre eles a posibilidade de conecer mellor ao
cliente para poder ofrecerlle solucions mellores ¢ unha das mdis suxestivas e, ao tempo, trae con-
sigo novas necesidades de reflexion ética sobre os limites no uso desa informacién para o que
ainda non hai estruturas de pensamento e reflexion suficientemente asentadas.

Estes son algiins dos asuntos esenciais do mundo da distribucion alimentaria.
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ano 1969 queda lonxe. Efectivamente, a cincuenta anos. Pero esta aritmética de parvu-
lo esconde a realidade dun movemento acelerado e é indubidable o enorme cambio

en profundidade de valores, demografia, capacidades técnicas e estilos de vida ao que

asistimos. En termos politicos, naquelas datas ainda quedaba lonxe a instauracion da
democracia. En termos econémicos, 0 panorama, en pesetas, por suposto, reflectia un pais que
espertaba ao crecemento econémico e que via ao lonxe unha Unién Europea 4 que non se suma-
ria ata dezasete anos despois. En termos demograficos, a poboaciéon espanola era unha pirimide
case perfecta na que os maiores de sesenta e cinco anos pesaban o 9,7% (a metade que agora). A
revolucion dixital nin estaba nin se esperaba, e o mundo era analéxico para todos os efectos, e
foino para o gran publico deste pais ata os 90. O modelo de familia era o tradicional, era unha
sociedade menos urbana e con poboacion mdis dispersa (os municipios de mais de 10.000 habi-
tantes eran 0 66% da poboacion fronte ao 80% actual), estaba a producirse unha incipiente e pro-
gresiva incorporacion da muller ao mundo laboral capitaneada polos grupos mdis novos, o
orzamento familiar dedicado 4 alimentacion pasaba do 40% (agora rolda o 16%), era a muller (a
ama de casa) a que decidia case exclusivamente o gasto doméstico diario, a presenza de nenos nos
fogares era sensiblemente mais alta que hoxe, os supermercados eran minoria (115 habia rexistra-
dos en 1970) fronte 4 lexion actual, o perfil de consumo por categorias de produtos era perfecta-
mente distinto ao actual, estaban por aterrar os hipermercados neste pais, etcétera, etcétera.

O ano 1969 queda lonxe. A mais de cincuenta anos. Valla esta maneira de dicilo para ilustrar
que non vivimos o simple paso lineal dos anos, senon un auténtico cambio de paradigma en todas
as ordes da vida. Para nés, resumindo moito, € o cambio que abrangue desde a compra no stiper
da beira de casa, aquel no que a mesma persoa era a froiteira, a caixeira, despachaba chacinarfa
e sabia o nome dos clientes —e esmerabase en tratalos de modo diferencial—, ata o supermerca-
do on line, a recollida en tenda (click and collect), os terminais de autocobro (self check out), os
clubs de fidelidade e o big data asolagando as nosas vidas persoais e profesionais.

E un cambio que foi a ritmo crecente, que estd en curso, e do que cabe esperar que siga, como
pouco, coa mesma aceleracion.

E neste panorama, caberia pensar que o negocio de comerciante, que as tendas, non fosen
tamén o escenario dun cambio de paradigma igual de acelerado? O oficio de comerciante presu-
pon atender e entender 4 sta contorna, pegarse aos tempos e as necesidades dese consumidor
cambiante que &, en definitiva, a sia razoén de ser. A non adaptacion € o non futuro.

Pero como vai ser o oficio de comerciante? Como serad a tenda? Que caracterizard ao consu-
midor? A renda, a demografia, o interese pola saide seran elementos que influirin en todo iso,
pero se hai unha cousa que cambiou radicalmente os nosos hibitos de vida € a revolucién dixital.
Cambiou a nosa maneira de relacionarnos, de informarnos, de traballar, de facer opinion, de gozar

do lecer. Cambiou a nosa imaxe do mundo... e, por suposto, a nosa maneira de comprar.
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Enton, o dixital serd o escenario principal desta pelicula? E onde quedarin as tendas fisicas? E
que se espera das tendas virtuais?
A oposicion de conceptos (isto s 0 outro) non parece a resposta axeitada se atendemos ao

que nos di o comportamento do consumidor actual. Non se trata de elixir a tenda fisica ou a virtual.

Nin o local ou o global, ou o prezo ou o
valor. Sempre € «». O consumidor elixe en
cada momento e circunstancia o que mellor
satisfai a sia necesidade, dunha maneira
continua, natural, declinando o aparente-
mente contraditorio. Sabe elixir —como
resolver a contradicion— e non precisa
axuda para facelo.

A tenda fisica serd un elemento impres-
cindible... para algunhas respostas. Porque
ten polo menos tres enormes virtudes.
A primeira é a sta capacidade de dar solu-
cions rapidas (aqui, 4 beira de casa); € un
potente factor de satisfaccién(o factor
proximidade € un ganador neste caso).
O inmediato é un elemento fundamental
para a eleccion. Eo e serao mdis. As que
non sexan capaces desta proximidade (cir-
cuitos lentos para aprovisionar ou dar res-
posta) seran mdis atacables ou superadas
por tendas virtuais con sistemas mais afina-
dos. O que queremos, querémolo agora.

A suta segunda gran virtude € o seu
potencial de experimentacion. Nisto hai
moito terreo para traballar, pero a inmer-
sion fisica € outro dos seus grandes alicien-
tes. Poderia argumentarse que esta
inmersion serd mellorada rapidamente en
escenarios virtuais, o que sera certo, sen
dabida, pero esta inmersion sensorial serd
«orixinal» e non «substitutiva» e dificilmente

superable. Isto serd asi para aquelas

OS NOSOS CLIENTES SEGUNDO
AS XERACIONS

Ningtn cliente entenderd o mundo fisico e o on
line como universos separados e todos esixiran
unha realidade integrada, cunha atencion sincro-
nica e inmediata. Ademais, os clientes da xeracion
dos baby boomers (nacidos entre 1945 e 1964)
usardn principalmente Internet para pechar a bre-
cha entre eles e os seus seres queridos. Son unha
xeracion que gasta mais por transaccion, pero a
que lle custa comprar on line, coas maiores taxas
de abandono. Serdn receptivos a solucions on line
moi sinxelas e adaptadas ds suas necesidades. Os
clientes da xeracion X (nacidos entre 1965 e 1979)
seguiran sendo compradores on line activos, pero
preferirin medios tradicionais para comunicarse
coas empresas, pois prefiren a interaccion coas
persoas antes que coas maquinas. Os millennials
(nacidos entre 1980 e 2000) seran clientes on line
activos que esixirdn servizos personalizados e ex-
periencias significativas no consumo. E as xera-
cions Z (nacidos entre 2001 e 2011) e Alpha
(desde 2012) seran abertas, respectuosas coa di-
versidade e comprometidas, pero con capacidade
de atencion escasa, sen tempo para experiencias
on line non satisfactorias, con expectativas e nivel
de esixencia maximos. As stas formas de comu-
nicacion seran diferentes, eminentemente visuais
e a través de voz antes que texto, pois interactua-
ron con mobiles e estiveron expostos a asistentes
virtuais desde pequenos. O comercio de conver-
sacion serd algo natural para eles. Para todos, o
mobil serd a sta varina maxica e virdn a nos es-

teamos preparados ou non e por calquera canle.
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Seccion de chacinaria de supermercado na década dos 70.

categorias capaces de espertar emocion, sensacions, que comprometan. E serd menos certo nas
compras banais, aburridas, polo que calquera tendeiro tentard convertelas nunha experiencia (mais
al6 do l6xico potencial que tenen os frescos), ou levalas 4 maxima eficiencia se non é o caso.

E a terceira € a relacion persoal, o contacto, o consello, o trato en todas as stias dimensions.
Por suposto que serd posible unha tenda totalmente automatizada e robotizada, tampouco € cou-
sa que quede tan lonxe. De feito, a tenda do futuro estara infestada de tecnoloxia por todos lados
para o cofiecemento do cliente, para soportar un back mais eficiente, e tamén para axudar e facer
mdis facil e satisfactoria a compra (empezando por reducir a exposicion deste 4s molestias da
compra e engadindo ademais elementos mais Iidicos ou informativos). A cuestion € se isto abun-
dard nunha menor relacion persoal (s6 relacion coa maquina) ou, pola contra, posibilitard unha
maior dedicacion 4 relacion co cliente.

Habera modelos de negocio para todo, pero seria unha torpeza non explotar precisamente un
punto forte que pode achegar a tenda fisica. Nos tempos de todo pode robotizarse» haberd un
aprecio crecente polo humano, igual que nos tempos da globalizacion se valora miis e mais o
local en coexistencia. As persoas da tenda serdn un factor competitivo critico.

A tenda fisica serd tamén virtual. Xogara a diluir a fronteira porque sabe que o consumidor

potencial asf o fard. E impensable que un operador fisico de relevancia non tefia unha resposta
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axeitada na contorna dixital que permita estender a experiencia da sia marca, e que permita co-

nectar co cliente potencial en calquera momento, en calquera lugar, e con calquera medio. A

experiencia das stas tendas fisicas sera un activo que non poderd desperdiciar e con ese aval ten

ENTRE OS PRIMEIRO
NA VENTA ON LINE

Fomos pioneiros na venda on line de alimen-
tacion ala polo ano 2000 e, como tales, sufri-
mos o perfeccionamento das tecnoloxias
involucradas no proceso, pero adquirimos un
conecemento do cliente e do proceso de com-
pra que nos levou a ser un dos principais ac-
tores do mercado. A tecnoloxia madurou e as
mais de 6 horas que nos custaba cargar a gama
na tenda virtual nos inicios son agora unha
anécdota, pero a esencia segue sendo a mes-
ma. Ainda que a resolucion técnica das inci-
dencias era custosa, a nosa atencién ao cliente
era excelente e tan personalizada que os nosos
equipos recibian agasallos de agradecemento
en Nadal. Tamén os nosos repartidores cone-
cian polo seu nome aos clientes e era habitual
que recibisen propinas polo seu servizo. Fomos
os primeiros en ofrecer ao cliente on line a
posibilidade de aforrar ponendo 4 sta dispo-
sicion as nosas ofertas da tenda fisica, pois en-
tendemos a sta importancia polo tipo de
compra que se facia en Internet. Cunha escoi-
ta rudimentaria, con enquisadores que fan cos
repartidores e aproveitaban o momento da
entrega para conecer as necesidades dos nosos
clientes, asegurabamos a sua satisfaccion. E
mesmo fixemos 0s nosos primeiros pasos en
comunicacion en soportes dixitais, ainda que
as campanas principais seguian sendo con me-
dios tradicionais masivos. Aprendemos moito,,
sen dubida, e comprobamos que no negocio
on line alimentario o éxito reside nos mesmos
factores que no fisico: bos custos e satisfaccion
do cliente polo servizo.

algo que dicir na contorna dixital. Non basta-
rd con ser unha boa tenda fisica, porque seria
tanto como deixar a medias as necesidades do
seu potencial cliente.

Poderiamos construir este relato empezan-
do desde a tenda virtual para chegar ao mes-
mo sitio. A tenda virtual serd un elemento
imprescindible... para algunhas respostas.
Construido o argumento desde aqui chegaria-
mos 4 conclusion de que se apoiard nas sias
fortalezas, por suposto, e que xogard tamén a
diluir a fronteira co fisico polos mesmos mo-
tivos. E clara a vantaxe do catdlogo infinito
que poden poner en x0go, a capacidade de
procesamento de datos para afinar na respos-
ta ao cliente, a eficiencia das operacions, ou
a disponibilidade permanente que facilita fa-
cer a compra en calquera momento. Pero iso
€ ocupar unha parcela das necesidades do
cliente, polo que a tenda virtual avanzara
tamén en ocupar espazo nos factores propios
das tendas fisicas mellorando a experiencia de
compra, os tempos de resposta, a relaciéon co
cliente... E non seran de estrafiar movementos,
xa presentes, por parte dos operadores virtuais
para aterrar dalgunha maneira no mundo das
tendas fisicas.

Polo tanto, convivirin modelos de tendas
completamente automatizadas e modelos de
tendas completamente personalizadas (polo
menos de cara ao cliente), e esta eleccion serd
unha parte substancial da sia proposta, pero

o groso posiblemente estea na habil
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conxugacion de ambas as cuestions. Asistiremos a proliferacion de elementos tecnoloxicos capa-
ces de achegar solucions satisfactorias a problemas actuais, como as colas de espera, as quendas,
as caracteristicas do produto, o envio, a preparacion da receita, 0 pago sen caixas, 0s meus gustos
culinarios ou o perfil adaptado das compras 4s minas especificidades como individuo, en convi-
vencia co trato, co consello valorado do experto, coa cara amiga, coa confianza en primeira persoa.
A relacion persoal serd un ben e destinarase a construir valor naqueles aspectos que o distribuidor
considere importantes, conxugandose sen maior problema coa relaciéon coa maquina (posible-
mente mdis intelixente que a de agora) para resolver outras moitas cuestions.

Haberi tendas fisicas e tendas virtuais. Pero a distincion actual serd pouco 1til, porque descri-
be s6 a orixe de cada operador, pero non o seu futuro. A tenda serd unha Unica realidade integra-
da online-offline e os clientes contactarannos por onde queiran. Haberd categorias de pura
subministracion, nas que o cliente buscard opcions de compra mais mecanicas e Internet serd unha
boa opcién, e outras categorias de experiencia, nas que querera gozar do proceso de compra en
directo. Habera posiblemente dark stores (ou tendas escuras, supermercados que funcionan ex-
clusivamente para vendas on line) para os produtos de carga e tendas para os produtos de maior
engagement ou unha combinacién de ambos. E a proximidade rabiosa seguira tendo sentido.

Teremos unha tenda por cliente, adaptada aos seus intereses e co seu proceso de compra



148

ENTRA SEN CHAMAR

favorito. O cliente comunicarase connosco por medio de asistentes de voz, pero a través deles

daremos servizos diferenciais. Optimizaremos a Gltima milla e promoveremos as opciéns susten-

tables, con mais alternativas de servizo que serdn, ademais, moito mais precisas. Faremos a vida

tan facil aos nosos clientes que terminaran preguntindose como podian vivir sen 0 noso servizo.

O realmente importante serd a que marca te ligas, en quen cres, quen te satisfai.

EVOLUCIONAR, EVOLUCIONAR

En cada plan estratéxico empendmonos en ser
os preferidos para comprar, en ter os mellores
produtos frescos e a rede de tendas actualizada
e adaptada 4 contorna. E neste plan estratéxico
que para n6s € o plan no que queremos ser
diferentes e 0s que mais apostamos pola saide,
estamos empenados en que as nosas tendas
tenan unha boa relacion calidade-prezo, unha
variedade diferente que reflicta a nosa posi-
cion, frescos atractivos e destacados, unha
atencion esmerada e unha relacion co cliente
diferente, e en que formen unha rede de ten-
das e formatos actualizados, axeitados a4 con-
torna e ao cliente, buscando a eficiencia.
Estamos a traballar sen descanso para acertar
na procura dos mellores formatos de tenda,
que respondan ds necesidades dun consumidor
cada vez mais formado, informado e dixital. O
reto non ¢ sinxelo, porque temos que facer
compatibles esa volta 4s orixes que significa o
trato directo co consumidor e todos eses cam-
bios dos Gltimos cincuenta anos, resumidos na
irrupcion de novas tecnoloxias e, por tanto, de
novas canles de compra. Temos que saber tras-
ladar a nosa diferenza, o noso trato e proximi-
dade —o negocio, as tendas, os equipos, o

cliente— ao mundo on line.

Asi que no futuro unha tenda, sexa fisica
ou virtual, non sera unha soa, senén moitas.
Tantas como consumidores, porque sera unha
tenda que atendera as necesidades do estilo de
vida de cada persoa, individualmente. A rup-
tura do perimetro estritamente fisico permitira,
mdis alo do que estea representado na tenda,
atender con propostas diferentes aos diferentes
clientes. E en niveis pouco imaxinables hoxe
en dia. Para iso estarin os catilogos virtuais
estendidos que levaran a proposta total da
marca moito mais ald do que unha tenda en
concreto poida representar nun momento. E o
mesmo que o dicimos en canto ao produto
podémolo dicir en canto ao prezo: segundo os
teus consumos, a promocion segundo as tdas
caracteristicas, a informacion segundo as tdas
inquedanzas.

Espérannos moitos cambios, pero hai al-
gunhas cousas que non cambiaran. Por unha
banda, a ecuacion valor-prezo sera tan valida
como sempre. A férmula maxica de «que me
das a cambio de canto» terd plena vixencia e
habera, expresado en termos actuais, propos-
tas mdis discount e propostas mais especialis-
tas, ainda que, como diciamos, os elementos
que o integren serdn diferentes aos actuais.

Crer que o factor prezo non serd un elemento

decisorio é pouco razoable. A cuestion € sobre que elementos se construird o valor. Pola outra, a

marca serd a depositaria dos valores dunha organizacién, non s6 comerciais, senén tamén éticos,

e seran as marcas, cComo sempre, as que establezan o xogo competitivo. Estar presente na
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memoria do cliente, xogar 4 hora das elecciéns do cliente, ocupar un oco na sia vida, serdn as
cuestions, como o son hoxe.

A nosa orientacion ao cliente, asi como a capacidade de adaptacion e optimizacion das posi-
bilidades que ofrece a tecnoloxia, ponnos na mellor posicion.

O futuro que nos espera € apaixonante, cheo de cambios e a vez volvendo ds nosas orixes
nalgtns aspectos (produto local, desaparicion de plasticos, venda asistida, a granel, trato indivi-
dualizado...). O que mellor saiba dar resposta a esta dualidade serd quen triunfe no mercado.

Nos temos que subir 4 onda, observar, estar atentos e evolucionar, evolucionar...

E A TECNOLOXIA QUE VEN

En Internet, o estindar serd mdis duro que nunca, non existirds mais alé dos 3 segundos e habera
poucas oportunidades para o fallo, con taxas de abandono maiores que nunca. A analitica dixital e
os datos serdn clave para personalizar a experiencia de compra e faremos unha tenda a medida de
cada cliente, co seu proceso de compra preferente, procuras personalizadas e prioridade de contidos
en funcion dos seus intereses.

Seguiremos renunciando a ser intrusivos e os nosos impactos seran de calidade. Existira unha
concentracion moi forte nas APP dos usuarios, que non estaran dispostos a descargar, aprender como
se usan e utilizar centos delas. Os asistentes serdn as novas aplicacions e a linguaxe humana, a nova
interface de usuario. Atoparemos formulas de colaboracion con empresas tecnoloxicas que lideraran
o desenvolvemento dos asistentes de voz, que tamén terdn a sia concentracion. A intelixencia artifi-
cial e o procesamento da linguaxe natural melloraran radicalmente o funcionamento dos asistentes,
que serd moi diferente do que hoxe conecemos.

Permitirannos atender volumes enormes, de forma ininterrompida 24x7, baixo peticion do usuario,
asistindoo durante todo o proceso de compra de forma personalizada e efectiva. O cliente comuni-
carase connosco a través do asistente, pero teremos a nosa propia «voz», dando servizos e respostas
personalizadas e diferenciais; ninguén como os nosos profesionais de frescos para recomendar o
produto de maior calidade e frescura aos clientes que desexen unha opcion asesorada ou aos que
non podemos satisfacer a sta eleccion inicial por falta de disponibilidade. Utilizaremos a informacion
do cliente para optimizar a ultima milla e traducilo en servizos 4 sta disposicion, con horarios miis
amplos e reducion radical de esperas. Daremos horas exactas de entrega, pois calcularemos o tempo
de entrega por tipo de cliente e o cliente saberd onde estamos a cada segundo. Informarémolo do
impacto na pegada de carbono das rutas, para que elixa a mais sustentable, e bonificarémolo por iso.
Ademais, a conducion serd autbnoma e o noso persoal de reparticion achegara valor aos nosos clien-
tes, permitindolles devolucions ao momento. E o trato serd excelente, mesmo mais que agora, pois o
cliente podera valorar cada servizo.
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Supercidades.
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ivimos nun mundo de cidades, o noso
Vplaneta ¢ cada vez mais urbano. As ci-
dades son os novos motores da economia
global e, a0 mesmo tempo poden ser os prin-
cipais actores ante os retos do cambio clima-
tico e a loita contra a desigualdade e a
pobreza. O nivel de interdependencia entre
as cidades € cada vez maior e gozamos dunha
conexion fisica e dixital crecente. O tamano
das cidades tamén estd a cambiar, ata o punto
de que as delimitacions administrativas tradi-
cionais estin a ser cada vez mais irrelevantes
cando buscamos respostas aos grandes obxec-
tivos de desenvolvemento, equilibrio e sosti-
bilidade ambiental. Se no pasado vivimos
etapas nas que o mundo estaba organizado en
imperios e posteriormente en estados-nacion,
no futuro viviremos cada vez mais nun mundo
de cidades, nun mundo de «supercidades».

O concepto de «superintelixencia», conci-
bido como a combinacion entre a intelixencia
humana e a intelixencia artificial, inspira a
nosa proposta de supercidades. A intelixencia
humana aplicada as cidades interpretimola

como os valores de liderado, vision,

creatividade, sensibilidade, compromiso, ética
e capacidade de desenar un proxecto colecti-
vo de futuro para a cidade. A intelixencia ar-
tificial permite utilizar os avances da
revolucion tecnoloxica ao servizo da calidade
de vida e do funcionamento eficiente das ci-
dades do futuro.

O habitat do ser humano estivo condicio-
nado historicamente por certas innovacions
criticas que cambiaron as formas de habitar,
o modo de producir, as relacions sociais, a
organizacion politica, o territorio e as cidades.
A invencion da agricultura permitiulle pasar
de némade a sedentario e xurdiron os primei-
ros asentamentos rurais e as primeiras cidades
de orientacion comercial. A invencion da ma-
quina de vapor estd na orixe da revolucion
industrial, que durante os Gltimos dous sécu-
los deu lugar ao abandono progresivo do
mundo rural, ao forte crecemento das cidades,
4 aparicion do capital e do traballo como fac-
tores de producion diferenciados e ao nace-
mento de novas clases sociais como a
burguesia e o proletariado. As diferenzas so-

ciais expresironse con moita forza no
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contraste entre o campo e a cidade, e dentro
da cidade industrial, na segregacion entre os
barrios burgueses sofisticados e os barrios ob-
reiros nada dotados e con condicions minimas
de habitabilidade. Hoxe en dia estamos a vivir
unha revolucion dixital que estd a cambiar
novamente de forma decisiva os asentamentos
humanos e a nosa forma de vida.

No inicio do século XXI, estamos a expe-
rimentar unha das transformacions mais pro-
fundas e aceleradas da historia da humanidade.
A innovacion tecnoloxica, o desenvolvemento
das telecomunicacions e Internet estan a pro-
piciar a emerxencia dunha nova orde econé-
mica internacional que se reforza coa
progresiva disolucion das barreiras comerciais,
a formacion de grandes bloques econémicos
e a expansion dos mercados.

Estamos a vivir unha «evolucion dixital»
sen precedentes na confluencia de catro me-
gatendencias que son a computacion na nube,
os dispositivos mobiles, as redes sociais e a
intelixencia artificial aplicada ao big data.
Nunca antes gozaramos de maior capacidade
de computacion, nin de mdis facil acceso a
informacion nin de mellores opciéns de co-
municacion fisica e dixital, e isto estd a cam-
biar nas persoas a forma de vivir, traballar,
divertirse, aprender e relacionarse. En concre-
to esta a cambiar a funciéon comercial co cre-
cemento do comercio electrénico, o
fortalecemento da loxistica, especialmente a

de dltima milla, e a necesidade de reinventar

0s espazos comerciais. Unha boa proba diso
son os actuais esforzos que esta a facer Sin-
gapura para a reinvencion de Orchard Road,
un dos eixos comerciais mais simbélicos do
mundo. Tamén cambian a politica, a econo-
mia, a sociedade e, por suposto, as cidades,
que gozan hoxe dunhas oportunidades ata
agora inexistentes.

A globalizacion facilitou avances impor-
tantes, pero xurdiu tamén «unha gran fractura
entre os paises, as cidades, as empresas e as
persoas que se integran € os que non se inte-
gran nesta nova orde economica. Hoxe as
diferenzas entre os paises ricos e os paises
pobres seguen sendo abismais e as cidades,
especialmente as grandes urbes dos paises en
vias de desenvolvemento, estin a experimen-
tar con especial virulencia os efectos contra-
ditorios da globalizacion.

A paisaxe urbana da globalizacién non é
s6 o dos rahaceos relucentes, as rdas comer-
ciais sofisticadas, os barrios residenciais de
luxo, os clubs privados e os aeroportos de
altima xeracion; € tamén a paisaxe da pobre-
za. Nas grandes cidades concéntranse os cen-
tros que lideran a economia mundial e a
pobreza mais atroz, vemos unha paisaxe de
segregacion social crecente, a emerxencia pre-
ocupante da violencia e a inseguridade, novas
barreiras no espazo urbano, sistemas privados
de seguridade en urbanizacions de luxo, en
edificios representativos e en centros comer-

ciais. Hoxe as cidades afrontaron retos de
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maior magnitude e compre buscar novas for-
mas de cohesion social, de proteccion dos
nosos ecosistemas e de respostas responsables
ante os retos do cambio climatico.

A economia global segue medrando e esta
a ser quen de xerar moita riqueza; a clave &
se somos capaces de lograr que estes avances
beneficien a todos e non s6 a unha minoria.
O sistema econdémico de mercado crea un
marco para incentivar a iniciativa privada e o
desenvolvemento das actividades econémicas,
propicia a xeraciéon de riqueza, con todo, o
mercado en por si non € capaz de superar a
fractura da globalizacion». Crear un habitat
que contribia a superar esta fractura € un reto
ao que poden darse respostas eficaces na es-
cala da cidade, na escala do local e no ambi-
to da vida cotia da poboacion.

As cidades tenen unha importancia crecen-
te na nosa sociedade e desenvolvense nun
contexto moi complexo, con retos evidentes,
pero cun elenco de oportunidades que non
existian previamente.

As nosas cidades, case sempre con recur-
sos econdmicos limitados, con periodos de
goberno curtos e con escaso poder politico,
deben afrontar retos formidables, por iso de-
nominamos supercidades a esta xeracion de
lugares singulares que, por medio do liderado,
da creatividade e dunha vision compartida,
estan a Xerar un magnetismo especial e estin
a desenvolver iniciativas e proxectos de gran

impacto.
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Estas supercidades estan a ser capaces de
descubrir a «ntelixencia do territorio». Son os
nodos de innovacion e creatividade do noso
planeta. Desde unha pequena aldea rural, pa-
sando por cidades medias e dreas metropoli-
tanas de distinto tamano, ata a gran rexion
urbana mais complexa que poidamos imaxinar,
cada cidade e cada territorio pode desenar un
proxecto intelixente de futuro e desenvolver
accions para ser relevantes neste novo escena-
rio global de competencia e cooperacion, de
retos de sostibilidade e de compromisos de
integracion social e superacion da pobreza.
Unha nova xeracion de supercidades ou cida-
des intelixentes pode achegar solucions ante
os grandes retos que afronta a humanidade.

As supercidades adaptanse para operar nun-
ha contorna dunha dimensién maior que os
termos municipais e dreas metropolitanas tradi-
cionais e nun contexto mais aberto de interre-
lacions fisicas e dixitais. Desenvolvense nunha
escala territorial e funcional nova que estimula
sinerxias e complementariedades estratéxicas.
As supercidades son capaces de articular un
«didlogo intelixente» cos sistemas de cidades e
ecosistemas ambientais da sia contorna como
marco de referencia no que descubrir as stas
oportunidades clave e a sta vocacion futura.

A marxe do seu tamano ou do seu nivel
de desenvolvemento actual, as supercidades
son territorios que buscan a excelencia e asu-
men o compromiso de contribuir desde o seu

ambito de accion a transformar o mundo e ser
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un referente para outras cidades. Para iso son
capaces de descubrir a sta propia identidade
e os seus componentes de excelencia como
base para definir o seu perfil urbano, activar
as suas redes de cooperacion e desenvolver
o seu propio proxecto de cidade.

As supercidades estin a transformarse nos
nodos de activacion social e econémica, en
lugares cun magnetismo especial para a atrac-
cion de talento e iniciativas innovadoras. Son
os lugares «maxicos» onde se expresa con toda
a sua plenitude a intelixencia do territorio.
Son o0s espazos da creatividade social e cultu-
ral por excelencia. A ciencia, a arte e a inno-
vacion tecnoloxica emerxen nelas con mais
facilidade, e tamén o cambio social e os avan-
ces na calidade de vida das persoas.

No deseno das cidades do futuro debemos

considerar tres aspectos clave:

— O primeiro € a loita contra o cambio cli-
madtico. A dimension ecoloxica do urbano,
o dialogo sensible co medio natural e o
uso responsable dos recursos naturais.
Moitas urbes activaron programas de efi-
ciencia enerxética, uso de enerxias reno-
vables e mobilidade urbana sustentable, e
procuran asi unha reducion progresiva das
emisions contaminantes. A loita contra o
cambio climitico estd a transformar a
axenda urbana en moitas cidades innova-
doras e permitiu que a sostibilidade en

urbanismo estea a evolucionar cara a unha

mellor comprensiéon do metabolismo ur-
bano, incorpore obxectivos de resiliencia
e integre a «saude» do sistema urbano e
dos seus habitantes.

O segundo ¢ a necesidade dunha mellora
profunda e progresiva do goberno do terri-
torio. A gobernacion adquire nas cidades
actuais unha dimension estratéxica. Esta a
innovarse nos modelos de goberno das
cidades, e tamén, nos instrumentos de pla-
nificacion e xestion. A reducion da des-
igualdade, un dos retos da nosa sociedade,
non depende s6 de factores macroecono-
micos. Os sistemas de goberno local po-
den facilitar o avance da democracia e a
reforma social nun traballo permanente de
conciliacion das accions da iniciativa pri-
vada e o ben comtn. E o que diversos
autores denominaron capitalismo ético ou
moral capitalism, e que, desde o noso
punto de vista, pode atopar respostas sor-
prendentes no traballo nas cidades.

O terceiro é a sociedade dixital, non s6
baixo as iniciativas de cidade intelixente
ou smart city, ou a utilizacion da tecno-
loxia dixital para a mellora substancial da
eficiencia dos servizos urbanos, senén
como desenvolvemento integral da socie-
dade do conecemento. Existe un potencial
extraordinario na educacion, a ciencia e a
tecnoloxia dixital para estimular o talento
local e para a creacion de ecosistemas de

innovacion nas cidades.
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Nos ultimos anos escribiuse e debateuse
moito sobre a competencia entre as cidades,
con frecuencia sinalouse que non son os es-
tados as unidades econémicas realmente ope-
rativas e relevantes na nova economia, senon
as cidades e as stas contornas rexionais.

A cuestion clave para o goberno das cida-
des ¢ saber se os alcaldes e os equipos de
goberno municipal ou rexional poden facer
algo para mellorar a capacidade competitiva
das empresas do seu municipio ou da sta
rexion ou se, en realidade, estes territorios se
perciben como competitivos porque o son as
empresas que se instalaron ali.

Nas nosas investigacions da Fundacion
Metropoli constatase que as cidades e as re-
xions si poden desenvolver «certas» vantaxes
competitivas para «certas» actividades. As ci-
dades e os territorios poden contribuir a iso
cunha simplificaciéon da burocracia, cunha
xestion axil e eficiente do sector publico, con
equipamentos educativos apropiados ao per-
fil das empresas, cunha boa infraestrutura e
aplicacions dixitais, con aeroportos ben co-
nectados, servizos loxisticos avanzados, ser-
vizos financeiros, mobilidade eficiente, chan
disponible a un prezo razoable, calidade dos
espazos publicos, etcétera, pero, especialmen-
te, unha cidade pode achegar vantaxes com-
petitivas se se estimula o desenvolvemento
dun cluster economico local ou unha especi-
fica composicion de actividades e servizos

apropiados para o nacemento e instalacion de
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empresas e profesionais dun «certo perfil>. As
cidades necesitan fomentar perfis locais Gni-
cos e intelixentes.

En definitiva, a politica urbana é un factor
esencial para a creacion de prosperidade eco-
noémica e calidade de vida sustentable nas
cidades. Unha das principais e mais dificiles
misions dos gobernos locais € orientar o0 mo-
delo de cidade nunha direccion intelixente,
inspirada na idiosincrasia do lugar, nos seus
componentes de excelencia e cunha impor-
tante participacion dos diferentes actores. Os
gobernos locais, que 4s veces estin pouco
tempo no poder, deben identificar os proxec-
tos criticos polos que quere apostar a cidade
e dedicar a enerxia, a ilusion e o liderado
necesarios para avanzar nesa direccion.

Hai unha distincion bdasica entre cidades,
a marxe do seu tamano, do seu nivel de des-
envolvemento econémico ou do seu perfil
urbano. Hai «idades con proxecto» e «cidades
sen proxecto». Os territorios intelixentes son
lugares capaces de dotarse dun proxecto e de
atopar un equilibrio entre a sia estratexia eco-
noémica, a cohesion e desenvolvemento social
e a sensibilidade e coidado do medio ambien-
te. Os territorios intelixentes caracterizanse
por disponer dun «proxecto de cidade» inno-
vador, fundado na vocacion do territorio, cun
forte respaldo social e en correspondencia
coas opcions estratéxicas de desenvolvemen-
to econoémico. A sostibilidade concibese des-

de unha perspectiva ampla que inclie
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sostibilidade ambiental, pero tamén sostibili-
dade econdmica, social e cultural. Sostibilida-
de que evoluciona na idea de resiliencia
urbana, de capacidade das cidades para adap-
tarse ao cambio, de afrontar novos desafios,
de resolver situacions de crise ou risco.

O urbanismo do século XXI non é un
x0go de suma cero. A mera xestion dos orza-
mentos municipais ten efectos moi limitados
sobre o potencial de transformacién da cida-
de. Cun proxecto de cidade, con liderado e
con capacidade de colaboracion entre os di-
ferentes actores da urbe multiplicanse de xei-
to exponencial as posibilidades de futuro.

As cidades que tenan mais éxito no futu-
ro seran as que consigan un equilibrio inte-
lixente entre os diferentes componentes da

triloxia urbana: competitividade econémica,

cohesion social e sostibilidade ambiental.
Nunha economia baseada no coflecemento,
na innovacién e no capital intelectual, os fac-
tores de competitividade non son puramente
economicos, dependen do equilibrio social e
da calidade ambiental. No futuro as cidades
grandes, medianas ou pequenas seran capa-
ces de crear valor resaltando a sta identidade
e fortalecendo as stas conexions globais. Os
habitats da globalizacién hai que renovalos e
ser conscientes de que as cidades e os terri-
torios mais atractivos, aqueles capaces de
exercer magnetismo sobre a sta contorna e
de ofrecer calidade de vida aos seus cidadans
serdn os que tefian un proxecto de futuro de
ilusion e compartido e non s6 aqueles que
gocen dunhas condicions de partida xa con-

solidadas.
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e tendeiros vai a cousa: se consideramos a proximidade como unha tenda proxima,

vecina da tda casa, se nos referimos ao tamafno humano, Eroski naceu cun formato de

proximidade (un pequeno supermercado en poboacions medianas ou barrios) e seguiu

declinando un comercio de proximidade en toda a sda historia. A tenda de proximida-
de foi moi importante para nds, tanto polo seu peso no negocio como por constituir unha ancoraxe
cultural interna moi sélida para manter a cultura de tendeiro, que comporta unha atencion proxi-
ma ao cliente e un enfoque de relacién coa contorna inspirada na boa vecinanza. Incluso o for-
mato de hipermercado que mellor soubemos facer —e ben valorado polos clientes— é o maxi ou
hiper urbano de media dimension.

E dentro dunha sociedade en evolucion, a proximidade caracterizada pola compra a pé e con
forte componente de produtos frescos na cesta, foise mesturando con compras de carga da des-
pensa, asociadas ao coche. Esta nova cesta da compra incorporaba produtos mais transformados,
con caducidades longas, motivada polo acceso da muller ao mundo laboral, polos cambios nos
horarios e a menor disponibilidade de tempo no dia a dia.

Xa entrado o novo século, os formatos van madurando, sobre todo o gran hipermercado, que
necesita atraer a moitos clientes de contornas menos proximas. Doutra banda, o sector da distri-
bucion cada vez estd mais competido, seguen medrando os metros cadrados, ainda que a poboa-
cién sofre un continuo decrecemento. E, de forma previsible, os formatos andvanse e as tendas
pequenas volven buscar o seu oco, especializindose.

E por que non, recuperar o que foi importante nas orixes dos tendeiros, € dicir, tratamos de
recobrar esa proximidade ao cliente de outrora, cando este era mdis un socio (ao que habia que
tratar moi ben) que unha persoa anénima. Para iso, algins distribuidores estamos a reforzar as
seccions de venda tradicional asistida para facilitar o contacto co cliente e mellorar a sta expe-
riencia de compra; estamos a mellorar nos protocolos ou guias de atencion ao cliente en cada
seccion, co fin de que este sinta que compra «no seu» establecemento. Hoxe en dia, a maioria dos
comercios fallamos na atencion ao cliente, dado que a orientaciéon maioritaria € a de producion,
que trata de realizar as operacions co mellor custo posible. Con todo, sentirse ben, sentirse <hu-
mano», cofiecer as persoas e ter un bo trato con elas seguen sendo elementos moi destacados,
algunhas das razons claves, para elixir a que establecemento ir comprar.

E que dicir dos frescos. Se sempre estiveron intimamente unidos 4 proximidade, nestes tempos
cobran unha forza renovada, xa que o consumidor estd a tomar unha conciencia crecente da im-
portancia dunha alimentacion saudable e do axeitado de consumir preferentemente produtos
menos procesados, para coidar de si mesmos e dos seus. Os indices de obesidade foron crecendo

no primeiro mundo, e, en particular, a obesidade infantil. A sociedade, as instituciéns e Eroski en
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particular, cremos firmemente no poder dos alimentos frescos para unha alimentacién mais sa.
Isto encaixa 4 perfeccion co comercio de proximidade dos novos tempos.

Outro aspecto que cambiou € o acceso 4 tecnoloxia, que medra de xeito exponencial
tanto pola innovacion dixital a disposicion do comercio, como pola velocidade de dixitaliza-
cion xeral da sociedade. Dispofiemos de ferramentas que nos permiten e permitirin saber
moitas cousas dos clientes no mesmo momento no que esteamos a interactuar con eles e isto
axudaranos a avanzar nunha relacion mais proxima, cubrindo de forma exquisita as sias ne-
cesidades.

Na «nova» proximidade, os vectores de
éxito indiscutibles seguen vindo ligados a pro-

Hoxe a proximidade estd mais vixente ca nun-
ca. A relevancia do tempo para os clientes e o fesionalidade do comercio, ¢ dicir, & especia-
que iso supén para os servizos, horarios, que lizacién dos empregados e 4 atencién e
ofrece un establecemento, unido a unha varie- servizo que estes sexan capaces de prestar aos
dade elixida para cubrir a necesidade inmedia- .

_ clientes, sobre todo nos produtos frescos que
ta, «agora» ou <hoxe», son 0s que dan orixe ao

formato de tenda de conveniencia, que real- requiren de maior conecemento, explicacion
mente € un formato de méxima proximidade. e manipulacion. En definitiva, a mesma razén
Isto €, hoxe en dia, unha revolucion nas ci- de ser de hai cincuenta anos. O que cambia
dades que se ira estendendo de maneira inexo- P . . . .
rable segundo vaia cambiando a sociedade. agora € a presenza de variedades amplas, con
preparacions segundo usos, unha experiencia
de compra modernizada cunha atencién

orientada mais ao cliente que ao produto e mais servizos asociados.

En conclusion, despois de mais de trinta anos do establecemento hexemonico das grandes
superficies comerciais na periferia das cidades, hoxe os actores publicos e privados coinciden
en axexar un futuro mais ponderado cara a un modelo de comercio mais proximo aos consu-
midores, en paralelo ao desenvolvemento do comercio electrénico. Porque, ademais do ano-
vamento das tendas de proximidade, ao novo escenario Unese a irrupcion das tendas de
«convenienciar.

Ese renacer da proximidade non se debe tanto ao regreso a unhas relacions sociais de barrio,
a un concepto de «small is beautiful», como ao desenvolvemento de necesidades cubertas pola
oportunidade/comodidade da compra proxima ou conveniente, ao concepto de rapidez, inme-
diatez, a pé de rda, agora mesmo (street food, On-the-go, here & now, take away, food truck).
A expectativa € obter faciles soluciéns de consumo en calquera momento e lugar para quen
non dispon de moito tempo. Son férmulas innovadoras para un acelerado estilo de vida. E se
a compra de proximidade se pode cualificar como a do <hoxe», a conveniencia é a compra do

«agorar.
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Seccion de chacinaria de supermercado na década dos 80.

Neste concepto de conveniencia, unha nova seccion que destacara no futuro serd a da
comida preparada. Nas décadas pasadas foron a carnizaria e a peixaria as secciéns tractoras,
pero no futuro, o protagonismo ird virando cara aos produtos listos para comer. E isto inclie
pratos preparados e produtos case terminados, de todas as variantes, prezos, gustos e varie-
dades.

Evidentemente, a esixencia de disponibilidade tamén influira de forma determinante na am-
pliacion dos horarios de apertura dos establecementos cldsicos ou na proliferacion de establece-
mentos que xa tinan horarios amplos e que integrarin a oferta de alimentacién como parte do seu
servizo (hostaleria, gasolineiras...)

Segue habendo clientes, e por tanto mercado, para os establecementos de atraccion, para os
grandes centros comerciais periféricos, pero teran que superar novas barreiras impulsadas por un
estilo de vida mais acelerado e os efectos da instalacion na mente do consumidor do principio

«qUéroo xa, ténoo xar.
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Seccion de chacinaria do hipermercado Eroski Eibar en 2000.

Chega a canle on line, outra gran tendencia reforzadora da proximidade (cando esta é sind-
nimo do inmediato) que se materializa nos cambios de comportamento dos consumidores polo
uso masivo das novas tecnoloxias.

Hoxe a informacion propagase a gran velocidade. O mundo é inmediato e os conecementos
chegan ao consumidor/usuario por moitos medios e a gran velocidade. A proximidade das cousas
fai que a empresa, o mundo, deba ir miis ripido. Pero a urxencia vélvenos intolerantes ante a
espera. Por iso, a vida dixitalizada obriga s empresas para competir por conquistar a oportuni-
dade. E ganan as organizacions que son mais rapidas 4 hora de xerar contidos que, ademais, tenien
que ser de calidade e estar ben colocados na rede. A transformacion dixital fai que o tesouro
dunha compania radique na calidade dos seus modelos de predicién para competir pola oportu-
nidade: por acertar coa proposta precisa, no momento xusto, coa forma axeitada e co mellor

custo. E isto € un concepto radicalmente distinto da proximidade.
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Desenvolvemos unha estratexia de mul-
tiples canles, combinando o servizo a domi-
cilio con diversas opcions de recollida do
pedido na tenda, que nos esta permitindo
competir axeitadamente na canle on line.
Nesta forma de compra de alimentacion so-
mos un dos mellores distribuidores; e fomos
recofiecidos como o mellor supermercado
on line de alimentacién. Unha das nosas
caracteristicas € a elevada presenza de pro-
dutos frescos na cesta da compra on line.
Este € un bo indicador da alta confianza do
consumidor na nosa marca e servizo.

Xulgado con ollos de hai cincuenta
anos, poderiamos cualificar ao consumidor
da época actual como impaciente, acelera-
do e cambiante. Diriamos que tolera mal a
frustracion de non atopar, xa mesmo, o que
busca, ou de que conseguilo lle custe de-
masiado esforzo. Na era dixital, reducir o
esforzo do cliente pode multiplicar os be-
neficios nun mercado que premia a acce-
sibilidade, porque o ben mais escaso € o
tempo.

Tamén na proximidade hai que ter en
conta a contorna que rodea o establecemen-
to (a vila, o barrio, o distrito). A nosa voca-
cion de reverter parte dos beneficios na
sociedade e de avanzar cara a un modelo
mdis sustentable, son valores que ponemos
en practica, apoiando as iniciativas que se
crean na contorna miis proxima de cada
unha das nosas tendas.

Asi, a proximidade seguirda sendo un

eixo importante para o cliente, en termos de
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A TENDA DO FUTURO

A realidade da tenda futura estara condicionada,
coma sempre, polos cambios no comportamento
do consumidor. Xa hoxe € unha realidade cre-
cente que o cliente quere dedicar cada vez unha
menor parte do seu tempo a unha compra ruti-
neira, e que a tecnoloxia, o dixital, facilitao. Por
iso, a tenda do futuro serd préxima e este con-
cepto, o de proximidade, evolucionard para mes-
turar variables dos tres modelos existentes na
actualidade (a compra de proximidade ou proxi-
ma a tda casa, de cesta pequena e que a miudo
se realiza a pé; a de atraccion, para mais dunha
semana, cun peso menor dos produtos frescos e
que adoita facerse féra da cidade e require coche,
e a de conveniencia, que € unha tenda de proxi-
midade rabiosa, moi pegada ao fogar, debaixo de
casa, ou xunto a oficina ou ao paso, e que da
resposta 4 falta de tempo e o aqui e agora).
O consumidor tera de todo na sta tenda mdis
proxima, e ali podera coller o que esta presente
ou o que se encarga a distancia. Terao cando o
queira, de xeito inmediato, dependendo s6 do
prezo que estea disposto a pagar por iso. O pre-
zo dependera do valor asociado ao servizo ofre-
cido e ao valor outorgado 4 calidade dos
produtos de cada tenda. A marca propia cambia-
rd, incrementara as suas prestacions e a sua vin-
culacion aos valores da empresa. Os servizos
cobraran unha importancia absoluta, sobre todo
o de ser impecable no seu cumprimento, € o
consumidor serd moi critico cos erros. A tenda
fisica tera un valor crecente para algunhas com-
pras: nun mundo dixitalizado, o valor do experto,
a sua profesionalidade, serda un dos grandes fac-
tores que marque a eleccion do establecemento.
A proximidade humana serd un valor en alza.
Como o sera a proximidade emocional a temas
de interese xeral, querendo contribuir a un mundo

mellor, mais sustentable, mais local.
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Egunero ekartzen
dizugu arraina gure
portuetatik

Cada dia te traemos
el pescado de nuestros
puertos mas

"CONOS

Seccion de peixaria no hipermercado Eroski Urbil en 2017.

proximidade co vendedor, de conveniencia, de produtos locais e produtos frescos en xeral. Pero
dentro dun mercado cada vez mais relacionado entre si e con mais opcions, € obvio que a proxi-
midade terd que seguir competindo, non xa s6 cos centros comerciais, senén co novo mundo
dixital, que non fixo mdis que comezar a rodar. Imos ter que inventarnos novamente e adaptarnos
40S NOVOS escenarios, como ocorreu noutros momentos destes cincuenta anos, para ser capaces

de atraer a un consumidor cada vez mais esixente.
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Proximidade
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Na guerra, como no amor;
€ necesario verse de preto para rematar.

Napoleon

Aproximidade (termo feminino) vén ser,
segundo a sta definicion orixinal, a ca-
lidade do préximo. Isto €, aquilo que esta a
pouca distancia —espacial ou temporal— dun
punto que se toma como referencia. A distan-
cia €, pois, 0 noso concepto clave que tratar.

Desde o punto de vista comercial (de
compra e venda), a proximidade pode ser in-
terpretada desde daas perspectivas. En pri-
meiro lugar estd a distancia do comprador
respecto ao momento de venda (o preto ou
lonxe que este estd) e en segundo, a que
media entre o centro de producion e o lugar
de exposicion dos produtos para a sia venda.
Na primeira perspectiva falariamos de compra
de proximidade e na segunda, de produtos de
proximidade.

Sendo estritos, na primeira acepcion debe-
riamos incluir o mundo do comercio on line,
xa que a tenda virtual, ainda que sexa iso, vir-
tual, € a mais proxima ao comprador. A tableta,
o teléfono ou o televisor na 6rbita do {ogar»

(definido como doce —sweet—) son unha

auténtica revolucion que permite que o afasta-
do (outras tendas como as do meu barrio) en-
tren pola porta da fibra Optica e consigan estar
sempre 4 vista € moi preto do corazon.

Establecementos de proximidade son
aqueles que estan ao alcance da man (a pou-
cos minutos do noso centro de operacions
persoal), ben fornecidos, rexentados ou aten-
didos por persoas mentalizadas e adestradas
para aprender o noso nome e asocialo a nosa
cara, con andeis que nos provén de todo o
que precisamos para vivir, € que nos permi-
ten, ademais, gozar da eleccion: froitarias,
polarias, peixarfas que son visitadas habitual-
mente (mellor dito, frecuentemente) polos
vecinos «cada vez que as precisan».

Fronte a eles, os seus «contrarios» son as
tendas do mundo de «destino» que pretenden
cubrir as suas necesidades en puntos de ven-
da que desenaron en plan «one shot con diaas
consignas que as definen e amparan: tempo
(o tempo € ouro, non o perda indo moitas
veces a moitas tendas e con demasiada fre-
cuencia a comprar) e prezo. En definitiva,
aforro».

As diferenzas entre unhas e outras faranse

evidentes ao derivar estas variables que
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definen o tipo de visita que dispensa o com-
prador.

Ainda sabendo que xeneralizar € errar, a
compra de destino méstrase moito mais racio-
nal en comparacion coa de proximidade, moi-
to mais emocional.

Ata certo punto poderiamos emparentar a
compra de destino coa caza e a da proximi-
dade, coa horta e a agricultura tradicional. O
cazador marcha de viaxe buscando noutras
paraxes a peza mellor, mentres que o agricul-
tor se inclina por seleccionala entre as da te-
rroeira habitual. O errante —destino— avoga
mais polo «aqui te pillo, aqui te mato» cun
horizonte a curto prazo, mentres o sedentario
—proximidade— se decanta polo longo pra-
zo que lle esixe a continuada relacion co me-

dio e cos demais.

Que é a proximidade. Tipos

Por outra banda, o concepto de proximidade
permite unha tripla clasificacion entre fisica,
temporal e sentimental. Fisica, estd claro o
que significa: no radio proximo das opera-
cions de desprazamento habitual (isto €, pre-
to do fogar, preto do traballo ou ben
dacabalo dos dous). Xa anticipamos algins
conceptos.

Temporal, refirese 4 urxencia horaria do
gozar (0 que estd preto en distancia, non ne-
cesariamente € proximo en tempo... nin o
adquirido de forma virtual é inmediatamente

accesible).

ENTRA SEN CHAMAR

Por definicion, a compra de proximidade
implica un goce inmediato (e a que € on line,
se quere estar ai, tamén).

Finalmente, proximidade sentimental vén
ser unha maneira parecida de enfocar as cou-
sas (cando sentimos afinidade ou proximida-
de con outra persoa, por exemplo). Ten que
ver co concepto de «moi parecido ao fogar
de continuidade do doce fogar, sweet fogar.
Isto tamén € proximidade. As tendas frias na
sia exposicién e ambiente, sen persoal ou
persoal miis eficiente que amable, que non
son continuidade directa do fogar, non xogan

a ser proximidade.

O afastado e o proximo
O proximo € mellor que o afastado? Mellor a
proximidade que o destino?

O mundo é un concepto abstracto fronte
ao barrio. Lonxe e moito tempo van en contra
—vimolo xa— de aforro e aproveitamento da
disponibilidade temporal.

No ambito politico, por poier outro exem-
plo, a proximidade xorde como valor en alza.
A proximidade € un vector que permite articular
xestions enfocadas aos problemas concretos da
cidadania. Aparecen constantemente novos po-
liticos que xorden unxidos por causas proximas
como a vivenda social, os recursos enerxéticos,
a economia colaboradora e que se enfrontan a
outros de enfoque mais tradicional ou global.

De feito, unha das tensions politicas mais

polares é a que se crea entre o afastado e o
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proximo: os inmigrantes e a sua cultura fron-
te 4 forma de vida dos indixenas. American
Jirst, tensions nacionalistas e orgullo, as veces
esaxerado, de pertencer ao barrio son mostras
actuais deste municipalismo rampante.

A tendencia apuntada obedece, ademais,
a un feito incuestionable: as cidades van a
mais. Desde as grandes urbes illadas de Me-
sopotamia, de 4000 ou 5000 anos a. C., o
mundo moveuse sen parar: hoxe a metade da
poboacion vive en «espazos» de 300.000 almas
ou mdis. Celebrados estudos demostran que
esta tendencia avanza e que en poucos anos
nos concentraremos en cidades o 75% da po-
boacion de Europa e o 82% da de Estados
Unidos. Na actualidade un dato que retrata
este feito é que en s6 600 agrupacions urba-
nas esta concentrada o 23% da poboacion e

0 55% de PIB mundial.

Eu e os demais

Un dos equilibrios vitais esenciais que explica
o ser humano refirese ao eu e a relacion cos
demais.

A distancia entre o eu e o mundo ten va-
rios estadios: o eu proximo (a mina familia,
a mifa rda, os meus amigos), o mundo alleo
(a mesma lingua, parecidas expresions, mes-
mos costumes e horarios) e o mundo estrano,
a is6crona mdis afastada, na que se confunden
paises ou continentes remotos con idiomas
desconecidos e criterios diferentes para inter-

pretar o mundo.

O concepto de proximidade estd no am-
bito do eu e a relacion co proximo. No do eu,
esta todo aquilo que nos comunica directa-
mente cos demais: o teléfono, o televisor ou
o ordenador.

Antropélogos falan doutras clasificacions
de distancias e zonas vitais: a intima (todo
aquilo que existe a menos dun metro da
nosa intimidade), a persoal (a un ou dous
metros), a social (a tres) e a publica, que
serfa a que estd mdis alé dos tres. Isto serve
para recalcar que o mundo on line antes
citado estd entre o mais proximo-proximo
ao individuo.

Atencion, con todo, aos feitos, porque ser
proximo non € «estar en», sendn «estar preto
de»... e «estar en ou moi preto de» como o
mundo dixital —comentouse lifias atris— non
implica estar na 6rbita do doce fogar ou do

corazon. Sexa quen sexa, terao que ganar.

A distancia optima

Para descubrir o amor fai falta
ter moi preto a unha muller.
Para que este amor se disipe hai

que seguir téndoa demasiado preto.

Noel Claraso

Existe un concepto en psicoloxia animal que
se aplica certeiramente a este punto: a «zona
de fuxida». Cando calquera ser humano se
achega aos poucos a un animal, chega un

momento no que este se sente ameazado ao
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comprobar que a sta fuxida estd comprome-
tida. A sta reaccion previsible nese caso serd
o ataque, independentemente da forza do
adversario, o equilibrio das forzas ou da ana-
lise de custo-beneficio. Noutras palabras, a
reaccion natural ante unha mensaxe ou unha
canle que resulte excesivamente incisiva e
retadora pode ser unha intensa, irracional e
airada reaccion de negacion e incompatibi-
lidade.

En determinadas ocasions, ademais, danos
por cambiar o rexistro habitual de veci-
nos-perfectos-amables a outro que non ten
nin nome nin barrio: 0 anonimato. Nese deli-
cado, necesario e mais ou menos frecuente
episodio de mutacion rompe o encanto tran-
quilo da «dozura» cotid en busca doutras ex-
periencias mdis canallas e menos esixentes
nas que non se esixen nin familiaridade nin
bo caracter.

No circulo mais proximo estan os tesouros
(na proximidade): o eu, o amor (no ambito
da sensibilidade e, polo tanto, non se pode
encadrar), o sentimento de felicidade e a ami-
zade. E, con eles, os xestos de mais valor:
bagoas, bicos, abrazos, emocions, tristeza...,
moi dificiles de trasladar ao mundo virtual.

O problema mdis radical consistird en di-
lucidar onde estd o limite entre o proximo e
o afastado, a proximidade e o destino. Preto,
o super de barrio, na esquina e a poucos me-
tros —minutos— e, lonxe, o hiper, que esixe

0 automobil para ir.

ENTRA SEN CHAMAR

O sistema de control consistird, precisa-
mente, en medir que supon xustamente «r.

Se a proximidade é convivencia e familia-
ridade, o destino € a xustificacion para sair do
proximo e iniciar o desprazamento.

O desaxuste das expectativas coa reali-
dade conducira inevitablemente ao desagra-
do, que pode ser de dous tipos: ou que o
préoximo non sirva porque non complemen-
ta o carrete diario ou que o destino non
complete as casas de abundancia, caprichos
e variedade xeral.

O dugar do préximo deberfa asimilarse ao
comodo espazo no que vivimos: barrio dentro
dunha cidade, paisaxe vital, espirito gregario
e mesmo orgullo de pertenza, o mellor pastel,
a mellor festa maior, o mellor equipo de fut-
bol...

mellores produtos. O dugar» do proximo € a

en definitiva, as mellores tendas e os

extension natural do eu e do fogar.

Cales son os beneficios

da proximidade?

Sexan por parte do comprador ou do produ-
to podemos clasificalos polo seu aforro, con-

tribucion aos ingresos ou beneficio adicional.

En termos de aforro

— Menos transporte (de compradores cara
a tenda —viaxes mdis curtos— e de pro-
vedores tamén —ao ser mais locais—),
coa consecuente inferior producion de

CO,. O consumidor que vai ds tendas
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movese grazas a sia propia traccion ani-
mal e os provedores, ao ser mais proxi-
mos, reclaman menos movementos de
ali para aca.

— Menos embalaxes. Loxicos para perco-
rridos longos nos produtos para vender
e nos compradores que ao recorrer 4
proximidade compran menos cada vez,
ainda que vaian mais. A consecuencia:
menos caixas, carton, plasticos, paletas

e demais.

En termos de ingreso

— Promocién da economia local en ter-
mos de empregos (os traballos que an-
tes se daban en orixe agora localizanse
mais).

Promocion da economia local en ter-
mos de provedores e empresas: para 0s
produtores de dimensiéon pequena e
mediana € unha oportunidade. <O pe-
queno —e proximo— é fermoso» €
unha consigna que vai a mais fronte a
outras, recentes, que exaltaban, como
valor maximo, o global (froito 4 sta vez

da progresion).

Promocion de variedades locais, quizais
ata hai pouco agonicas ou en desuso e
que hoxe compensan o sacrificio de op-
cion e eleccion que comporta unha

oferta mais universal.

Outros beneficios extras son:

Mellora do control sobre a orixe dos
produtos e da rastrexabilidade.
Estreitamento das relacions persoais coa
comunidade.

Maior conecemento do proximo e dos

seus valores. ..

Para finalizar
De todo o visto nesta seccion podese concluir
que quen sexa capaz de poner marca, sinal
de prestixio, outorgar afinidade e en especial
dar continuidade ao proximo co eu e o fogar,
poneralle ao gato un dos cascabeis mais difi-
ciles de levar: Que a tenda se converta nun
apéndice do intimo, en grao sumo familiar...
que forme parte natural do dia a dia, da pri-
meira coroa do eu.

A proximidade €, sen dubida, unha das

palabras clave do retail.
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Provedores: unha
interdependencia
virtuosa

Beatriz Santos

Directora Comercial

Vicente Gomez
Director Comercial (1988-2010)

Gotzon Elizburu
Director de Compras Alimentacion (2004-2012)

Todo negocio que non é rendible para a outra parte acabard
por non selo para ti. Unicamente un negocio que conduice
d satisfaccion mutua pode ser renovado.

B. C. Forbes
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A historia da reparticion da cadea de valor
acemos nunha época na que os grandes fabricantes dominaban a negociacion e impo-
fifan ao distribuidor un poder case absoluto. Actuaban cunha concepcion patrimonial

dos lineais da tenda e eles determinaban a reparticion na cadea de valor. Unha relacion

tutelada e nun réxime bastante parecido ao feudal. A minoria de idade do comercio
espanol e o poderoso capital econémico e de conecementos dos grandes fabricantes xustificaban
dabondo esa relacion de forzas.

Nese contexto, os primeiros intentos desta cooperativa, que pretendia vender mais barato aos
seus socios e opinar sobre o deseno do produto, ou do seu prezo ou da promocién e por tanto
sobre a reparticion de marxes, toparonse co rexeitamento da fabricacion —que boicoteou a nosa
pretension ata coa negativa de subministracion—. Unicamente foi posible acadar, bastantes anos
mais tarde, un certo equilibrio e reparticion de marxes cando alcanzamos os volumes suficientes,
as cotas significativas en mercados e un reconecemento de marca notorio (da insignia, de cada
marca propia e de cada un dos artigos), e sempre sendo conscientes de que un non ten o que
merece, senén O que negocia.

Estes tres parametros (volume, cota de mercado e notoriedade de marca) tan capitais na nosa
actividade impulsan o crecemento. Para alcanzar o primeiro deles, un limiar basico en volume,
Eroski, coma outros distribuidores, precisou reforzalo en toda a sta historia a través das centrais
de compra, nacionais e internacionais.

Dada a vocacién, non Unica, pero si xeneralizada dos axentes, tanto dos tradicionais, fa-
bricantes, como dos novos, distribuidores, de dominar a cadea de valor e a sua retribucion, a
accion e o equilibrio alcanzado serd moi diferente segundo as categorias de produto das que
falemos ou mesmo da tipoloxia de artigo que elixamos, xa sexa basico, de prestaciéons ou
premium.

As marcas lideres faran valer o seu dominio na mente do cliente co seu esforzo investidor en
innovacion e creacion de necesidades de exclusiva satisfaccion, marketing, o que lles permite
manter o seu dominio do valor e a reparticiéon de marxes, non sempre 4 conta do distribuidor.
Efectivamente, a concentracion de fabricantes e distribuidores existente no mercado actual non
aconsella veleidades de ninglin deles e todos nos necesitamos. As centrais de compra internacio-
nais, neste caso para equilibrar o poder de didlogo coas multinacionais, permitironnos estar no
club dos elixidos e evitar calquera perigosa discriminacion.

Os produtos bisicos son aqueles que tradicionalmente colonizaron con madis fortaleza o mer-
cado as marcas propias. A nosa participacion nas decisions inclde a cadea de valor, pero as marxes
para Eroski estiveron moi condicionadas polos diferentes e non desprezables obxectivos por

conseguir: prezo, posicion, diferenciacion ou fidelidade.
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O dialogo e colaboraciéon mutua son mais obrigadas neste caso. A contribucién de Eroski para
minimizar custos € vital en determinados procesos comerciais e loxisticos, directos e/ou no seu
correspondente impacto no proceso de fabricacion. As centrais de compra, ademais de axudar na
procura de provedores axeitados, permitiron achegar os volumes de suficiente eficiencia e atrac-
tivo.

E € nos produtos frescos, procedentes dun sector menos estruturado a pesar da sta industria-
lizacion progresiva, onde tivemos ocos para a actuacion ad hoc na cadea de valor e estivemos
implicados con gran vocacion en desenar procesos e cadeas de valor propios. Desde os nosos
primeiros anos, a participacion en iniciativas compartidas coas cooperativas agroalimentarias do
Grupo Mondragén ou outras empresas ou IGP dos nosos mercados foi constante. Hoxe, os pro-
dutos frescos locais alcanzaron unha gran presenza e visibilidade dentro da posicion Eroski Con-
tigo. Os esixentes requirimentos de calidade aplicados s marcas propias nos produtos frescos

drxennos intervir na cadea de valor coa esperanza de que o consumidor os valore positivamente.

O rol do fabricante en Eroski

A relacion entre Eroski e os fabricantes provedores, a pesar dos tutelados inicios e das periddicas
tensions de adecuacion 4s demandas econdmicas ou cualitativas do mercado, estivo marcada mais
pola colaboracion que polo oportunismo, mais polo acordo que pola poxa, mais pola permanen-
cia que pola temporalidade. Foron cincuenta anos de desenvolvemento conxunto, cun relato que
se foi adaptando ao desenvolvemento da propia sociedade e no que o concepto de colaboracion
foi de menos a mais ata os nosos dias. Hoxe dificilmente se entenderia unha relacion sen unha
mirada compartida do negocio, dos clientes, do consumidor en xeral, transcendendo ao comercio
e coa vocacion de achegar 4 mellora da sociedade na que vivimos. Na medida na que se foi ga-
nando confianza nos modelos colaboradores, polos resultados obtidos, foise avanzando neste tipo
de relacions. A evolucion foi moi notoria, cunha maior apertura a compartir vision, estratexia e
formacion da proposta comercial que facemos aos consumidores. E o 50 aniversario significa en
si mesmo a ratificacién do ben mais prezado en calquera relacion empresarial para todos os axen-
tes que nos acompanaron arriscando no negocio compartido: a continuidade ao longo do tempo
e o mantemento dos compromisos comerciais, econémicos e financeiros.

Os nosos provedores son axentes activos na configuracion da nosa proposta de negocio, da
especificamente nosa, que sera distinta 4 doutros distribuidores. E contribien ao longo de todo o
proceso da cadea de valor 4 conquista da satisfaccion dos consumidores. Son, por tanto, colabo-
radores necesarios e claramente estratéxicos. Sen a sda contribucién nos distintos ambitos de

xestion, non poderiamos facer o que queremos.
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Encontro con provedores de Navarra en 2013.

A relacion cos fabricantes susténtase na necesidade mutua, nunha xestion suficientemente
equilibrada desa necesidade, e en consecuencia, na construcion dunha confianza, onde as per-
soas son protagonistas. Ese equilibrio suficiente depende do rol de cada provedor e, como
consecuencia diso, a relacion serd diferente. Habera provedores que dominen a categoria e a
relacion con eles serd para facer que a categoria medre, que a rendibilidade vena dunha cola-
boracién para o desenvolvemento do negocio, onde a Innovacion faga medrar a categoria e non
s6 o provedor. Outros, menos lideres, que compiten con eles deberan sumarse a esa béla po-
sitiva achegando unha rendibilidade por unidade maior, e unha rotacion axeitada. Habera outros
pequenos provedores que, a pesar do seu tamano, poidan achegar diferencial en produto ou
solucions sobre a competencia, e ser moi importantes na achega coa devandita diferenciacion
4 nosa posicion.

As relacions cos provedores baséanse sobre todo nas posicions de poder. Relacion de poder
¢ igual a relacion de dependencia; e a sda influencia é determinante na atribucién e reparticion

do valor engadido. A informacion é factor critico na xestion do poder, quen dispén dela ten
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vantaxe. Se o poder estd no provedor, e € un dinamizador da categorfa, haberd que negociar con
el actividade e marxe suficiente. Se o poder estd no distribuidor, corresponde a este manter o
interese da colaboracion, asegurando a sostibilidade da relacion a longo prazo, e apoiando a

evolucion do fabricante aos escenarios de futuro previstos. O poder non se pide, témase.

O QUE APRENDEMOS
DOS FABRICANTES

As diferentes realidades e sensibilidades dos no-
sos provedores féronnos enriquecendo e confi-
guraron o0 que somos, O que conxuntamente
ofrecemos aos consumidores. Asi, 0 conecemen-
to do cliente que as grandes multinacionais tive-
ron sempre, a creacion conxunta con este para
o desenvolvemento da innovacion, o seu domi-
nio da cadea de valor, por exemplo, foron sem-
pre un acicate. E a sua vision das tendencias
mundiais foi, tamén, unha xanela permanente-
mente aberta 4 aprendizaxe, tanto en materia
comercial como de xestion.

En canto 2 eficiencia, a necesaria obsesion dos
provedores de marca propia por axustar a ecua-
cion de valor-prezo axudounos a identificar o
realmente valioso para os nosos clientes e a eli-
minar todo aquilo que € superfluo. Ese mecanis-
mo de xestion € de alta valia non s6 para o
desenvolvemento dos produtos, senén para a sia
incorporacion na cadea loxistica desde o prove-
dor ata na xestion da reposicion nos lineais, e
deu no seu dia como resultado o desenvolve-
mento dun elemento clave: as caixas expositoras.

A riqueza do tecido empresarial agroalimen-
tario de dmbito nacional permitiunos promover
plans para o impulso de negocio conxunto cun-
ha mirada a longo prazo e cunha sensibilidade
especial cara aos pequenos produtores locais,
dada a nosa crenza no necesario desenvolvemen-
to das economias locais, fixo que atopemos uns
companeiros de viaxe que nos axudaron a elevar

os listons na materia.

E con todo, estamos a falar de colabo-
racion. Ata o que se representa como en-
frontamento debe deixar a salvo un minimo
acordo sobre a reparticion do valor engadi-
do. Unha ruptura de relacions € un fracaso
para as partes. As regras bdsicas da colabo-
racion son a transparencia, compartindo in-
formacion con lealdade; coincidencia e
alinacion de estratexias, con obxectivos
sinxelos, claros e ambiciosos, pero alcanza-
bles; destinar os recursos e forzas suficientes
e sustentables no tempo, e facelo con equi-
pos transversais de ambas as companias,
que asumisen 0 proxecto como propio... E
por suposto a implicacion dos mais altos
niveis directivos: o aval da alta direccién ten
gran influencia nos acordos, na sia estabili-
dade, na sta bondade e no seu éxito. Por-
que as decisions poderdn ser estratéxicas e
tomarse con vision de medio/longo prazo,
co suficiente rango para evitar diverxencias
posteriores €, en consecuencia, xeraran me-
llores produtos e menores custos de manei-
ra estable.

Os nosos principios —responsabilidade
social, valor do consumidor— favoreceron
sempre 0s compromisos coa satde alimen-
taria, o vinculo coa contorna préxima e o
apoio punteiro a politicas progresistas de
respecto 4 natureza. A consecucion destes

obxectivos en Eroski soamente foi posible
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co desenvolvemento de politicas e ferramentas compartidas co fabricante. Como, por citar algun-
has, o pioneiro laboratorio propio, a homologacion posterior de procesos de fabricacion e prove-
dores, a posta en marcha de iniciativas de colaboraciéon con empresas e asociacions

agroalimentarias ou o lanzamento de campanas de informacién e comunicacién apoiadas en ac-

cions de laboriosa loita (xa fora contra as
hormonas na alimentacion animal, os con-
servantes ou 0os CFC, por suposto con aque-
les provedores dispostos a iso).
Desenvolvemos unha estratexia de rela-
cion e colaboracion adaptada as achegas
que cada tipo de fabricante pode realizar,
tanto desde o punto de vista dos consumi-
dores, como desde as diversas contribucions

ao desenvolvemento comercial das nosas

ALGUNS ELOXIOS QUE RECIBIMOS

Polo desenvolvemento dos compromisos coas
pemes e os modelos de cooperacion a longo
prazo con provedores.

Eroski, esta considerado, por boca dos seus
propios provedores en recentes estudos, un dis-
tribuidor que destaca por encima doutros na
xestion compartida da informacion para o des-
envolvemento das propostas comerciais e os
plans de negocio que logren os obxectivos per-

tendas. Asi, podemos clasificar conceptual- seguidos.

. En materia de satde, nos sempre fomos reco-
mente aos fabricantes en grandes grupos .
necidos como referentes no sector. Desenvolve-

con alcance, obxectivos e politicas de des- mos, cos nosos provedores, avances neste

envolvemento ben diferenciados. Esta clasi- ambito, con melloras nutricionais e de compo-

ficacion ofrece catro tipos de relacions cos nentes dos produtos, asi como coa sta presenza

. nos envases por medio do semaforo nutricional.
fabricantes.

Por unha banda, a nosa relacién coas
pemes e con foco nas microempresas locais. Cun claro propdsito: contribuir 4 promocion dun
tecido industrial préximo, potente e sustentable. No desenvolvemento de compromisos ptblicos
que Eroski lanzou en 2012, enfécanse tres ambitos de xestion, que pasan por ofrecer mais produ-
tos locais nas nosas tendas e traballar da man dos produtores locais, escoitando as sias necesida-
des, creando puntos de encontro onde compartir as sias necesidades e, en definitiva, favorecer o
seu crecemento empresarial.

Por outro, a colaboracion cos grandes provedores multinacionais, co foco no desenvolvemen-
to da categoria, o entendemento do consumidor e o desenvolvemento de plans de negocio conxun-
tos. Este grupo de provedores son pioneiros no desenvolvemento de innovacion, no conecemento
do consumidor, nas novas técnicas para o desenvolvemento da categoria, etcétera. Traballamos da
stia man para mellorar as propostas comerciais e avanzar nunha mellor cobertura de necesidades
dos nosos consumidores. Este formato permitenos adquirir os avances en xestion sobre toda a
cadea de valor e obter as aprendizaxes necesarias para aplicalos ao resto dos provedores. A eficien-

cia é un eixo claro na xestion.
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Nun terceiro grupo podemos clasificar aos provedores de produtos frescos. Con algins deles
establecemos relacions de colaboracion a longo prazo. Nunha tenda, como a de Eroski, onde a
oferta de produtos frescos quere ser fundamental para conquistar o aprecio do cliente, as alianzas
cos produtores agroalimentarios facilitan a boa resposta e permiten asegurar unha politica comer-
cial sustentable. Tritase dun modelo de relacién ben ensaiado por Eroski desde o seu nacemento.
Un estandar de colaboracion baseado na transparencia, nunha mesma mirada sobre o futuro, en
obxectivos compartidos —incluidos os sociais e de medio ambiente—, na procura permanente da
diferenciacion e na eficiencia.

E unha cuarta tipoloxia de provedores constitiena os fabricantes das nosas marcas, con quen
alcanzamos solucions xenuinas e adaptadas as tendencias dos consumidores. Tratase de provedo-
res estratéxicos, porque neles delegamos parte importante da singularidade da nosa oferta. Os
nosos produtos propios son os abandeirados das nosas politicas (prezo, calidade, saide, sostibi-
lidade, medio ambiente...) e dos nosos principais valores corporativos. Buscamos, conxuntamen-
te co noso fabricante socio, como entender mellor ao consumidor e achegarlle avances en materia
de uso, saude e sostibilidade, asi como unha mellora continua na ecuacién de valor de cada un
dos produtos. A enxenaria de procesos, asegurando a eficiencia e a conexién co consumidor para
entender as sias necesidades, € decisiva neste modelo de relacion. E € a mellor proba de integra-
cion entre as politicas de Eroski e as do fabricante.

Acertamos neste envite. E o tamafio do empeno non era facil, tendo en conta o peso institucional e
a forza empresarial que demos sempre ds marcas propias —con porcentaxes de vendas que nalgunhas
familias se achegaban ao 50%—. Xulgando o pasado, non quedan dibidas de que nos estivemos apoian-
do mutuamente —Eroski e 0s nosos provedores— e que o acerto na relacion so se explica por traballar
en interese mutuo (e non s6 do distribuidor), de xeito conxunto, € sen centrarse unicamente no prezo.

Podemos arriscar un prognéstico seguro sobre o escenario das nosas futuras relacions cos
fabricantes: maior colaboracion. Caminamos cara a un maior entendemento e sobre cuestions mais
criticas para os negocios de ambos. Haberd un compromiso maior e sobre asuntos mais estratéxi-
cos, debido tanto 4 orientacién no modo de xestionar as empresas como 4s posibilidades que a
tecnoloxia nos esta abrindo.

A economia colaboradora, a cooperacion, a procura de sinerxias entre iguais e entre diferen-
tes son o que estd a transformar a sociedade. Cada vez hai menos fronteiras cos competidores, e
as alianzas van ocupando lugares inimaxinables hai poucos anos e igualmente ocorre entre os
diferentes elos da cadea de valor, onde os procesos son compartidos e onde a xestion da infor-
macion € algo que abre novos escenarios de cooperacion. O big data introdicenos nun mundo
de altisimas posibilidades de avance, con cada vez maior conecemento do consumidor e, con iso,

coa capacidade de mellorar o desenvolvemento da proposta comercial.
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Encontro con provedores de Alimentacion celebrado no Palacio Euskalduna de Bilbo en 2017.

Esta nova era na xestién da colaboracion poderia moi ben ser a dun novo campo de xogo
comun onde poner a contribuir as mellores competencias das partes. Unha época de menos fron-
teiras, cuns procesos de responsabilidades mais sombreadas e compartidas, onde a transparencia,
a confianza e, por suposto, a fixacion de metas comins serin fundamentais para lograr o éxito
destes novos modelos de cooperacion. Talvez deica un pouco non sexa tan dificil imaxinar que
un fabricante, analizando a informacién dos consumidores, poida profundar en maior medida na
xestion propia dun distribuidor, xestionar os pedidos dos seus clientes, as variedades ou as pro-
mocions, todo aquilo que ten que ver coa parte mdis personalizada de cada un dos consumidores.

Todas as variedades asociativas imaxinables con provedores estaran presentes no mercado,
desde as exclusivas de marcas lideres ata a compra directa de colleitas locais, para conseguir unha
oferta comercial satisfactoria para os clientes, distinta para Eroski e rendible para todos. Temos
fundamentos e posicion crible para propofelo con ambicién, experiencia para construilo e ferra-

mentas para traballar de xeito conxunto cos provedores.
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A relacion entre distribuidores

e fabricantes: no caso dos Mosqueteiros,
os enfoques son necesariamente
multiples e diferentes

Didier Duhaupand

Presidente da Agrupacion Os Mosqueteiros

Desde o principio, a Agrupacion Os Mos-
queteiros outorgou as relacions entre
distribuidores e fabricantes-provedores unha
atencion que ten diferentes matices e enfo-
ques: o seu punto de vista non é 0 mesmo
fronte aos sectores agricolas, as pemes ou as
multinacionais. O contexto, a indole e a di-
mensién dos provedores fan que haxa enfo-
ques diferentes, e mostran a complexidade
dun tema que € imposible abordar de forma

monolitica.

Produtores e comerciantes

A ambicion de volverse un actor en certos
sectores econémicos que estaban no seu mo-
mento pouco organizados ou en curso de
estruturacion, optar por ter baixo control as
diferentes etapas da cadea de valor, o desexo
de crear asociacions, a vontade de controlar
0 aprovisionamento: estes motivos explican,
en parte, as diverxencias que existen entre
Edouard Leclerc, fundador do «<Movemento»

eponimo, e Jean-Pierre Le Roch, fundador en

1969 do que pasou a ser a «Agrupacion» “Os
Mosqueteiros» € a insignia Intermarché.

Desde 1974, os Mosqueteiros lanzaronse
ao proceso que os levou a ser «produtores e
comerciantes» coa compra dunha peme do
sector carnico —a cal se foi engadindo a ad-
quisicion de plantas de producion agroalimen-
tarias—. Mais tarde, nos anos 80, realizouse a
compra de varios barcos de arrastre, o que
marcou o inicio dunha aventura que transfor-
mou 4 agrupacion na primeira frota francesa
de pesca fresca. Co tempo, este modelo foise
adaptando 4s evolucions que se fan dando
entre os consumidores, para os cales a ras-
trexabilidade e seguridade alimentaria, asi
como a calidade dunha alimentacién sauda-
ble, volvéronse temas importantes. Isto é o
que, neste momento, permite a Intermarché
acompanar aos franceses cara a un comer me-
llor, con produtos de marca propia, que fabri-
ca el mesmo, 4 altura desa ambicion.

Como produtores e comerciantes, os Mos-

queteiros son actualmente a primeira rede de
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distribucion alimentaria de proximidade e
tamén o quinto operador agroalimentario en
Francia, con sesenta e dudas fabricas que
abastecen as tendas con produtos de marca
propia.

A Agrupacion traballa en cooperacion con
mais de 20.000 produtores asentados en Fran-
cia: establecemos, por exemplo, contratos de
entre tres e cinco anos cos produtores de car-
ne porcina con miras a garantir a comerciali-
zacion de 700.000 porcos ao ano, e deica un
pouco, un millén. Iniciamos asi mesmo unha
cooperacion cos gandeiros para apoialos no
proceso de conversion 4 producion organica
e axudarlles a producir mellor, garantindolles,
mediante un contrato que asinamos con eles,
unha visibilidade sobre o futuro: comprome-
témonos na devandita cooperacién a longo
prazo, durante periodos que poden chegar

aos doce anos.

Apoio a economia das rexions
€ apoio as pemes
Esta posicion vai da man dun respaldo incon-
dicional 4 economia rexional, que é algo que
forma parte do ADN dos Mosqueteiros na sia
actividade comercial: a vontade de acurtar o
circuito e repartir mellor a cadea de valor € a
pedra de toque desta estratexia.

Unha estratexia que se aplica non s6 aos
sectores agricolas, senon tamén 4s pemes, lo-
comotoras esenciais da economia local, que

encarnan o espirito empresarial tan apreciado

polos Mosqueteiros, e tamén polos provedo-
res, que son esenciais para a actividade da
Agrupacion.

Intermarché renova asi cada ano a sta
cooperacion coa FEEF (Federacion de Empre-
sas e Empresarios de Francia) para promover
o desenvolvemento da facturacion de cada un
—tomando tamén en consideracion a especi-
ficidade das pemes—. Neste marco, mediante
un concurso, selecciénanse cada ano produ-
tos innovadores, que son premiados con va-
rios meses facendo referencia dos mesmos en
todos os puntos de venda Intermarché de
Francia, ao prezo de venda preconizado polo
industrial. Intermarché paga as empresas lau-
readas toda a marxe xerada durante o devan-
dito periodo, para asi permitirlles financiar
todos os esforzos despregados en investiga-
cion e desenvolvemento. Unha segunda eta-
pa, sometida 4 votacion dos clientes, da lugar
a un periodo de mencion adicional dos pro-

dutos premiados.

Os grandes provedores
internacionais

A Agrupacion Os Mosqueteiros, que € unha
rede de comerciantes independentes, tamén
ha de ponerse no mesmo pé de igualdade non
sO cos provedores internacionais que se trans-
formaron en potentes multinacionais a medida
que se foron concentrando, senon tamén dos
grandes grupos de distribucion integrados. O

enfoque distribuidores/provedores, cando se
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trata da relacion cos grandes grupos interna-
cionais, é o que madis se adoita caricaturizar, e
aparece como o Unico prototipo de relacion.. .,
con todo, s6 cobre unha parte da problemati-
ca. O desafio, para os distribuidores, consiste
en recalcar que o seu enfoque é plural e mul-
tiple —e non se pode reducir ao «hoque de
titins» que a mitdo sae na primeira plana dos
xornais.

E é que os fabricantes de produtos de gran
consumo e os distribuidores forman dous elos
dunha mesma cadea de valor. Necesitanse un
a outro e son imprescindibles un para o outro
4 hora de optimizar os seus respectivos resul-
tados. Todos han adaptarse aos cambios do
mercado, as evolucions dos ciclos econémicos
ou tecnoloxicos, asi como as variacions de
consumo. Con todo, asi ligados, a mitdo te-
fien diverxencias en canto 4 forma de abordar
estes cambios ou en canto 4 cuestion de saber
quen asumird os custos das devanditas trans-

formacions.

Novos retos
Os sectores agricolas, as pemes, as multina-
cionais agroalimentarias; as grandes marcas e
os actores da gran distribucion...: a relacion
entre distribuidores e fabricantes € multiple e
non pode reducirse a un enfoque tnico.

As evolucions que estamos a vivir actual-
mente —transformacion dixital, transformacion
das ferramentas, transformacion dos usos,

transformacion das expectativas da sociedade

ENTRA SEN CHAMAR

e do medio ambiente— obrigarin a que se
integren nestes enfoques os cambios profundos
e necesarios que se estin dando. Son cambios
multiples, sobre os que todas e todos estamos

advertidos, se non fésemos conscientes.

Redefinir a nosa vocacion de
distribuidores

Neste contexto no que as perspectivas futuras
dan lugar a numerosas conxunturas, unha
cousa € certa: os distribuidores van ter que
enfrontarse a un desafio que os pon particu-
larmente en apuros. De que estamos a falar?

Nun contexto de crecemento estrutural das
vendas por Internet, cando os consumidores
realizan as sias compras na web, estes tenien
tendencia a utilizar cada vez miis ou ben un
motor de busca, ou ben aplicacions dedicadas.

O que ocorre entoén € que 0s comerciantes,
a pesar de ser eles os que proporcionan toda
a substancia a estas paxinas web e a estas
aplicacions, vense desposuidos da sga clien-
tela, literalmente, en beneficio dos provedores
que entran directamente en relacion cos con-
sumidores, ou en beneficio de intermediarios
que os orientan cara aos provedores.

Tratase dun gran desafio, xa que os co-
merciantes se atopan nunha situacion de de-
pendencia fronte a estes intermediarios, que
son un punto de contacto obrigatorio para os
consumidores nun nimero de sectores de ac-
tividade cada vez maior, como é o caso ac-

tualmente da restauracion ou das viaxes.
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Esta perspectiva fai que volvamos, miis ca
nunca, 4 nosa vocacion de distribuidores: de-
bemos reformular a nosa «azén de ser» con
respecto 4s evolucions actuais. Isto represen-
ta un desafio tanto para Eroski como para a
Agrupacion dos Mosqueteiros, que celebran
tanto un como a outra, O seu cincuenta ani-
versario en 2019.

Nesta nova definicion do papel e das mi-

sions dos distribuidores, algins poderan

basearse en verdadeiras conviccions que en-
carnaron ao longo da historia: ¢ o caso da
Agrupacion dos Mosqueteiros co seu enfoque
dnico de «produtores e comerciantes», asi
como tamén o € para 4 empresa € 4 marca
Eroski, que provenen da economia social e
cooperativa. Son duas situacions que, 4 marxe
de todas as opcions que haberdn de adoptar,
danlles, desde xa, unha credibilidade Gnica

ante os consumidores.
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Un bo relato empeza cun bo titulo.

Guy de Maupassant
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relacion entre as marcas de distribucion ou de retail e as marcas fabricante, a sda in-
teraccion co consumidor final, asi como a stia evolucion no tempo, constitien unha
interesante materia de estudo e reflexion. Ata hai unhas poucas décadas, o rol e relacion
entre as marcas de distribucion e as marcas fabricante estableceuse sobre dous axiomas.
Por unha banda, a marca fabricante (Nike, P&G, Unilever, por citar algunhas) especializibase na
deteccion e/ou xeracion das necesidades do cliente, no desenvolvemento de produto e en con-
seguir convertelo en obxecto de desexo por parte do consumidor. Por tanto, o desenvolvemento
de capacidades nas dreas do deseno e a fabricacion, asi como na drea de marketing, constituian
os factores fundamentais para o seu desenvolvemento. Polo outro, e como consecuencia, a marca
distribuidora (Wallmart, Mediamarkt, Foot Locker, etcétera) especializibase en facer accesible ao
consumidor os produtos mais desexables de cada vez un ndmero maior de marcas fabricantes.
Por iso, a habilidade para adaptar a oferta 4 demanda do consumidor, a eficiencia loxistica e o
desenvolvemento de espazos fisicos atractivos e ben situados alzibanse como os elementos clave

para o seu bo desempeno.

O papel da marca (de empresa, de produto, de servizo...) seguiu un progreso incrible na vida em-
presarial nestes cincuenta anos. Ganou en relevancia: de consideralo s6 un nome para diferenciarse
a constituir o soporte que a compania utiliza para transmitir o relato polo que quere ser reconecida.
O que € e o que promete. De desempenar un rol puramente de rexistro hai décadas, a peza funda-
mental na construcion da estratexia dunha empresa. E a soportar a marca a responsabilidade de
transmitir a identidade e valores da compania, e a promesa de recompensa coa que aspira 4 compli-
cidade do cliente.

O proceso de branding (construcion dunha marca) ocupa nas empresas a estrategos e non so a
publicistas creativos. Alglins mestres da comunicacion e do marketing ganaron unha merecida repu-
tacion entre os estudosos de ciencias sociais. Guias que brillan na empresa, pero tamén no mundo
politico (como vemos en época recente). Esta consideracion ofrece un bo indicador da relevancia
da arte.

Por suposto o sobresaliente non ¢ o nome/ logotipo da marca, senén todo o que o estratego con-
seguiu integrar no nome e transmitilo para conquistar e asegurar os clientes (moitos clientes) coa
marca. Esa ¢ a dificultade e o mérito da arte. Do mesmo xeito que non ten interese o dedo, senén a
lda que este sinala.

A marca pasa por ser o intanxible mdis valioso do balance da empresa. O que vén significar polo
menos dias cousas: o papel decisivo na sostibilidade do proxecto empresarial e a laboriosa constru-
cion dese especifico patrimonio.

Pensamento global, interconexion dos sistemas de informacion, redes sociais abertas e masivas,
alta exposicion do consumidor aos medios de comunicacion, ausencia de barreiras na comunicacion
directa entre a empresa e o consumidor... non estarin lonxe de ser causas contributivas e, en todo
caso, elementos fomentadores dunha nova forma de comunicarse cos consumidores.
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Este modelo de relaciéon traduciase en que a interaccién no dia a dia co consumidor, o

verdadeiro actor relevante e, polo tanto, o seu conecemento, quedaba ao lado principalmente

das marcas de distribucion, o que sen dubida outorgaba a estas unha posicion estratéxica na

negociacion. S6 a fortaleza e o desexo da marca fabricante ou do seu produto se constituia en

CURIOSIDADES

«Eroski € un nome romanés?», preguntabanse
os consumidores das cidades espanolas nas
que abriamos por primeira vez un hipermer-
cado durante os anos 80 e 90. Evidentemente,
non.

Comerco chamouse a empresa resultante da
fusion inicial. Incompatibilidades no rexistro
obrigaron un ano madis tarde a substituila. Asi
nace a marca Eroski. O nome foi unha segun-
da boa opcién e, ainda que Eroski non ten
traducion, esta relacionada con varias palabras
en €éuscaro, erosi, kide, toki (comprar, socio,
lugar), e convértese a partir dese momento na
insignia das tendas e na marca corporativa.

En 1977, Eroski fixose tamén marca de pro-
duto. Fomos a primeira empresa de distribu-
cion en comercializar marca propia en Espana.
A cor branca daqueles primeiros envases po-
pularizou a expresion «marca branca» como
denominacion xenérica dos produtos con mar-
ca do distribuidor. A clave: un envase simple
porque o relevante era o produto, que fose bo
e tivese bo prezo, sen floreos. Os produtos de
marca Eroski foron os Gnicos que durante moi-
tos anos levaron no seu envoltorio o semaforo
nutricional.

Tamén fomos os primeiros en incorporar os
catro idiomas oficiais do Estado na embalaxe
dos nosos produtos (éuscaro, castelan, galego
e catalan); permite asi que cada consumidor

poida ler o seu produto na sua lingua preferida.

factor de equilibrio, e en ocasions de des-
equilibrio no seu favor (Coca Cola, Danone,
Nike...).

Xa na década dos 80, a irrupcion de mo-
delos de negocio que se erixian en unificado-
res de ambos os conceptos (como Zara, Ikea,
Leroy Merlin, Decathlon ou Lidl) de forma
parcial ou total, asi como a aparicién nas ten-
das de desenvolvementos cada vez mais pro-
fundos e competitivos de marcas propias (de
maneira moi relevante en alimentacion), ou a
apertura de tendas monomarca directamente
polas marcas fabricantes, supuxo unha primei-
ra e importante crebadura das bases estable-
cidas. Estes feitos, xunto ao avance da
globalizacion, que tivo como efecto a posibi-
lidade de ampliar os horizontes tanto para uns
€OMO para outros, trouxo cComo consecuencia
que as bases sobre as que se asentaba a stia
relacion se fosen borrando de maneira paula-
tina pero inexorable, e con iso a proximidade
de cada cal co cliente.

Neste contexto, Eroski é unha marca al-
tamente reconecida e é unha marca democra-
tica, accesible para todos os segmentos de
consumidores e sustentada nos valores coo-
perativos e de compromiso social. Foi evolu-
cionando durante estes cincuenta anos ao
ritmo dos cambios sociais, a evolucion dos
mercados e o propio desenvolvemento em-

presarial da cooperativa. Durante este tempo
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Produtos de marca propia, «<marca branca», en 1978.

constituiu un nome e unha identidade que reflicte unha forma distinta de facer as cousas, propia
dunha cooperativa. Pola sia banda, no referido aos produtos que levan a marca Eroski, eses
produtos deben incorporar os valores diferenciais que representa a marca, aglutinando todas as
actividades e outorgidndolles coherencia e consistencia. Por exemplo, tras o reconiecemento de
Eroski como unha asociacién de consumidores, en 1984 a marca converteuse tamén nunha ca-
beceira editorial co lanzamento da revista Eroskide, dirixida a informar sobre temas de consumo
aos socios da cooperativa —a partir de 1998, tras a creacion de Fundacion Eroski, pasa a ser
desenvolta baixo a marca diferenciada Consumer.

O certo é que o reconecemento social 4 marca Eroski fundamentouse no seu caracter coo-
perativo, a especializacion en frescos das sias tendas e unha oferta competitiva en calidade-pre-
zo. Hoxe reconécesenos un alto compromiso polo desenvolvemento dos sectores
agroalimentarios locais en cada unha das rexiéns onde desenvolvemos a nosa actuacion, apos-
tando sempre pola sostibilidade dun tecido produtivo amplamente diversificado. E no ambito
emocional, a relacion de confianza e a proximidade co consumidor son tamén alicerces recone-
cidos. Uns beneficios emocionais que foron expresados co slogan «Contigo», nado hai mais
dunha década.

Crear unha marca (de produto, por exemplo) implica cumprir tres obxectivos: os clientes
deben preferilo por encima doutras opcions, deben seguir preferindoo de maneira continuada,
non s6 unha vez, e deben estar dispostos a pagar mais (polo menos un pouco miis) por el que

polas outras opciéns. Todas as empresas estamos «obrigadas» a lograr unha boa marca. Esta
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Imaxe da marca Eroski e o seu emblematico «E» na fachada de supermercado nas suas orixes.

eleccion da marca, do logotipo, dos envases,
€ unha das cuestions mdis relevantes para as
grandes empresas/marcas; de feito, € tan im-
portante que adoitamos falar de grandes mar-
cas mais que de grandes empresas.

No noso caso, a marca xurdiu non do ti-
pico encargo a unha axencia de publicidade,
senén dun exercicio sinxelo de representacion
do propésito da nova cooperativa que se ia
fundar: Comerco. Creidbase unha empresa
para facilitar s persoas que puidesen «om-
prar os produtos de alimentacion. E detrds
desta forma sinxela de elixir a marca para a

empresa, xurdiu non s6 0 nome, senén unha

E UNHA MARCA QUE
E MOITAS MARCAS

Tendemos a pensar no futuro como o tempo da
reinvencion, da continua transformacion para
adaptarnos a todos os cambios... Pero esa € xa
a nosa historia. Nacemos para dar resposta as
necesidades basicas ao mellor prezo e fomos
respondendo 4 sociedade en cada novo paso,
ampliando o abanico da marca propia. Eroski
Basic tenta representar a orixe da marca branca,
en canto a ser o produto do aforro; Eroski Se-
leQtia representa a maior calidade posible, Eros-
ki Natur é a especifica de alimentos frescos con
controis de garantia de calidade en orixes pres-

tixiosas... E isto, claro, non se acaba aqui.
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B

Imaxe da marca na fachada do supermercado Eroski Center Jolastokieta, en 2018.

representacion na marca dos valores dos que se queria dotar: sinxeleza, honradez, transparencia,
confianza, proximidade, consumidor.

Unha marca € unha representacion mental. Unha combinacién de emocions, de imaxes e
outras asociacions que crean un modo de conexions no cerebro. Cando dicimos Eroski, que é o
que nos vén a4 mente? Grandes hipermercados? Cooperativa de consumo? Empresa vasca? Xigan-
te da distribucion? Unha marca propia de confianza? Tendas cunha boa representacion dos pro-
dutos frescos? Empresa solidaria? Habera un pouco de todo, pero sen dibida hai un factor comin
en moitas destas representacions mentais: o noso E, que leva coa marca desde o principio sen
variar apenas. Somos bastante afeccionados aos cambios, melloras e renovacions, pero conser-
vamos un dos simbolos miis importantes que temos, ese E que € reconecido e representa ben
0s nosos valores.

Para que a marca sexa escollida unha e outra vez, a representacion mental debe nutrirse de
forma continuada. Por iso a repeticion e a frecuencia son clave. Facer que os clientes vexan e

experimenten a marca unha e outra vez mellora a sia familiaridade con ela. Temos a sorte de que
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Unha das primeiras axencias
de Viaxes Eroski.

estamos nun negocio no que a interaccion cos clientes se realiza moitisimas veces durante o ano,
0 que nos permite mostrar a imaxe da marca tanto cos establecementos como cos produtos e coas
persoas.

Unha marca debe espertar emocions, pero estas son efémeras, son sé6 o paso previo para
poder consolidar a posteriori algo moito mdis estable: o sentimento. Son 0s sentimentos 0s que
poden conducir a unha preferencia continuada. O que me fai volver comprar todos os dias na
mesma tenda € un sentimento positivo. Os sentimentos son duradeiros, xa que son construidos
no tempo e reforzados polos habitos.

Cando unha marca-produto ten claro un propésito, xera un determinado tipo de benestar
continuado nos seus clientes. De ai que dea pé a un sentimento estable. E polo tanto a marca ten

opcions de converterse nunha parte da vida das persoas-clientes.
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Conseguimos crear ese sentimento positivo porque os nosos sinais de identidade son a preo-
cupacion polo benestar dos nosos clientes, pola confianza xerada, pola garantia de calidade, polo
claro apoio 4 contorna e pola proximidade ao consumidor. Estes valores son os que lograron a
conexién necesaria de sentimentos que lle fai dicir a un consumidor «esta é a mifia marca», é o
que conseguimos nestes cincuenta anos de historia.

Unha marca propia de confianza é un valor seguro. E a clave do negocio da distribucion de
hoxe en dia non s6 porque o consumidor a demanda, sendén porque é o vehiculo que transmite
os valores da empresa. A nosa é unha das nosas fortalezas e serd, tamén no futuro, un elemento
que poderemos aproveitar a0 maximo para desenvolver outros negocios ou para crear novas

alianzas de proxectos que tefian ao consumidor no centro de todo.

UNHA MARCA VERSATIL

A marca foi un gran elemento distintivo para consumidores, traballadores e franquias que formaron
parte dos equipos internos. Tamén foi o concepto aglutinador para expandir unha forte cultura in-
terna aos novos ambitos mais alé da zona de orixe da cooperativa. A medida que avanzabamos no
noso proxecto empresarial e apostabamos por unha estratexia multiformato a través de supermerca-
dos, hipermercados e autoservizos de franquias, a marca Eroski tivo que adaptarse e buscar segmen-
tacions para dar resposta a distintos negocios mantendo unha identidade Gnica e orixinal. Os grandes
hipermercados sempre se denominaron Eroski por constituir a tenda mais completa, onde hai cabi-
da para toda a proposta comercial na sia expresion mais ampla. Os hipermercados miis pequenos,
de ambito comercial, chamaronse Maxi nos anos 80 e Eroski Press nos 90, para finalmente integrar-
se definitivamente como hipermercados Eroski. Os supermercados Eroski compartiron a marca
Consum mentres esta cooperativa formou parte de Grupo Eroski para posteriormente denominarse
Eroski Center se se trataba dun supermercado grande cunha maior area de atraccion ou Eroski City
se se trataba de supermercados de proximidade. E os autoservizos franquias utilizaron ata mediados
dos 80 a insignia Erosle para pasar a denominarse Charter e finalmente adoptar tamén o nome de
Eroski City se se trataba de tendas cunha franquia integral do modelo comercial e Aliprox no caso
das franquias mais pequenas. A vinculacion deste mapa de marcas resultante € o E, o elemento gra-
fico miis icénico e memorable da marca. O tGltimo gran paso deuse en 2013, coa definicién dunha
nova, contundente e diferencial imaxe das tendas Eroski; o desefo interior pasaba a ser un podero-
so componente da identidade sensorial da marca, porque son as tendas o lugar principal que repre-
senta 4 marca, onde se produce o contacto directo co cliente e onde a experiencia de compra inflde
de maneira determinante na valoracion global da marca. No futuro, o reto serd facer tanxibles os
nosos valores en cada interaccion co cliente nuns puntos de contacto cada vez mdis numerosos e
unhas canles de comunicacion cada vez mais fragmentadas, diferenciando a proposta de valor ao
consumidor cun estilo propio reflectido nunha experiencia de compra Gnica, nunha experiencia

global Contigo.
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Marcas: explorando o taboleiro de xogo

na era dixital

Fernando Pasamon
Responsable global de Consultoria

no sector Retail de Deloitte

Poucas cousas hai tan simples, pero tan
relevantes 4 vez, como as marcas comer-
ciais. Historicamente, non foron mais que un
nome, en ocasions puramente descritivo (Ge-
neral Electric). Noutras ocasions, contifan
sinxelamente o apelido do fundador, coma se
dun fillo seu se tratase (Renault ou Peugeot)
ou unhas siglas, tentando explicar todo o que
querian comunicar nunha palabra (Bayerische
Motoren Werke ou, en castelan, Fabrica Bava-
ra de Motores, BMW). As veces, o obxectivo
¢ diferente: buscar unha notoriedade mais ou
menos sonora en calquera idioma, como Ko-
dak, a cal, sen ter ningun significado, foi elixi-
da por Eastman simplemente porque lle
pareceu facil de pronunciar e lembrar en cal-
quera idioma.

A orixe das marcas comerciais remontase
a finais do século XIX co nacemento da in-
dustrializacién. E certo que, anteriormente, 0s
artesans «marcaban» os seus traballos cunha
firma persoal que diferenciaba as stas crea-
cions das dos seus principais competidores,
pero tamén € certo que o propio concepto de
marca aparece para dar a cofnecer, de forma

masiva, un produto ou servizo a un potencial

Eduardo Vazquez Diaz

Lider da Axencia en Deloitte Dixital

consumidor que non ten por que conecelo
nin por experiencia propia nin por referencias
proximas, como si ocorria cos antigos arte-
sans. E neses elementos distintivos que ditos
artesans incluian nos seus produtos onde po-
deremos atopar a orixe do logotipo, esa icona
que representa a marca e, a miado, a substi-
tde, como o crocodilo de Lacoste ou a maza
de Apple.

Desde o seu nacemento e durante todo o
século XX, as marcas non foron mais que iso:
un nome e unha imaxe que se construian na
mente do consumidor, cunha calidade e un
prezo asociados a uns atributos propios, os
cales, creaban o mapa mental que os consu-
midores tinan das diferentes marcas que com-
petian nunha determinada categoria, o que
hoxe chamariamos a sda posicion. E asi foi
desde a revolucion industrial ata a revolucion
dixital, que tamén no mundo das marcas deu
en cambiar as regras do xogo e a sofisticar e
complicar a sta funcién e o seu papel no
imaxinario dos usuarios.

En certo xeito, poderia parecer que a dixi-
talizacion nos fixo volver ds orixes das marcas

no sentido que comentabamos ao principio
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deste texto. Mentres que, a finais do século XX,
a creacion dunha marca era un traballo tre-
mendamente profesional polo que as compa-
fifas acudian 4s axencias para que uns expertos
lle puxesen o nome mais axeitado. Agora, co
desenvolvemento da iniciativa e a proliferacion
das startups, a xénese das marcas volveu as
mans dos seus fundadores, que na maioria das
ocasions tenen nulos conecementos de bran-
ding e que as elixen por consenso, na fase de
creacion da empresa, antes mesmo de que
exista o produto ou servizo, e constitden por
si soas, durante moito tempo, o inico «activor
da compania recentemente fundada.

Pero ese é, probablemente, o Gnico senti-
do no que volvemos ds orixes, porque o que
ocorre en sectores consolidados, como o gran
consumo ou a distribucién, onde os principais
actores son grandes companias cun forte com-
ponente interno de marketing e un sofisticado
ecosistema de partners e axencias, é que in-
visten mais tempo e difieiro na creacion, man-
temento e, cada vez mdis comunmente,
modificacion, dos seus portfolios de marca.

Nestes sectores, 0 que ocorreu € que a
dixitalizacién cambiou o taboleiro de xogo:
modificou as dimensions que constrien
obranding dunha marca e alterou o equilibrio
de poder que existia entre estas € 0s seus
consumidores.

O século pasado, todo o poder na cons-
trucion dunha marca tinao a empresa que a

creaba: un bo produto ou servizo, unido a un

bo traballo de posicion un marketing axeitado
eran suficientes para crear, manter —case po-
deriamos dicir que de forma indefinida— a
posicion dunha marca nun mercado.

Doutra banda, o mix de canles que as em-
presas utilizan para dalas a conecer tamén
cambia, e engaden unha nova complexidade
4 comunicacion, xa que as canles dixitais non
son de Unica direccion como os tradicionais,
senén que permiten unha interaccion —ainda
dirfa mais, unha interrelacion— co consumi-
dor. Xa non comunicamos as bondades dos
nosos produtos para que outros as escoiten,
agora respondennos e, ds veces, mesmo nos
rebaten. Este feito engade unha nova dimen-
sion 4 creacion das marcas.

A marca en si mesma perde valor para o
consumidor e ao usuario cada vez lle importa
menos. O estudo Meaningful brands, baseado
en 300.000 entrevistas e publicado periodica-
mente polo Grupo Havas (www.meaning-
ful-brands.com), analiza 1.500 marcas globais
en 33 paises €, ano tras ano, empénase en
arroxar obstinadamente o mesmo resultado:
a xente non lle importaria que o 74% das
marcas desaparecesen. E isto € un dato global;
se nos cinguimos aos mercados mais desen-
voltos, o dato € preocupantemente peor (te-
flamos en conta que, nalgins paises pouco
desenvoltos, a diferenza entre consumir un
alimento dunha marca conecida e facelo dou-
tra desconecida pode chegar a ser un proble-

ma de saude).
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Doutra banda, a dixitalizacion permitiu
que todos os usuarios estean conectados, que
compartan a sta visién das marcas e que haxa
visibilidade de asuntos que ata agora forma-
ban parte da «vida privada» das mesmas: como
se elaboran os produtos, que materias primas
se empregan, cales son os controis de calida-
de, como tratan aos seus empregados, se son
Ou non respectuosas coa contorna € as eco-
nomias locais, etcétera.

Tamén € certo que esta situacion ten un
lado positivo para os fabricantes: 4s marcas,
pola sta banda, permitelles saber que € o
que o0s seus potenciais compradores opinan
delas e dos seus competidores. E certo que
as empresas tiveron que desenvolver proto-
colos de crise ata agora inexistentes, porque
calquera fallo, de calquera tipo, en calquera
recuncho do planeta, pode supofier que a
queixa dun consumidor se faga viral e pro-
voque unha crise mundial, pero non é menos
certo que ese mesmo cofilecemento lles per-
mite, a través do que chamamos escoita acti-
va, construir as marcas dia a dia, entender
que atributos son valorados polos seus con-
sumidores ou que freos deixan de estimular
o seu consumo. E famoso o caso de Fairy,
que despois de analizar os comentarios ver-
tidos en redes sociais, lanzou un novo pro-
duto para lavadoras, porque descubriu que
moitos consumidores botaban Fairy 4s man-
chas dificiles antes de metelas na lavadora (o

atributo «anti graxa» da marca faciaa de maior
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confianza ca outras marcas de deterxente
para maquinas).

As marcas interactian agora cos seus usua-
rios a través das redes sociais. A sta imaxe xa
non € s6 a das suas iconas, produtos ou ser-
vizos. O ton no que contestan 0s seus segui-
dores en redes sociais, a rapidez e dilixencia
con que o fan e a solucion que dan aos pro-
blemas que se lles expofien constrien a imaxe
de marca tanto como a publicidade que emi-
ten en medios masivos (de feito, s veces, esa
publicidade ten que contrarrestar un erro co-
metido 4 hora de reaccionar fronte a unha
posible crise).

E entén xorde a pregunta: se a creacion
de marcas se «desprofesionalizou»; se ao con-
sumidor non lle importa que tres de cada ca-
tro marcas desaparezan e se as empresas
perderon o 100% do control sobre as suas
marcas, significa iso que as marcas deixaron
de ser importantes?

Nada mais lonxe da realidade. A proba é
0 movemento no porifolio de marcas que pre-
senciamos, principalmente nas empresas de
gran consumo, mentres a distribucion traballa
tamén os seus propios portfolio afastandose,
cada vez mais, das marcas conecidas como
brancas para centrarse en marcas propias.
(Cando Kevin Robert, desde Saatchi and Sa-
atchi publicou a sda teoria das lovemarks,
enfrontabaas como antitese das trademarks e,
con todo, algunhas destas marcas do distribui-

dor son hoxe vistas polos consumidores como
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lovemarks en si mesmas). Queda ainda pen-
dente que a distribucion tome verdadeira con-
ciencia do seu propio potencial, pero algunhas
xa empezaron: a creacion de gamas de pro-
duto, como Eroski Faccile, Nature ou Belle,
¢ un primeiro paso na direccion axeitada; a
construcién de marcas usando canles de co-
municacion iguais aos usados polo gran con-
sumo serd o seguinte, e a conversion da
marca en experience brand, entendida como
unha marca que pon mais foco na experiencia
ao redor da marca que nas caracteristicas do
produto €, claramente, o horizonte que hai
que explorar.

A irrupcion na distribucion de actores
como Amazon ou Google podera afectar s
politicas de prezos das marcas, que é ao que
parecen reducila. Con todo, de xeito para-
doxal, non fan mais que outorgar maior valor
as marcas de fabricante: por unha banda, por-
que o prezo dunha marca s6 ¢ comparable
consigo mesma e, por outro, as marcas dos
distribuidores que, como comentabamos no
paragrafo anterior, deberdan orientarse a dife-
renciarse destes actores pure digital e atraer
ao consumidor ao momento de venda para
lograr trasladarlle esa experiencia 4 que nos
referimos. Estes actores e outros que van apa-
recendo polo camifno, como pode ser Alibaba,
estdn agora no punto de mira das empresas

comerciantes polo miido que non acaban de

entender se se atopan ante un competidor ou
fronte a un posible aliado.

As marcas estdn mais vivas ca nunca € o
seu futuro (que estivo en dubida a finais do
século XX coa aparicion das temidas marcas
brancas) estd a rexurdir con forza. Iso si, as
marcas tefien que entender tres puntos fun-

damentais:

1. Que xa non son Os seus propietarios
(coma se fosen os seus fillos, non lles per-
tencen, simplemente entrégana ao mun-
do).

2. Que xa non basta con ter calidade ou pres-
tar un bo servizo, tefien que constituirse
como relevantes para o consumidor. Se se
basean en atributos exclusivamente de
produto, converteranse nesas tres de cada
catro marcas que aos usuarios non lles im-
porta que desaparezan.

3. Que a construcion das marcas é dinamica,
cambia dia a dia coas noticias que se pu-
blican sobre elas, os comentarios dos seus
consumidores, as accions dos seus empre-

gados e as consecuencias dos seus actos.

O futuro € das marcas que entendan estes
tres sinxelos puntos e os apliquen na procura
de converterse en experience brands para os
seus consumidores e lograr entrar nese 26%

de marcas que consideran «elevantes».
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mais rapido,
mais barato, mellor
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Non hai nada tan inutil como facer
con eficiencia o que non se debe facer para nada.

Peter Drucker
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e Eroski s6 vendese catro euros —fai falta imaxinacion, verdade?—, un deles deberia
servir para pagar os nosos salarios, a enerxia que ilumina as nosas tendas, o transporte

que move as nosas mercadorias, o aluguer que pagamos aos propietarios daquelas tendas

en que operamos en réxime de aluguer e o resto dos recursos que usamos na nosa acti-
vidade. S6 os ultimos céntimos dese euro corresponderian ao (exiguo) beneficio que obtemos
como resultado de tal mobilizacion. Os outros tres euros, integros, pagaridmosllelos aos provedo-
res. Sorprendente, pero certo: tres de cada catro euros que os nosos clientes pagan polos produ-
tos e 0 noso servizo damosllelos aos provedores de mercadorias. Os fabricantes son, na nosa
cadea de valor, unha das tres pezas que a componen, xunto 4 subministracion e as tendas. Com-
prender o enorme peso que tefien nos nosos resultados axuda a entender, sen dubida, a relevan-
cia da xestion que facemos con eles.

Hainos moi diferentes, moitisimo. Por unha banda, atopimonos cos miis grandes, enormes
corporacions que nos fan empequenecer ante a sia dimension global. Son dabondo conecidas:
Nestlé, Danone, Coca Cola, Procter... Con eles s6 é posible unha relacion de beneficio compar-
tido, e de vinculacion sine die. Non podemos permitirnos unha ruptura, e que os fillos dos nosos
clientes non atopen a sda sobremesa preferida nas nosas tendas. Sempre soubemos interpretar
de forma pragmadtica esta relacion imprescindible. De feito, nestes Gltimos anos, estes xigantes
da industria alimentaria reconécennos como un dos distribuidores que mdis e mellor colaboramos
con eles en xerar novo valor engadido para ambas as partes e, en consecuencia, para 0s nosos
clientes.

Outro grupo moi significativo é o de quen produce as nosas marcas propias. A nosa historia
€ tamén a de miles de provedores que decidiron traballar connosco facendo produtos que gustan
aos clientes. Algins son grandes, outros son pequenos fabricantes. Na sia maioria vincularon o
devir das stas organizacions ao noso, e hoxe podemos mirar con orgullo o camino que percorre-
mos xuntos para achegar aos nosos clientes miles de produtos que son parte esencial da sda vida:
aliméntanse, céidanse, limpan e equipan os seus fogares con produtos Eroski. Levamos varios
anos recibindo premios internacionais que nos permiten asegurar que a xestion compartida cos
provedores das nosas marcas propias € acertada, triunfadora e diferencial: a sta calidade, o seu
prezo, o seu empaquetado e a sua orixe, por citar algunhas das stas caracteristicas, son ampla-
mente reconecidos. En calquera caso, o mellor premio outérgannolo os nosos clientes cada dia,
coa confianza que demostran ao compralos.

O ultimo grupo de provedores que cabe destacar ¢, sen dubida, o dos locais. Son os miles de
agricultores, gandeiros, panadeiros ou confrarias de pescadores que nos serven os produtos da
nosa terra, de cada terra na que estamos presentes. Porque a nosa empresa € bilbaina en Deusto,
non faltaba mais!, e pontevedresa en Coruxo ou catald no Eixample... Somos de aqui. A mellor

forma de demostralo é apoiar a sociedade e a economia do territorio, e aqueles provedores cos
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que colaboramos para ofrecer aos nosos clientes os tomates da terra, o pan que comiamos de
nenos, os peixes das nosas costas miis proximas, todos eles medran connosco, e xuntos xeramos
riqueza e desenvolvemento sostible.

Se os provedores «ganan» tres de cada catro euros, a cadea de subministracion leva un bo
tanto dese cuarto euro imaxinario que ainda temos que xestionar. E que € a cadea de subminis-
tracion? E a suma das actividades que levamos a cabo, xunto con outros axentes, para conseguir
que os produtos que ofrecemos aos nosos clientes estean 4 sia disposicion no momento axeitado,
ao menor custo e nas mellores condicions. Tratase dunha complexa organizacién que involucra
aos nosos provedores de mercadorias, a transportistas, a plataformas de distribucion e, mesmo, as
propias persoas que nas tendas colocan os produtos con agarimo no seu lugar axeitado en cada
momento. Moitos miles de persoas traballan de forma coordinada para que se consiga a cuadra-
tura do circulo: mais rapido, mais barato, mellor.

Cada elo desta cadea ¢ critico: o resultado nunca sera mellor que o elo miis débil, polo que
a optimizacion conxunta de todo iso e das stas partes foi ao longo de toda a nosa historia unha
constante de xestion. Tivemos diferentes formas de abordalo, aplicando distintos métodos, pero
sempre, dirixidos a optimizar cada dia os procesos de traballo que permiten satisfacer aos nosos
clientes. Esa constante reconsideracion do modelo de compra e subministracion de produtos, as
novas capacidades de xestion e a mellora continua dos procesos operativos son o xerme das
numerosas iniciativas que ao longo da nosa historia nos permitiron conquistar importantes eficien-
cias na nosa cadea de valor que inspiraron a outros operadores.

Asi, nos anos 70 os nosos esforzos concentraronse na maxima de eliminar as actuacions super-
fluas que non achegaban valor e, con todo, si supunan custo. Obxectivo, reducir os gastos. A natu-
reza emprendedora de Eroski, o espirito de superacion e o forte compromiso interno por prosperar
unironse a un principio incesante na nosa historia: mellorar o servizo e a atencién ao cliente. Iso
permitiunos entén poner en funcionamento, de maneira pioneira, melloras na reposicion en tenda,
que comezou a facerse co establecemento pechado. Supuxo un cambio na organizacion do traballo
en tenda e unha mellora notable co seu enchido antes de abrir e a reducion de reposicions en ho-
rario de apertura ao publico para concentrarnos nunha mellor atencion ao cliente e mellor servizo.
As novidades tamén chegaron 4s plataformas de mercancias cos almacéns automaticos.

Naquela época, decidimos achegar solucions as empresas do sector industrial, que por enton
tinan economatos para os seus traballadores —o que supufa un elevado custe para elas—. Ofre-
cémoslles a posibilidade non s6 de manter a oferta, senén de mellorala con mais referencias,
mellores horarios e servizos e, por suposto, a un custe menor. A sua fidelidade e incorporacion
ao sistema de cota (un desconto permanente nas sias compras) permitironnos incrementar nota-

blemente as vendas por metro cadrado, en mais dun 50%.
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Almacén de Mercancias Xerais de Elorrio en 1998.

A innovacion aterrou, ademais, no formato das nosas tendas e de maneira decidida penetra-
monos no dificil campo da xestion do formato mdltiple coa apertura do primeiro hipermercado
en 1981. A aposta mantense hoxe en dia cunha diversidade de formatos extensa, froito da flexi-
bilidade e capacidade de adaptacion na definicion de novas propostas para atender as necesidades
do consumidor.

Asi mesmo, a firme crenza e incesante aposta pola creacion de valor compartido levounos a
abrir canais de colaboracién cos fabricantes. Unha relacion de cooperacion fundamental na in-
novacion e perfeccionamento da nosa cadea de valor que permanece vixente hoxe en dia. O seu
resultado foi unha notable optimizacion do transporte, que ten como paradigma medidas tan
memorables como transformar os tambores de deterxente de cilindricos a rectangulares procu-
rando unha optimizaciéon do espazo dos vehiculos de transporte ao mellorar un 30% a capacida-
de do palé.

En canto ao terceiro gran dmbito da cadea de valor, a nosa rede de tendas —boa parte das
cousas que ocorren nelas forman tamén parte da cadea de subministracion—, o maior valor en-
gadido da nosa organizacion é a relacion entre as persoas, entre cada persoa que traballa nas
nosas tendas e cada cliente que decide confiar en nés para facer as sias compras. Son milléns de

interaccions, e en cada unha delas o noso futuro faise un pouco mais grande e mellor, ou o
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contrario. Agora chimanse «0s momentos da verdade», porque en cada unha desas interaccions
cada cliente decide se mana volverd mercar nunha das nosas tendas ou probara algo distinto. E
non hai nada madis importante que a enerxia positiva que se pode transmitir en cada un deses

intercambios, que pode ser o sorriso, a axuda, a preocupacion sincera polas stas circunstancias. ..

UNHA MOSTRA DE TRANSFORMACION: A SECCION DE CARNE

A evolucion da seccion de carne de Eroski € un bo exemplo da mellora continua, da adaptacion aos
tempos e da procura da maior calidade e seguridade alimentaria. Houbo unha época, nos 80, no que
a nosa seccion de carne comezaba incluso antes do propio matadoiro situado en Berriz (Bizkaia) que
xestionabamos directamente. En vacin realizabamos a compra en granxa e negociabamos os prezos
no momento do sacrificio. A singularidade desta parte da cadea de valor radicaba en que, ademais,
era unha fabrica de produtos cirnicos na que se procesaban todo tipos de produtos como salchicha
fresca, hamburguesas, etcétera.

A comezos dos anos 90, o proceso de expansion e desenvolvemento de Eroski, o nacemento do
Grupo Eroski e a apertura dun importante nimero de supermercados e hipermercados forzaron un
cambio. Para axeitar o servizo, construimos unha central de transformacion de carne (CTC Zorroza),
adxunta ao matadoiro comarcal de Bilbo, que integraba a totalidade da seccion de carne e os seus
diferentes procesos, incluida a categoria de aves. Logramos unha importante transformacion en todos
os ambitos: calidade, compras, loxistica, aprovisionamento, alianzas, adquisicions, persoas. Enton
afianzamos o concepto de calidade a través dos diferentes procesos en diversos programas de forma-
cion e adecuacion (5s, Pareto, EFQM, etcétera). En coordinacion coa Administracion, traballamos de
forma rigorosa e esixente o concepto de seguridade alimentaria con implantacion de APPCC (boas
practicas de manipulacion e hixiene, cadea de frio, rastrexabilidade, limpeza e desinfeccion, etcétera)
e da man de AENOR, coa Certificacion ISO 9001, certificando o Programa Ternera Saboree lo Natural
en 1994 (antecedente do actual programa Natur), co alcance de aprovisionamento, manipulacion,
despece, almacenamento e entrega nos centros de venda do Grupo Eroski de carne e produtos car-
nicos. Foi un fito: fomos a primeira empresa no sector carnico certificada. Ademais, neste sector era
onde se orixinaban a maijoria dos problemas na seguridade alimentaria e a certificacion proporciona-
ba seguridade en todos os procesos. Miis adiante, a finais dos anos 90, certificamos tamén a planta
de elaborados carnicos, o que supuxo dispor dunha central de transformacion totalmente certificada.
Esta situacion incrementa a confianza nos consumidores, xa que naqueles anos ainda non se desen-
volveran programas de garantias como as DO, IGP ou marcas de calidade.

Co tempo e outra serie de cambios, outro fito foi o desenvolvemento da producion en formato
porcion consumidor: producianse as bandexas, tanto de vacin como de elaborado; didbase a opcion
de servizo aos centros dun produto totalmente rematado e listo para a venda. Este foi un paso impor-
tante de transformacion na seccion de carne en xeral, xa que pasamos de elaborar o produto nas
tendas a realizalos de forma centralizada, da venda asistida nas tendas ao novo modelo de autoservi-
z0. Isto supuxo a desaparicion progresiva do carniceiro nas tendas, unha figura que se foi recuperan-

do en funcion da evolucion do mercado e da estratexia definida no marco da relacion co cliente.



CADEA DE VALOR: MAIS RAPIDO, MAIS BARATO, MELLOR 197

Plataforma loxistica automatizada de Elorrio en 2014.

Na procura da mellora continua, o socio cliente desempenou e desempena un papel funda-
mental e diferencial respecto aos nosos competidores ao longo da nosa historia. O seu sentido de
pertenza e compromiso de participacion define unha figura mais esixente, 4 vez que comprome-
tida, que representa un factor de presion que nos impulsa a revisar permanentemente a xestion
dos procesos, a explorar continuamente novas e mellores soluciéns, a promover o cambio, e que
nos inxecta o estimulo necesario para manter o espirito de aspirar a ofrecer a excelencia aos clien-
tes. O factor comuin que comparten estes cincuenta anos de historia é a nosa relaciéon cos socios
consumidores, que culmina actualmente nuns niveis de relacion cada dia mdis personalizada e,
polo tanto, mais satisfactoria. A tenda €, pois, un elo clave na cadea de valor. Ata que o cliente
sae pola lina de caixas coa compra ou ata que a recibe no seu domicilio con plena satisfaccion, a
flexibilidade dos equipos de tenda para adaptarse aos fluxos e para optimizar o servizo resulta
fundamental.

Neste potencial dispoiiemos dunha vantaxe competitiva. A gran diferenza sempre é a nosa
natureza cooperativa; € dicir, cando unha de nés e un de nés mira, fala, atende, cobra a un clien-
te é ben consciente de que esta a facer que o seu propio futuro, e o dos seus, sexa mellor. Porque
Eroski € a organizaciéon de todos os que a facemos cada dia. A esa condicién si poderiamos cua-

lificala de eficiencia na cadea de valor.
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A EFICIENCIA LOXISTICA NA CADEA DE VALOR

Eroski conta cunha rede ampla de plataformas propias. Un recurso moi ttil en mans do distribuidor
para asegurarse o dominio sobre a cadea de valor, pero que lle obriga a habilitarse para un oficio que
excede ao de mero comerciante. E esixelle unha xestion integral na que necesariamente debe impli-
car aos fabricantes.

A nosa maneira de entender a loxistica experimentou un xiro radical nos Gltimos tempos. Dun
modelo sostido por un traballo fundamentalmente manual a un modelo automatizado e innovador.
Pero se queremos que continlie o cambio xa iniciado cara a excelencia, hai dous aspectos clave que
debemos traballar: estandarizacion e colaboracion.

A estandarizacion de tarefas e procesos dos diferentes actores da cadea € o primeiro paso da me-
llora continua e conxunta. A normalizacion das mellores pricticas no sector facilita a linguaxe comin
e a conexion. A sincronizacion dos diferentes axentes: esta ¢ unha das claves que define a eficiencia
global en custes e servizos dunha cadea.

Esta sincronizacion, con todo, non é posible sen a colaboracion entre os diferentes axentes da
cadea. O traballo conxunto éo camino para xerar sinerxias e cambios mais profundos que os que
poidamos conseguir no traballo unilateral. Estas colaboracions requiren un punto de partida basico
preliminar: a confianza entre os colaboradores. Para poder compartir conecementos, ideas, informa-
cions, melloras, etcétera.

Un equipo humano forte e responsable representa unha condicion ineludible sempre. E tamén na
actividade loxistica, que a miido precisa dun esforzo fisico continuado.

En Eroski emprendemos nos dltimos exercicios automatizacions dos procesos con maior esforzo
fisico para as persoas. A primeira razon € mellorar as condicions fisicas do traballo das persoas. Nun-
ha plataforma, cada persoa pode mover, de media, preto de oito toneladas de peso ao dia; simase o
feito de que a idade media dos traballadores —en moitos casos socios da cooperativa— € crecente e
por elo, son susceptibles de maior afectacion por estas condicions fisicas. E en segundo lugar, busca-
mos a mellora da eficiencia nos movementos de mercancias.

Por iso, automatizamos algtns dos procesos miis pesados, como os de froita, alimentacion e conxe-
lado. Redefinimos o modelo de transporte con novas estratexias, incluida a optimizacion do transporte
de compra en orixe e, asi mesmo, implantamos novas ferramentas de prevision anticipada da demanda.

Se 0s 90 foron testemunas do nacemento do e-commerce no retail, hoxe ningtn distribuidor pode
renunciar 4 venda on line. De feito, a aposta de Eroski e Caprabo polo canal on line e a multicanali-
dade é mais que manifesta. Con todo, o reto segue sendo o dominio da Gltima milla e da preparacion
de pedidos e estamos inmersos na procura de solucions flexibles e eficientes, tanto na preparacion
dos pedidos como na entrega ao cliente final.

Na area de loxistica, e en concreto nas plataformas, levamos moitos anos traballando cun modelo
de xestion lean: procura da calidade perfecta 4 primeira e eliminacion do desperdicio e as actividades
que non engaden valor. Nos Gltimos anos, implantamos esta metodoloxia no conxunto do Grupo.
E achéganos moitos beneficios: simplificacion, estandarizacion e homoxeneizacion dos procesos;
axilidade, flexibilidade e adaptacion 4s dinamicas comerciais; eficiencia e mellora continua; despre-
gamento de obxectivos definidos cos mesmos criterios e con metas claras para todas as persoas inte-
grantes; e por Ultimo, a satisfaccion das persoas, a0 aumentar a sia participacion e autoxestion.
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O prezo e o valor

Non ¢ mal inicio para este capitulo o de citar a Machado cando chama necio a quen confunde
valor e prezo. E esta €, precisamente, unha das dialécticas mais importantes entre as estratexias
de toda empresa do sector de distribucion, igual que pasa en todos os demais.

O prezo dos produtos foi sempre un ingrediente esencial para a decision de compra do clien-
te. En consecuencia, para os provedores do produto ou do servizo, a estratexia da imaxe de
prezo e a imaxe do valor foron ingredientes esenciais para situar o seu espazo no mercado.

De feito, na distribucion alimentaria, a primeira motivacion do cliente para elixir unha tenda
vén sendo a proximidade, de forma permanente, clara e destacada. Pero en segundo lugar
sempre se menciona o prezo, ds veces dentro desa formulacién mais complexa de calidade/
prezo.

Con todo, a importancia do prezo como mobilizador do cliente non € un estable, non € allea
4 influencia doutros factores, como a renda. Por exemplo, hai 50 anos, as familias espanolas de-
dicaban a metade do orzamento familiar 4s compras de alimentacion. Necesariamente, en moiti-
simas familias, o prezo dos produtos determinaba que se consumia e que non. Pero a menor
diversidade de tendas e de produtos de entén, conducia esta necesidade cara 4 eleccion dos
produtos mdis baratos dentro da tenda e a concentrar 0 maior gasto en ocasions especiais.

Hoxe, a porcentaxe da renda que dedicamos 4 alimentacion reduciuse considerablemente e non
chega de media ao 15%, unha aplicacién empirica adicional para probar a Lei de Engel que atribie
unha elasticidade-renda negativa ao gasto en alimentacion. Unha consecuencia disto € que, para
moitos clientes, os prezos adicionais dunha alimentacion mais cualitativa terian un impacto peque-
no sobre o gasto total. Con todo, hai que reconecer que segue habendo capas importantes da po-
boacion nas que a parte da renda destinada ao gasto de alimentacion segue sendo alta. Por exemplo,
o quintil de rendas disponibles miis baixas en Espana dedica 4 alimentacion o 20'3% da sta renda
(2017) cando o de rendas mais altas queda no 10'3%.

Ademais, a variedade de tipos de formato ou de tenda que se ofrecen hoxe, fai que o cliente
poida elixir, non s6 entre produtos, senon tamén entre tendas nas que xa sabe que os prezos van
ser baixos, independentemente doutros factores, ou tendas nas que atopari ofertas de interese ou
tendas con atributos de variedade ampla, servizos ou outros valores.

En tempos de crise e de bonanza o consumidor modifica tamén doutros xeitos o seu gasto en
alimentacién, baixando ou subindo o prezo medio dos artigos que integra na sta cesta. Nas ultimas
décadas, a proteina animal (carne e peixe) incrementou a sia presenza nos pratos en detrimento
do pan, as patacas... Como consecuencia, o prezo medio do quilo de alimentos aumentou. E na
Gltima crise, a reaccion inmediata do consumidor foi a de reducir o prezo medio do quilo desas

proteinas, por exemplo na carne, aumentando o consumo de polo 4 conta do vacun.
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Pero, asi como o prezo € un factor de eleccion moi racional, facilmente avaliable e compara-
ble, o valor polo que se paga o prezo tropeza con dificultades de avaliaciéon e percepcion e con-
duce a eleccion a un terreo de subxectividade que foi sempre obxecto de atencion nas disciplinas
da mercadotecnia. A este respecto, prefiro usar o termo de valor ao de calidade a pesar de que
este € o mdis usado coloquialmente. O valor é un concepto no que, ademais da calidade intrinse-
ca do produto, caben tamén outras achegas como as culturais, sociais ou as perceptivas e emo-
cionais que se adoitan relacionar coas marcas.

E € claro que cando o cliente menciona que o prezo é o segundo criterio en importancia para
elixir un produto ou un establecemento esta a incluir na afirmacién, mais ou menos expresamen-
te, unha idea de equiparacion, a igualdade de valor ou calidade.

Cando o cliente non distingue a diferenza de valor, opta polo mellor prezo.

E cando falamos de alimentacion, o valor ten moitas facetas, e desde logo as tres seguintes: a
sensorial e pracenteira, a nutritiva e saudable e a da sostibilidade e orixe... Canto mais desprovis-
to de valores estea o alimento, mais importante serd o prezo como elemento de comparacion. E
cando isto ocorre, o produto que encaixa con esta estratexia € un produto elaborado coa maior
eficiencia posible, prescindindo de valores non retribuidos, para que un prezo de venda baixo
sexa capaz de cubrir custos baixos. Isto leva, inevitablemente a trasladar a producion aos lugares
mais eficientes e se estin lonxe, a procesos de producion que axuden a preservalos durante o
maior tempo e condiciéns do transporte.

E cales son os valores que nos parece importante preservar?. Para asentar pautas para unha
dieta saudable e sustentable na poboacion considero que é moi importante animala a descubrir o
valor integral dos alimentos, polo menos nas tres facetas descritas no pardgrafo anterior e que os
pais adquiran e transmitan ese valor aos seus fillos.

Hai unha correlacion positiva entre as taxas de obesidade e os sintomas de dar pouco valor 4
alimentacion e aos alimentos (taxas de consumo de comida ripida graxa, tempo dedicado a co-
cifhar e a comer, comer mentres se traballa ou se despraza ao traballo, nimero e variedade de
alimentos consumidos na dieta, cantidade de produtos locais...)

O problema do valor da alimentacion saudable e sustentable é que ese valor sexa realmente
significativo, relevante e que sexa percibido como tal polo consumidor. E hai uns valores mais
faciles ca outros para ser comunicados, e hai alimentos que tefien mais capacidade para comuni-
car os seus valores ca outros. Por exemplo, unha froita sen elaborar poucas veces terd a capaci-
dade de comunicar ao consumidor o seu valor. Con todo, un alimento procesado, con valor
engadido, marca e unha empresa importante detrds, terd maiores probabilidades de comunicar o
seu valor ao cliente obxectivo. A base da piramide alimentaria, constituida por alimentos non

procesados, esta chea de empresas con pouco orzamento de marketing.
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Mostradores de alimentos frescos de Eroski Leioa en 1986.

E ai € onde todas as estratexias de marca e comunicativas despregan as sias armas con dife-
rentes niveis de éxito tratando de conseguir o favor dos clientes. O premio serd conseguir que este
pague un prezo adicional polo valor transmitido.

Os distribuidores tamén tefien o reto de comunicar valor se a sda estratexia elixida é a de
achegar valor adicional. Como nas outras empresas ese valor debe ser tamén significativo e rele-
vante para un ndmero suficiente de consumidores. A variedade, os servizos, o confort de compra,
o tipo de produtos ofrecidos, etc, son algiins dos componentes dese valor e o reto, coma sempre,
o de conseguir que sexa percibido e apreciado polo cliente potencial.

No caso de Eroski, buscamos que o consumidor perciba un valor adicional baseado en
aspectos diversos, como a compra nunha tenda mdis agradable, cunha mellor atencién por
parte das persoas da tenda, con produtos mdis variados (o dobre ou o triplo que outras ten-
das a igualdade de superficie, o cal permite, ademais, que o nimero de provedores que tenen
acceso ao cliente se multiplique), con variedades que achegan valores intrinsecos relaciona-
dos con dietas mais saudables e sustentables, con ampla presenza de produtos frescos (pro-

dutos que promovemos a falta de fabricantes que o fagan ou o poidan facer), con esforzos
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notables para dar informacién e formacion aos consumidores (Escolas de alimentacién, pu-
blicaciéns)...

E tamén buscamos que o consumidor poida comprar a prezos razoables, comparables cos de
calquera outro establecemento, incluidos os que se especializan en estratexias de prezo. Un dos
compromisos de Eroski (O 7° dos 10 Compromisos pola Satde e a Sostibilidade) ¢ o de asegurar
0 acceso a unha alimentacion saudable e responsable e especialmente cando nos referimos aos
produtos basicos e os que deben ter unha maior representacion na dieta saudable. Ao mesmo
tempo, buscamos que esa dieta estea impregnada de valores que resulten utiles e interesantes para
o consumidor. Gustanos poner o acento en ofrecer o prezo adecuado mais que en ofrecer prezos
baixos sen falar do produto. Pofiemos especial empeno en facer accesibles as cousas boas, para
persoas de todas as posibilidades, non s6 para os miis favorecidos.

En definitiva, vemos que hai un elevado interese dos consumidores pola alimentacién, é unha
moda. Esperamos que non sexa pasaxeira e que redunde nunha mellor alimentacién e esperamos
que vexan en Eroski a unha insignia complice nese empeno.

Un dos valores a0 que damos moita importancia € o valor do produto local, o producido moi
preto do lugar onde se consumird. Estes produtos tefien todos os ingredientes para representar un
modo de situarse ante o consumo, dando valor e sentido ao feito para comer, unha actividade
bioloxica imprescindible e, a pesar de ser asi de basica, de multiples e variadas repercusions. Hai
50 anos os produtos locais eran moi frecuentes, pero o seu valor non era percibido como elevado,
de feito, os novos alimentos chegados de féra (iogures, bebidas e refrescos, alimentos envasados,
froitas exoticas...), representaban os valores desexados de variedade, calidade, prestixio e a tele-
vision axudou a estendelos e arraigalos. Hoxe, estes —outrora- novos produtos, carganse de
connotacions menos atractivas e os produtos locais volven pofierse no foco de atencion, pero non
de igual forma calquera deles, senén especialmente os que mellor poden encaixar cunha alimen-
tacion mdis saudable e sustentable. Na nosa opinion, uns produtos locais con estas caracteristicas
tefien un enorme futuro xa que recibirdn o favor e o voto de compra do consumidor.

E avanzando nas ecuacions de valor e prezo, unha cuestion que se expon con frecuencia € a
do prezo xusto. Cuestion estrana nunha economia de mercado que fixa o prezo das cousas no
punto no que se cruzan a oferta e a demanda dos produtos comparables e non o basea en con-
sideracions de xustiza. Por certo, a asegurar esas condicions de transparencia na fixacion de pre-
zos no mercado dedicanse con empeno institucions nadas nos Gltimos anos en todos os paises,
como a Comision Nacional dos Mercados e a Competencia (CNMC) en Espana e as autoridades
autonomicas equivalentes correspondentes.

A xustiza no prezo remite mdis a cuestions morais, sendo unha materia que xa deu traballo a

Aristételes, que asociaba a xustiza coa conservacion da felicidade, ou a Santo Tomas. Esta xustiza
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apela a cal é a remuneracion ou compensacion axeitada para un esforzo e en particular relaciénao
coa compensacion que permite soster ese esforzo no futuro en condicions dignas (sociais, am-
bientais, e econémicas)

O Comercio Xusto, xestionado por ONGs diversas, ¢ unha das iniciativas mais salientables
referida aos produtos de orixes afastadas, como o café ou o cacao. Pero cando falamos de orixes
proximas encontramos menos apoios, especialmente cando nos atopamos ante produtos xené-
ricos, de baixa diferenciacion, € dicir, con baixa capacidade para conseguir do cliente unha
atribucion dun valor distintivo ao seu produto. E como dixen mdis arriba, se o cliente non dis-
tingue o valor, elixe o prezo. Os produtos basicos agropecuarios son os mais directamente afec-
tados por esa falta de diferenciacion. As receitas tedricas son simples, os valores que deben
construirse para fuxir das dinamicas de enfrontamento entre oferta e demanda dun xenérico, son
os de crear e comunicar marcas de calidade, de orixe e outras que permitan identificarse, distin-
guirse de forma tUnica ante o consumidor coa esperanza de que ese valor adicional poida sopor-
tar un prezo adicional.

Pero iso non € todo, ainda que se conseguise unha retribucion total axeitada para o produto,
despois hai que distribuir ese valor entre todos os elos da cadea de valor. Para que esa cadea sexa
sustentable, todos os elos deben recibir unha compensacion suficiente, que lles permita cubrir os
seus custos en condicions duradeiras no tempo. Dependendo dos sectores, sempre hai algin elo
que ten a capacidade ou forza determinante para condicionar esa reparticion e sair favorecido na
mesma. E inxusto e irresponsable aplicar unha mirada egoista ou de curto prazo a esta reparticion,
a sostibilidade esta en xogo.

Eroski tamén tivo que aplicarse a definir criterios de accion neste campo. O prezo de venda
é como se di neste artigo un dos principais criterios para a compra tamén para 0s socios consu-
midores que gobernan esta cooperativa. Pero a preocupacion por desenvolver unha alimentacion
mais saudable e sustentable levounos a buscar condicions de relacion diferente, mais construtiva
e para longo prazo, cos elos mais débiles da cadea alimentaria, cos produtores, agricultores, gan-
deiros, pequenos elaboradores e industriais. A vontade é a de escoitar para conecer mellor as
condiciéns existentes, comunicar mellor ao consumidor o valor dos produtos e de distribuir de
forma mdis sustentable o resultado dese traballo na cadea de valor. Tres compromisos que nos
guiaron nos Ultimos anos e que expresamos publicamente en 2012.

Os valores aos que o consumidor dard importancia no futuro son unha interrogante e tam-
pouco estd claro se estard disposto a pagar por eles, porque se non os paga, o que achega o valor
ou desaparecerd ou buscard a compensacion doutra maneira (se non pagas por un produto, é que
ti es o produto). Con todo, creo que algins dos valores que os consumidores estaran dispostos a

pagar de maneiras diversas no futuro terin que ver, polo menos, con ddas cousas: Con liberar
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tempo das actividades menos satisfactorias e tamén, precisamente, con sentirse ben, polas relacions
humanas que se mantenan, polas actividades de descubrimento, ou de creacion, que se empren-
dan e por poder coidar ou ser coidado.

Os negocios de distribucién tamén estarin nese punto, dando resposta a todas esas nece-
sidades desde os seus dmbitos propios, aplicando tecnoloxia desde logo, pero sobre todo, es-
pero, aplicando humanidade, o Ginico que a longo prazo ten valor e ese valor non o compra

ningun prezo.
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Evolucion da cadea de valor

José Maria Bonmati

Director Xeral de AECOC (Asociacion Espafola de Codificacion Comercial)

Falar da evolucion da cadea de valor no
ultimos cincuenta anos e analizar os retos
de futuro aos que se enfronta non é tarefa
facil, xa que supon abordar a propia evolucion
do conxunto da nosa sociedade. Cando fala-
mos de produtos de gran consumo, especial-
mente de alimentacion e bebidas, é esencial
situar o consumidor no centro. A cadea de
valor pon o foco nesa achega de valor ao con-
sumidor final, que € quen paga os custos que
esa cadea xera. Asi pois, a cadea de subminis-
tracion debe garantir que os produtos cheguen
na cantidade axeitada, no momento xusto e ao
prezo correcto. Abordaremos a evolucion da
cadea de valor revisando o que foi a evolucion
da distribucion nestes anos e tamén o momen-
to de cambio brusco ao que se enfronta na
actualidade. Ainda que a transformacion é
unha constante, hai ocasions en que se pro-
ducen algins cambios mais profundos, mais
abrupto, que supofien un verdadeiro punto de
inflexion. Segundo un recente estudo da con-
sultora McKinsey sobre a historia do comercio
moderno, ao longo do século pasado non
houbo moitos cambios que supuxesen unha
verdadeira transformacion do sector.

Sen dubida, o primeiro cambio profundo

serfa 0 nacemento do supermercado. Parece

ser que o seu percusor foi Clarence Saunders,
quen abriu a sda tenda en Memphis (Tennes-
see, Estados Unidos) no ano 1916. Aquel es-
tablecemento chamado Piggly Wiggly supuxo
un gran cambio no comercio tal e como ata
entén se conecia, xa que os produtos estaban
envasados e expostos en andeis. Isto posibi-
litou o desenvolvemento de envases que, ade-
mais de conservar e conter o produto, tamén
axudaban a vendelo. A nova maneira de ex-
poner o xénero abriu un gran campo de des-
envolvemento para as marcas. En termos de
produtividade, o novo modelo de establece-
mento implicaba un cambio radical, xa que se
eliminaban maioritariamente o mostrador e a
venda asistida. A partir deste momento o su-
permercado evolucionaria con tendas mais
grandes e con mais innovacions.

A segunda gran transformacion produciu-
se en 1963 coa creacion do hipermercado.
Fournier e Defforey abriron, nun cruzamento
de caminos nos arredores de Paris, o primeiro
establecemento co concepto de todo baixo un
mesmo teito. O consumidor valoraba realizar
unha compra completa e estaba disposto a
desprazarse co fin de atopar toda esa varieda-
de, por iso a facilidade de aparcadoiro era

fundamental no novo formato comercial.
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Outro dos elementos de atraccion eran as
ofertas e o que Bernardo Trujillo definiu como
unha politica de dllotes de perdas en océanos
de beneficios». A partir dese momento o hi-
permercado tamén evoluciona, desenvolvese
a marca propia da distribucion, os formatos
fanse mais grandes, nacen distribuidores es-
pecialistas, etcétera.

A terceira gran innovacion do século XX
¢ o xurdimento da venda por Internet, ainda
que moitos dos operadores que apareceron
nese momento desapareceron ao non alcanzar
o nivel de rendibilidade requirido. Seguindo
a diferenciacion entre bits e atomos de Nicho-
las Negroponte no seu libro Being Dixital, as
vantaxes da venda por Internet son mais evi-
dentes en industrias como os medios de co-
municacion ou a contratacion de viaxes, nos
que o produto non é material e, por tanto,
non esixen os custos asociados da loxistica. A
pesar diso, algunhas das barreiras para a ven-
da de alimentacion por Internet estin a em-
pezar a salvarse.

A ultima interrupcion brusca, polo mo-
mento, € a que chamamos omnicanalidade. O
consumidor vive rodeado de tecnoloxia e esta
€ a stia nova normalidade. Como sinala Peter
Hinssen no seu libro The New Normal, quere
unha experiencia Gnica, sen costuras, inde-
pendentemente da canle. O desexo do con-
sumidor € acceder a unha oferta ilimitada de
opcions, en calquera momento e desde cal-

quera dispositivo, e esta nova realidade ten
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grandes implicacions para a cadea de valor e
transforma, revoluciona, a cadea de subminis-
tracion. Implica, por exemplo, dotala de maior
flexibilidade e, a0 mesmo tempo, multiplica
a sta complexidade. A cantidade de datos
multiplicase e a calidade e fiabilidade dos
mesmos constitie a base deste cambio. O
gran reto do noso sector nesta nova contorna
€ continuar satisfacendo as demandas do con-
sumidor, cubrindo as stias expectativas e cun
modelo de negocio sustentable.

Ademais de expor unha revision total do
negocio, a omnicanalidade leva ata o limite a
propia sostibilidade do modelo, xa que a
transparencia de prezos aperta as marxes e a
venda por Internet comporta custos loxisticos
e de entrega superiores 4 venda fisica. O im-
pacto desta nova era non so ten afectacions
para os operadores da industria de produtos
de consumo, fabricantes e distribuidores, xa
que abordar, por exemplo, a ultima milla
—nun horizonte de notable incremento das
entregas a domicilio— € unha tarefa que
esixe a colaboracion doutros axentes (opera-
dores loxisticos, responsables de xestionar a
mobilidade nas cidades...). De igual modo,
prodicese unha converxencia de canles que
esixe redefinir o rol da tenda como ata agora

a coneciamos.

Cadea de valor
A cadea de valor € un concepto desenvolto por

Michael Porter no seu libro Competitive
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Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance, segundo o cal as empresas des-
envolven unha serie de actividades que xeran
uns custos. A clave é que ese valor, traducido
ao prezo que esta disposto a pagar o consumi-
dor, sexa superior ao custo das actividades nas
que se incorreu para xeralo.Porter divide o
conxunto de actividades da cadea de valor en-
tre primarias ou da lina e actividades de apoio
ou de soporte. Nunha vision mais ampla, de-
bemos analizar tamén o denominado «sistema
de valor, entendéndoo como o conxunto de
cadeas de valor. Este concepto paréceme es-
pecialmente relevante, xa que foi clave na me-
llora da eficiencia e de achega de valor.
Nunha primeira etapa cando se desenvol-
ve 0 consumo masivo e estamos nun modelo
de demanda no que o relevante é producir
aqueles produtos que o consumidor quere
comprar, o fundamental € ser capaces de levar
o produto desde o sector primario ao comer-
cio —no caso dos produtos frescos non trans-
formados— ou 4 industria, para a sua
transformacion e posterior distribucion 4s ten-
das. Nese momento nacen os mercados alma-
cenistas, tanto en orixe como en destino, para
achegar eses produtos basicamente do campo
ou do mar aos nucleos urbanos en fase de
expansion. Nesa cadea de valor, é basicamen-
te o fabricante o que asume a distribucion
fisica dos produtos as tendas.
Posteriormente, o crecemento da distribu-

cion organizada e a multiplicacion dos puntos

de venda provocan un gran cambio, coa crea-
cion de almacéns, plataformas loxisticas que
centralizaran a entrega de produtos dos pro-
vedores para a sia posterior entrega aos pun-
tos de venda e cun proceso previo de
seleccion (picking) de produtos. Neste caso
prodicese un cambio de funcién na cadea de
valor, de forma que un dos elos asume unha
funcion que realizaba o elo anterior, a cambio
de parte da achega de valor que levaba apa-
rellada. Nos Gltimos anos vimos exemplos de
natureza parecida «augas arriba» no transporte.
Tradicionalmente, o fabricante enviaba os
seus produtos desde as sdas fabricas aos al-
macéns ou plataformas da distribucion. Agora
ben, co obxectivo de buscar unha maior op-
timizacion das cargas dos vehiculos e reducir
o transporte en baleiro —especialmente nos
retornos—, alguins distribuidores pasaron a
asumir o transporte dos produtos desde as
fabricas ou almacén dos seus provedores, o
que se chamou «backbaub.

E un claro exemplo de como de unidos
estan os diferentes elos da cadea de valor e
da importancia de impulsar mellores practicas
baseadas en modelos de colaboracién. Non
hai que esquecer que para impulsar unha ca-
dea de valor axil e sen fisuras € necesario non
s6 perseguir a eficiencia dos movementos fi-
sicos, senon tamén que o {luxo fisico» vaia
parello ao intercambio de informacion ao lon-
go de toda a cadea. Nesta contorna desempe-

faron un papel fundamental os estindares
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GS1, que permiten falar unha linguaxe co-
mun, e abarcan desde a identificacion dos
artigos e agrupacions, a captura do dato —a
través do codigo de barras—, ata os sistemas

de intercambio de informacién como o EDI.

ECR

(Efficient Consumer Response)

A aparicion desas novas formas de distribu-
cién que xa comentamos, a retardacion do
crecemento, a reducion de marxes, a prolife-
racion do nimero de novas referencias e a
necesidade de impulsar unha maior orienta-
cion ao cliente por parte de fabricantes e dis-
tribuidores deron lugar ao nacemento, xa nos
anos 90, do proxecto ECR, primeiro en Esta-
dos Unidos e posteriormente en Europa.

En esencia implicaba un cambio de enfo-
que, pasando dun modelo de confrontacion
a un novo modelo de colaboracién que per-
mitise eliminar custos e orientar 0 conxunto
da cadea de valor ao cliente. A colaboracion
entre elos e o seu foco no cliente final, ia
permitir abordar aspectos tan relevantes como
a reducion de sobrantes nos lineais, forneci-
dos non optimizados, excesos de existencias
ao longo da cadea, incapacidades operativas
ligadas as promocions, etcétera. Doutra ban-
da, permitia aumentar tamén o ¢€xito no lan-
zamento de novos produtos, promocions mais
eficientes e fornecidos con maior rotacion e
mais orientados as necesidades de cada tenda

e do cliente final.
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A estratexia de ECR definfase a través do
compromiso de fabricantes e distribuidores de
traballar conxuntamente no obxectivo de
achegar valor engadido aos consumidores,
reducindo os custos totais nos procesos de
xeracion e satisfaccion da demanda. Pasar do
enfrontamento a unha relacion de ganar/ganar
€ o gran fito que supuxo esta iniciativa.

Moitas das mellores practicas do proxecto
de ECR levan acompanada a necesidade de
compartir informacién. Asi, co obxectivo
de indicar os custos totais da cadea desenvol-
vense proxectos como os de Continuous re-
plenishment program (CRP) e mesmo de
colaboracién na planificacion conxunta da
Demanda, CPFR (Collaborative planning fore-
casting and replenishment).

Estes proxectos foron os antecedentes de
practicas como as de fluxo tenso ou crossdoc-
king, que tinan como obxectivo axeitar os
excedentes 4 demanda, optimizando o nivel
de inventarios ao longo da cadea. Estas prac-
ticas esixen un marco de colaboracion que
permita que o incremento das frecuencias de
entrega non supona un custo maior ao aforro
obtido. E importante considerar que aqui a
esixencia de cumprimento e fiabilidade das
entregas ¢ mesmo maior, Xa que, en caso con-
trario, poden provocar maior nimero de ro-
turas de stock.

Esta vision dunha loxistica de principio a
fin (end to end) pon o foco no cliente final ata

o punto de que o nivel de servizo é tan
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importante que pode chegar a ter prioridade,
por enriba dos custos que xera.

Nestes casos, desenvolver métricas axeita-
das e compartidas e involucrar tamén os ope-

radores loxisticos € clave para o éxito, asi
como para que o proceso de actividade ex-
terna da loxistica e o transporte non implique

unha perda do seu control.

Envases, embalaxes

e elementos de manutencion

Miis al6 do envase primario, a embalaxe, des-
empenou un papel moi relevante a evolucion
da cadea de valor. Non hai que esquecer o
gran avance que supuxo a introducion das
paletas, permitindo importantes melloras en
termos de eficiencia e produtividade nas ope-
racions de carga e descarga de camions e
tamén nos almacéns.

Un paso decisivo para a sta consolidacion
foron tamén os pools de paletas, estendidos,
mais adiante, en ambitos como 0s envases re-
cuperables de transporte, fundamentalmente de
plastico e moi utilizados en produtos frescos.

Os envases e embalaxes foronse adaptan-
do tamén aos requirimentos de toda a cadea
de valor e a sta evolucion. Non en balde, é
un valor engadido para o produto, xa que
serve para a stia proteccion, manipulacion,
transporte, almacenaxe e tamén para impulsar
as suas vendas.

Diferentes iniciativas como «Read)y to selb

ou «Shelf Ready Packaging» serviron para

reforzar esta vision e dar maior importancia
aos custos asociados ao longo de toda a cadea
—especialmente 4 tenda— e cun enfoque co-
laborador. Os retos son conseguir que a em-
balaxe facilite a identificacion do produto, o
faga facil de colocar e reponer no lineal e
mellore a sda viabilidade.

Ademais, na actualidade a preocupacion
pola sostibilidade estd ganando peso e € unha
tendencia que vai seguir crecendo, de modo
que, neste novo escenario, a xestion dos re-
siduos e a reducion dos mesmos ponerd a
proba novamente a vision do conxunto da
cadea de valor.

De igual modo, no marco da economia
circular a nosa cadea de valor debe buscar o
desperdicio cero, algo que tamén demanda o
consumidor, tal e como demostran os proxec-
tos dirixidos a reducir o desperdicio alimen-
tario en todo o proceso.

Asi mesmo, a reducion de emisions, a pe-
gada de carbono, supén un novo reto. Neste
campo, proxectos como Lean & Green xuntan
a sostibilidade e a eficiencia, ao tratar de re-
ducir as emisions de gases de efecto inverna-
doiro no transporte, e mellorar ao mesmo

tempo a eficiencia.

Omnicanalidade e

transparencia da cadea de valor
Atribuese ao filosofo grego Heraclito a frase
de que o tnico constante € o cambio. Einstein

dixo varios séculos despois que «non hai nada
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mais permanente que o cambio» € que para
manter o equilibrio hai que seguir pedalean-
do, como cando imos en bicicleta. Na era
dixital o cambio segue presente pero acelera
a sua velocidade e continuamente aparecen
novos termos e tecnoloxias que impulsarin
esa transformacion. Intelixencia artificial, bloc-
kchain ou cadea de bloques, aprendizaxe
automadtica, advanced analytics... son a mos-
tra de que estamos sO ante a punta do iceberg.

Ata agora, a cadea de valor estivera ba-
seada de maneira lineal. Con todo, nos ulti-
mos anos, evolucionouse cara a un
ecosistema de valor en rede, tal e como apun-
ta Peter Hinssen en The Network Always Wins.
Este ecosistema implica ter mdis en conta a
todos os grupos de interese (stakeholders) e
—como o bioloxico— supdn moita mais in-
terdependencia entre quen comparte un de-
terminado habitat. A necesidade de compartir
informacion entre os diferentes axentes sera
unha esixencia cada vez maior neste novo
ecosistema de valor.

Tamén o novo consumidor estd a acelerar
o seu proceso de cambio. Cambiaron as suas
expectativas, 0s seus comportamentos e 0s
seus habitos alimentarios. Ademais, na era da
non informacién, marcada pola subxectivida-
de e as noticias falsas (fake news) o consumi-
dor volveuse mais escéptico e a confianza é
un valor que cobra especial relevancia.

Neste ambito asistimos tamén a un cambio

de paradigma, xa que como explica Rachel

ENTRA SEN CHAMAR

Botsman no seu libro Who can you trust?, a
confianza pasa de estar baseada nas institu-
cions para estar distribuida entre outros moi-
tos «actores». Esta € a base do éxito de moitas
plataformas de economia colaboradora, nun-
ha era dixital na que a moeda que nos vai
permitir conseguir a confianza do consumidor
€ a transparencia. Neste novo ecosistema, no
que todos compiten entre todos, a converxen-
cia de formatos e a necesidade de ofrecer
«experiencias» fronte a «produtos» «solucions»
fronte a dngredientes»... implica a necesidade
de realizar unha serie de actividades que le-
van aparellados custos. A clave é convertelos
en valor, de forma que o consumidor estea
disposto a pagalos. Neste campo, apareceron
e seguiran facéndoo novos xogadores que
conseguiron superar as barreiras de entrada
que existian, especialmente as ligadas 4s gran-
des necesidades de investimento e localiza-
cions das tendas.

Esa esixencia xa non existe, porque o con-
sumidor pode pedir os seus produtos desde
calquera lugar e calquera dispositivo e solici-
tar a sta entrega ou recollida tamén en cal-
quera lugar, o que esta a permitir desenvolver
modelos hibridos (drive, recollida en tenda,

drop points, lockers, etcétera.).

Xerar valor para todos
os grupos de interese
Nesta etapa marcada pola velocidade do cam-

bio, ofrecemos ao consumidor un produto
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cunha determinada calidade e moitas outras
cousas: innovacion, proximidade, exclusivida-
de, compromiso, sostibilidade, conveniencia,
tempo, confianza, pracer, diversion, diferen-
ciacion, calidade, benestar. Moitas categorias
de produtos banalizaronse e, ante a ausencia
de diferenciacion, o prezo converteuse no
principal elemento de decision para o consu-
midor/comprador. Por iso, proximamente ve-
remos desenvolverse marcas e comercios que
basearan a sia proposta de valor noutros ele-
mentos: selos de autenticidade, de proximi-
dade; con atributos de satide e benestar que
o cliente cada vez valorard mais.

O concepto de valor, polo que o consu-
midor estard disposto a pagar, tamén evolu-
cionou e nalguins casos volveuse mais

esixente. O novo consumidor demanda mais

fiabilidade (tolerancia cero ao erro na era dixi-
tal), celeridade, e tamén compromiso. De
igual modo, nunca como agora foi tan impor-
tante a transparencia de toda a cadea, garan-
tindo o rigor e as practicas que se levaron a
cabo para elaborar o produto e que inclien
aspectos como o benestar animal ou a aposta
por unha cadea xusta e sustentable, desde o
inicio e para todos. E € que Internet deulle
voz ao consumidor e a capacidade de escoitar
€ compartir as experiencias.

En plena era de cambio, o reto principal
da cadea de valor consiste en seguir sendo
protagonistas da mesma e desenvolvendo, por
tanto, empresas que a sociedade valore e
desexe que existan. Unha vision mais aberta
e mdis consciente da necesidade de xerar va-

lor para todos os grupos de interese.
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O goberno
do dato

Arantza Guezala

Responsable de Business Intelligence

Jesus Minaur

Director Informdtica e Sistemas (1987-2013)
Alberto Madariaga

Director de Loxistica, Procesos e Sistemas

Todo o que eu invento, todo o que eu imaxino, quedara sempre
mas aca da verdade, porque chegard un momento no que as
creacions da ciencia superaran as da imaxinacion.

Julio Verne
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os cincuenta anos de Eroski, cada plan estratéxico caracterizouse por unha aposta cla-

ra polo uso da tecnoloxia na xestion integral da empresa. A tecnoloxia foi da man das

necesidades de evolucion e innovacion dos nosos negocios e areas funcionais. Ata 1990

aplicouse para mecanizar os principais procesos produtivos internos. A partir dese ano,
coa entrada da microinformatica en Eroski, conseguimos dar un salto cualitativo e cuantitativo, foi
o momento clave para estender ferramentas de xestion e crear redes de traballo internas. Foi ne-
cesaria unha década mais, case as portas do século XXI, para dar o salto ao exterior e comezar a
aplicar a tecnoloxia en procesos que proporcionasen novo valor aos nosos clientes e moderniza-
sen 0s Nosos negocios: o supermercado on line é un exemplo diso, e a web de informacién para
os consumidores Consumer asi como a web corporativa Eroski son altamente meritorias. Para
podérmonos enfrontar 4 cuarta revolucion dixital, nas ddas primeiras décadas do século XXI,
ademais de automatizar ainda mais se cabe os nosos procesos produtivos e buscar a eficiencia e
eficacia nos mesmos, implantamos potentes redes de comunicacions, rapidas, fiables e seguras:
almacéns de datos de ultima xeracion, do Data Warebouse ao Big Data, nos que almacenamos
en formato dixital os datos xerados en todos os procesos produtivos de Eroski (comerciais, loxis-
ticos, puntos de venda, informaticos, financeiros, recursos humanos, marketing, lealdade de clien-
tes, calidade de produtos, etcétera). Asi mesmo, dotdmonos de ferramentas e procesos que nos
permitiran analizar case en tempo real a informacion que capturamos dos procesos internos antes
sinalados, asi como informacién do exterior (competencia, clientes, marca Eroski nas redes, infor-
macioén bolsista, meteoroloxica, censos, rutas reais punto a punto, habitos dos consumidores,
habitos dos nosos clientes, dispositivos de toda clase...).

Estamos preparados para abordar a nosa transformacion dixital integral. Antes do 60 aniver-
sario serd unha realidade aplicada a todos os negocios, dreas funcionais e por suposto nas nosas
persoas, os nosos clientes e consumidores. A cultura dunha empresa conférmana as acciéns e
actitudes das stas persoas, asi que a transformacion dixital que abordemos debera incluir as per-
s0as e, por tanto, a cultura empresarial. Esta transformacion mantera os valores que forman parte
do noso ADN, como a cooperacion, a colaboracion e a solidariedade, e adaptaraos de forma na-
tural 4 era dixital, na que eses tres atributos son fundamentais. Deberemos ser reconecidos dentro
da moderna e nova sociedade dixital por ser un claro exponente dos devanditos valores.

A transformacioén dixital como negocio € un gran reto, pero transformar a nosa cultura nunha
dixitalmente mais cooperativa, miis colaboradora e miis solidaria serao ainda mais. Na era dixital,
unha das pancas para conseguir esta transformacion é a utilizacion eficiente e eficaz dos datos, é
dicir, no momento que 0s necesitamos, que require asegurarse da sia linaxe, da sta veracidade,
xestionalos de forma intelixente, segura e ética, e extraer deles o seu valor por medio da analitica

e a IA (Intelixencia Artificial). Permitirannos facer medrar os nosos negocios e achegar cada vez
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maior valor aos nosos clientes, con pro-
postas que lles faciliten o seu dia a dia,
tratando de diferenciarnos dos nosos
competidores.

Na era dixital, os datos son o novo
petréleo: Precisamos atopalos, extrae-
los, refinalos, distribuilos, e amoedalos»
(David Buckingham). A analitica permi-
tenos conecer a historia que hai detras
de cada dato e s6 as empresas que con-
sigan isto manterdn vantaxe competitiva
fronte aos seus rivais.

A nosa estratexia de transformacion
dixital aséntase de forma solida nesa
peza vital: o dato, o dato refinado, o
dato de valor para a toma de decisions
de negocio rapidas e precisas, para a
satisfaccion continua dos nosos clientes
e persoas. O goberno do dato serd unha
cuestion clave. Nas organizacions apa-
recerd de maneira normal, integrada na
sua estrutura, a figura do CDO ou Xefe
do dato, que se encargara de velar pola
sta calidade, o seu bo goberno e cum-
primento da legalidade vixente en alma-
cenamento e uso de datos, en especial
os persoais de clientes. Falamos dun
novo ecosistema dixital ao servizo da
estratexia da organizacion.

A analitica de datos foi a dltima re-
volucion tecnoloxica que empurrou ao
mundo empresarial cara a unha vision
mais profunda e real sobre o seu nego-
cio e o comportamento dos clientes,

pero sO se se aproveita o maximo
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ETAPAS DA NOSA INFORMATICA

1. A de creacion (1975-1985). Todo esta por facer.

Estamos probando cousas novas, dando solucions
parciais, nada é moi seguro. A empresa segue fun-
cionando de forma manual e deixa facer a infor-
matica.

2. A de consolidacion (1986-1997). Seguimos dando

solucions para unha soa empresa (Eroski s. coop),
pero xa imos abarcando moitos mais aspectos des-
ta: mecanizar procesos comerciais, loxisticos, de
punto de venda, administrativos... Pasamos de me-
canizar tarefas administrativas a facelo coas opera-
cions diarias (vendas, compras, movemento de
mercancias, etcétera).

3. A da complexidade (1998-2004). Coa creacion do

Grupo Eroski a complexidade e a dispersion dispa-
ranse. Dedicamos moitos anos a convencer e ir inte-
grando pouco a pouco todos os sistemas de
informacion. Perdemos o empuxe innovador e que-
damos enlamados nunha integracion durisima de
ducias de procesos e sistemas diferentes. En medio
deste proceso, o cambio de século (efecto 2000) e a
chegada do euro (2002) tamén colaboran na freada.

4. A de relanzamento de grandes proxectos transfor-

madores (2005-2008). O tamano e complexidade
dos negocios e dos sistemas que os apoian fan que
ninguén sexa capaz de abarcalos e entendelos
completamente. Hai que facer anacos, facer fases,
dividir os proxectos. Precisanse ducias de persoas
para ponelos en marcha. O tamano do Grupo fai
que a extension de proxectos e os cambios sexan
complicados, caros e moi duros. A vez, a seguri-
dade ocupa cada vez mais tempo e recursos (du-
plicacion de CPD, devasas, etcétera).

5.- Comezamos a ver os Procesos de negocio con

mirada industrial (2009-2013). Crises de vendas e
resultados. Como consecuencia, 0s presupostos
para tecnoloxia reddcense. <Mais por menos» € o
slogan desta época. Integrar sistemas e simplificar
0 seu uso son obxectivos ineludibles.
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«Pistola» de picking na plataforma de Elorrio nos anos 80.

potencial deses conecementos se chega a marcar a diferenza nun contexto cada vez mais compe-
titivo e globalizado.

A analitica descritiva mdstranos 0 que estd a pasar no noso negocio dunha maneira facil de
entender. Analizar a informacién historica permitenos determinar que pasou e por que.

Un paso mais son as técnicas de analitica de predicion e prescricion, que nos axudaran a
converter métricas descritivas en conecementos e decisions. A andlise de predicion permitenos
prever que pasard e o de prescricion axtdanos a identificar as decisions mais axeitadas para o
noso negocio. E por isto que os maiores beneficios alcanzimolos cando se utilizan en conxuncién
ambos os tipos de analiticas. Neste momento poderemos manexar aquelas previsions que nos
permitan identificar as mellores decisions nas dreas clave do negocio.

O uso de técnicas de andlises de prescricion facilitanos a automatizacion de decisiéns com-

plexas, nas que o contexto implica ter en conta un gran volume de datos, variables e multiples
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restricions. A analitica de prescricion, aplicando algoritmos matematicos axeitados para cada caso,
¢é capaz de expornos propostas buscando o resultado 6ptimo, € dicir, incorporando intelixencia e
capacidade de procesamento para mellorar a eficiencia do proceso.

Ademais, a analitica de prescricion utiliza os resultados obtidos da andlise de predicions (pre-
visiéns, prognésticos, tendencias) para valorar todas as opciéns posibles tendo en conta o conxun-
to de variables (custos, limites, restricions, capacidades) e selecciona a proposta miis axeitada
entre todas elas, guidndose polos obxectivos expostos na solucion. Obxectivos como acadar o
menor custo, a maior rendibilidade e/ou un mellor uso dos recursos convértense na guia para
identificar a mellor decision; calquera obxectivo é posible se 0 modelo o contempla. E, por tanto,
o seguinte paso a abordar se queremos maximizar a rendibilidade do noso negocio.

Asi, a andlise de predicién da resposta ao que acontecerd no futuro, e a analitica de prescricion
pode axudarnos a dirixir as nosas decisions futuras facéndoas mais favorables para as nosas es-
tratexias.

Neste punto da reflexion tenen cabida conceptos como mineria de datos (Data Mining) e
Machine Learning. A pesar de que non ¢ raro ver como se usan indistintamente, a principal dife-
renza entre eles radica no obxectivo de cada unha das disciplinas. Mentres que a mineria de datos
descobre patrons anteriormente desconecidos, o Machine Learning Gsase para reproducir patrons
conecidos e facer predicions baseadas neles. Poderiase dicir que a primeira ten unha funcion
exploratoria mentres que o segundo focalizase na predicion.

O seguinte paso, que afectard a todos os procesos, € incluir a Intelixencia Artificial na estratexia
dixital das empresas para poder conecer e tratar como persoas Unicas e individualizadas a cada
un dos clientes. De feito xa estd a revolucionar 0s negocios € 0 noso non vai ser menos. As claves
deste cambio consistirin en transformar as nosas persoas, que 4 sta vez transformarin as Areas,
para asi conseguir transformar os nosos Negocios e a través deles aos clientes.

Se nos centramos na area de marketing da empresa, a 1A facilita a todas as areas, calquera que
sexan o tamano e sector (retailers, bancos, empresas de telecomunicacions e mais) conecer 0s
seus clientes como individuos e chegar a eles dunha forma eficiente e eficaz, acorde coas prefe-
rencias singulares.

Coa IA e as suas capacidades poderemos conecer os clientes cunha vision de 360°, saber
desde que produtos prefiren e cales van preferir sen conecelos ainda —e prescribirémosllelos por
calquera das canles de comunicacion personalizadas disponibles con cada un deles—, e podere-
mos ofrecer a clientes e clientes potenciais os produtos ou servizos axustados as stas preferencias
e necesidades, automatizar campanas 4 sia medida, personalizar a0 maximo contidos, aprender
dos consumidores para conecelos como individuos, ler grandes cantidades de informacién, pre-

dicir posibles escenarios para tomar mellores decisiéns de negocio...
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Pero non s6 nos serve para conecer aos clientes, senén tamén aos nosos socios traballadores
e empregados. Poderemos disponer dos seus perfis, planificar a sta curva de carreira, desefar a
capacitacion necesaria ao longo do tempo, formais axudados 4 sia vez pola TIA (aprendizaxe da
aprendizaxe). Predicir quen vai disponer do perfil axeitado para cubrir un posto, previr o aban-
dono, conecer antes que eles mesmos cal vai ser o posto que mellor se vai adaptar aos seus co-
fecementos e capacidades... As posibilidades son enormes.

Tamén ¢é util na colaboracion con provedores: cos datos que teremos e a capacidade para
analizalos e predicir o que vai ocorrer con eles, a colaboracién cos nosos provedores enriquece-
rase ainda mais, xa que poderemos poner 4 sia disposicion informacién que permita as ddas
partes desenar accions comerciais que redunden en maior beneficio tanto para os clientes como
para nés e 0 NOsSO Negocio.

A Intelixencia Artificial axudard a mellorar a eficacia da xestién en tenda. E canto mdis eficien-
tes sexamos na execucion dos procesos na tenda, mais controlados estarin, mellor se executaran
e disponeremos de mais tempo para atender o cliente, sorprendelo e desenvolver a venda activa.

Igualmente, tamén aplicamos a xestion eficiente e eficaz nos procesos de cadea de valor,
loxisticos e nos procesos de apoio en xeral. Por medio da analitica descritiva realizamos o segui-
mento tanto de indicadores clave que miden a eficiencia como os que miden o seu resultado
(eficacia). Os distintos comités de xestion (Comercial, Rede, Marketing, Loxisticos, Procesos e
Sistemas, Econémico-Financeiro, Social, Desenvolvemento) utilizan a informacién que lles achega
a analitica para a toma de decisions e asegurar o logro de obxectivos.

Por iso, pois, a Intelixencia Artificial serd o novo cerebro que nos axudard na execucion de
calquera proceso da organizacion. Traballando a TA e as persoas de forma simbidtica todos os
Nosos procesos conseguiran ser moito mais eficientes e eficaces. O que nunca poderemos perder
de vista € que a tecnoloxia non vén substituir a capacidade humana, senén a complementala e a

potenciar todo o talento que temos as persoas. A persoa sempre serd o centro.

E nun futuro proximo... dispostos a volver a aprender
Hoxe todo é susceptible de ser mecanizado. E calquera aspecto da actividade empresarial pode
mellorar con axuda da tecnoloxia. Uns bos procesos de negocio, industrializados, en permanente
revision e mellora, apoiados por sistemas cada vez mais automatizados son decisivos para lograr
unha cadea de valor: precisa, eficiente, con bos resultados e econémica; xusto as condiciéns para
a competencia e a supervivencia.

Dependemos e beneficiimonos das tecnoloxias. E os beneficios medrardn, como tamén o faran
as dependencias. O desafio consiste en dominalas para beneficiarse miis que suftilas. E o dominio

obtense coa reaprendizaxe profesional e organizativa, e coa anticipacion no uso.
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Vexamos a continuacién unha breve listaxe das principais tecnoloxias, ademais da Al xa cum-
pridamente comentada, que mais nos axudan hoxe, ou o farin no futuro préximo, a mellorar a

nosa eficiencia e competencia:

— Big Data. En 1998 cando construimos o noso primeiro Big Data chamabamolo Data Ware-
house e referiamonos a el como o «ordculor. Non deixou de medrar e sofisticarse e farao
moito mais, con usos para conecer os clientes, acertar mellor coas gamas, as ofertas, os pre-
z0s... para chegar de forma individualizada con propostas persoais, ofrecendo o que lle inte-
resa de forma directa no seu mobil, para detectar fraudes...

— Robética. En 1989 montamos os primeiros «obots» no almacén de Elorrio, os «Transelevadores»
e os «carros floguiados» que manexaban palés dirixidos por un computador. Hoxe as Platafor-
mas estan cheas de sistemas automdticos de almacenamento e de picking e isto non vai parar.
A robotizacion continuard aumentando nos almacéns e acabard chegando as tendas, onde a
reposicion dos lineais segue sendo un campo por conquistar.

— Venda por Internet. Comezamos a vender por Internet no ano 2000 e desde entén fomos
comprobando que non se trata soamente dunha canle complementaria 4s tendas fisicas, senén
que se estd convertendo nun campo de batalla de vital importancia. Os competidores como
Amazon parece que xogan noutra liga e desde un enfoque radical de sistemas de informacion
e Internet atacan a distribucion tradicional.

— Ecuacion: Enerxia - Informacion - Comunicacion - Transporte. As transformacions destes catro
elementos foron determinantes nas revolucions industriais anteriores. Agora estamos inmersos
nunha nova revolucion, e tamén nesta ocasion as tecnoloxias que conflien nestes catro cam-
pos provocardn saltos cuanticos en produtividade e eficiencia nos proximos anos.

Enerxia. Os nosos negocios son grandes consumidores de enerxia, pero cada vez mais
podemos producir parte da enerxia que consumimos. Construimos tendas de baixo con-
sumo enerxético e aproveitamos os tellados dalgtins almacéns para colocar paneis solares.
Pero hai que dar saltos de maior alcance e miis integrados. Hai estindares construtivos
(Passivhaus) para reducir radicalmente o consumo de electricidade nas tendas e almacéns.
Todo isto combinado cunha Internet da enerxia para coordinar e optimizar a producion
€ 0 CoNsSumo.

Economia circular. Debemos traballar para conseguir unha diminucion radical de envases
e embalaxes. Hai que conseguir o peche dos circuitos de recuperacion de materias primas:
cero desperdicios e que os residuos regresen 4 cadea para fabricar novos produtos.
Informacion. Os sistemas de informacién mecanizados conseguen, e vano facer cada vez

mais, diminuir o esforzo para executar as operacions e tomar as decisions diarias
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Centro de proceso de datos Géminis en Elorrio na actualidade.

operativas de maneira ripida e intuitiva. Iremos cara 4 integracion completa dos sistemas
de informacion, con dous niveis de funcionamento: funcionamento automatico e decisions
automdticas e as que precisan reflexion, apoiadas nun sistema que che di o que necesitas
para pensar e decidir.

Comunicacion. Todas as persoas da empresa estarin comunicadas, guiadas e coordinadas
nos seus procesos de traballo. Contaran coa informacion necesaria para facelo correcta-
mente. Internet para a comunicacion cos clientes (B2 C), provedores (B2 B), con maquinas
(M2 M), etcétera.

Transporte. Utilizaremos camions eléctricos autébnomos, sen condutor e con carga e des-
carga automatica. O servizo a domicilio, a Gltima milla, segue sendo un foco de traballo
precario pendente de automatizacion, que chegard da man dos automobiles autonomos
e desenvolvementos complementarios. Faltan uns anos pero a revoluciéon que provocara
hai que aproveitala. A cadea de subministracion totalmente integrada cos provedores que
repofien os almacéns de maneira automdtica estd ao virar a esquina. Todo o anterior ten
que ver coa Internet da loxistica, que unird a todos os actores (empresas, persoas e ma-

quinas) que participan na subministracion.
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Hai bastantes mais tecnoloxias que podemos aproveitar nos diversos campos de actividade da
empresa, cComo:

— Impresion 3D. Serd unha revolucion completa na industria, na construcion, no mantemento
de instalacions (imprimindo in situ as pezas para reponer), na medicina, pero tamén na ali-
mentacion pois permitird imprimir alimentos en formas, cores e sabores a carta, nas tendas ou
por servizo a domicilio.

— Internet das cousas. Conectard a todas as persoas e todas as maquinas que dispofian de conexion
a Internet. Chegara un momento en que todos os produtos conten con RFID ou similar e sexan
capaces de comunicarse para automatizar completamente o paso por caixa ao combinarse con
tarxetas de pago que se comunican sen contacto. As cimaras antirroubo das tendas conectaran-
se a sistemas de analises de imaxes on line que advirtan de forma inmediata de posibles furtos
e nos graven detalladamente. Nos domicilios podera existir un inventario de produtos e pode-
ranse realizar pedidos automaticos as tendas on line. E mais e mais posibilidades.

— Blockchain para garantir a seguridade das transaccions internas da empresa e con provedores
e clientes. Seguimento das transaccions e dos produtos. Seguridade informatica como elemen-
to cada vez miis e mdis vital. A empresa xa conseguird operar e sobrevivir sen os seus sistemas.

— Crowdsourcing. A tecnoloxia permitiranos integrar a participacion do consumidor, conecer a
stia opinion sobre asuntos, produtos ou tendas, pero tamén sobre a xestion ou a estratexia.
Todo un agasallo para a nosa accién de consumo responsable.

— Menus e compras personalizadas para mellorar a satude segundo as taas necesidades, de manei-
ra individualizada. Cocinado de comida automatico. Comida en po deshidratada con todos os

nutrientes (Soylent, Joilent...).

Todo isto chegara, esta a chegar, unhas cousas antes e outras moi pouco despois. Algunhas
non acabardn de funcionar ben e estancaranse. Aparecerdn cousas novas que agora nin intuimos.
Pero se sumamos os efectos de elementos como a robotizacion dos almacéns, o transporte sen
condutor, 0 paso por caixa automatico sen persoal, a reposicion automadtica, a venda por Internet
(servizo a domicilio), a automatizacién de procesos operativos diarios, vemos que se destruird ou
banalizara moito emprego. Este vai ser un punto de traballo para a cooperativa. Como buscar
NOVOS empregos para as persoas, xa que a automatizacion serd imparable.

Outro foco de traballo € o efecto nos nosos negocios e a sta orientacion futura. Debemos
loitar polo cliente en todas as frontes e coas tecnoloxias disponibles para non quedar apartados
de golpe polos que van aplicando cada vez con maior éxito estas tecnoloxias.

A tecnoloxia provoca saltos de capacidade enormes, non ¢ unha eleccion senén unha nece-

sidade para non quedar féra do mercado. Pofidmonos a iso con enerxia e acerto.
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Eroski on line, Premio ao Mellor Supermercado on line en 2017 e 2018.
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Colaborar para volver a medrar
(unha introducioén ao BDC)

José Carlos Gonzalez-Hurtado

Presidente de IRI Internacional

O primeiro € o primeiro. Quero agradecer

a Eroski que como presidente interna-
cional de IRI me convidou a participar na ce-
lebracion do seu 50 aniversario. Moitas grazas.

Neste texto quero compartir a mina expe-
riencia e a idea de que a tecnoloxia, xunto co
Big Data e a analitica de prescricion, pode
traer aquilo ao que todos os distribuidores e
fabricantes aspiran: un novo periodo de cre-
cemento.

A palabra crave € «colaboracién» e Eroski,
do mesmo xeito que os distribuidores mais
avanzados en Europa e no mundo, decidiu
avanzar nesa direccion.

Pero antes quixera presentarme se mo per-
miten. Chamome José Carlos Gonzalez-Hur-
tado e son o presidente Internacional de IRI,
o lider global en tecnoloxia e Big Data nas
industrias de bens de consumo e distribucion.
Son espafnol, pero por razéns profesionais
levo vivindo féra do meu pais uns vinte anos,
actualmente en Francia, pero antes en Alema-
na, Israel, Grecia, Estados Unidos, Ucraina e
Rusia, Suiza...

Tiven a inmensa fortuna de traballar nos

mercados de gran consumo desde o lado do

fabricante, liderando distintos negocios locais,
rexionais e globais de Procter & Gamble, e
desde o lado do distribuidor, como Chief
Commercial Officer e membro do Consello

Executivo do grupo Carrefour.

Novos retos

Nos ultimos anos, nos mercados de bens de
consumo dos paises desenvoltos apareceron
novos problemas, novos retos, aos que tanto
fabricantes como distribuidores se enfrontan
en moitos casos sen excesiva fortuna. Vou

citar tres de entre os mdis importantes:

1. Mercados sen crecemento: <A torta non
medra». No ultimos cinco anos, en Europa
as vendas conxuntas en volume de todos
os produtos de gran consumo diminuiron
un 0,1% anual e en valor apenas medra-
ron un 0,8%. Como observacion relacio-
nada, cheguei a4 conclusion de que a
mellor predicién do futuro aumento en
riqueza dunha sociedade € o crecemento
relativo presente da poboacion. Obsérva-
se historicamente e obsérvase na actuali-

dade, e neste sentido si se pode dicir que
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Europa estd «a se suicidar demografica-
mente». En calquera caso, a implicacion
para os fabricantes e distribuidores é un
mundo «de suma cero», en que a Unica
forma de medrar é aumentar a participa-
cion de mercado e tomar unha parte do
que ten a competencia. Por mor desta
nova realidade prodicense as guerras de
prezos e de promocions, a abundancia
excesiva de referencias dos fabricantes
—non xustificadas pola realidade dos
consumidores— e a abundancia excesiva
de aperturas de distribuidores —non xus-
tificadas pola existencia de novos clien-
tes—. E ao final, todos gastaron mais para
quedar no mesmo sitio.

Aumento exponencial da competencia e da
complexidade: «Os comensais da torta son
mais». Hai poucos anos, Walmart tifia apro-
ximadamente 1 millon de referencias en
stock, agora ten mais de 35 millons... e
Amazon uns 500 milléns (cando vostede
lea isto € posible que moitas mais). En Es-
tados Unidos, o 13% de todas as vendas
realizanse a través de Internet, e cando eu
comecei a traballar en marketing en P& G
0 95% da publicidade faciase en TV. Agora

0 34% da publicidade é «mobile», mesmo

multinacionais élles mais dificil chegar ao
consumidor (por exemplo hoxe en Francia
—e no resto de Europa en distinta medi-
da—, en comparaciéon con hai apenas un
par de anos, hai case un 10% menos de
referencias de fabricantes nacionais que
acaden un 80% de distribucién ponderado).
Consumidores menos leais: <O meu anaco
da torta xa non € meuw. Isto € debido en
gran parte aos puntos anteriores, xa que
se hai mais oferta e o nimero de consu-
midores é estable, as decisions fraccionan-
se e «ocamos a menos». Pero é que
ademais, os consumidores/clientes son
realmente menos leais. Sempre me fasci-
nou que o primeiro criterio, case universal,
polo que os clientes elixen o seu super-
mercado sexa que «estd preto de casa». E
toda unha alegacion en contra da capaci-
dade dos distribuidores —con algunha
excepcion— de crear lealdade entre os
seus clientes. Ben, pois agora mais que
nunca tamén ocorre entre os fabricantes,
a0 meu xuizo pola abdicacion de liderar
en innovacion e marketing, os dous mo-
tores do desenvolvemento das marcas.

Pero esta é outra historia.
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se a maiorfa non sabe se merece a penaou  «Se soubésemos todo

nin sequera se funciona en absoluto. As 0 que sabemos»
marcas de distribuidor proliferan e tamén  Lembro esta frase de Lars Olofsson, que foi o
hai un aumento das marcas locais, de  meu xefe e CEO de Carrefour, que recolle a

modo que aos fabricantes nacionais/  aspiracion de todos os distribuidores.
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Todos os distribuidores saben que contan
cunha cantidade inmensa de informacion e
que poderia ser enormemente Util, pero nin-
gin —ou case ningin— sabe como acceder
a ela ou como usala. Saben que nos seus de-
partamentos e nas suas tendas hai datos que
postos en conxunto serfan moi valiosos, pero
0s seus sistemas «non se falan» e son incapa-
ces de extraer valor a esa informacion. Saben
que non saben podendo saber.

Como dicia TS Eliot:

Ondle esta a sabedoria
que perdemos no coniecemento?
Ondle estd o conecemento

que perdemos na informacion?

Parece unha constante do noso tempo...
tantos datos, tanta informacién e tan pouca
sabedoria.

E ¢ que os distribuidores saben que gran
parte das respostas ds stas preguntas estan
ao alcance da man, pero ignoran de que
man. En ocasions, como o asno de Buridan,
permanecen inmobiles mentres outros comen
das stas cheas de feo, e noutras, coa sober-
bia de Niobe e sen acordarse da sentenza do
libro de Proverbios (<o entendido adquiria
consello»), pretenden construir a plataforma
Big Data por si mesmos. Como alguén suxe-
riu ironicamente, tamén poderian tentar des-
envolver o sistema operativo dos seus

computadores ou construir os seus coches de
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compania, e é posible que con iso tivesen
mais éxito.

O certo é que cando os distribuidores —e
os fabricantes— tenen acceso a toda a infor-
macion dos seus sistemas e a conectan cos
datos do mercado, poden tomar, e rapidamen-
te, as decisiéns operativas axeitadas —prezo,
fornecido, promocions, publicidade...— e
tamén as mais estratéxicas —formato de ten-

das, localizacion, marca propia, etcétera.

«E se fosemos unha soa empresa?»
Hai xa moitos anos, Durk Jager, que foi o meu
xefe en Procter & Gamble e CEO da compa-
fifa, ideou o concepto de ECR.

O problema que existia enton € que 0s
fabricantes producian a maxima cantidade po-
sible de bens sen ter en conta os distribuidores.
Vendian todo o que podian e esperaban que,
a4 sua vez, estes o vendesen aos seus clientes.
O problema é que frecuentemente isto non
acontecia e o resultado era que os distribuido-
res acababan tendo un exceso de stock e os
fabricantes picos e vales de producion, coas
consecuentes perdas para todos os actores do
mercado. De modo que Durk suxeriu que toda
a industria, é dicir, fabricantes e distribuidores,
traballase coma un s6 para dar unha «esposta
eficiente ao consumidor», na que o proceso se
vise como un —holisticamente— desde antes
da producion ata a venda ao consumidor.

Do mesmo xeito, nds vimos avogando

polo que chamamos BDC —Big Data
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Collaboration—, que vemos como a solucion
aos problemas actuais da industria (desde
logo para os tres apuntados anteriormente).
Moitos distribuidores en Europa e en Estados
Unidos xa adoptaron o concepto —Eroski é
o primeiro en Espana—, cuxa idea é similar 4
do ECR: «Operemos coma se fésemos unha
soa empresar.

Certamente, os distribuidores tefien gran
parte da informacion exclusiva, por exemplo,
vendas en punto de venda ou a tarxeta de
fidelidade; pero non ¢ suficiente. Os fabrican-
tes tamén tenen moita informacion propia, da
fabricacion, asi como loxistica, pero tampou-
co € suficiente. Finalmente, o mercado pode
proporcionar outras informaciéns que com-
plementan os outros dous grupos: de resto de
mercado, informacién de medios publicitarios,
causais, etc.

BDC € operar con toda a informacion,
coma se fosemos unha soa empresa, para
conseguir as maiores eficiencias nas opera-
cions do distribuidor, a loxistica do fabricante
e do distribuidor ou as accions de marketing
de ambos.Non teno dubida de que a colabo-
racion € o futuro —inmediato— e a solucion
para retomar o crecemento nos mercados que

4gora aparecen exhaustos.

«Algunhas cousas que aprendin»
Algunhas persoas cando chegan a certa idade
—eu teno uns poucos mais que Eroski— pen-

san «no legado que van deixar.. Pola mina

banda empecei un libro que quero deixar aos
meus fillos para explicar «Cousas que apren-
din» (teno sete fillos, grazas a Deus, asi que
polo menos publicarei sete exemplares). Creo
que algunhas delas son pertinentes para este
texto. Son aprendizaxes «para a vida» pero que
considero apropiados cando vexo os proble-

mas para a adopcion do BDC.

1. A realidade sempre se impon. Perdéenme
un excurso, paréceme que desde a época
da Tlustracion hai unha loita na sociedade
entre «o realismo» € o que eu chamo «o
ideoloxismo». Esa batalla recruouse no
século XX e segue, e moito, actualmente,
cando transcendeu ao ambito dos nego-
cios. Simplificando, por unha banda estin
os que dan prioridade ao que «deberia ser
(polo menos segundo a sta particular ideo-
loxia ou desexo; estes son os ide6logos),
e por outro os que lle dan a prioridade «@o
que de verdade & (independentemente
dos seus gustos ou paixons; estes son 0s
realistas). A mina observacion € que os
idedlogos producen melancolia no mellor
dos casos e caos na maioria deles. E é que
a realidade é independente dos nosos
desexos e opinions e ao final exerce os
seus dereitos. No noso ambito, observei
que algunhas companias —distribuidores
e fabricantes— carecen dun verdadeiro
conecemento das suas capacidades —do

que son e o que poden facer—.<Vense»
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1.
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coma se fosen os novos Amazon ou Apple
e confrontan os retos anteriores coma se
eles ditasen as normas e marcasen os tem-
pos. Como recordatorio para todos, ata
practicamente 1990 Sears era a compania
de distribucion mais grande do mundo,
hoxe parece estar preto da bancarrota.
Moitos dos «grandes nomes» da nosa indus-
tria corren hoxe grave perigo de seguir a
Sears. E é que «quid latet apparebit.!

Depende de ti». Cito a meu pai, outra das
cousas que aprendin, e que parece non
estar moi de moda actualmente, € que o
noso futuro —o persoal e o dos nosos
proxectos e empresas— depende princi-
palmente das decisions que tomemos no
presente. Isto implica unha gran responsa-
bilidade, pois non lle podemos botar a
culpa a ninguén, pero tamén unha enorme
liberdade e seguridade, xa que somos do-
nos da nosa vida. Facerse a vitima é un
doce veleno. Por un lado, é verdade que
da vie c’est une bataille? e que actualmen-
te moitos distribuidores e fabricantes ao
observar a complexidade do seu negocio
abdican de «pelexar (quen non perde o
alento cando sabe que cada minuto sében-
se mais de 300 horas de YouTube, ou que
anualmente se efectian mais de 1,5 trillons
de procuras en Google, ou que 0 ano que

ven se alcanzaran os 5.000 milléns de

«O que esta oculto mostrarase», Dies Irae, est. século XIII.
«A vida € unha batalla.»

3.
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teléfonos mobiles, cos cambios que iso
supon no consumo, nos habitos de com-
pra, de publicidade, na competencia, etc.).
Por outro lado «l faut se battre»* e para iso
estan as novas analiticas avanzadas (de
prescricion, descritiva e de predicion), que
se complementan co machine learning e
a intelixencia artificial. Na plataforma de
tecnoloxia e analitica de IRT —ILD agora
accesible para Eroski— mensualmente rea-
lizanse mais dun millén de consultas que
analizan varios trilléons de datos no mo-
mento (on the fly), e que nun 95% dos
casos se responden en menos de cinco
segundos.

Principios + Intelixencia + Enerxia. Os in-
gredientes para ter éxito na nosa industria,
€ quizais en outras, son os seguintes. Pri-
meiro, “pensa», dedica tempo a estratexia,
a observar o mercado, a competencia, a
tda realidade. Logo, «actia». Para iso fai
falta coraxe, tomar decisions, facer... E
sempre, sempre, sempre ai o correcto» e
non te enganes ou que non te enganen,
todos sabemos o «que € correcto» en cada
circunstancia. A mina experiencia € que
moitos distribuidores necesitan dedicar
mais tempo a «pensar» —moitos corren
pero non saben en que direccion—, e
moitos fabricantes necesitan dedicar mais

enerxia a «actuar» —moitos s6 parecen

«Hai que loitar.»
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decidir non tomar unha decision—. Para  novidade, pero en realidade € o erro miis an-
observar a realidade, pensar e actuar a tigo do mundo. A solucion para os nosos retos
nosa industria conta hoxe co Big Data, os  pasa —como pasaba— pola colaboracion en-
Analytics e a tecnoloxia. tre distribuidores e fabricantes. Os datos estan

ai, entre todos podemos transformalos na in-

Para rematar, é certo que actualmente a  formacion necesaria para volver medrar. Ou,
nosa industria esta a vivir unha enorme trans-  como dixo Benjamin Franklin: «We must, in-
formacion, e moitos dirdin que o que valia xa  deed, all hang together, or most assuredly we

non vale. Dicir iso pode parecer unha  shall hang separately».

4. Debemos permanecer xuntos ou con toda segurida-
de colgaremos (aforcados) por separado. Discurso ao
Congreso continental, 1776.
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Alianzas: as
necesidades unen

Beatriz Santos

Directora comercial

Gotzon Elizburu
Director de compras Alimentacion (2004-2012)

Eu fago o que vostede non pode e vostede o que eu non podo.
Xuntos podemos facer grandes cousas.

Teresa de Calcuta




229

nosa € unha historia que practicou as alianzas: constituirse en 1969 como cooperativa

de consumo presuponia a vontade de actuar conxuntamente na mellora das condicions

de adquisicion de produtos de primeira necesidade para o colectivo mais amplo posi-

ble de persoas. Non terfamos nacido sen aliarnos, co obxectivo inicial e case principal
do aforro e, a medida que a sociedade foi evolucionando e alcanzando cotas de benestar, respon-
dendo a outras necesidades como a alimentacion saudable e a sostibilidade, ddas das grandes
preocupacions hoxe (dias con proxeccion de futuro).

A alianza €, polo tanto, unha caracteristica inherente da nosa existencia, parte fundamental da
identidade de Eroski ao longo de toda a sda historia, desde a integracion da figura do socio de
traballo ata as alianzas internacionais. E se algo aprendemos € que estas relacions empresariais
son como as persoais, € dicir, que nacen, medran, evolucionan e poden acabarse, e que tanto se
tefien €xito coma se acaban en ruptura —que non fracaso, porque de todo se aprende— requiren
unha escoita e unha revision constantes dos propdsitos polos que se uniron as forzas para poder
confirmalos ou axustalos en funcion de cada momento vital.

Nunha alianza é fundamental que se mantenan as personalidades das partes e que 4 vez se
xere unha nova para ese espazo de actuacién comin, de maneira que ningunha das empresas
asociadas sinta que se diliie na outra, que perde os seus obxectivos e os seus valores, que o pro-
posito que naceu sendo comun acaba pertencéndolle s6 ao outro... E para iso, a partir da nosa
experiencia, cremos que as alianzas deben alimentarse de algo mais que meros obxectivos eco-
némicos ou de rivalidade, e terin que encherse de alma persoal, de sentimento compartido. Que
queremos dicir con isto? Que son unha suma de valores empresariais —o compromiso, a respon-
sabilidade, o traballo, a transparencia— e daqueles que, na vida diaria, entendemos como funda-
mentais noutros dambitos: companeirismo, confianza, flexibilidade, tolerancia, equidade, empatia,
honestidade, lealdade e xenerosidade. O trato préximo e persoal é tan importante como identifi-
car unha oportunidade de negocio, o aliado perfecto ou posible e fixar as metas comuns. Sabemos
por experiencia que ningunha alianza se sostén se as persoas nos distanciamos. Que hai que
traballar con proximidade, sempre.

Este elemento persoal é importante na relacién con calquera dos nosos aliados, pero sen
dubida alcanza a stia maior expresion cando entramos no terreo do internacional. Unir culturas
empresariais e sociedades heteroxéneas supon unha maior complexidade e require maiores es-
forzos para coordinarse e axustarse.

E imprescindible que a direccion se involucre ao maximo nivel, na mesma medida que o labor
dos expatriados, esas persoas da cooperativa que sairon a traballar a outros paises como China e
Suiza para realizar o seguimento proximo, para transmitir a nosa cultura empresarial e traer de

féra a doutros.
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Isto non € s6 historia, pois vivimos nun momento no que a sociedade persegue a cooperacion

e a colaboracion como elementos de competitividade e de procura de oportunidades de negocio
claras. Cada vez son mais frecuentes as alianzas entre diferentes, entre competidores, entre reali-
dades a priori pouco conexas, pero que encontran espazos de sinerxia dalgun tipo que lles dan
sentido. Tampouco € s6 historia para nés, para Eroski. No ambito da distribucion, os movementos
nas alianzas de compra serin cada vez mdis claros, mais necesarios e miis globais. A omnicana-
lidade e a proliferacion de novos xogadores globais farin necesario que os operadores con am-
bitos de xestion mais local logren acordos de colaboracion para fortalecernos, para ganar talla,
eficiencia ou axilidade na innovacion. As novas tecnoloxias, a realidade virtual, a xestion do Big
Data, as competencias especializadas esixiran alianzas para a sta explotacion. As startups poderan
ser aceleradores de determinadas iniciativas, en que a cooperacion entre diferentes esta sendo e
sera cada vez mais, mdis que unha realidade, unha necesidade de adaptacion. Doutra maneira
verémonos abocados a unha concentracion

da distribucion, o que a todas luces non seria

O NOSO PENSAMENTO

unha boa noticia para a nosa competencia
Din que as necesidades unen mdis que as .
-mnq o . 4 e para a sociedade en xeral. Por outra parte,
ideas. A nosa experiencia confirmanolo. Pero

A4 unién ¢ miis solida cando ademais das ne- as alianzas en materia loxistica para cubrir as

cesidades se comparten ideas. Ademais de actuais e futuras necesidades de celeridade e
necesitarnos, sobre o esencial debemos pensar ubicuidade nas entregas esixirin de novas
O mesmo.

o ) ) competencias, que potencialmente poidan ser
Non ser iguais non € un problema, senén
resoltas por medios colaboracionistas.

unha oportunidade se somos complementarios.
En tal caso, xuntos somos mais que a suma E non estamos a nos referir s6, como foi
de dous separados; e ningln resultado mellor a tonica noutros momentos da nosa historia,
que este para cualificar unha colaboracion. a acordos e colaboracions entre empresas, se-
noén ao traballo conxunto con institucions e
administracions baseado na cooperacion para o desenvolvemento e innovacion de produtos
e servizos, en consonancia coa evolucién da sociedade, respondendo ds necesidades que van
xurdindo. A nosa relacion con AZTI, o Basque Culinary Center, os Cluster do Cofiecemento de
Euskadi e Navarra e a sociedade publica de xestion ambiental vasca THOBE, por exemplo, enmar-
canse neste novo tipo de alianzas, nas que non se trata de unirse para competir, para enfrontarse
a outros, senon de sumar forzas para abordar os retos sociais de futuro cunha maior capacidade
de éxito. Ecodeseno (con IHOBE), xestion de Big Data (con universidades), alimentos saudables

e educacion en saude (AZTI e Basque Culinary Center) son xa froito desa colaboracion.
A un nivel mais amplo, pensemos o local. «O local» non se refire s6 ao produto, senén 4

propia contorna: a como facer que as persoas continien pegadas a sda terra, vivindo nas sias
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Celebracion do 60 aniversario
de VEGALSA en 2016.

vilas e producindo no sector agrario, onde somos os seus mais sensibilizados e préximos colabo-
radores. Unha parte desa responsabilidade ¢ da Administracion, que ten que asegurar que oS
servizos de todo tipo chegan a toda a cidadania, viva onde viva, pero outra parte depende de
Eroski, facendo posible, como xa ocorre en Euskadi, Baleares e en Navarra, que a compra on line
chegue ao udltimo recuncho do territorio.

Son moitos os retos de futuro e para facerlles fronte teremos que continuar analizando os
que atopamos no pasado. Ese pasado no que, mdis al6 da intercooperacion cara ao interior dos
primeiros tempos, xa en 1989 nos propuxemos unha primeira alianza cara ao exterior que deu
como resultado o Grupo Eroski: a unién de forzas coa cooperativa valenciana CONSUM —que
co tempo orixinou unha central de compras—. En 1998 integrironse Unide, Mercat e Vegalsa,
e deste xeito Grupo Eroski tivo unha destacada contratacion de facturacion en alimentacion para
a época. Cunha acordada reparticion de funciéns: Eroski responde da central de compras, o
deseno e a estratexia comercial dos formatos, mentres que a explotacion e rendemento dos
negocios queda en mans dos aliados. Existe un acordo permanente sobre estas materias a través
das instancias de direccion, integradas, obviamente, polos aliados. A unién con Vegalsa cumpriu
vinte anos en 2018, e € a maior proba de que soubemos entendernos ao longo do tempo. Para
iso hai que coidar as relacions, e neste sentido as reunions, entendidas como conversacions
sinceras, abertas, suficientes, criticas pero construtivas, foron sempre a base sen a cal nada serfa

posible. A reunion foi ferramenta fundamental en todo momento para atopar consenso e lograr
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unha linguaxe comun. De feito, entre nés € unha frase habitual afirmar que Eroski padece a
enfermidade da «eunitis».

En 2004 a cooperativa valenciana Consum, tras quince anos de alianza, decide abandonar o
Grupo e seguir o camifio en solitario. Esta separacion frustrou un proxecto de integracién progre-
siva entre as dias cooperativas de maior tamano na distribucion. Un final que cualificamos de
perda e que, como toda perda, entrana sufrimento e aprendizaxe. Algunhas alianzas, e esta era
unha delas, como consecuencia das esixencias de concentracion do mercado precisan un grao de
compromiso crecente que non sempre os aliados estan, por razons xustificadas e poderosas, en
condicions de satisfacer. Unha diverxencia sobre o alcance da alianza que estragou unha colabo-
racion de facernos poderosos. En calquera caso, ambos saimos da alianza, e por mor dela, con
maiores fortalezas das que tiflamos ao iniciala.

E o caso do establecemento das Alianzas Internacionais de Compras, unha necesidade para
poder competir no ambito internacional con distribuidores multinacionais (Carrefour, Auchan, Lidl,
Aldi) e para negociar con aqueles que son fabricantes lideres con cotas de mercado moi superio-
res 4 nosa, por grande que esta sexa no nacional; e unha relacion que xera aprendizaxes de ex-
periencias compartidas. Na década dos 90, houbo un primeiro intento do Grupo Eroski de crear
unha central de compras conxunta coa cadea de distribucion francesa Leclerc. Nunca chegou a
materializarse porque non se deu o equilibrio necesario entre o que achegaba cada parte, nin
habia obxectivos comuns, pero compensouse en 1996 coa creacion dunha plataforma internacio-
nal de distribuciéon composta por empresas cooperativas do norte de Europa, mdis a Asociacion
Nacional de Cooperativas de Consumo italiana (ANCC, e o seu instrumento executivo, Coop Italia).
O resultado daquela alianza, que rematou en 2016, denominouse Intergroup e centrouse nas
compras non alimentarias en Asia. Todos estes procesos serviron como base para abordar en 2002
a Alianza Internacional de Alimentacién (ALIDIS: inicialmente formada por Intermarché e Eroski,
aos que posteriormente se sumou Edeka. En 2015, coa entrada de Conad, Colruyt e Coop, forma-
mos a maior central de compras europea, AGECORE), que nestes quince anos se consolidou como
alianza defensiva na procura da mellora de condiciéns de compra con marcas internacionais, e
ten moi claro o compromiso a longo prazo, a vision estratéxica compartida e a independencia de
cada socio.

Atopar ambitos de cooperacion, mais aloé da pura xestion de compras, € ttil para poder inter-
cambiar experiencias, e neste contexto desenvolvemos seminarios e xornadas de traballo que nos
permitiron reflexiéns conxuntas sobre aspectos de actualidade como satde, sostibilidade, pesca
sustentable, loxistica, omnicanalidade, transformacion dixital, concepto drive e big data (a xestion
da informacién do cliente), entre outros temas. Neste sentido, a alianza achega un conecemento

extra que nos permite desenar solucions adaptadas ao noso mercado.
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@ A

Membros de la alianza internacional AGECORE en 2017.

Cos provedores tamén se poden establecer alianzas, miis alé de acordos de colaboracion
puntuais ou para proxectos moi acoutados. E nestes casos rompemos moldes, marcando a dife-
renza e guiados por algo mais que a procura do mellor prezo. Cando Danone se converteu no
provedor da nosa marca propia, non existia nada semellante no mercado espanol. Os produtos
de cobranding a tres contintian sendo hoxe algo que s6 pode atoparse nos nosos lineais. Come-
zamos con Artzai Gazta, ponendo a nosa etiqueta, a sia e a da denominacion de orixe que os
ampara, para reforzar posicions, e ningln outro distribuidor da contorna o fai (n6s seguimos o
exemplo suizo), e logo vifieron outros. Introducir nas nosas tendas alimentos navarros con IGP
como a alcachofa e os esparragos, claramente identificables co seu lugar de orixe, responde 2
mesma lina de actuacion. Nas alianzas cos provedores guianos a procura, ademais dun nivel
competitivo suficiente, dun elemento diferencial que achegar aos consumidores que estiveron
na orixe do noso funcionamento, e ser consecuentes coa posicion. Eroski Contigo, é dicir, coa
nosa idea de empresa responsable coa sociedade en aspectos como o medio ambiente e a ali-
mentacion saudable, adaptada 4 forma de vida da contorna en que nos desenvolvemos e polo

que traballamos.
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Alianzas empresariais € competencia

Henar Alcalde Heras

Investigadora de Orkestra, Instituto Vasco de Competencia

P ] a época actual parece imposible pensar

que unha empresa pode ser competitiva
se permanece illada, confiando unicamente
naquel conecemento que € quen de xerar
dentro da mesma. As alianzas empresariais
sitdanse como unha importante panca com-
petitiva que permite as empresas superar as
stas limitacions internas (financiamento, re-
cursos materiais, recursos humanos...) e abrir
as stas portas a0 coflecemento externo que

lles permita innovar e aprender.

Que son as alianzas estratéxicas?

Unha dificultade coa que nos atopamos a
hora de estudar o fenémeno das alianzas em-
presariais € o significado do propio termo, a
mitdo usado con ambigtiidade. Sendo fieis 4
literatura académica, diriamos que as alianzas
son unha tipoloxia de colaboracion empresa-
rial, moi diferente do que se entende por
unha rede, coordinacién, ou cooperacion
(Camarinha-Matogueiras & Afsarmanesh,
2006). Nunha rede basicamente intercambia-
mos informacién (rede de contactos, rede
social...), mentres que a coordinacion implica
non sé intercambiar informacién, senén
tamén alifar actividades para lograr resulta-

dos eficaces. Se avanzamos un paso mdis na

intensidade da interaccion, aparece a coope-
racién que significa compartir recursos entre
diferentes organizacions para alcanzar obxec-
tivos compatibles (seguindo unha filosofia
proxima a «division do traballo»). E finalmen-
te, nun estadio superior atopamos a colabo-
racion na que se propon compartir recursos
e responsabilidades para o logro dun obxec-
tivo comun entre as diferentes organizacions
implicadas.

A literatura sobre colaboracion valora as
alianzas estratéxicas como acordos contrac-
tuais con consideracions estratéxicas a longo
prazo. Os devanditos acordos fomentan a
colaboracién entre empresas para obter ac-
ceso as capacidades doutras organizacions
e apoiar a explotacion intensiva das capaci-
dades existentes dentro de cada empresa. As
alianzas estratéxicas involucran arranxos
contractuais complexos, a miido relaciona-
dos co intercambio de tecnoloxia ou acordos
de desenvolvemento conxunto (Alcalde,
2014).

A colaboracién e as alianzas estratéxicas
cobraron un papel protagonista na Gltima dé-
cada, impulsadas pola aparicion do marco
tedrico da Innovacion Aberta. O concepto de

Innovaciéon Aberta débese a Henry
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Chesbrough (2003), que defendeu e demos-
trou que a colaboracion permite 4s empresas
conseguir cocientes mais altos de innovacion
e desenvolver produtos de maneira mais efi-
ciente. Asi mesmo, sublifaba a necesidade de
fomentar unha capacidade de colaboracion
entre as empresas € outros axentes, permitin-
do fluir as ideas a través das fronteiras orga-
nizativas (Chesbrough, 2003). A colaboracion
non debe considerarse unha estratexia pun-
tual, senén que debe estar presente como
eixo tractor da estratexia de innovacion em-
presarial nas suas diferentes fases: xeracion
de ideas, desenvolvemento do prototipo, es-
calado, poner en funcionamento e transferen-
cia ao mercado. Estes intercambios de
conecemento deberian estar baseados nun
desenvolvemento intenso de acordos xerados
tanto dentro como fora da empresa. Ao longo
deste periodo, diferentes estudos de investi-
gacion demostraron a importancia deste pa-
radigma na competencia empresarial, e
fixérono permitindo o acceso a novos merca-
dos, xa sexa mediante unha diversificacion
xeogrifica ou de produtos; compartindo riscos
e recursos, factor especialmente importante
no caso de pequenas e medianas empresas
con limitacions de tamano e financiamento;
outorgando axilidade e flexibilidade para
adaptarse aos cambios do mercado e gafnar
tempo; impulsando a innovacion; e creando
sinerxias con outros axentes que poden resul-

tar Gtiles no futuro para outros propésitos.

Como clasificar as alianzas
empresariais?

Existen multiples formas de clasificar as alian-
zas empresariais, xa sexa pola tipoloxia (na-
tureza) dos axentes implicados, a sua
localizacion xeogrifica, o propésito da cola-
boracién... Desde aqui proponiemos unha
clasificacion de alianzas empresariais baseada
no marco teérico dos Modos de Innovacion
(Jensen et ao., 2007; Parrilli & Alcalde, 2016).
Desde este marco deféndese que existen di-
ferentes formas de facer innovacion nas em-
presas. Uns modelos seguen un enfoque STI
(Science Technology and Innovation) con alta
carga de base cientifico-tecnoloxica, caracte-
rizado por elevados gastos en I+D, fortes in-
vestimentos en persoas con alta cualificacion
cientifica, tecnoloxias, e infraestruturas avan-
zadas. Este modelo promove alianzas empre-
sariais con infraestruturas produtoras de
conecemento (centros de investigacion, uni-
versidades, organizacions cientificas, departa-
mentos empresariais de [+D...). Doutra
banda, atopamos o enfoque DUI (Doing,
Using, Interacting) que impulsa a aprendizaxe
empresarial facendo, usando e interactuando.
Este modo de innovacion ten unha baixa car-
ga cientifica e tecnoloxica, nutrese do cone-
cemento tacito, técnico e da colaboracion
interna a través do traballo en equipo. Aqui
promoévense as interaccions dentro da cadea
de valor, alianzas estratéxicas con clientes,

provedores, e¢/ou competidores.
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TABOA 1.Tipoloxias de alianzas empresariais

ENTRA SEN CHAMAR

Colaboracion STI

Vantaxes .
¢ Conecemento xenético
 Innovacion a I/p

Acceso a fontes abruptas de innovacion o

Colaboracion DUI

Coinecemento familiar
¢ Reducir incerteza de mercado
¢ Equilibrio prezo-rendemento

Desvantaxes ¢ Rendibilidade a l/p
¢ Risco de non absorcion

» Falta de experiencia

¢ Risco de lock-in
¢ Disuade innovacion radical

¢ Innovacion a ¢/p

Ambos 0os modos de colaboracion com-
portan vantaxes e inconvenientes. En xeral,
de acordo coa Figura 1, podemos afirmar que
as alianzas estratéxicas de tipo STI apostan
pola exploracion de novas oportunidades, a
adquisicion de conecemento rompedor e a
sostibilidade dos resultados no longo prazo.
De todos modos, € certo que a exploracion
implica riscos relacionados coa dificultade de
amortizacion dos investimentos no curto pra-
z0, e coa capacidade de absorcién dun tipo
de conecemento que non € familiar para a
empresa. Por outro lado, as alianzas do tipo
DUI fomentan unha estratexia de explotacion
das capacidades actuais, do conecemento
familiar e das fortalezas empresariais no cur-
to prazo, adaptindose a empresa as deman-
das da cadea de valor. Con todo, un foco
excesivo na explotacion pode ser contrapro-
ducente 4 hora de pensar no rendemento a
longo prazo e a sostibilidade econémica da
organizacion.

A clave serfa construir unha estratexia
ambidextra (March, 1991; Alcalde-Heras etal.,

2018) capaz de combinar o desenvolvemento

de alianzas empresariais de caracter explora-
dor (vinculadas ao modo de innovacion STI),
e outras de perfil explotador (préximas ao
modo DUI). Como afirman diferentes estudos,
as organizacions que desenvolven un equili-
brio ambidextro son capaces de lograr un
desempeno empresarial superior is que s6
apostan por alianzas empresariais explorado-
ras, ou explotadoras (Fitjar & Rodriguez-Pou-

se, 2013; Parrilli & Alcalde, 2018).

Como construir alianzas
empresariais dunha maneira
efectiva?

Construir alianzas estratéxicas efectivas requi-
re que as organizacions traballen internamen-
te nunha serie de dimensiéns. En primeiro
lugar, é esencial que as empresas melloren a
sua capacidade de absorcion co fin de facilitar
a integracion de novo conecemento desde o
exterior. Outro dos factores importantes € a
deteccion e supresion da sindrome «Not In-
vented Here» que subestima calquera idea ou
tecnoloxia que non fose xerada desde o inte-

rior da empresa. Ademais, é prioritario que as
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organizacions reforcen unha cultura de aper-
tura, favorecendo comportamentos positivos
para instaurar novos habitos de conexioén co
exterior, que xeneralicen o uso de tecnoloxias
da comunicacién e da informacion, e que ex-
ploten a experiencia e as fortalezas xa exis-
tentes. Todos os factores mencionados tenen
que servir para promover un modelo organi-
zativo dinamico, baseado nunha continua
adaptacion, que sexa capaz de identificar e
poner en funcionamento alianzas empresariais
e contribta asi 4 competencia sustentable da
empresa.

Evolucionar cara a ese modelo organizati-
vo dinamico que impulse o desenvolvemento
de alianzas estratéxicas require que as empre-
sas transiten por diferentes etapas (Chiaroni
etal., 2011). Nun primeiro momento as orga-
nizacions sofren un proceso de «desconxela-
cion» polo cal son conscientes da necesidade
de abrirse ao exterior e desenvolver colabo-
racions de caracter estratéxico que reforcen a
competencia da empresa. Esta etapa non debe
ser un proceso illado da direccion e dela de-
ben ser conscientes as diferentes persoas que
integran a empresa. A segunda etapa denomi-
nase «<movemento» € ten que ver coa posta en
marcha do cambio: as empresas comezan a
desenvolver colaboracions de caracter expe-
rimental con outros axentes e van probando
diferentes procesos e patrons de comporta-
mento. Finalmente, atopamos a etapa de «ns-

titucionalizacion» na que se produce a

consolidacion dos resultados e melloras obti-
das, e as alianzas estratéxicas pasan a signifi-
car un elemento clave do plan de innovacion
empresarial.

Esta evolucién non € un proceso facil e
compre que as empresas traballen catro ele-
mentos fundamentais nas diferentes etapas.
Ditos elementos son: a construcion de redes,
a estrutura organizativa, a implantacion dun
proceso de avaliacion e un sistema de xestion
do conecemento.

En primeiro lugar, resulta importante que
as empresas mantenan unha especial atencion
en canto ao desenvolvemento de contactos e
relacions de cooperacion entre organizacions,
tanto nas primeiras etapas de contacto coma
durante o desenvolvemento e implantacion do
acordo, para facilitar unha axeitada absorcion
do conecemento externo. As empresas tamén
deben adoptar unha estrutura organizativa que
sexa capaz de integrar e xestionar conecemen-
to interno e externo, que promova a colabo-
racion interna, a participacion das diferentes
persoas (cada persoa € unha fonte potencial
de innovacién), e un sistema de incentivos
Xusto que promova a sia motivacion. O ter-
ceiro elemento refirese 4 instauracion dun
proceso de avaliacion que permita 4 empresa
encarar altos niveis de incerteza, e avaliar
proxectos e oportunidades para o desenvol-
vemento de alianzas estratéxicas. Un sistema
de avaliacion permitird 4 empresa unha apren-

dizaxe mais rapida e facilitard a transicion cara
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a unha estratexia de innovacion que impulse
a adopcion de acordos estratéxicos. O ultimo
elemento fai referencia ao desenvolvemento
de sistemas de xestion de cofiecemento capa-
ces de diseminar, compartir e transferir cone-
cemento tanto desde o interior da empresa ao
exterior, como dentro da propia empresa. Para
que isto funcione de maneira correcta, € esen-
cial a promocion e difusion de tecnoloxias de
informacioén e comunicacion, e un marco cla-

ro de dereitos de propiedade intelectual.

Cara a onde e como deben
orientarse as alianzas estratéxicas?
Para lograr xerar e impulsar alianzas estratéxi-
cas de éxito non hai unha receita universal. A
miudo estes acordos fracasan por unha falta de
confianza entre as partes, a loita por intereses
individuais, os egos persoais, un desaxuste no
cumprimento de expectativas... Con todo, €
importante mencionar unha serie de factores
que, ainda que non garanten o éxito destes
tipos de colaboracion, actian como condicions
necesarias para o seu axeitado desenvolvemen-

to. Estes factores clave son os seguintes:

— Proposito comin ben definido. Antes de
nada, € crucial que os participantes definan
claramente o obxectivo perseguido coa
alianza estratéxica. Este obxectivo debe de-
finirse de maneira conxunta e de colabora-
cion, e permitird a alinacion de expectativas

entre os diferentes axentes participantes.
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Moitas alianzas estratéxicas fracasan pola
frustracion dos colaboradores ao non ver
satisfeitas as sdas expectativas debido a
unha vaga definicion do obxectivo.
Identificar obxectivos e guiar a alianza cara
a proxectos enfocados ao mercado. Isto per-
mitird a consecucion de resultados concretos
e lograr con iso un impacto transformador.
Identificar e aclarar o rol de cada axente
na alianza estratéxica. Definir as achegas
de cada participante, especificar o com-
promiso e a sua responsabilidade no pro-
ceso (en termos financeiros, liberando
persoal, favorecendo o acceso ao conece-
mento, facilitando informacion...).
Encargar interlocucion a persoas que crean
firmemente no propdsito da alianza estra-
téxica, sexan afectivas e exerzan un lide-
rado claro na sda empresa.

Superponer o rol dun facilitador neutro
(consultor, axente publico, un terceiro
axente...) que nas primeiras etapas da
alianza facilite o proceso de colaboracién
e permita o desenvolvemento de confian-
za entre as partes interesadas. Co tempo,
a medida que se vaia xerando confianza
entre os participantes da alianza, a figura
do facilitador deberia desaparecer.
Considerar a alianza estratéxica como un
proceso a longo prazo, e a sta continuida-
de como un resultado mais que demostre o
seu potencial e capacidade de xerar siner-

xfas para explotar futuras oportunidades.
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— Fomentar a proximidade da empresa as
infraestruturas de conecemento (universi-
dades, centros tecnoldxicos, laboratorios
de I+D). A mitdo entre o mundo empre-
sarial e o de conecemento existen proble-
mas de linguaxe que dificultan o
desenvolvemento e identificacién de opor-
tunidades que poderian ser moi beneficio-
sas para ambos.

— Promover alianzas estratéxicas heteroxé-
neas con diferentes axentes (clientes, com-
petidores, universidades, enxenerias...)
que permitan 4 empresa aprender e enri-
quecerse de conecemento diverso, e evo-
lucionar asi cara estadios competitivos

superiores.

Como seran as alianzas

estratéxicas do futuro?

Os territorios afrontan unha serie de desafios
e retos que afectan ao benestar da sia socie-
dade. A hora de afrontar estes retos, a empre-
sa pode ter un papel protagonista se a
concibimos como unha ferramenta transfor-
madora da sociedade, un axente capaz de
impulsar o desenvolvemento econémico e
que ao tempo xere valor social. Todo o ante-
rior sentaria as bases para a construcion dun
territorio comprometido, no que as empresas
fosen percibidas como axentes que contri-
bien mediante a sia actividade a mellora do
estado de benestar, cohesion social no terri-

torio, medio ambiente e/ou desenvolvemento
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da persoa... As alianzas estratéxicas poderian
exercer de elemento tractor 4 hora de recupe-
rar as identidades locais. Promover alianzas
estratéxicas de caracter local reforzaria o rol
da empresa como suxeito de cambio polo seu
potencial na transformacion e impacto social.
A colaboracion dentro da cadea de valor local,
a interaccion con infraestruturas de conece-
mento e a retroalimentacion coa sociedade
civil permitirfian avanzar cara a un progreso

socioeconémico sustentable.
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somarse 4 evolucion social e do consumidor no periodo dos Gltimos cincuenta anos

aparva un pouco. Asombran os cambios: por insdlitos, colosais, extravagantes... En-

gano que, se o que te propos € mirar ao futuro, facilmente distrae de advertir o seu

sentido e alcance. Por iso resulta pouco ttil quedar no descubrimento das fenomenais
transformacions, relatar canto cambiaron as cousas. E merece mdis a pena concentrarse na natu-
reza e direccion desa evolucion e nas xanelas de oportunidade que se abren ao futuro. Este Gltimo
¢ o rexistro elixido para relatar a historia de Eroski neste libro e, en consecuencia, o que conduce
a reflexion dos seguintes capitulos.

Esta terceira parte do noso libro trata do consumidor. Na stia condicion de suxeito decisivo
sobre o consumo ou como destinatario do mesmo. Del falamos nos capitulos de Etica do Consu-
mo, do Pracer, de Alimentacion e Satude... e mesmo no das Novas Tecnoloxias.

Cada organizacion custodia na stia cultura corporativa algunhas palabras talisman, aquelas cargadas
de contido propio, xenuino. E cargadas de prestixio. «Consumidor goza desa reverencia en Eroski. E
outras que se declinan con ela, como consumo responsable ou consumo. Son palabras cun elevado
contido ideoloxico antes que comercial ou de marketing. Con elas non nos referimos ao cliente ou 4
persoa que consome, senén que nomeamos unha categoria politica. Desde que lemos a Ludwig Witt-
genstein reconecemos que a linguaxe crea a realidade. Pois Eroski construiu unha orixinal e potente
forza motriz en torno ao consumidor, ao socio consumidor, a0 consumo, ao consumo responsable, a0
valor consumidor... Son palabras, son conceptos que edificaron unha realidade dotada de alcance e
calidade propios. Un modo de pensar e de facer primixenios de Eroski, postos en pé para nés.

En esencia, as cousas foron sempre asi desde os nosos comezos, hai cincuenta anos. Ainda
que poida que mais na aspiracion e na intencionalidade que nas respostas practicas. Somos 0s
mesmos en principios e aspiracions, pero necesariamente as nosas obras son hoxe diferentes s
de outrora. Afortunadamente adaptimonos, fomonos adaptando.

Eroski naceu cunha economia de subsistencia e hoxe estamos noutra de benestar e eleccion.
Da comida bdsica progresamos a nutricion e a satde a través da alimentacion. As novas tecnoloxias
abren ao consumidor mil inéditas oportunidades e algins dilemas. Poder adquisitivo, alimentacion
e novas tecnoloxias, a estas tres sacudidas, entre outras, podemos atribuir boa parte da evolucion
do consumidor nestes anos. Pero sobre todo da que se producird no futuro.

Un consumidor ben informado e con mais recursos materiais que outrora podese permitir
interrogar sobre a ética do consumo, unha categoria moral ausente en épocas de penuria. A di-
mension ética do consumo aparece cando o poder adquisitivo excede o estadio de necesidade e
accede ao da abundancia e a eleccion. Cando se presenta a opcion do superfluo.

O consumo actda coa forza dun plebiscito. E a soberania tena quen di a dltima palabra, é

dicir, o consumidor. Unha voz escoitada con atencion por quen leva o mando da economia.
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Porque o consumidor actual reiine o conecemento, a capacidade e a oportunidade. E esa concien-
cia de soberania ¢ cada dia activada por mais individuos.

A influencia desa soberania, de todos os xeitos, non parece obedecer as consignas dunha
ideoloxia. Non se advirte un movemento social, como outrora, reivindicando a soberania do con-
sumidor ou a miles de cidadins militando na sta defensa. Non hai causa de consumo responsable.
O activismo de consumo responsable hai décadas que decaeu por aqui. Un consumidor mellor
informado e o intenso labor divulgativo dos medios de comunicacion poden explicar a inactivi-
dade dese movemento. Ao que hai que engadir o uso das redes sociais, que poden configurar un
ciberactivismo que obrigue ds empresas a render contas. En calquera caso, e ainda que sexa a
modo de revolucion silenciosa, asistimos ao fortalecemento dese exercicio de soberania.

O consumidor actual ofrece a imaxe dun consumidor adulto. Con capacidade de eleccion,
porque estd ben informado. Talvez € un consumidor menos critico que outrora, pero € un consu-
midor poderoso. Talvez é menos militante que noutros tempos, pero estd mais autoprotexido, con
recursos ao seu alcance para saber, decidir e reclamar. Cadra ben co ideario que Eroski perseguiu
sempre —a través dos seus produtos informativos ou das sias tendas—: deixar en mans do consu-
midor a decision, respectar a sia autonomia 4 hora de decidir. Elixir e decidir é algo que corres-
ponde a cada consumidor, unha liberdade que non debe ser substituida nin sequera para
mellorala. Porque, antes que o que elixe, o ben que hai que protexer € a sia capacidade de eleccion.

Consumo ético pddese traducir por consumo sensato e responsable no uso dos recursos pro-
pios e no dos comins. Vemos como medra a diario o nimero de consumidores que practica esa
sensatez responsable. Mesmo aqueles para os que o pracer e o benestar representan unha primei-
ra motivacion para o consumo, 0 consumismo e o capricho non son orientacions masivas nin
permanentes, senon selectivas e ocasionais.

Medra o nimero de consumidores que poderiamos cualificar de hedonistas temperados. Unha
categoria visible e incesantemente nutrida. Perseguen «ivir ben a boa vida», «sentirse ben», «pro-
curar unha vida satisfactoria», dntegrar o goce en todas as ordes da vida», sentirse diferentes e
acceder a unha oferta personalizada... E o consumo ofrece un modo privilexiado de conseguir
todo iso. Pero sen abandonar por iso os seus parimetros economistas habituais ou incorrer en
dano ao medio. A orientacion hedonista € acumulativa e non excluinte. Non quere sacrificar, nin
sacrifica, outros intereses. Ademais de bo prezo, respecto 4 natureza, produto da mina terra, pode
esixir —e obtén— unha oferta que lle faga sentirse ben. A modo dunha dose regular que equilibra
a sta serotonina. Para esta corrente, o consumo queda rexistrado definitivamente dentro da cate-
goria de lecer e non de necesidade.

E o pracer de consumir pode ser un engadido ao de mercar. Asociar a alimentacion co pracer

levou o seu tempo 4 sociedade e esixiu algunhas conquistas: unha educacién alimenticia
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avanzada, acadar unha alta cota de benestar material e romper o tabu xudeu-cristidn de vincular
pracer con negativo (ou sacrificio con positivo).

Valorar, dar valor, ao goce dos alimentos ¢ un indicador cultural. Coidar a preparacion e a
presentacion dos pratos, deleitarse ao comelo, celebrar a comida en compania... son aspectos
tanto ou mais transcendentais para a nutricién que o conecemento da composicion dos alimentos
ou o nimero de calorias que achegan.

Unha parte do pracer do comer € o descubrimento. Seica mais que a inxestion. Pracer é de-
gustacion mais que nutricion e sustento. Por iso, variedade e sorpresa forman parte das condicions
do goce. A experimentacion e fusion de sabores novos medra nos restaurantes e nos fogares.

O consumo hedonista —incluso o temperado, non digamos o caprichoso— recibe un xuizo
moral severo dalgunhas correntes sociais que urxe corrixir as desfeitas dunha economia acrecen-
table. Slow life, slow food, economia circular/reutilizacién, abandonar o crecemento deste capita-
lismo impaciente e abrazar o decrecemento son algiins dos nomes que recibe este impulso. Cun
leitmotiv poderoso e incuestionable: a non sostibilidade do planeta se non reducimos as cotas de
consumo e o modo de consumir presentes. Para estes movementos a resposta ao actual estado de
cousas non € un consumo razoable, senén un consumo menor. O progreso non debe ser unha
cuestion de mais cantidade, senén doutra calidade. Hoxe € unha corrente minoritaria, pero segue
unha bandeira de 16xica tan indiscutible —a sostibilidade do planeta— que pofierd en crise o
modelo hexemonico imperante.

Polo momento, sobre a cuestion hai mais preguntas que respostas. E miis adhesion que plans.
Non se ve ningunha autoridade con poder a fronte desta iniciativa. Pero, como noutros momentos
e noutras ordes da vida, a sociedade atopara a saida. Como constatamos a mitido, non afrontamos
dilemas, sen6n problemas; a realidade non é dilematica, senén problematica. Resélvense os pro-
blemas, non as opiniéns. E aos problemas soubemos atoparlles sempre unha saida, algo que
comparten mesmo os que non militan no optimismo antropoloxico.

A crecente sensibilidade social —e en derivada, a presion social— respecto ao grave dano
dos desequilibrios ambientais e a urxencia na sia reparacion poden construir o impulso dialéc-
tico para atopar esa necesaria saida. A presion do consumidor sobre as empresas, recompensan-
do ou censurando as suas practicas, axudara a atopar solucions para volver a dirixir a accion
humana e a das empresas por camifos que eviten ou resolvan eses desequilibrios, especialmen-
te nas esixencias 4s empresas para que exerciten un goberno responsable. A presion social sobre
estas pode representar o mellor aliciente para que as cousas se fagan evitando os actuais danos
ao medio ambiente.

As empresas tefien ao seu alcance recursos para favorecer o transito a unhas practicas mdis

respectuosas, entre outras a economia circular, o uso de materiais e as practicas sustentables.
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Talvez unha empresa soa non poida coa colosal tarefa, pero se hai unha autoridade politica que
o esixa haberd unha vangarda empresarial disposta a tentalo.

En calquera caso, deste compromiso cabe esperar mais €xito na esixencia 4 empresa que ao
consumidor, pois a sostibilidade non é ainda un argumento de compra para o cliente, polo menos
para un nimero suficiente deles. Levamos mdis de vinte e cinco anos falando no sector da distri-
bucién dos produtos ecoléxicos. Unha tendencia permanente, que asoma en todos os prognosti-
cos, pero que non acaba de despegar. Seguramente a formacion e a sensibilidade do consumidor
aumentaron, e con elas o aprecio polo ecoloxico, pero o volume de consumo segue en cotas
baixas a pesar dos eloxios que recibe desde hai tanto tempo.

A formacion do consumidor en hibitos cidadans respectuosos co medio ambiente forma par-
te da responsabilidade social das empresas de gran consumo. Por responsabilidade ou por inte-
rese as empresas fardn o necesario para que os seus clientes o aprecien, o cal € un poderoso
argumento para confiar en que as cousas cambien. Eroski destacou nesta vocacion desde o seu
nacemento e no futuro seguird sendo primeira e innovadora neste labor.

Somos o que comemos. Desde que o filésofo e antropdlogo alemin Ludwig Feuerbach o es-
cribiu en 1850, non deixou de repetirse: Se se quere mellorar o pobo, no canto de discursos
contra os pecados didelle mellores alimentos. O home é o que come». Unha cita que cada dia ten
unha audiencia mdis crecida e persuadida, como o seguimento dun slogan. E cun significado hoxe
mdis rico e comprometido que cando se escribiu. Certos expertos consideran hoxe a alimentacion
unha disciplina dentro das ciencias da vida, case tan preto da medicina como da nutricién. A cien-
cia dos alimentos suma o seu saber 4s outras ciencias (medicina, industria farmacéutica, xenética,
bioloxia...) para axudar a mellorar a calidade e o nivel de vida da cidadania.

A cultura actual consagra esa relacion entre alimentacion e sadde. A vida social e a privada,
os programas televisivos de audiencia, a eleccion do consumidor no supermercado, as reportaxes
eloxiadas, insoélitas facultades universitarias de cocina, todo promove a alimentacion sa e saudable.
E, engadiriamos, sustentable. E comer ben conta na proba de cidadin capacitado. Damos impor-
tancia 4 alimentacién tanto polo pracer que proporciona como polos seus efectos positivos (ou
negativos) sobre a satde. Na actualidade, ninguén discute que unha boa alimentacién pode axu-
darnos a vivir mellor e mais tempo. E tampouco que certos desamanos de satide estin intimamen-
te relacionados cunha mala alimentacion. Ou que os danos dalgunhas enfermidades poden
aliviarse cunha alimentacion apropiada.

O consumidor observa esta evolucion, na que todo son vantaxes, con dnimo descubridor. Ten
interese e arrisca pouco. Gana en prestacions e en calidade de vida, e a baixo custo: pouco mdis
que modificar os seus habitos. Por iso mesmo se pode apostar que esta tendencia medrard no

futuro. O consumidor mesmo e todo o proceso ao seu servizo estan preparados para aproveitar
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eses beneficios. A industria alimentaria e a distribucion facilitaran a rapida xeneralizacion desa
orientacion. Formando e informando ao consumidor, e presentando unha oferta innovadora que
impulse ese desenvolvemento. Eroski, unha vez mais, terd que saber exercer a sia responsabili-
dade divulgadora.

A gran distribucion estd habilitada para ofrecer unha resposta individualizada a cada cliente,
xa se trate dunha dieta ou dun vestido. Sabe todo o preciso para construir unha nutriciéon perso-
nalizada. Ou unha peza de vestir adaptada a sua talla e estilo. Conece os seus gustos e hibitos e
pode trazar a dieta que coide a stda saude ou faga as stas delicias gastrondémicas. Isto € posible
grazas a novas e sofisticadas tecnoloxias, aplicadas inicialmente para pofier orde na multitude de
datos que os clientes deixan a través das stas compras, e segmentar asi tipoloxias de clientes,
pero que agora se converteron nunha ferramenta para saber de cada un. Da segmentacion de
categorias de clientes, as empresas chegaron ao cliente individual. Conecer a cada cliente, entre
millons deles, ¢ un sono alcanzable. E cada dia ten menor custo establecer un didlogo individua-
lizado con el.

Para o comerciante, a individualizacién € tanto unha necesidade como a expresion propia dun
mercado maduro e de intensa competencia: o creado por consumidores avisados e competidores
moi capaces. Personalizar permitelle acertar na oferta, afinar na estratexia comercial e non mal-
gastar recursos en custosas e pouco utiles comunicacions xenéricas e masivas. Eficiencia. Unha
iniciativa valiosa en épocas como a actual, na que os mercados non medran ou o fan pouco. E a
individualizacion agradécea o cliente. Que che ofrezan un trato individual e directo teno case todo
a favor. Unha relacion personalizada, que se dirixan a ti e non a categoria é agradable e ben reci-
bido. Din que o son mais doce ¢ o nome de cada un. Esta conquista, propiciada polas novas
tecnoloxias, medrard con elas porque convén a ambos os actores, comerciante e cliente. E chega-
rd a ser tan sofisticada e caprichosa como agrade ao consumidor.

En consecuencia, medrard a explotacion dos datos individuais por parte do distribuidor e o
cliente gozara dunha relacion exclusiva. E isto dard mais benestar a maior nimero de xente. Con
todo, neste novo mundo que se aluma, non hai que desdenar a inquietude que mostran certos
clientes sobre a discrecion con que sera tratada a sta informacion persoal. No referido 4 custodia
e a0 uso da informacion, as empresas han dotarse dunhas boas practicas solidas para responder
a unha ética impecable coa drea privada dos clientes.

En 2019 movémonos nunha realidade tecnoldxica que en 1969 cualificariamos de ciencia
ficcion. Hai cincuenta anos habia que esperar unha semana para saber se as fotos da tia excursion
4 montana sairan ben. Hoxe, o teu smartwatch —antigamente chamabamolo reloxo— pode in-

formar en directo ao teu médico da tda presion arterial, a frecuencia cardiaca ou como levas a
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apnea. E, pronto, se tiveses que ingresar indisposto no hospital non serd preciso que conduzas o
teu automobil, serd autbnomo e saberd chegar sen a tda axuda.

O auxe da conexion e as tecnoloxias mobiles outorgou ao consumidor unha capacidade de
decision sen precedentes en todo o ciclo de compra. Porque as tecnoloxias de relacion multipli-
caron as facilidades para comprar e a inmensidade da oferta. O meu supermercado son todos os
supermercados e o meu barrio € todo o mundo. Un consumidor conectado cuxas expectativas e
oportunidades non tefien limites, e que rapidamente pode transformar en esixencias. E ademais,
a un custo asumible. O verdadeiro paraiso, para un consumidor racional, que pode seleccionar a
mellor oferta, e un agasallo para o caprichoso ou o coleccionista de experiencias. Algo inimaxi-
nable onte. Con todo, a revolucion verdadeiramente rompedora ocorrera cando dentro duns
poucos anos o0s actuais nativos dixitais entren nas decisions do consumo con aplicacions ainda
mais sofisticadas e potentes que as actuais. Como asegura un comerciante a fidelidade do cliente
nun mundo asf?

A ciencia e a tecnoloxia estdn a cambiar a vida do consumidor. Ainda que lla cambiaran ainda
mais como cidadan. No campo do consumo e da alimentacion, ademais das tecnoloxias de rela-
cioén, a ciencia aplica a xenomica nutricional ou crea a carne de laboratorio, a carne de proteinas
vexetais... Todo iso esixe adaptacions inesperadas por parte do consumidor. Pero menores s que
afrontara como cidadian, ao que un repertorio de novas tecnoloxias e aplicacions levarin nuns
anos a outro planeta: intelixencia artificial, robética, nanotecnoloxia, medicina personalizada,
impresion 3D, coches sen condutor, Internet das cousas, bioloxia sintética, extraer o sal da auga,
tecnoloxias para loitar contra o envellecemento do cerebro, dispositivos electronicos ou sintéticos
no corpo humano, uso do mobil como PC, transporte non contaminante... son algins dos trans-
bordadores espaciais (todos eles actuando ao mesmo tempo) que transportarin ao cidadan a
outro mundo. Non se trata de promesas tecnoléxicas, senén de aplicacions probadas que xa en-
traron, ou o faran pronto, en fase de explotacion xeral.

A ciencia e a tecnoloxia estan a cambiarnos a vida. Para ben. Pero, como outros transitos na
historia da civilizacion, este trae os seus propios interrogantes. Non todos os beneficios son gratis,
algiins esixen un custo de reaprendizaxe activa e consciente. Entramos nunha nova época (nova
era?) que pide respostas éticas especificas, non sempre axiomaticas. As novas tecnoloxias de re-
lacién, fan poderoso ao cidadian ou sométeno? Enriquéceno ou dimindeno? Asegirano ou expé-
neno? Sobreprotexido ou espiado, o cidadin, non enfermard de inseguridade? En todo caso, non
medraran os motivos e o tamano dos medos? O acceso a solucions inmediatas, telo todo nun clic,
a0 instante —«quéroo xa, ténoo xa—, non instalard a impaciencia nas nosas vidas, vitalmente
impacientes? Non nos perderemos vivir o presente por estar a adiantar o futuro? Cabe facer algo

para sair reforzado dun mundo futuro que parece inevitable?
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Virfanos ben contar cun vademecum de uso para dominar a tecnoloxia e non ser servos dela.
Poder manter a superioridade sobre a ferramenta e soportar <« capitulaciéon humillante de ignorar
as leis que fan funcionar o noso moébil. Un manual de usos e costumes —que non o haberdi— para
reter a soberania nas nosas mans. A solucion a esta derrota? Confiar que o usuario, con practica
razoable e con intelixencia, poida ir asegurando o dominio sobre o gadget (como 0s nosos tata-
ravoés, que ignoraban a lei fisica que facia posible a luz a través do fluxo eléctrico a unha lampada,
pero 0s seus netos integrarona con naturalidade).

Hai outras repercusions da ciencia ou a tecnoloxia sobre as que o cidaddn individual ten me-
nos certezas, ningunha mesmo: a enxeneria xenética ou a biomedicina, por exemplo. Af os des-
cubrimentos exceden 4 comprension do cidadin medio. Pero establecer os limites éticos no uso
desas innovacions € algo que non se pode demorar. Limites sobre os que a comunidade cientifica
non € undnime, o cal engade inquietude, pero que a sociedade urxe, xa que afectan 4s certezas
morais do cidadan.

O desconecemento das leis de funcionamento das nosas modernas maquinas e os limites
morais a algunhas pricticas animan unha corrente receosa ante a tecnoloxia, remisa e difusa mais
que militante. Con todo, non parece 16xico que o uso e aplicacion tecnoléxicas merezan un rexei-
tamento de entrada, como tampouco un abrazo sen critica. Un consumidor adulto e un cidadan
esperto deben saber aproveitar para o seu benestar os indubidables beneficios sen acabar sendo
reféns da tecnoloxia ou diandolle un uso non ético. Ainda que os conecementos para resolver o
dilema non venan de serie e sexa preciso obtelos. Non estd escrito como aproveitar a tecnoloxia
sen que esta diminta o noso discernimento e autonomia, como seguir sendo soberano das propias
decisions e non o apéndice ultimo da decision doutro, seguramente, desconecido.

Ademais de que o consumidor adulto traballe a sta propia emancipacion ante a tecnoloxia,
as organizacions que na sta mision declaran ocuparse da informacion, formacion e suma de poder
do consumidor tefien ante si un extenso e ignoto campo de traballo. E é unha tarefa de primeira
magnitude: pola dificultade do empeno e polo inmenso proveito que representa para o consumi-

dor facilitarlle respostas.
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nosa natureza —cooperativa integrada por socios consumidores e traballadores—

fixonos especialmente conscientes de que o mercado estd formado por persoas,

tanto na demanda coma na oferta. Esta vision humanista axudounos a entender o

mercado non s6 como a producion, distribucion, adquisicion e destrucion de bens e
servizos nunhas determinadas condicions de calidade e prezo. Desde as primeiras conversacions
entre as sete cooperativas fundacionais, imponse unha vision marcada polo principio de que a
dignidade dos seres humanos debe formar parte do equilibrio de mercado. Un equilibrio que
debe contemplar igualmente a consecucién duns logros colectivos no econémico, no social e
no ambiental, propios dunha ética civica que reclama boas decisiéns para o ben comin contem-
pordneo e para as xeracions futuras. Foi a nosa vocacion acompanar aos clientes facilitindolles
a informacion suficiente e necesaria para comprar ben, unida a unha oferta de produtos a altu-
ra en canto a calidade e prezo, debido ao noso firme compromiso coa satide, o benestar e o
desenvolvemento dunha sociedade sostible. E cincuenta anos mais tarde, este continda sendo
un tema de total actualidade.

O consumidor, como algo intrinseco 4 sta condicion de ser moral, sempre elixe algo que lle
parece bo. E dono do seu comportamento e toma as sias propias decisions desde o exercicio da
sua liberdade. A cuestion da liberdade de eleccion € un elemento indispensable para interpretar
o movemento de consumo responsable e a ética do consumo. Unha liberdade de eleccion que
leva implicita a responsabilidade sobre a decision tomada.

Asi, a practica do consumo € unha cuestion de eleccion individual que atende 4 xerarquia de
valores do consumidor, conscientes ou inconscientes, e que apela a unha ética da responsabilida-
de. Desde o proxecto fundacional, propofiémonos contribuir a que os cidadans «consuman ben.
A liberdade de eleccion esixe non s6 a capacidade para decidir, senén tamén informacion sobre
as distintas opcions e as sias consecuencias, e, neste sentido, asumimos a responsabilidade de
asesorar os consumidores sobre a natureza dos produtos que consomen. E con este propésito co
que, en paralelo 4 actividade comercial, desenvolvemos a actividade formativa e informativa du-
rante estes cincuenta anos.

Nas décadas dos 70 e os 80, as publicaciéons de consumo responsable de Eroski estiveron
fortemente marcadas por un discurso de fondo sobre os valores que deben guiar o consumo na
nosa sociedade e emprazaron aos consumidores a tomar conciencia do seu poder como colectivo
para favorecer co seu voto europeo un determinado modelo de desenvolvemento. Xa desde eses
primeiros tempos, as nosas publicacions de consumo responsable buscaron sempre achegar un
saber rigoroso e practico para axudar a tomar boas decisions individuais, proponendo unhas
pautas de consumo que puideran fixarse como habitos convenientes para o individuo, e que a4

vez constituisen, colectivamente, un movemento de transformacion social. En paralelo, a
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comunicacion comercial de aquela época
buscaba axudar a identificar os modos de
consumir que reflectisen ditos valores.

Pero os desexos dos consumidores
son volubles e poden converterse en fri-
volos e caprichosos, sendo canto mais
inconscientes mdis manipulables. A dis-
cusion de se foron os consumidores quen
buscaban construir a sta identidade a
través do consumo que practicaban ou se
foi o desenvolvemento do marketing o
que lles ofreceu en bandexa a oportuni-
dade de aspirar a unha identidade adqui-
rida non nos leva a ningunha parte.
O certo é que o forte desenvolvemento
do marketing que acompanaba o impul-
so econdmico daquelas primeiras déca-
das conseguiu vincular fortemente novas
identidades aspirantes aos produtos. O
desenvolvemento excesivo da publicida-
de durante os anos 70 e 80 desviou defi-
nitivamente a atencion sobre a complexa
realidade poliédrica do consumo e, mos-
trando s6 os beneficios do produto para
un consumidor individualizado, lograba
inferir os valores da marca 4 persoa que
a consumia.

Nun prazo de tempo asombrosamen-
te curto, Espana adquiria unha estrutura
social equiparable 4 dos seus vecifos eu-
ropeos. Unha nova clase media urbana
xurdida da vertixinosa modernizacion
econdémica mostraba unha crecente ne-
cesidade de consumir. Produciuse un in-

tenso movemento migratorio das areas
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LIBERDADE RESPONSABLE

Calquera acto de consumo pode analizarse desde
unha dobre perspectiva: a liberdade e a responsa-
bilidade.

Por unha parte, o grado de liberdade que inter-
veu na decision do consumidor (incluso se foi libre
na toma de decision de consumir, xa que non con-
sumir € tamén unha opcion). O consumidor pode
ver coartada a sua liberdade por algunhas limita-
cions propias que 0 acompanan como suxeito con-
sumidor e coas que ten que verse por tanto en
todos os seus actos de consumo: limitacions eco-
némicas —cémprase o que se pode pagar—; psi-
coloxicas —comprase por impulso, ou canso, ou
apresuradamente—; de cofilecementos —non sabe
que € o mais saudable, ou sostible, ou axeitado—;
e tamén por limitacions propias da oferta 4 que
accede —cémprase do que hai disponible—. A
pouco que pensemos sobre o asunto, comprobare-
mos como a aparente liberdade do consumidor non
é plena, senon que cada acto de consumo movese
nunha pinza mais ou menos estreita de posibilida-
des. A liberdade constitiese entén como un ideal
inalcanzable.

Por outra parte, tamén podemos valorar o grao
de responsabilidade con que ese mesmo acto de
consumo foi acometido. De novo, unha reflexiéon
superficial revélanos a incomoda verdade de que
consumo e responsabilidade son realidades que
soamente unimos 4s veces.

A conciliacion de ambos os extremos, liberdade
e responsabilidade, supon un equilibrio, a mitdo
inestable, que nos define como consumidores. A
pegada que deixa en nés o modo que temos de
consumir (o que fai de n6s a maneira en que con-
sumimos, desde o fisico ata o moral) e a pegada que
deixamos mais ald de n6s ao consumir (na nosa
familia, na nosa sociedade, no noso planeta) depen-
de en grandisima medida da posicion en que equi-

libramos liberdade e responsabilidade.
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agricolas cara ao norte industrial, Madrid e Barcelona. Consumir convertiase nunha dindmica
central da vida, que eclipsaba en gran medida outros camifios para acadar a felicidade e realizacion
persoais.

O incremento dos salarios e as prestacions sociais do novo estado de benestar ofrecian unha
maior capacidade de gasto, democratizando o consumo e xerando novas burbullas de consumo
superfluo. Durante estes anos, magnificibase o poder da publicidade como creadora de desexo
pero, en realidade, o verdadeiro motor para crear novas necesidades en bucles infinitos é o propio
ser humano. De feito, a publicidade ¢ unha constante en toda a historia da humanidade para
conectar unha proposta do emisor coa capacidade de sonar do receptor. A polémica entre as

necesidades verdadeiras e creadas invadia estes anos todos os debates de consumo responsable.

Limites ao consumo

Tres anos despois do nacemento de Eroski, en 1972, o Club de Roma describiu un posible esce-
nario de colapso mundial en torno ao ano 2100 debido ao esgotamento dos recursos do planeta.
Quiza fose un xogo alarmista, pero o certo é que serviu como aldrabada para abrir o debate sobre
os limites a0 consumo.

Naqueles anos, de forma paralela 4s aspiracions democraticas e a loita de clases, xurdian no-
vOs movementos sociais como o feminismo, o ecoloxismo, solidariedades co Terceiro Mundo, un
espazo de mobilizacion cidada que achegaba novas perspectivas ao debate de consumo respon-
sable e configuraba un novo activismo 4 marxe dos partidos politicos, inmersos xa en adquirir
novas competencias para as batallas electorais. Estes diversos movementos sociais foron xurdindo
nun crisol de asociacions, fundacions ou organizacions non lucrativas, novos protagonistas da
economia social coa que sempre mantivemos unha intensa e frutifera relacion.

Entre 1983 e 1985, unha gran seca en Africa provocou unha forte fame negra e mortes masivas
entre a poboacion de Etiopia. As imaxes difundidas en television enfrontaban 4 xa opulenta so-
ciedade de masas coas cuestions morais derivadas das asimetrias entre altas cotas de consumo
superfluo e a paupérrima realidade de comunidades noutras zonas do planeta que dificilmente
accedian a cubrir as stias necesidades basicas.

Nos anos seguintes, e froito dunha intensa relacion con multiples organizacions da economia
social, fomos pioneiros en introducir en tenda numerosas campanas para recadar fondos con fins
solidarios e de axuda ante emerxencias humanitarias. Igualmente, esta foi a primeira gran empre-
sa distribuidora que introduciu de forma permanente gamas de produtos certificados de comercio
XUusto.

Pero, salvo accions puntuais, articuladas en campanas que si contan cun amplo recofiecemen-

to e apoio popular, en xeral, os consumidores deste tempo mostran un escaso interese polas
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consecuencias globais do seu consumo, por conecer as cadeas de producion, o seu efecto nos
mercados de materias primas, o seu impacto no Terceiro Mundo. Non ¢ ata varios anos despois,
coa irrupcion das economias emerxentes na gobernacion mundial e as dificultades para alinar uns
obxectivos globais en relacion coa sostibilidade ambiental e a loita contra o cambio climatico,
cando a cidadania adquire plena conciencia sobre as cuestions éticas e a escasa sostibilidade dos
niveis de consumo practicados no primeiro mundo.

A cuestion das desigualdades sempre tivo unha dimension global e unha local. O termo «cuar-
to mundo» nace na década do 70 pero, de igual maneira, non € ata varios anos despois cando se
traduce en movementos cidadans que buscan a solidariedade cara a persoas da nosa propia so-
ciedade que quedan excluidas do progreso social. A primeira campana de doazon de alimentos
destinados a estes colectivos desfavorecidos que se realiza na distribucion espanola foi unha ini-

ciativa de Froski e o Banco de Alimentos de Bizkaia en 1996.

Etica e normativa

Durante estes cincuenta anos, década tras década, a normativizacion foi invadindo novas esfe-
ras entrando a lexislar sobre cuestions ambientais (tamano minimo do peixe coa primeira cam-
pana de Pezquenines, no gracias» en 1983, regulacion sobre as bolsas de plastico dun sé uso)
ou de consumo saudable (Lei Xeral de Satde en Materia de Publicidade de 2005, primeiros
Impostos sobre Bebidas Azucradas...). Durante as ddas tltimas décadas, a ética da responsabi-
lidade do consumidor foi progresivamente condicionada polo desenvolvemento dun crecente
Ccorpo normativo.

A ambicion dunha transformacion social baseada nos beneficios agregados da practica dun
consumo consciente e responsable foi progresivamente substituida por un cumprimento norma-
tivo, quiza mais eficaz, pero que restaba conciencia ao consumidor como forza de transformacion
social. Os movementos para o consumo responsable debilitibanse definitivamente e os esforzos
dos distintos grupos de interese comezaban a estar dirixidos mdis cara 4 consecucion dun marco
lexislativo favorable aos seus intereses que a influir no comportamento dos consumidores como
unha forza de transformacién social.

A ética de consumo debia, sen dibida, ter en conta este marco regulador cada vez miis des-
envolto, pero non podia conformarse s6 con iso e o pensamento de consumo responsable recorreu
a unha moral «avanzada» que fose mdis esixente ci normativa, mesmo chegando a conformar a
antesala para posteriores novas regulacions. Neste novo contexto, os 6rganos de consumo res-
ponsable de Eroski, impulsados polo propio Consello Reitor da cooperativa, sempre buscaron
adiantarse a futuras normativas asumindo novos compromisos cos consumidores, algtins dos cales

rematarian posteriormente inseridos nun desenvolvemento lexislativo.
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Encontros Europeos de Consumo en 1982.

Doutra banda, o proceso de globalizacion foi impulsado desde mediados dos 80 con novas
politicas neoliberais que desenvolveron un novo dereito internacional que regulaba as actividades
econdmicas buscando favorecer o comercio internacional. En paralelo, os organismos internacio-
nais emitfan numerosas recomendacions e cdigos de conduta chegando a constituir un corpo de
dereito brando» que apelaba 4 autorregulacion dos propios axentes de mercado en cuestions la-
borais e ambientais.

En consecuencia, nas décadas de 1990 e 2000 produciuse un forte impulso da nosa Respon-
sabilidade Social Empresarial. Os sélidos precedentes desenvoltos nas décadas anteriores desde
unha mision de consumo responsable pronto se actualizaron 4s novas formas de xestion da RSE.
A Fundacion Eroski creouse en 1997 para trasladar programas de divulgacion e sensibilizacion
social mais alé do perimetro da cooperativa de orixe, como unha capa engadida ao labor editorial
realizada a través da revista Eroski Consumer. E de maneira paralela, renévanse as formas de
comunicacion co lanzamento do programa {dea Sana» impulsado por Eroski e a Fundacion Eros-
ki entre 2003 e 2007. En 2004, fomos un dos 400 representantes sociais a nivel mundial que se
reuniron en Nova York para impulsar o Pacto Mundial de Nacions Unidas en materia de Respon-
sabilidade Social Empresarial.

Co tempo, o impulso do consumo responsable cara a procura dunha moral avanzada que se
situase mais ala dos estindares legais, foise convertendo nun modelo de xestion que buscaba es-
tratexias de innovacion continua que constituisen un eixo de diferenciacion nun mercado cada vez

mdis competido. As décadas de 1990, 2000 e 2010, ata hoxe, constitien un periodo no que se
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AS CRENZAS QUE CONSTRUEN
O NOSO MARKETING

Non elixe libremente quen carece das distincions
conceptuais necesarias para facerse cargo das po-
sibilidades que integran o seu horizonte de expec-
tativas. Non € responsable quen aproveita a falta
de informacién do consumidor para distorcer a
eleccion no seu propio beneficio. Sobre estas dias
crenzas aséntanse cincuenta anos de incesante de-
dicacion de Eroski a formacion dos consumidores,
pero tamén unha maneira moi especifica de consi-
derar o propio oficio de distribuidor.

Se analizamos o dilatado percorrido do noso
marketing, veremos que se articula sobre estas ba-
ses. Unhas breves mostras:

— etiquetas, anuncios, folletos... tefilen que comu-
nicar datos relevantes, con informacion clara e
completa. Non faltan exemplos: o uso da infor-
macion en catro idiomas, ou o etiquetado basea-
do nun semaforo nutricional, disposto no frontal
dos produtos, con tipografia destacada e cun
sinxelo e rechamante codigo de cores busca,
ante todo, ser claro;

—a creacion constante de campanas informativas
(como a asesorfa na compra de xoguetes, dese-
nada con criterios puramente pedagoxicos, que
durante case dias décadas acompanou a cam-
pana de Nadab);

—a renuncia a un marketing exclusivamente ba-
seado na emotividade. A compra por impulso,
propia dun consumidor excitado, que cede as
tentacions do aqui e do agora, non € unha com-
pra libre, nin é a que debe preconizar unha
cooperativa de consumo. A tension que isto su-
pon no curto prazo (o recurso 4 emotividade e
a venda por impulso son unha tecla tentadora)
resolvese, no longo prazo (e esa perspectiva
contémplanos agora, cincuenta anos despois),
nunha posicion diferente, coherente, e nuns ci-
dadans mellor preparados para encarar a sia
faceta de consumidores.
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suceden distintas iniciativas en relacion
coa promocion dunha alimentaciéon equi-
librada e uns habitos de vida saudables e
sostibles, que permitiron lograr importan-
tes certificacions e recofiecementos (como,
en 2008, o Premio Naos impulsado pola
Axencia Espanola de Consumo, Segurida-
de Alimentaria e Nutricion, AECOSAN).

Ftica e segmentacion

A crise economica de 1993, con taxas de
desemprego superiores ao 24%, provo-
cou unha forte contracciéon do consumo.
Tras a caida do muro de Berlin e a Gue-
rra do Golfo, nun mundo cambiante, o
medo ao futuro apoderabase dos consu-
midores. Tras sucesivas desvalorizacions
monetarias que evitaron ter que abordar
cambios drasticos na estrutura produtiva
e melloras agresivas da rivalidade, a eco-
nomia espanola volveu a unha nova eta-
pa de crecemento econémico a partir de
1996, agochado pola privatizacion de
empresas publicas e co sector da cons-
trucion como principal motor para a crea-
cion de emprego.

Durante a década seguinte, a econo-
mia volvia a medrar por encima da media
europea 4 vez que aumentaba o endebe-
damento das familias e o consumidor fa-
cfase miis individualista nunha procura de
respostas miis pracenteiras e inmediatas.
A ética do consumo adquire progresiva-
mente un enfoque mdis proximo 4 ética

do interese propio.
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Idea Sa, campana de Comercio Xusto nos hipermercados Eroski en 2000.

Desde esta realidade dunha sociedade mais hedonista, Eroski aborda unha reflexion estratéxi-
ca e fixase como obxectivo contribuir a acadar maiores cotas de satide e benestar para o maior
numero de consumidores, unha vision renovada sobre a cuestion ética do consumo que profun-
daba nunha ética de caricter utilitarista. Aceleramos nesta década un camino de transformacion
progresiva da distribucion impulsando iniciativas avanzadas para contribuir a un estilo de vida
mais saudable e sostible: etiquetado nutricional co sistema semaforo, eliminacioén das graxas vexe-
tais parcialmente hidroxenadas en alimentos e eliminaciéon de parabenos e triclosin en produtos
cosméticos... Buscamos aspectos que constitdan un atributo diferencial, relevante e apreciado
polo consumidor e desenvolvémolos con politicas especificas de forma madis significativa que os
nosos competidores nun mercado de complexidade crecente.

Unha nova sociedade marcada polo hedonismo estruturdbase a través dunha segmentacion
por afinidades ou identidades, xerando unhas aspiracions e dereitos en funcion do segmento que

cada colectivo parecia ocupar no mercado. Esta crecente segmentacion do mercado engadia unha
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SENDO XUSTOS

Cantos de n6s temos reflexionado sobre as condicions
sociais de quen coseu a roupa que agora levamos ou
o balén de fatbol co que xogan os nosos fillos ou
sobre as emisions do coche que hoxe conduciremos
a hora de elixir compralos? En Eroski sempre cremos
que isto debe corrixirse, e traballamos para elevar o
estandar de esixencia en todos os campos que inflien
no consumidor ou na contorna: a seguridade alimen-
taria, a saude, o ambiental, o social. Por iso, entre
outras cosas, fomos das primeiras empresas de distri-
bucién en ter unha Direccion de Responsabilidade
Social, e fomos membros fundadores do Pacto Mun-
dial de Nacions Unidas, e do seu Comité Executivo
durante varios anos.

Impulsamos historicamente o conecemento e a co-
mercializacion de produtos de comercio xusto. De
feito, somos un dos poucos distribuidores autorizados
para a venda de produtos de comercio xusto coas
nosas marcas.

Hai case dias décadas conseguimos a certificacion
SA 8000. Eo miis esixente estandar relativo a condi-
cions de traballo na cadea de valor que calquera dis-
tribuidor incorporou no noso pais; e vela pola
correcta xestion das condicions de traballo tanto dos
traballadores propios como dos do persoal do resto
de integrantes da cadea de valor, o que inclde sub-
contratacions e provedores. A homologacion de pro-
vedores integra os principios da SA 8000 (ausencia de
traballo infantil, ausencia de traballos forzados, ausen-
cia de discriminacién por razén de sexo, relixion,
orixe, ideoloxia...), garantia da seguridade no traballo,
respecto 4 liberdade de asociacion dos traballadores,
control de horarios e control de remuneracion, entre
outros factores. O proceso de vixilancia implica a
constante auditoria certificada con terceiros indepen-
dentes de provedores e contratas. A existencia dun
Comité Etico, en dependencia directa da Presidencia
de Eroski, e do correspondente Manual de Xestion

Etica, completan o sistema.
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complexidade na que todos os consu-
midores debian ser considerados inter-
locutores validos. Unha nova ética de
consumo esixia ter en conta 0s seus
intereses a través de mecanismos de
participacion efectiva. Todos os seg-
mentos de consumidores, por diversos
ou minoritarios que puidesen parecer,
constituianse como interlocutores lexi-
timados para exponer os seus puntos
de vista e ser tidos en conta, xunto ao
resto de axentes que configuraban o
mercado. Como cooperativa de consu-
mo, sentidmonos apelados 4 escoita
para a toma de decisions e a definicién
das nosas politicas comerciais relacio-
nadas co fomento dunha alimentacién
mdis saudable e sostible.

Neste proceso de fragmentacion
progresiva do consumo nas décadas
de 1990 e 2000, desenvolvemos un
novo enfoque inspirado na ética do
dialogo. Desde unha identidade como
cooperativa de consumidores e traba-
lladores, asumimos que unha politica
relacionada coa ética do consumo s6
pode estar lexitimada a través dun
didlogo con todos os axentes e afec-
tados. En consecuencia, abrimos no-
vas canles de participacion dos
consumidores que orienten a defini-
cién das politicas comerciais. Miis alo
da participacion formal dos socios
consumidores nos 6rganos de gober-

no corporativo da cooperativa matriz
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Eroski na ONU durante
a presentacion do
Pacto Mundial en 2004.

do Grupo Eroski, e de forma alternativa 4 loxica das investigacions de mercado que buscaban
intuir as decisions futuras dos consumidores co mero obxectivo de maximizar o beneficio ou
minimizar os riscos, os Focos de Consumidores que se inician a partir de 2003 suponen a
apertura de novas canles de didlogo con consumidores nun mercado que avanza rapidamente
cara 4 gran segmentacion.

Por tanto, a cuestion da ética do consumo na sociedade en transicion ao século XXI baseaba-
se nunha ética racional de caracter utilitarista que buscaba maiores cotas de satde e benestar para
o maior nimero de persoas, combinada cunha ética de didlogo que buscaba o consenso subxec-
tivo entre os distintos axentes involucrados. Con esta reflexion de fondo, lanzamos o slogan

«Contigo» en 2007, que segue vixente.
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Asi chegamos 4 era dixital, na que o dereito 4 intimidade adquire unha dimensién radicalmen-
te distinta na ética do consumo. A tecnoloxia de xestion de datos € propiedade dos oferentes e os
demandantes resultan meros usuarios que pagan cos seus propios datos a gratuidade do uso desas
ferramentas. Neste contexto, mdis alé da Lei de Proteccion de Datos de 2018, cuxos requisitos
legais son cumpridos desde o lanzamento de Eroski club catro anos antes, as dinimicas internas
asentadas durante as dias décadas precedentes para a procura dunha moral avanzada, fannos
abordar con antelacion unha reflexion interna que nos proporciona criterios deontoloxicos dada
a velocidade das novas posibilidades tecnoléxicas na xestion de datos.

Coa revolucion dixital, o consumo responsable do século XXI xa non actia conforme a unha
ética axioloxica, sendn conforme a unha realidade funcional individual. Non se fixa fins colectivos,
senon que cada individuo elixe os seus propios valores individuais (saude, sostibilidade ambien-
tal, xustiza social...) que inspiran un tipo de consumo responsable. As novas tecnoloxias da infor-
macién permiten acelerar os mecanismos de mercado, respectando e coordinando todas as
distintas opcions individuais, sumando como nunca antes beneficios individuais e colectivos.
Novas posibilidades que apelan a unha profunda aspiraciéon humana pola que unha persoa non
desexa tanto pertencer a un colectivo como destacar a stia propia individualidade.

Neste novo contexto social, en 2018 renovamos os compromisos de Eroski pola satde e a
sostibilidade. Son dez compromisos que declaran de forma anticipada os avances aos que se com-
promete Eroski para os proximos anos en ambos os eixos: tomando como valor principal a satde
para o ambito individual e a sostibilidade para o colectivo. Felices, sas ou realizadas son as persoas.
Sostibles son os colectivos. Estes dez compromisos cos consumidores establecen un novo marco
moral avanzado como un elemento de diferenciacion no mercado. O reto ao que nos enfrontamos
¢é chegar con esta mensaxe a publicos que viven na era do exceso de informacion, na que, de
xeito paradoxal, os sistemas de procura e individualizacion en Internet fan por nés a tarefa de
seleccionar a informacion que debemos ler, ou que mais nos pode interesar, en funcién do noso
perfil e comportamento historico, o cal pode incluso limitar a opinién que construamos en torno
a calquera materia e, polo tanto, a capacidade para tomar decisions de forma libre e con conece-
mento. Se logramos ser relevantes para o consumidor, enfocando as mensaxes de valor cara o
beneficio de cada cal, cara ao que en realidade mais lle afecta e lle importa a cada cal, € dicir, a
sta calidade de vida, teremos opcion de tocar a razén e a emocion dos miles de clientes que nos
visitan cada dia e contribuir a que sintan o consumo responsable como un pracer consciente.

No século XXI, os consumidores carecen dunha cohesion (se algunha vez a tiveron) e a sta
Unica meta como colectivo € que se respecten os seus dereitos. Non configuran unha clase, senén
que en funcién dunha ampla variedade de estilos de vida, flexibles e mesturados, unhas persoas

agrapanse temporalmente de forma pouco sélida e con intereses diversos. En cambio, o seu
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interese privativo mobilizaos e sen contar cun-
ha cohesion estruturada, na nova sociedade
da informacién son capaces de mobilizarse
individualmente ata poder acadar rapidamen-
te unha dimension como cidadins econémi-
cos que poden chegar a volver a configurar
radicalmente a parte oferente do mercado nun
tempo récord.

Nunha época como a actual, na que as
fronteiras da rigorosidade se dilien entre opi-
nioéns, informacions, datos, intereses, publici-
dade, e na que nos enfrontamos a retos
—como os ambientais— que esixen asumir
comportamentos éticos individuais a nivel co-
lectivo, elixir despois de comprender segue
sendo un gran reto para un consumo respon-
sable. Hoxe, cincuenta anos despois, continia
vixente o debate de que a liberdade de elec-
cién esixe non sé a capacidade para decidir,
senon tamén informacion rigorosa sobre as
distintas opcions e as stias consecuencias.

Nestas cinco décadas de vida aprendemos
que a xestion empresarial desde a ética nece-

sita un tempo distinto, necesita proxectarse ao
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OS DEZ COMPROMISOS
DE EROSKI

Cando nacemos respondemos a unhas necesi-
dades socioeconomicas concretas que foron
cambiando ao longo destes cincuenta anos. E
noés con elas, en permanente adaptacion ao
que a sociedade demanda.

Os nosos actuais dez compromisos pola
satde e pola sostibilidade son esa resposta, e
non € de agora: desde sempre e para o futuro,
avanzamos no que de verdade importa ao con-
sumidor. Somos asi. Desde o principio, cremos
que a tenda é€o lugar desde onde podemos
impulsar unha boa alimentacion e un consumo
mais responsable.

. Implicarnos coa seguridade alimentaria.
. Promover unha alimentacion equilibrada.
. Previr a obesidade infantil.

[N SR AR

Atender as necesidades nutricionais especi-
ficas.

. Favorecer un consumo responsable.

. Ofrecer mais produtos locais.

. Facilitar comer ben a bo prezo.

. Actuar coa claridade e transparencia.

O 0 NI O\ W

. Coidarnos como traballadores.
10. Impulsar un estilo de vida mais saudable.

futuro desde o que somos, o que fomos e 0 que queremos ser. A xestion desde a ética necesita

equipos que se sintan responsables dunha mision transcendental e, 4 sda vez, require unha con-

crecion final inserida na conta de resultados. Contamos cun modelo organizativo capaz de facelo

porque entendemos que o beneficio econémico é un medio, non a fin da cooperativa de consu-

mo. E esta, en definitiva, unha cuestiéon de conviccion: a dos que nos preocupamos e queremos

facilitar 4 sociedade unha mellor calidade de vida.
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Consumir diferente, comprar mellor

Jesus Soria

Xornalista experto en consumo, director do Programa SER Consumidor.

irar polo retrovisor permite ver moito

mellor que pasar por diante... Ver a
nosa situacion hai vinte, trinta, cincuenta anos
facilita unha valoracién mais acertada do que
temos e gozamos agora mesmo. Por exemplo,
comparar a vida de hoxe con aquela non tan
afastada sen mobiles, sen microondas, con
pouca roupa, sen tanta mobilidade, sen co-
midas precocinadas, sen tarxetas de crédito,
sen Internet... Pasamos das cocifas de buta-
no 4s de inducién, do 600 ao coche eléctrico
e case ao autéonomo, do menu turistico aos
menus que che levan 4 casa nuns minutos,
da comida caseira 4 neveira chea de ultrapro-
cesados, da tenda da esquina a poder com-
prar pola noite desde a casa. Do consumidor
acovardado, sen dereitos, a un consumidor
con moitos mecanismos a stia disposicion
—ainda que ainda insuficientes—, responsa-
ble, esixente e reivindicado, capaz de plan-
tarse nun xulgado para reclamar uns euros a
unha gran compania.

Dun consumidor que pensaba que o acto
da compra € sinxelo, intranscendente, rutinei-
ro, a todo o contrario: cada vez mais cons-
ciente do seu peso. Sempre cremos que alén
das compras, detrds dos andeis, dunha froita,

dunha roupa ou dun mobil non habia nada

mais. Equivocabamonos. Cada vez somos
mais conscientes de que as nosas decisions
son importantes: non € 0 Mesmo comprar uns
alimentos ou outros, unha roupa ou outra, uns
electrodomésticos, un coche, mesmo contratar
cunha compania eléctrica ou outra... Esas de-
cisions tefien consecuencias no medio am-
biente, na supervivencia de certos colectivos
de traballadores, nos seus malos tratos ou
non, na viabilidade da agricultura sustentable
de pequenos agricultores e gandeiros, ata na
supervivencia de certas mafias ou da explota-
cion infantil... Por iso moitos xa non compran
sen preocupacion, sen reflexionar, s6 en fun-
cion do prezo ou dos gustos persoais. Miran
o que hai detrds. Antes non tinamos tanto
onde elixir, nin pexegos féra do veran, nin
camisetas a tres euros, nin coches de baixo
consumo, nin frigorificos eficientes ou colo-
nias e zapatillas falsificadas procedentes da
explotacion humana ou, mesmo, zapatos ou
téxtil fabricados por nenos. Agora temos mais
informacion e podemos decidir de forma mais
responsable.

Iso non significa que sexa unha practica
xeneralizada nin que nolo ponan facil. Por
exemplo, 0 64% dos consumidores non saben

ler correctamente as etiquetas dos alimentos:
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son ainda confusas, escasas, enganosas, cando
non carentes de datos suficientes para unha
compra critica. Non € casualidade. Pero vanse
corrixindo cousas, porque cada vez hai mais
movementos que o propician. Por exemplo,
a vida Jowcost 4 que nos arrastran, que encan-
dea e que moitos acarinan por esa moda que
nos inculcaron de «wsar e tirar, comeza a ter
moitos detractores. E ata estd a obrigar a moi-
tas industrias para cambiar vellos e vergono-
sos métodos de producion. Ademais, saben
que moitos consumidores proponense cada
dia comprar de forma ética, responsable, sus-
tentable. Non son poucos 0s que Xa se pro-
puxeron acabar cos plasticos nas stas casas e
xamais admiten unha bolsa dun s6 uso, 4
marxe do que marquen os gobernos de quen-
da; optan por algodéns «esponsables» saben-
do que producir unha simple camiseta de
algodon tradicional require 2.700 litros de
auga e que so o 2% se fabrica con criterios
responsables; ou apuran ao maximo os seus
mobiles, computadores e televisores porque
saben as toneladas e toneladas de residuos
tecnoloxicos que xeramos e que van a verte-
doiros incontrolados de paises desfavorecidos,
cuxa contaminacion acaba nos 6rganos vitais
dos africanos que traballan ali, como o cobal-
to, o arsénico, o niquel... Ou os que non
queren saber nada de alimentos procedentes
de miles de quilémetros de distancia, nin de
pesca pouco sustentable e féra de tempada,

nin de roupa tan barata como manchada de

explotacion, nin de colonias ou zapatillas fal-
sas procedentes das mafias... Mdis roupa pro-
cedente da reciclaxe, mdis roupa de segunda
man, mais produtos de tempada, de proximi-
dade. Miis vida, en definitiva, ao tecido pro-
dutivo local. Miis proximidade, mais frescura,
mais calidade.

E verdade que tamén moitas empresas es-
tan cada dia mais implicadas neste cambio de
boas practicas, coa sostibilidade, pero non ¢é
menos certo que algins seguen vendendo o
seu RSC (Responsabilidade Social Corporati-
va) como unha parcela mais do marketing:
como quen durante décadas utilizaron os
«ecor, «saudable», «an» ou «sen» de forma pu-
ramente comercial.

Son os que hoxe, pero sobre todo mana,
chocaran cada vez mdis con movementos de
consumidores, ONGs, asociacions ecoloxistas,
mesmo lexisladores que os estin levando a
cambios importantes: cara a fabricacion de
téxtil en condicions de non explotacion en
moitos paises, o fortalecemento do comercio
xusto, a eliminacion dos vertedoiros tecnoloxi-
cos, a erradicacion da obsolescencia progra-
mada... Loitase contra as graves consecuencias
da globalizacion, porque non esquezamos que
as grandes cadeas de roupa levaronnos a un
mercado do barato que ten outras connota-
ciéns perigosas: roupa de baixa calidade, a
moi bos prezos, que «convidan ao usuario»
a mercar de maneira compulsiva. Estamos na

perigosa tendencia de cambiar os desefos
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cada pouco tempo, enxalzada por ese feno-
meno dramposo» e agrandado nas «perigosas»
redes sociais de moitos «nfluencers», encarga-
dos de lembrar insistentemente —diso viven—
que o que se comprou hai ddas semanas xa
se quedou antigo... Non son precisamente os
que pensan no malgasto dunha industria téx-
til que é a que mais auga malgasta... Iso si,
saben que o barato € case irrenunciable.

Hai un perfil de consumidores que cada
vez tefien mais claro que o consumo respon-
sable non é s6 consumir outras cousas, senon
tamén mercar mellor. Que reciclar envases,
plasticos, vidro e outros moitos obxectos co-
tians € dar un respiro 4 biodiversidade, ao
medio ambiente, ao planeta e, tamén, ir con-
tra os caducos e perigosos vertedoiros incon-
trolados. Que algo tan sinxelo como levar seis

latas ao contedor amarelo é o equivalente
para «evitar que un coche estea dez minutos
expulsando fume polo tubo de escape. Que
hai que poferse ao lado da chamada «econo-
mia circular, a necesidade de erradicar das
nosas vidas ese «hoio» que para algins € mer-
car, usar e tirar, e imponer que os produtos
nos duren o maior tempo posible, que tenan
mais dunha vida. En definitiva, non deixarnos
arrastrar polas tendencias, polos propositos
de quen vive do noso descontrol, cuxo nego-
cio €, precisamente, 0 consumismo.

E para iso € moi importante saber o gran
poder que temos. Por exemplo, ultimamente

puxose de moda, por razéns non moi
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explicadas e confusas, o envase con plasticos
de froitas e verduras. Mesmo anacos de froita
pelada envolta en plastico para abrir e comer.
E tan sinxelo como non compralo. ..

Pero non é sinxelo, hai moitos intereses
en xogo. Hai mesmo quen pensa que o de
mercar menos, doutra maneira, ser mais
esixentes, non € froito do cambio: é o resul-
tado da crise. E que se acabard. Creo que non.
Non hai volta atrds. Moitos usuarios descubri-
ron o camifio do malgasto absurdo, as com-
pras con cabeza, con criterios practicos pero
tamén con responsabilidade social. As ferra-
mentas informaticas coas que hoxe contamos
non as tivemos nunca e permitennos rebaixar
a factura do carrino, das outras compras, com-
parar, estar mais informados, mesmo conecer
a pegada de carbono das nosas adquisicions.
A vida estd a levarnos e vainos levar por un
camino moito mais austero pero sen deixar
de sacar o maximo partido a todo, en alimen-
tos, tecnoloxias, na forma de vestir, de viaxar,
no consumo de todo tipo de bens e servizos.
Somos plenamente conscientes de que nos
imponen case todo: as cores da roupa, o an-
cho dos pantalons, a delgadeza das televi-
sions, os moébiles cargados de cousas que non
utilizamos... Que compremos mais. Mercar
miles e miles de televisores xigantes para ver
un mundial de fatbol; cambiar continuamente
de mobil; que cada dous ou tres anos estree-
mos coche con ofertas tentadoras. E sabemos

que o calzado xa non se repara; cando se
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estraga un pequeno electrodoméstico, € mais
barato comprar un novo que reparalo; os mo-
bles son de usar e esperar ao proximo cambio
de tendencias; a roupa dura uns cuantos la-
vados e por iso se fabrica un 60% mais que
hai s6 15 anos; as cifras de desperdicio de
alimentos nunca se coneceron... Temos pla-
neta para tanta barbaridade? Como dixo Mi-
guel Delibes: <0 home de hoxe usa e abusa
da Natureza coma se houbese de ser o ultimo
inquilino deste desgraciado planeta, coma se
detras del non se anunciase un futuros.

Son moitos 0s que pensan que ao ritmo de
consumo actual en non moitas décadas nece-
sitarfanse tres planetas. Que non podemos
soportar este ritmo de compra de roupa,
de electrodomésticos, de envases, de latas, de
botellas.... Ata cabe a posibilidade de que
nunhas décadas nos mares tenamos mais resi-
duos plasticos que peixes... Por iso imos ca-
mino da economia circular, da outra vida das
cousas e por iso € insostible que os mébiles
duren dezaoito meses, que a diario se refu-
guen medio milléon de mébiles no mundo, que
s6 unha minima parte dos aparellos electroni-
cos se reciclen, ou que o 80% da pegada de
carbono dos produtos electronicos se xere na
fase de fabricacion. «Alarmas» que nos tenen
que levar a outra forma de pensar, de comprar,
e tamén 4s famosas tres R»: reducir, reciclar e
reutilizar. Un exemplo podémolo atopar en
Estados Unidos, onde mais da metade dos es-

tados obrigan a escolas institucionais oficiais a

mercar produtos novamente acondicionados. ..
Por iso, cada dia toma mais forza a economia
colaboradora: ten sentido que utilicemos un
coche cada dia s6 uns minutos e quince dias
no veran, ou para dar unha volta as fins de
semana?

Pero non nos flaxelemos. Moitos estudos
demostran xa que os usuarios imos sendo
cada vez mais conscientes dos nosos «peca-
dos». De que debemos sair do camifio que nos
trazaron as industrias, as empresas, incluso as
altas esferas da politica, mais pendentes da
compracencia cos grandes poderes economi-
cos, 0s mais potentes lobbies. .. E, sobre todo,
que os consumidores temos o gran poder de
cambiar as cousas: podemos facer que unhas
triunfen e que outras sexan un fracaso.

Por iso, atrévome a albiscar que haberd un
cambio bastante radical cara a consumidores
moito mais criticos, solidarios e esixentes. Un
consumidor mdis responsable, que pense na
importancia das sdas decisions na sostibilida-
de apostara, por exemplo, polos produtos das
hortas dunha contorna proxima e o carisimo
—en prezo e emisions— snobismo das pico-
tas féra de tempada sera testemunal. Volvere-
mos comprar moitas cousas a granel, o cal
evitard moito malgasto de todo tipo de pro-
dutos no armario ou no frigorifico. Os alimen-
tos ultraprocesados, que tanto tefien que ver
cos nosos actuais indices de obesidade e ex-
ceso de peso, que afecta a 2.000 millons de

adultos en todo o mundo, serdn moito mais
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residuais. As tendas fisicas van ir deixando
paso aos «super» moito mais pequenos, nos
que probablemente convivirdn unha parte
presencial miis pequena e un tipo almacén
no que os usuarios recollerdn o que previa-
mente compraron e pagaron por Internet, tipo
de operacion que serd moi habitual. Moitas
compras faranse directamente desde o mobil,
con «sistentes» nas novas tendas que nos
orientaran e aclararan duabidas sobre certos
produtos: e, en horas, na casa. Teremos elec-
trodomésticos que saberan cales son 0s nosos
produtos estrela, avisarannos do que falta, do
que necesitamos, das ofertas... e ata compra-
ran por nos!

O peixe levara etiquetas de cores que per-
mitiran ao consumidor elixir en conciencia: se
o peixe é de caladoiros sustentables, se pro-
vén de zonas de pesca sobreexplotadas... En
pouco tempo veremos a chegada de alimentos
realizados en impresion 3D para cubrir as ne-
cesidades persoais de cada un en funcion da
nosa xenética, moitos procedentes das algas
marifnas; impofneranse a nutrixenémica e nu-
trixenética marcadas pola macrobiotica de
cada persoa; chegaran as «comidas activas»
que faran o papel de certas substancias que
«decompensan» 0 noso cerebro, actualmente
en alimentos pouco saudables. Veremos cap-
sulas no prato en lugar de ensaladas, carne
ou peixe? Non tanto, pero si que habera cap-
sulas desenadas para cada un, que comple-

mentardn as carencias persoais de cada
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individuo; igual que habera cosmética adap-
tada as caracteristicas da pel de cada persoa;
os plasticos seran biodegradables e compra-
remos pezas de algodon, pero sé se esta cer-
tificado como ecoloxico. E outros produtos,
como lentes, chaquetas ou pantalons proce-
deran da reciclaxe de redes de pesca, de bo-
tellas ou tapdns de plastico; a todos os
recursos sacaraselles o maximo. Optaremos
por calzados e outros utensilios que se degra-
den en cuestion de semanas; a etiquetaxe de
moitos produtos serd moito mais transparente
e ponera énfase en criterios da pegada eco-
l6xica, producion sen dano ao medio ambien-
te, a duracion...; a reutilizacion da roupa de
segunda man farase un oco importante; deixa-
remos de mirar mal os alimentos {eos», os
envases intelixentes axudarannos a optimizar
a vida dos alimentos; o principal criterio para
comprar un coche serd os seus niveis de con-
taminacion, o consumo de enerxia: substitui-
ra o que agora € a «extra» seguridade; nos
electrodomésticos privardn criterios de venda
como consumo de enerxia, duracion, e posi-
bilidades reais de arranxo do aparello, que
estarin perfectamente reflectidos na etiqueta;
primardn as etiquetaxes que nos permitan sa-
ber se os materiais empregados na fabricacion
de certas tecnoloxias estin ou non féra de
zonas de conflito, se as condicions de traballo
son dignas; € dicir, apoiaremos aquelas mar-
cas que se distingan por facer produtos mais

sustentables; a obsolescencia programada
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estard duramente castigada no Codigo penal;
ata a producion de certos bens, como o papel
hixiénico, debera ser transparente e evitar a
explotacion de areas criticas de grandes bos-
ques do norte de Europa, en Suecia, Finlandia
ou Rusia, onde agora se cortan millons de
arbores en bosques protexidos, é dicir, con-
verteremos algo efémero en vital para o me-
dio ambiente; as enerxias limpas —en moitos

Cas0s para autoconsumo— seran o pan noso

de cada dia nos fogares, con mecanismos para
controlar o noso gasto de enerxia e esquecer-
nos de décadas nas que cada ano malgasta-
bamos ata 7.000 milléns de euros por ter
contratada excesiva enerxia; a domética esta-
ra presente en moitas casas, facilitaranos a
compra on line e xestionara eficazmente o
Nnoso gasto na casa tanto de luz como de auga,
e ata as companias eléctricas terin como prin-
cipal criterio de venda a «eficiencia». Todo isto

€ o que vén... Ou non!
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Consecuentemente, quen segue o pracer mantense virtuoso,
e tamén aqueles que chamas amantes do pracer

son amantes do bo e amantes da xustiza, e

cultivan e mantenen todas as virtudes.

Casio a Ciceron, xaneiro do ano 45 antes da Era Comun
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pracer e o hedonismo como tendencia de consumo actual aparecen en practicamente

todas as investigacions sociais e de marketing. Mais al6 da etimoloxia da palabra, que

sempre axuda a contextualizar unha reflexion, pensemos nun particular sistema que

nos achega ao conxunto de pancas ou activadores das decisions de compra dos con-
sumidores. Especialmente cando as basean no pracer obtido.

Pracer, procedente do latin placeé, placere (‘gustar’).

Hedonismo, do grego, formado por hedone que significa ‘pracer’ e o sufixo -ismo que expre-
sa ‘doutrina’. A etimoloxia grega é moito mdis reveladora, permitenos entender o hedonismo como
unha doutrina filoséfica que coloca o pracer como o ben supremo da vida. Fixémonos nese sufixo
porque nos leva a abordar a reflexion desde un plano practico, obrigindonos a buscar esa «gufa»
ou ssistema» que nos axude a entender e activar as decisions de compra do consumidor actual de
maneira que a relacion cos nosos clientes se mostren superior a outras, preferida por eles.

Nestes dias custa atopar un estudo ou investigaciéon que, buscando as novas tendencias de
consumo, non nos fale do trinomio naturalidade-practicidade-pracer.

En moitos estudos, a naturalidade dividese na procura dos produtos, habitos, servizos e ex-
periencias que nos axudan a coidarnos fisica e mentalmente, e no compromiso coa mellora da
nosa contorna. Realmente pode tratarse como dous intereses: a preocupacion pola saide e a
preocupacion pola sostibilidade.

O practico hai que entendelo como a necesidade dos consumidores de que as cousas sexan
mdis faciles. Para bastantes o0 modo de vida actual implica un exercicio dificil e angustioso. A
distribucion identificase con aqueles que senten que a vida nos esixe demasiado. Este ¢ o mundo
das solucions, da tecnoloxia, das comunidades de usuarios, dos produtos ready to go, dos produ-
tos de s6 un uso, do dévocho 4 casa», nun s6 clic, os comparativos de prezos, etcétera.

E o terceiro vértice, o pracer, que talvez é un vértice ou talvez envolve ao resto dos ele-
mentos... Porque se non nos gustan, non usaremos as cousas naturais mais alé dos momentos
de real conciencia do beneficio (como unha pastilla para a gripe) e se non nos satisfin, as
practicas raramente serdn unha verdadeira solucién (como caneléns ao microondas cun sabor
pouco agradable). Mais tarde volveremos sobre esta idea de envolvente hedonista, pero agora
mergullarémonos sobre a mera tendencia do pracer e todas as stas arestas. Como podemos
clasificar ou aprehender o que os consumidores buscan na satisfaccion das sias necesidades e

desexos?

— Sentimos pracer cando nos coidamos e coidamos de outros.
— Sentimos pracer cando nos damos un capricho, algo que para nés sae do cotid, que gozamos

poucas veces, o desexo, o luxo, os produtos gourmet ou os que ao obtelos nos prestixian.
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— Sentimos pracer cando o que experimentamos cos produtos ou servizos nos achega 4 indulxen-
cia. Merezo esta pequena transgresion, non pasa nada... ou si, nalgiins consumidores a mera
transgresion e a sensacion de risco produce pracer.

— Sentimos pracer cando a nosa opinion importa, cando sentimos que podemos influir nos de-
mais para axudarlles e recomendarlles. Nalgtns casos, pode haber outros escuros intereses.
Tratase do pracer de participar.

— Sentimos pracer cando sentimos seguridade, cando temos confianza nos demais, gistanos a
transparencia, o acceso 4 informacion, a honestidade. A uns gistanos que nolo conten e outros

preferimos buscar a informacion.

O pracer, por exemplo, como unha experiencia alimentaria que achegue un momento Ginico
e memorable. Queremos divertirnos, gistannos as novas experiencias, o diferente e a procura
doutros estados emocionais (felicidade, relaxacion, excitacion, medo, risco, desafio, superacion,
competicion, triunfo, éxito, poder...) forman parte da maneira en que consumimos produtos,
servizos e relacions. E dicimos ben: produtos, servizos e relacions. Porque consumimos relacions
vinculadas na maioria dos casos a produtos e servizos. Buscamos estar cos demais con algin
propésito comun e pasalo ben, participar, compatrtir, recomendar, deixarnos influir e influir noutros.

As novas tecnoloxias estdn a favorecer unha cultura que participe ao redor da alimentacion e
outros produtos de consumo. Mediante a participacion, os consumidores poden opinar, aprender
e influir nos gustos e nas demandas de novas solucions. A concreacion: un consumidor é todo
menos pasivo. Un exemplo do empuxe da participacion entre consumidores atopase nas plata-
formas de consumo colaborador.

Os consumidores queren produtos, empresas € marcas que sexan miis abertas, honestas, afins,
xenerosas e mesmo divertidas. Buscan produtos cos que poidan identificarse e que a relacion
entre o produto ou a marca se basee na confianza e a transparencia. Prefiren estar con aquelas
empresas que comparten ou estan en lina cos seus valores persoais

Noutra orde de cousas, ainda que falamos de consumidores, temos diante un vasto mercado
con infinitos consumidores, que son individuais, que gozan de maneira diferente, que lle dan un
significado particular ao hedonismo (o seu pracer) e, ademais, fano de maneira distinta segundo
o momento ou segundo con que marca ou produtos estean a relacionarse. Manexan infinitas ex-
pectativas e saben que queremos chegar a eles e dinnos, esixennos, como. Pero si que hai unha
maxima que os acolle a todos e sobre ela comezamos a traballar as empresas: todas estas persoas
fan o que lles prace. Compran cando queren, 0 que queren, COMo queren € pagan o que queren.
Ten por seguro que o queren agora e asegurate de que non llo ofreces a outro, porque se sabe e

sente exclusivo.
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Froitaria do hipermercado Eroski Zarautz en 2011.

Por iso, as segmentacions ou as microsegmentacions xa non serven. Todas as empresas avan-
zaremos na individualizacion da oferta. O hedonismo toma formas persoais.

Nesta etapa na que a transformacion dixital da sociedade, das empresas e dos consumidores
nos permite novas accions, temos a oportunidade de volver configurar ese suxeito abstracto do
hedonismo e levalo 4 accién para mellorar a satisfaccion dos clientes. Agora conecemos 0s seus
desexos, os de cada cal, porque queren compartilos para que as novas solucions sexan o que
esperan. E mostranse mdis accesibles ca nunca, queren e poden relacionarse coas empresas coa
expectativa de que melloremos a proposta de valor. Entender o que os fai felices e poder entre-
garllelo de maneira exclusiva € o reto.

Volvamos ao trinomio naturalidade-practicidade-pracer. E o pracer unha tendencia actual ou
é a tendencia? Dito doutra forma, é o que di sentido ao resto? E a procura do ben supremo o que
da sentido ao resto de tendencias? Agora si podemos abordar a idea de envolvente hedonista, mais
al6 do tridngulo de tendencias.

Lonxe de crer que o hedonismo ¢ unha tendencia na que a sociedade busca satisfacer uns
desexos de maneira caprichosa, aleatoria, impaciente e talvez egocéntrica —queremos o que

desexamos e queremos decidir cando e como obtelo (adoitamos dicir que agora e aqui), € mesmo
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que non queremos pagar por iso os custos de conseguilo, xa sexan monetarios (0 seu prezo) ou
de acceso (buscar nunha paxina web)—, resulta que a procura de pracer acompananos desde
sempre e ¢ algo natural. En tempos mais modernos, relixions e pensamentos filoséficos dominan-
tes negaronnolo como sociedade, pero como din os epictreos, o pracer e a aversion son faculta-
des que a natureza deu ao ser humano. E asi, a través do pracer, como a natureza nos gufa cara
aos bens concretos que precisamos, que son bos para noés. Estes bens naturais son agradables e
o pracer € sempre bo. Agridanos respirar aire fresco xunto ao mar (o 90% do osixeno da Terra
provén do océano) e o cheiro do lixo (infectada de xermes dos que debemos apartarnos) prové-
canos aversion.

Asi que, como hai que entender a envolvente hedonista?

Hoxe sabemos que coidarnos achéganos unha felicidade diferida, pero esiximos poder gozar
no momento de consumo. Produtos saudables si, pero que permitan obter pracer a0 mesmo
tempo. Cos cinco sentidos, segundo o caso activaremos un ou varios: bo cheiro, bo sabor, boa
imaxe. Incluso outros non sensoriais: recomendar experiencias, xogar con amigos, mostrar a
imaxe de prestixio que queremos, etcétera. Os que nos dedicamos ao gran consumo, sabemos
que hoxe non satisfacemos necesidades, no 2018 xogamos no campo dos desexos. Non remata-
mos o desenvolvemento dun produto, dunha marca, dun servizo se non identificamos que pra-
cer vai supofier para o usuario, para que o0 compre ou o goce, para que o recomende, para que
nos devolva a sta valoracion, para que nos premie coa sta fidelidade, para que queira influirnos
(e nos deixemos).

E o mesmo ocorre coa sostibilidade e a preocupacion pola nosa contorna, s6 se nos resultan
pracenteiros incorporaremos novos habitos de consumo responsable. Que pracer ou praceres
estou a activar para que este consumidor adopte habitos sustentables e consuma de maneira res-
ponsable co planeta? Por que o fara? Pode ser incomodo, pode xerarlle aversion, é necesario ac-
tivar o seu lado hedonista. Talvez pode visualizar o seu compromiso na sia comunidade, fisica
ou virtual, talvez poidamos axudarlle a cubrir a sia necesidade de relacionarse con outros nun
contexto que lle interesa.

Neste punto, volvemos ao sufixo grego -ismo. Porque tras esta reflexiéon méstrase un pro-
ceso ou unha clave sinxela que pode axudarnos a activar ao consumidor na sia base hedo-
nista.

Ponamoslle as ferramentas e que sexa o propio consumidor quen elixa a maneira en que
quere gozar dos bens e servizos que consome e como se relaciona co resto de usuarios, a empre-
sa e as marcas... Talvez nesta nova era, non necesita tanta tutela como cremos en épocas anterio-
res... Talvez é o momento do consumidor, nun contexto de satisfaccion de necesidades e desexos,

con pracer e sometidos ao cilculo hedonista de Epicuro.
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Sk

Asesoramento sobre maquillaxe no hipermercado Eroski Urbil en 2015.

O pracer no consumo do futuro

A forza motriz da evolucion do consumo non sera aliviar carencias basicas, que simplemente es-
taran cubertas para a maiorfa. Terd que ver en como contribue 4 satisfaccion dos niveis de moti-
vacion superiores (apropiandonos de Maslow: a satisfaccion desas necesidades de autor realizacion
e creatividade; podese vivir sen elas, pero non se vive en plenitude). Tritase do pracer do consu-
mo alcanzado desde a plenitude, desde a virtude de facer; aquel que coroa o vértice na piramide
das necesidades.

O consumo serd altamente responsable. A procura do pracer como Gnico proposito desem-
boca en condutas inadaptadas, en adiccions, en desagradar, finalmente. E isto opera igualmente
no consumo. A adiccién ao consumo, o consumismo como inflamacion do feito de consumir, é
algo do que hoxe temos maior conciencia. O consumidor informado, conecedor dos efectos que
ten sobre n6s mesmos, e sobre os que nos rodean (a escala mesmo planetaria), daranos unha
conciencia crecente para operar con cofiecemento de causa. E un pracer que haberia que situar
nos chanzos altos da piramide: o de saberse actuando dunha maneira ética e responsable. Nisto
temos moito que achegar porque é innegable a contribucion de Eroski, pasada e futura, a forma-

cién e informacién do consumidor.
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O consumo serd sustentable, ou non sera. Hai moito de pracer maduro, de respecto coa nosa
contorna, co noso mundo, de saberse construindo un futuro posible consumindo doutra maneira.
A nosa contribucion é potenciar o consumo do local, apoiar a producion préxima, o quildmetro
cero e o desenvolvemento de tecnoloxias capaces de reducir a nosa pegada.

O consumo sera mais saudable, sen dibida. O estilo de vida saudable, o exercicio regular, a
alimentacion non s6 entendida como nutrirse, senén como estar miis san, son elementos de pro-
fundidade que medran na nosa sociedade e que nos remiten ao reconecemento propio, ao coi-
dado de nés mesmos, a darnos a posibilidade dunha vida mdis plena. E aqui destacamos sempre
e seguirémolo facendo, porque é unha aspiracion irrenunciable e publica, visible por exemplo
nos compromisos coa Satude, na mellora permanente de produtos, no impulso ao consumo da
base da piramide nutricional para unha alimentacion equilibrada, nos programas educativos cos
escolares. Desenvolvementos ligados ds novas tecnoloxias profundardn no noso conecemento
persoal para disparar acciéns mdis saudables.

O consumo serd inmediato. A recompensa € un elemento clave para fixar unha conduta e a
celeridade da recompensa reforza esa conduta. A demora na recompensa é cada vez menor e 0s
elementos que o comerciante estd pofiendo para conseguilo estin cambiando o mapa do oficio. E
posible acceder aos bens e servizos en calquera momento e lugar a través da tenda virtual, e os
modelos de servizo acurtaron enormemente o periodo de resposta.

O consumo terd un componente importante de indulxencia, de divertimento, sen entrar en
contradicion flagrante co consumo responsable, sostible ou saudable porque estes conceptos non
estin pelexados co pracenteiro. Serd un pracer que provoque emocions e experiencias bonitas,
calmadas, alegres, satisfactorias, de descubrimento e, en definitiva, que contribta a construir vidas
plenas e en constante evolucion. Habera unha maior humanizacién do produto dos servizos para
acompanalos de sabor, olor, contexto, luz e cor (xa sexa nunha contorna fisica ou virtual). E tamén
vird acompanado de indulxencia, de dar un capricho. Porque o consumo serd mais responsable,
mais sostible, mais saudable, pero non serd para ascetas. O desenvolvemento de modelos de
tendas fisicas e virtuais, como o modelo Contigo, atenderan dunha maneira crecente o sensorial,
0 emocional, para facer da compra un acto un pouco menos para aprovisionarse (que tamén) e
un pouco mdis para gozar do momento.

O consumo sera persoal, persoal, e moito mais persoal. Porque consumir € unha conduta coa
que te expresas nas tias eleccions, e novamente estamos na parte alta da piraimide. Exprésaste
coas tdas accions, incluidas estas. O consumo propio dun individuo, dun colectivo, dunha socie-
dade, proxecta un ideario, un estilo de vida, un sinal ao seu redor. E parte de ti e do teu sistema
de crenzas e intereses. E isto afastanos do café para todos e achéganos a unha adaptacién a cada

persoa. A forma persoal serd un vector clave en todos os dmbitos do comercio e as capacidades
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tecnoloxicas posibilitardn conecer o individuo (ata onda el e nin un milimetro mais, seria o que
encaixaria no consumo responsable) e ofrecerlle de maneira individualizada o que estea mais
preto das stas detectadas necesidades. Tratote diferente porque es diferente. O que habera que
xestionar é que non sexa unha individualizacién que desposia de personalidade (deshumanizada
e mecanizada), e na era da robdtica e da intelixencia artificial, que terin unha indiscutible contri-

bucién, serd un elemento apreciado a relacion, a cara humana ao outro lado.

O PRACER DE COMER

O reputado gastronomo francés Brillat-Savarin escribiu no seu libro A4 fisioloxia do gusto: <O pracer
de comer dura toda a vida, desde que nacemos ata que morremos, cando outros praceres Xa non NOs
son accesibles». Ainda que as saas palabras son certeiras —o gusto por comer € universal e a tempo-
ral—, se queddsemos unicamente con esa idea, poderiamos deixarnos levar s6 polo que nos gusta e
mercar e comer sen medida nin razén. E iso en ninglin caso se corresponde coa nosa idea de pracer.
Si, en cambio, as experiencias gastronomicas tales como saborear un alimento exético ou apreciar un
produto cunha orixe ou un proceso de elaboracion tradicional valiosisimo. Ademais de comer ben,
isto € cultura e conecemento, e xera case con total seguridade benestar na persoa a través de emocions
intensas como a sorpresa, o deleite, o asombro, e mesmo a admiracion.

En todo caso, como dician na Antiga Grecia, é cuestion de buscar o equilibrio, o punto medio,
porque ai estaria a virtude. A gastronomia, a cocina posta en valor con certos matices, € tendencia e
iso €, sen dubida, unha boa noticia.

O pracer por comer require de certa madurez. Débese xestionar axeitadamente, sobre todo porque
en termos de saude existen multitude de riscos asociados a unha dieta desaxeitada. A adipose, a
obesidade (con especial incidencia no publico infantil) e o colesterol son algtins exemplos.

Neste camifio, 0 noso papel € real e diferencial con respecto a outras empresas de distribucion,
porque non s6 ponemos produtos no mercado a disposicion do consumidor, sendn que tamén pro-
movemos accions moi diversas como as dirixidas a potenciar o consumo dos alimentos mais axeitados
para levar unha dieta equilibrada, a aposta polos produtos frescos e locais no noso modelo de tenda
Contigo ou o desenvolvemento de produtos de marcas propias mellorados en nutricion e aos que se
lles eliminan os ingredientes mais prexudiciais. E desde o ano 2007, os produtos Eroski mostran de
forma clara e transparente mediante un cédigo de cor a cantidade por racion dos cinco nutrimentos
cuxo consumo excesivo pode ser prexudicial para a saide: calorfas, graxas, graxas saturadas, azucres
e sal. £ o conecido semiforo nutricional.

A lista de accions en pos dun consumo responsable € longa e non podemos esquecernos da xes-
tion da informacion personalizada a través de Eroski club, para recomendar e promover habitos mais
saudables segundo o perfil de compra do socio, con incentivos para adquirir os produtos apropiados
en cada caso ou o uso de medios analéxicos e tamén dixitais para facilitar ao consumidor a lectura e
consumo destes contidos cando e onde mellor considere.
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Polo pracer faise o convite

Elena Arzak

Cocineira

( ; razas ao potente Grupo Eroski, unha
empresa cooperativa vasca de distribu-

cion con sede en Elorrio fundada en 1969,
asomome a esta obra colectiva, de xente moi
variada, para contribuir coa mina pequena
achega a esta redonda efeméride. Vou falar
con moito gusto sobre o pracer da comida nas
suas distintas facetas e ademais nun momen-
to no que tanto Eroski como eu cumprimos
unha idade entendo que envexable, os cin-
cuenta anos.

O titulo deste texto, «Polo pracer faise o
convite» non s6 € sumamente expresivo, se-

nén que ademais é ancestral, pois tratase
dunha cita biblica. Algo que dito con pala-
bras mais actuais, resumia asi a gran escrito-
ra uruguaia Marfa del Carmen Soler: <O
banquete € o triunfo de converter unha mera
necesidade nunha festa total, suavizando a
vez a soidade do individuo durante unhas
horas de especial satisfaccion, por medio dun
gran vinculo da comida en comun». Por outra
banda, cada dia entendemos mais a cocina
como ferramenta social. Non s6 alimentamos
estomagos. Enchemos a mesa de pracer com-
partido, de diversion, ainda que coa comida
non se xoga, conversacions, reflexion e ex-

periencias. Nestes novos tempos, Os

restaurantes de alta cocina somos, sobre
todo, xeradores de experiencias e de conti-
dos. O prato € sempre a nosa coartada para
compartir historias que sempre deben tentar
emocionar, porque non todo € técnica. E €
que a paixon e a sua transmision son vitais.
Sen esquecer, por suposto, que a nosa cocina
comeza nos produtores € nos mercados. Con-
tar 0s nOsOs procesos € moito mais que po-
fier en valor o prato. E espertar, con empatia,
o respecto polos alimentos, os produtos e os
produtores que forman parte do ciclo gastro-
noémico e do ciclo da vida. Espertando asi a
curiosidade pola conciencia ecoloxica. En-
tender o mundo como un lugar no que esta-
mos de aluguer e debemos deixar ben cando
nos vaiamos. Espertar o interese pola biodi-
versidade, animar a empregar materias pri-
mas de proximidade, reivindicar variedades
e especies que 0 noso estilo de vida conde-
naran a desaparecer, aconsellar o consumo
de tempada ou asociar a boa alimentaciéon a
calidade de vida. Pero volvamos ao tema do
pracer na mesa. Unha reivindicacion esencial
€ a da felicidade. A cocina danos o dereito
ao pracer e ao goce. Por suposto, como co-
mensais, pero tamén como cocineiros, saben-

do transmitir a nosa propia felicidade ao
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oficiar as nosas creacions efémeras pero ines-
quecibles.

Asi mesmo, comer por pracer non € o
mesmo que a angustiosa comida de diario.
Pero mesmo para eses momentos de falta de
tempo creo que podemos facer outro tipo de
comida sen que sexa lixo. Por que o fast food
—iso si, simbolo da globalizacion— ten que
ser irremediablemente negativo? Por que un
bocadillo ten que ser malo se o pan é de ca-
lidade e recente e o que metemos dentro é
nobre, por simplon que sexa? Ademais, cada
dia acentuarase miis a idea de que ir ao res-
taurante € unha festa. Non esquezamos que a
palabra festin vén de festa. Que o lidico é o
importante e non a fartura do ande ou non
ande.

Resulta evidente ademais, que o gusto
educado € un «amino sen retorno». Tamén €
unha gran verdade que hai xente que ten o
gusto agudizado e outra que non. E que xa-
mais o terin. Como hai persoas cun don es-
pecial para apreciar a beleza dun poema,
ainda que non tenan nin idea de literatura. En
todo caso, coincido co gran Xulio Camba:
«Toda comida debe deixarnos unha satisfac-

cion psicoloxica. E se non nola deixa € que

lle falta algo por moitas vitaminas, albuminoi-
des e hidrocarbonatos que contena. Sigamos
pois, 4 aventura o noso capricho culinario e
se non coincide coa ciencia, non desespere-
mos. Probablemente un dia chegard en que a
ciencia coincida con el». E remarca con con-
tundencia: «O cabalo sabe sempre mais que o
xinete, o instinto mais que a razén € o gusto
mais que a ciencia.

De todos os xeitos durante uns cuantos
anos, a gastronomia molecular buscou intro-
ducir a fisica e a quimica na cocina, pero aos
poucos viuse que esta disciplina non conse-
guirfa «que comésemos da quimica», nin da
fisica, senén que buscaba uns obxectivos mais
racionais e loxicos. Como proba, o rotundo
fracaso do quimico Marcelin Berthelot, que en
1894 «profetizou» erroneamente que para o
ano 2000 a quimica de sintese, grazas 4s «pas-
tillas nutritivas», supliria a agricultura e a co-
cina. O gastronomo francés Brillat- Savarin foi
entén mais clarividente e intuitivo cando si-
nalou: «O creador obriga ao home a comer
para vivir, a comer convida por apetito e re-
compénsao polo pracer. Unha pastilla nutriti-
va non poderia, evidentemente, estimular os

receptores como o fan os alimentos».
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n 1985, cando ainda non chegara a Espana a campana para a retirada dos aerosois con

clorofluorocarbono (CFC), Eroski xa lanzou ao mercado o primeiro produto en aerosol

sen CFC, un limpador para mobles. Pese a que non alcanzou as expectativas comerciais

previstas, reflectia xa unha idea que tratamos de incorporar 4 xestion empresarial propia
da condicion de cooperativa de consumo. Esa dobre vertente de traballadores e de consumidores
fai que poidamos incidir dobremente no reto que suponen as medidas de sostibilidade: desde a
nosa actividade en moi distintos campos da economia (distribucion alimentaria e de produtos de
gran consumo, distribucién de produtos non alimentarios, combustible, roupa deportiva), e desde
a nosa faceta como consumidores e usuarios interesados en abastecerse nas mellores condicions,
que desde hai tempo e cada vez mais inclien a sostibilidade.

En 1992, a Union de Cientificos Preocupados (UCS) e mais de 1.700 cientificos independentes,
incluida a maioria dos ganadores do Premio Nobel en Ciencias, redactaron a «Advertencia dos
cientificos do mundo 4 humanidade», na que expresaban a stia preocupacion sobre os danos na
capa de ozono, o esgotamento da auga doce e a vida marina, a perda de bosques, a destrucion
da biodiversidade, o cambio climatico e o continuo crecemento da poboacion humana. Vinte
e cinco anos despois, en 2017, de novo promovida pola UCS, publicouse «A alerta dos cientificos
4 humanidade: Segundo aviso», firmada por 15.304 cientificos. Nela explicibase que estamos peor
en todo excepto na estabilizacion da capa de ozono estratosférico, que era precisamente o que se
trataba de protexer coa retirada en Eroski dos aerosois con CFC.Hoxe a nosa vocacion segue
sendo estar 4 vangarda das iniciativas que promovan un consumo sostible e respectuoso co medio
ambiente que, como advirte a comunidade cientifica, segue en perigo. Por iso, ademais de tratar
de minimizar o impacto ambiental da nosa propia actividade empresarial, os principais esforzos
estin encaminados a contribuir 4 sostibilidade a través do exercicio do obxecto social: pofier a
disposicion dos consumidores produtos respectuosos co medio ambiente.

A idea sustentable —xunto coa sauide, a conveniencia e os produtos pracenteiros— ¢ unha
clara tendencia social e de consumo que se relaciona co consumo actual de produtos ecoloxicos
e BIO, ainda que dalgin dos dltimos estudos despréndese que os consumidores non tefien clara
a definicién exacta sobre que son este tipo de alimentos. Conceptos como «sen aditivos», Km 0» e
«Naturais» mestiranse no imaxinario dos consumidores. Ademais, a motivacion principal de com-
pra € a percepcion de que axudan a levar unha vida saudable por diante de motivacions mais
directamente relacionadas co coidado do medio ambiente.

Espana lidera a superficie destinada ao cultivo de producion ecoléxica con case dous millons
de hectareas, dedicadas en gran parte 4 exportacion xa que a cota de mercado destes produtos e

0 seu consumo per capita atdpanse por baixo da media dos paises da Unién Europea.
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A vista dos estudos sobre as motivacions de compra, parece que nos atopamos mais cun pro-
blema de demanda que de oferta. Na medida en que esta aumente mellorarin a competencia dos
prezos e a variedade, que adoitan presentarse como barreiras para o incremento de consumo destes
produtos. O noso papel na sia promocion é tanto facilitar o acceso dos consumidores nas mellores

condiciéns de calidade, informacion e prezo, como realizar os labores de formacion e informacion

Que facemos na nosa actividade
para minimizar o impacto ambiental

— Optimizar o transporte e, polo tanto, o
consumo de combustible e a reducion das
emisions de CO..

— Desenar as novas tendas con sistemas eco-
eficientes e remodelar progresivamente a
rede existente.

— Desenar os envases das marcas propias
baixo exixencias ecoldxicas(ecoconcep-
cion).

— Reducir o desperdicio alimentario a través
de programas ao longo de toda a cadea e
da doazon de alimentos: nés e 0s nOsos
clientes doamos mdis de 7.000 toneladas
aos colectivos mdis desfavorecidos en 2017.

— Fomentar a reciclaxe.

— Promover froitas e hortalizas feas a fin de
reducir o desperdicio alimentario nos pro-
cesos de seleccion dos produtores.

— Promover o uso de bolsas reutilizables,
con solucions diversas, que hoxe xa estin
normalizadas pero que no seu momento
foron pioneiras.

que fomentan a sia demanda e que son inhe-
rentes ds nosas funcions asociativas como coo-
perativa de consumo. E esta tarefa de
sensibilizacion que nos corresponde € valida
tamén cando falamos doutros aspectos relacio-
nados coa sostibilidade, como a necesidade de
alongar o ciclo de vida dos produtos e previr a
xeracion de residuos mediante o freo ao con-
sumo innecesario (tamén en enerxia), a renun-
cia 4 compra de produtos embalados en
exceso ou fabricados con determinados mate-
riais, a reutilizacion ou reparacioén dos produtos
sempre que isto sexa posible, a cesion ou doa-
z6n a terceiros dos que ainda estdn en bo es-
tado de uso e, finalmente, a separacion
correcta dos materiais no momento de reciclar.

En 2017 decidimos que a sostibilidade
fose o atributo principal dunha das nosas mar-
cas propias con maior reconecemento entre
os socios clientes: Eroski NATUR, a marca de
produtos frescos con case vinte anos de his-
toria e recofiecida pola sia excelente relacion
calidade-prezo e pola garantia de confianza e

calidade. Deste xeito integramos o concepto

de sustentable en dous dos componentes principais nos que historicamente se baseou a proposta
de valor de Eroski: as sias marcas propias e os seus produtos frescos.

En canto ao respecto ambiental, os produtos Eroski NATUR serdn sustentables polos seus
ingredientes naturais e sen compofentes artificiais (€ a esencia da marca) e polo seu modo de
producion: ecoloxicos, resultado de practicas sustentables no proceso produtivo e procedentes de

fontes sustentables. En canto 4 idea sustentable socioeconémica, estaran amparados por unha IGP
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Premio Europeo de Medio Ambiente 2007-2008.

ou unha DOP, ainda que tamén poderan ser produtos locais que tenan alta relevancia para os
consumidores, a pesar de que non todo «o local> é igual de sustentable.

Un bo exemplo do noso propésito de ofrecer novas alternativas aos compradores para un
consumo mais sustentable foi converternos na primeira cadea de distribucién comerciante
polo mitdo en Espana que supera a auditoria da organizacion internacional Marine Stewards-
hip Council (MSC) para comercializar peixe fresco de caladoiros sustentables. Esta certificacion
das peixarias de Eroski (348 mostradores de peixe fresco e seis plataformas loxisticas, e a
formacion 4s 2.160 persoas que atenden es-
tas peixarias) ¢ un compromiso claro coa
comercializacion de peixe fresco provenien- Que facemos na nosa actividade
te das pesqueiras mais respectuosas co eco- para minimizar o impacto ambiental
sistema marino, o uso de artes de pesca
sustentables ¢ a etiquetaxe e comunicacién A informacion e formacion dos consumidores,

apelando 4 sta conciencia €tica e sostible. A

transparente ao consumidor. Os nosos pro- canle de medio ambiente do noso proxecto

dutos de peixe Eroski NATUR mdis emble- informativo Eroski Consumer é un referente no
maticos (o bonito do Norte, a anchoa do sector, distinguido con numerosos premios nos
’

o . seus mais de vinte anos de historia, en que
Cantabrico, o bacallau Skrei) locen o selo ) ] ) e d
publicou miles de contidos.

da certificacion MSC.
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O desenvolvemento de produtos de marca propia sostibles brindanos ademais a oportunida-
de de traballar con produtores do sector primario e con provedores fabricantes de produtos ali-
mentarios cos que compartir esta orientacion ambiental, asi como facer extensible a nosa idea a

outros sectores que se relacionan coa distribucion alimentaria para ir construindo a oferta suficien-

TENDAS ENERXETICAMENTE
EFICIENTES

O desenvolvemento de tendas progresivamente
eficientes no seu desempeno enerxético € unha
constante na nosa historia, na que destacan al-
guns fitos recentes. A agregacion de ducias de
medidas de mellora ambiental, hoxe comuns
pero pioneiras no seu momento, nunha nova xe-
racion de tendas eficientes, fixeron da nosa rede
comercial unha cadea destacada en canto a sos-
tibilidade.

A tenda Cero Emisions da guipuscoana loca-
lidade de Onati, inaugurada en 2012, ofrece un
balance totalmente neutro en emisions de CO,,
cun consumo eléctrico un 65% inferior en com-
paracion cunha tenda convencional de similares
metros e caracteristicas. Iso conséguese grazas ao
emprego de técnicas de construcion sostible, des-
de a obra civil aos sistemas de frio, eléctricos,
construtivos, equipamento..., a Xestion sostible
dos residuos e a control permanente dos sensores
de todo o local. Esta tenda foio primeiro super-
mercado europeo que obtivo a certificacion ISO
50001, asi como a certificacion BREEAM de cons-
trucion sostible.

A tenda LIFEZEROSTORE, en Vitoria, comple-
tamente remodelada en 2018, da un paso adicio-
nal nesa mesma direccion para acadar a
autonomia enerxética total (xeracion propia de
electricidade a través de fontes renovables).
Avances cara a unha tenda que puidese desen-
chufarse da rede eléctrica convencional. Estes
desenvolvementos, estendidos a rede comercial,
permitennos unha reducion constante e progre-
siva da nosa pegada ambiental.

te que nos permita dar resposta a unha de-
manda crecente pola parte do consumidor.
Con elo tamén contribuiremos a que o resto
de axentes da nosa cadea de valor adopten
esa vision de sostibilidade, tanto na produ-
cion de produtos como a efectos de garantir
que a sua actividade sexa mais respectuosa
co medio ambiente.

Hai mais: os fabricantes centran a inno-
vacion das sias marcas nos produtos que
representan as novas tendencias de consu-
mo, e a miido reivindican a dificultade para
lograr que a innovacion chegue aos consu-
midores pola falta de aposta da distribucion.
Unha discriminacion positiva cara 4s inno-
vacions mdis sostibles poderia ser unha boa
férmula de equilibrio.

Pero a ambicion de Eroski non se pode
quedar no deseno de produtos de marca
propia sostibles ou na discriminacion posi-
tiva 4 hora de introducir nos seus abastece-
mentos innovacions de fabricantes que
aposten pola sostibilidade. E necesario que
informemos ao consumidor de todas estas
iniciativas. A comunicacion € un factor clave
para incentivar esa demanda.

A crecente preocupacion dos consumi-
dores polos temas ambientais e unha lexis-
lacion sobre medio ambiente cada vez mais
estrita poden ser interpretadas como amea-

zas para algunhas empresas, pero tamén
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Bonito do Norte co selo de sostibilidade MSC en 2017.

como unha oportunidade de incorporar a preocupacion ambiental 4 sta estratexia. E neste con-
texto nace unha nova forma de entender o marketing: o marketing ecoloxico (o ambiental, mar-
keting verde, eco marketing ou marketing sostible). Hai axentes para os que as prestacions
ecoloxicas poden suponer unha vantaxe competitiva; outros consideran a posicion ecoléxica unha
oportunidade estratéxica para a xestion efectiva da diferenciacion da marca fronte s competido-
ras; pero tamén hai quen utiliza de forma oportunista estas mensaxes, sen que exista unha histo-
ria real tras elas.

N6s temos unha historia auténtica que contar e que € consistente non s6 coa nosa estratexia
competitiva, senon cos fins estatutarios que se definiron hai cincuenta anos. Polo tanto, s6 nos
queda ser celosos coa forma na que comunicamos estes fins diferencidndonos daqueles que ten-
den a utilizar tacticas mais oportunistas. A presion da actividade humana sobre o planeta seguira
aumentando, diso non temos duibida, e con iso medrard a conciencia das persoas para desenvol-
ver un consumo sostible. Elas son, ao fin e ao cabo, as que cos seus comportamentos de consumo
diarios fan que os proxectos de sostibilidade impulsados por organizaciéns como a nosa tefian un

impacto real. A informacion e formacién dos consumidores incrementarase (Eroski xogara, como
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Bolsa reutilizable de rafia.

veu facendo, un papel importante) e as novas xeracions terdn un maior conecemento de cales son
as condutas e actividades das persoas e das organizacions mdis favorables para o medio ambien-
te. Tomaran as stas decisions politicas e de consumo san e responsable en funcion del.

En Espana incrementarase o consumo de produtos ecoléxicos e, sen chegar aos niveis dos
paises da UE que ocupan os primeiros lugares (Alemana, Austria, Suecia), alcanzara os actuais de
paises mais similares en habitos de consumo e estrutura comercial como Francia e Italia, o cal
significard duplicar nalgins anos a cota de mercado destes produtos. Eroski serd a cadea xeral que
terd unha maior participacion neles.

As marcas propias de Eroski serdn lideres no reconecemento dos consumidores, non s6 pola
sua actual excelente relacion calidade-prezo, senon tamén polo seu compromiso coa sostibilidade,

que incluird tanto o desenvolvemento e distribucién do produto como o seu embalaxe. Para os
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produtos de marcas propias e para a introducion das innovacions dos fabricantes, contaremos coa
colaboracién de aqueles axentes da cadea de valor que presenten un compromiso co medio am-
biente similar ao da nosa organizacion. Achegaremos un valor que o consumidor apreciard e que
nos permitird mellorar os nosos resultados empresariais.

E o mais importante, a razén de todo: dentro de vinte e cinco anos, o informe que redacte a
comunidade cientifica sobre o impacto da humanidade no planeta reflectird claros avances nos
puntos madis criticos para a sostibilidade. Eroski vera reflectidos nalgins deses avances o impacto

das suas iniciativas.

A CONTRIBUCION DA LOXISTICA PROPIA

Xestionamos procesos loxisticos desde sempre. Eroski foi un dos primeiros distribuidores que centra-
lizou o aprovisionamento a través de plataformas propias en substitucion da entén habitual xestion
directa e descentralizada a cada punto de venda. Esta nova forma de facer puxo en mans de Eroski
pezas tan importantes na xestion ambiental como o transporte para o enchido da rede de tendas, cuxa
historica xestion manual foi dando paso ds actuais ferramentas de xestion de flotas que permiten
mellorar en mais do 10% as emisions de CO,, ademais de contribuir a unha mellora na utilizacion dos
recursos (menos vehiculos necesarios para a mesma actividade), e a reducion das molestias nas cida-
des pola menor presenza de vehiculos en tempo e cantidade.

Ata 0 ano 1993, Eroski mantivo un sistema mixto de xestion propia e subcontratada do transporte de
distribucion. En dita data promoveuse a creacion de empresas de transporte que puidesen, entre outros
obxectivos, facer profesional a xestion dos seus activos € procesos en aras a conseguir un transporte
mais eficiente ambiental e economicamente. A modernizacién da flota e os procesos de traballo contri-
buen decisivamente 4 reducion do impacto ambiental dos procesos de transporte de distribucion.

O seguinte paso natural era xestionar o aprovisionamento desde os almacéns dos provedores ata
as nosas plataformas. Dita xestion iniciouse de maneira estruturada no ano 2000 coa creacién da
Plataforma de Compra en Orixe. Ata esa data, era habitual que as propias empresas de transporte
trataran de optimizar as stas contas de explotacion con pequenas actividades de achegamento aos
provedores situados en puntos préximos aos destinos dos camions de distribucion. Realizaban o que
naqueles tempos se denominaba retornos. A posta en marcha dunha estrutura propia de xestion
permitiu incrementar de forma exponencial unha actividade que, ademais de ser economicamente
rendible para as empresas de transporte, provedores e Eroski, reducfa considerablemente o emprego
de recursos de transporte e, polo tanto, contribuia 4 mellora das emisions contaminantes.

Pero tamén a terceira pata do transporte, o servizo a domicilio das compras realizadas en tenda ou
a través da web, foi obxecto de xestion no dmbito da sostibilidade e o medio ambiente en Eroski. Ast,
en 2010 incorporaronse as primeiras bicicletas asistidas para o reparto a domicilio nas capitais vascas,
e nos aparcamentos dos supermercados e hipermercados instalironse os sistemas de carga para as
furgonetas eléctricas que viron a luz o ano 2011 na planta de Mercedes de Vitoria. Cinco das cen
primeiras unidades producidas quedaron en Euskadi para dar servizo a ambos os centros de Eroski
(o resto viaxaron a Alemana).
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Cincuenta anos en busca

da sostibilidade

Juan Carlos del Olmo
Secretario Xeral de WWF Espana.

Naturalista. Presidente da Fundacion Donana e membro do Consello Asesor de Medio Ambiente.

P asaron cincuenta anos desde que Eros-
ki naceu da unién de pequenas coope-
rativas de consumidores asociadas para
conseguir produtos a mellores prezos, toda
unha innovacion na época que emulaba ini-
ciativas sociais similares nadas noutros pai-
ses de Europa.

S6 uns meses antes a nave espacial Apollo
8 tomara a primeira fotograffa que permitia
ver por primeira vez o planeta Terra ao com-
pleto, so6 e fraxil en metade do universo. Tres
anos despois o Club de Roma publicaria Los
limites del crecimiento, en que alertaba por
primeira vez sobre os riscos dun crecemento
infinito nun planeta finito, e en 1980 a UICN,
o PNUMA e WWEF presentabamos a Estratexia
Mundial para a Conservacion, a primeira folla
de ruta para lograr un desenvolvemento que
non destria a natureza. Pero non foi ata 1987,
co Informe Brundtland e no Cume de Rio de
Janeiro de 1992, cando se acunaria por pri-
meira vez o termo desenvolvemento sostible.
E ainda terfan que pasar miis de ddas décadas
ata alcanzar o Acordo de Paris contra o cam-
bio climatico e aprobar os Obxectivos de Des-

envolvemento Sostible que constitien hoxe a

principal guia para un futuro equitativo e res-
pectuoso coa natureza.

Hai cincuenta anos ainda se cria que os
recursos do noso planeta eran ilimitados e era
dificil imaxinar que a nosa especie puidese
chegar a adquirir unha capacidade tan desco-
munal de alterar a vida na Terra, modificar o
clima, explotar en exceso as pesqueiras, utili-
zar a maior parte da auga doce disponible ou
acelerar a desaparicion de especies ata un
ritmo mil veces superior ao natural.

A relacion da humanidade coa natureza
cambiou profundamente neste escaso medio
século. O impacto das actividades humanas
estd a empurrarnos a un territorio inexplora-
do, con evidencias crecentes de que a pegada
da nosa especie sobre a biosfera é tan grande
que moitos expertos non dubidan en afirmar
que entramos de cheo no Antropoceno, unha
nova era marcada polas grandes transforma-
cions sobre o medio ambiente causadas pola
accion humana, cuxos impactos son visibles
nunha soa xeracion. A perda de biodiversida-
de, o cambio climatico ou a saturacion de
plastico nos océanos son s6 algins dos sinais

de alarma dun planeta en perigo.
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Desde hai vinte anos en WWF publicamos
o Informe Planeta Vivo, unha avaliacion bie-
nal coa que tratamos de seguir e estimar a
pegada ecoloxica da humanidade en todo o
planeta. Para facelo medimos por todo o mun-
do a evolucion de mais de 10.000 poboacions
de 3.000 especies de vertebrados, o que nos
permite conecer o estado dos ecosistemas
onde viven e dos que dependemos.

Na sda ultima edicion o Informe Planeta
Vivo mostraba claramente un descenso brutal
da biodiversidade. Desde que naceu Eroski,
en tan s6 ddas xeracions —desde 1970 a
2012— as poboacions de animais vertebrados
reducironse nun 58%, ¢ dicir, en mais da me-
tade, fundamentalmente pola destrucion e
alteracion dos ecosistemas debido ao noso
non sustentable nivel de consumo.

Os rios e 0s bosques atopanse entre 0s
mais transformados polo impacto da agricul-
tura intensiva e a ganderia para producir soia,
carne ou aceite de palma, pero se miramos o
mar o panorama ¢ ainda madis preocupante,
Xd que en tan curto espazo de tempo a acti-
vidade humana danou gravemente os océanos
ao capturar peixes mais rapido do que poden
reproducirse e destruir as sias zonas de cria
a ritmo de vertixe.

As especies esenciais para a pesca comercial
e, por tanto, para a subministracion de alimen-
tos a escala mundial sufriron descensos drama-
ticos e nalgunhas vitais para o consumo como

atins, bonitos ou xardas, o declive foi dun 70%.

A pesca excesiva e a destrucion dos habi-
tats marifios estdn a ter consecuencias nefastas
para toda a poboacion humana, e o colapso
dos ecosistemas ocednicos e a sia biodiversi-
dade poderia ocasionar un grave declive eco-
nomico e poner en perigo os €xitos alcanzados
ata agora na loita para erradicar a pobreza, ao
ser xustamente as comunidades mais pobres
as que mais dependen do mar e as que se
veran afectadas de forma mais ripida e seve-
ra, algo especialmente alarmante se temos en
conta que mais de tres mil milléns de persoas
dependen do peixe como principal fonte de
proteinas.

O ultimo Informe Planeta Vivo mostra que
0s actuais niveis de consumo se dispararon e
que usamos OS recursos naturais coma se ti-
vésemos mais dun planeta 4 nosa disposicion,
situindonos totalmente fora dos limites sus-
tentables. Hoxe consumimos 1,6 veces mais
recursos naturais dos que a Terra pode forne-
cer e se mantemos este nivel de consumo en
2050, con 9.800 millons de persoas, necesita-
remos polo menos dous planetas e medio
para abastecernos.

As consecuencias dos nosos excesos son
claras: as poboacions de todo tipo de especies
estan a diminuir e socavando a satide dos eco-
sistemas dos que dependemos, e a concentra-
cion de CO2 na atmosfera bateu xa todos os
récords con 403,3 partes por millén (ppm).

E indiscutible a urxencia dun cambio de

rumbo rdpido e sistémico, empezando pola
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forma de producir os alimentos e polo noso
perigoso sistema enerxético. Ambos son caras
distintas da mesma moeda e son a principal
razén de que esteamos a cortar os bosques a
maior velocidade da que medran, de que pes-
quemos madis peixes dos que 0s mares son
capaces de reponer ou de que arroxemos
mais carbono 4 atmosfera do que os océanos
e os bosques poden absorber.

Non hai dibida de que o noso sistema
alimentario esta a levar o planeta ao limite. O
actual modelo de producion, distribuciéon e
consumo de alimentos converteuse na princi-
pal ameaza para os ecosistemas, a biodiversi-
dade e o clima, dos que 4 sda vez depende a
propia producion de alimentos.

O sector agroalimentario produce hoxe
case o0 30% dos gases de efecto invernadoiro
e ata 0 60% se se inclden os cambios no uso
da terra, os fertilizantes, o transporte e todos
os impactos do proceso produtivo. A agricul-
tura ocupa o 35% da superficie da terra e case
a metade dos habitats e un terzo das especies
estan ameazados pola agricultura intensiva.
Ademais, bébese o 70% da auga desecando
rios, zonas hdmidas e acuiferos en todo o
planeta.

O paradoxo € que a pesar do seu alto
CUSto € O seu enorme impacto, o sistema ac-
tual non logrou evitar que mais de 800 millons
de persoas sigan pasando fame crénica e que
2.000 mill6ns sufran ainda fame oculta. Ao

tempo, mais de 500 milléns de persoas
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padecen obesidade como consecuencia dun-
ha dieta desaxeitada.

Diferentes estudos da FAO demostran que
xa hai alimentos suficientes para cubrir estas
necesidades, pero desde algtns sectores in-
teresados séguese proponendo como solu-
cion dnica ao problema da fame continuar
intensificando a producion, obviando que
nesta fuxida cara a adiante esgotaremos os
recursos naturais € poneremos en risco a ca-
pacidade de fornecer alimentos a medio e
longo prazo.

Tratase dunha ecuacion complexa, na que
tamén hai que ter en conta o feito de que
aproximadamente un terzo dos alimentos aca-
ban no lixo, co consecuente malgasto de
auga, enerxia e chan empregados na sta pro-
ducion, e que un terzo das terras de cultivo
se destinan a producir penso para alimentar
a cabana gandeira intensiva e saciar a crecen-
te demanda mundial de carne. Todo iso baixo
a enorme responsabilidade dos mercados, que
hoxe determinan o prezo e a forma en que se
producen e distribien os alimentos.

Por todas estas razons € urxente repensar
profundamente a forma en que producimos
0 que comemos. En primeiro lugar, necesita-
mos cambiar para producir a partir de agora
conservando os sistemas ecoloxicos, xa que
dependemos completamente da sda saide e
sen ecosistemas sans ou un clima san, a ca-
pacidade de producion de alimentos verase

gravemente comprometida.
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A solucion pasa en gran medida por fo-
mentar a gran escala formas de producion
respectuosas co medio ambiente, como a agro-
ecoloxia, e aqueles sistemas que garantan e
certifiquen a forma sustentable de todo o pro-
ceso, orientando o consumo nesta direccion e
implicando activamente a todos os sectores.

Ademais, necesitamos conseguir que a
nosa dieta actual sexa boa para a nosa satde
e para o medio ambiente, para o que debe-
mos reducir radicalmente o consumo de pro-
teina animal e produtos procesados, aumentar
o consumo de froitas e verduras, e apostar por
alimentos ecoloxicos e se é posible autocto-
nos, locais e de tempada, a fin de crear mo-
delos de negocio sustentables e proximos ao
consumidor.

Ainda que por agora esteamos lonxe de
conseguilo, é evidente que corrixir o rumbo
e transformar en profundidade o sistema ali-
mentario e o sistema enerxético deberia con-
verterse nunha prioridade para gobernos,
empresas e toda a sociedade, dado o seu
enorme impacto sobre a biodiversidade, a re-
siliencia dos ecosistemas e sobre o benestar
dos seres humanos.

Durante un século as temperaturas globais
non deixaron de medrar, acelerandose nas
Gltimas décadas e batendo récords a unha ve-
locidade descofiecida, o que causou xa graves
danos en ecosistemas vitais para o sistema
ecoléxico global como o Artico, as zonas hu-

midas ou os arrecifes de coral.

Por sorte, durante este mesmo periodo
tamén desenvolvemos o coflecemento e a tec-
noloxia para reducir a amplitude do cambio
climatico pero, a pesar dos avances, segue
faltando a determinacion para deter a defo-
restacion provocada pola producion de mate-
rias primas de gran consumo e para cortar
drasticamente a emisioén de gases de efecto
invernadoiro.

Se de verdade queremos avanzar na boa
direccién teremos que manter baixo terra a
maior parte dos combustibles fosiles que ain-
da estan disponibles, despregar masivamente
as enerxias renovables que permitirfan reducir
os riscos climaticos, fortalecer as nosas eco-
nomias e crear novos xacementos de empre-
go para substituir os baseados nas industrias
e os combustibles contaminantes.

Ainda que a transicion mundial cara a un
uso eficiente da enerxia e fontes renovables
segue sendo unha tarefa pendente a gran es-
cala, a boa noticia é que a sociedade estd a
evolucionar rapidamente e estd cada vez mais
organizada para esixir cambios, € en moitos
lugares do mundo estdn a producirse revolu-
cions e avances simultineos que xa estdn a
transformar os sistemas tradicionais de produ-
cion, control e subministracion da enerxia.

A realidade é que nestes cincuenta anos,
a medida que se fixeron mais evidentes as
repercusions da presion humana no medio, a
conciencia da sociedade medrou sen parar,

ainda que arestora esteamos moi lonxe de
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albiscar e pofier en practica un modelo eco-
némico que permita disociar o desenvolve-
mento humano da degradacién ambiental.

A partir de agora, calquera cambio cara a
un sistema mais sustentable deberia marcarse
como eixo central os limites dun s6 planeta e
como prioridade principal a conservacion do
capital natural que sostén a nosa economia e
todas as actividades humanas, enfocandose
en frear a perda de habitats prioritarios, ex-
pandindo as areas protexidas terrestres € ma-
rinas que actian como estanques de
biodiversidade e investindo a gran escala na
restauracion dos ecosistemas danados para
que volvan ofrecer os seus servizos ambien-
tais a toda a sociedade.

Ademais, ¢ imprescindible implantar un
fisco ambiental e reorientar os fluxos finan-
ceiros para abandonar o investimento en ac-
tividades prexudiciais para o clima e a
biodiversidade como a industria do petrdleo,
a minerfa do carbon ou a agricultura indus-
trial e intensiva, dirixindo este capital finan-
ceiro 4 proteccion do capital natural e
apoiando as iniciativas que promovan a con-
servacion e a xestion sustentable e innovado-
ra dos recursos naturais.

Tamén necesitamos reducir o noso nivel
de consumo en todas as ordes da vida men-
tres transformamos os mercados para producir
mellor usando os minimos recursos posibles
e formar aos consumidores para que sexamos

capaces de elixir de forma mais responsable
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e intelixente, promovendo estilos de vida con
menor pegada ecoldxica e patrons de consu-
mo de alimentos co menor impacto posible.

E é imprescindible promover unha gober-
no global dos recursos naturais, creando no-
vos marcos xuridicos e legais que faciliten o
acceso equitativo 4 auga, os alimentos e a
enerxia, fomentando ao maximo a participa-
cion publica para administrar de forma res-
ponsable os recursos naturais e tendo en
conta o dereito das xeracions futuras.

Toda a sociedade é responsable deste
cambio de sistema e as empresas tefien un
papel fundamental e unha gran responsabili-
dade para atender a0 que os tempos € 0s seus
clientes esperan delas. Por sorte, nas ultimas
décadas moitas empresas de todo tipo estan
a integrar a idea sustentable como un eixo
central das stGas politicas e algunhas mesmo
evolucionaron para converter a defensa do
medio ambiente e a loita contra o cambio
climatico nunha oportunidade de diferencia-
cion, un motor de innovacién e un nicho de
nova actividade.

Nestes tltimos anos empezamos a tomar
conciencia da nosa capacidade de influir para
cambiar de rumbo e por iso cada vez mais os
consumidores demandamos que os produtos
que compramos non s6 non danen o medio
ambiente, senén que ao consumilos tamén
poidamos convertelos en panca de transfor-
macién e cambio. Como consecuencia desta

demanda, as empresas tamén esixen cada vez
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mais 4s stas cadeas de subministracion para
asegurar que cumpren os seus estandares de
sostibilidade e contriblien a alcanzar os seus
obxectivos ambientais, trasladando a innova-
cion a todos os elos e ao nivel local. Agora
falta conseguir que os gobernos implanten as
regulacions necesarias e os incentivos positi-
vos para apoiar a unha producién e un con-
sumo mais sustentables.

Neste escenario de cambio, cooperativas
como Eroski foron pioneiras e marcaron o
camifno nun sector tan influente e decisivo
para a sostibilidade como o da gran distribu-
cion, aprobando politicas dirixidas a mellorar
a saude das persoas e do planeta. Exemplos
destacables son a aposta pola certificacion e
o seguimento de produtos como o peixe sal-
vaxe e de piscifactoria, a promocion dos ali-
mentos de proximidade para reducir a pegada
ecoloxica e contribuir 4 economia local, a
politica para reducir o desperdicio de alimen-
tos, a aposta pola ecoinnovacion e o ecodese-

710 para reducir o uso de plasticos, ou o

investimento sistemdtico na formacion de con-
sumidores e empregados a través de ferra-
mentas como Eroski Consumer, que se
converteu nunha auténtica referencia sobre
consumo responsable ou o seu programa EKki-
libria para educar sobre a importancia dunha
alimentacion saudable.

Tan s6 medio século despois do nacemen-
to de Eroski atopamonos nunha encrucillada.
Un momento extraordinario, de enormes riscos
pero tamén de grandes oportunidades para o
futuro do planeta, das empresas e de toda a
sociedade. Miis que nunca necesitamos sumar
forzas con todos os sectores para afianzar e
acelerar os cambios, polo que animamos a
Eroski a ser fiel aos seus principios fundadores
e velar por encima de todo polo ben dos seus
socios, os seus clientes e da sociedade na que
operan, esforzandose para seguir sendo un
referente en responsabilidade social e ambien-
tal que outras empresas queiran imitar.

Parabéns e satde a toda a gran familia de

Eroski.
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A alimentacion é vida, e a vida
non debe separarse da natureza.
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s necesidades e demandas da nosa sociedade en relacién coa alimentacion e a satde
non son as mesmas que alentaban a aqueles consumidores que fundaron a nosa coo-
perativa hai cincuenta anos. A parte da renda disponible que era necesario dedicar
para cubrir a necesidade de alimentarse era considerablemente superior 4 actual. A
variedade da oferta disponible era sensiblemente mdis estreita e, desde logo, a seguridade alimen-
taria non podia darse por garantida. A composicion das unidades familiares tamén evolucionou
notablemente nestes anos: redicese o nimero de membros por fogar, increméntase a idade media
da poboacién, redicense os nacementos, que ademais se producen en idades mdis tardias das
nais. A progresiva e afortunada incorporacién da muller ao mercado laboral incide nos usos sociais
relativos ao aprovisionamento alimentario das familias, e tamén na progresiva dilucién do seu
tradicional rol como sustento (compra, cocinado) da familia. O consumo entendido como lecer e
non tanto como necesidade, a irrupcién de novas maneiras de consumir (desde o material: comi-
da preparada, comida internacional, comida a domicilio, comida rapida, comida lixo...; desde o
formal: comercio electronico, dispositivos de mobilidade) son outros trazos da modernidade que
modelaron os patréns alimentarios actuais.
As decisions relativas 4 composicion da cesta da compra tefien unha incidencia directa sobre
a saude das persoas. De feito, salvo os azares da inevitable lotaria da xenética, a dieta —entendi-
da como o conxunto dos habitos alimentarios— é o primeiro dos factores que determina o grao
da nosa satde, ata o punto de que mesmo poderia predicirse o estado da mesma e a sia previsi-
ble evolucion a partir de poucas cousas mdis que a nosa lista da compra. O improbable historiador
que aplicase o seu minerva ao cotexo e exame das listas da compra de onte e hoxe teria na sia
man unha nova perspectiva para explicar o cambio da nosa sociedade no dltimo medio século.
Podemos simplificar a evolucion do mercado do gran consumo alimentario nestes anos como
0 paso por varias etapas. En primeiro lugar, a atencion as necesidades bdsicas. A cobertura de
necesidades e, sobre todo, a garantia de seguridade alimentaria na proposta comercial orientada
4 sta satisfaccion, determinaron os anos iniciais da cooperativa. Non € estrano, neste contexto,
que unha das primeiras decisiéns na configuracion dos sinais de identidade da nosa marca propia
—cuxo sinxelo envase branco pronto serviu como recurso para referirse a todas as marcas de
distribuciéon no noso pais— fose o establecemento dunha dobre garantia de seguridade alimenta-
ria, apontoada polos recursos dos nosos provedores e vixiada por un laboratorio propio cuxo
norte nunca foi outro que a defensa da satide dos consumidores.
Cubertas satisfactoriamente as necesidades basicas, o mercado comeza a masificarse. A coo-
perativa xoga un papel clave na democratizacion do acceso a produtos satisfactorios e seguros

para o gran publico. O efecto de deflacién no prezo que supon a existencia da marca propia, asi
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como a progresiva eficiencia nas operacions que o crecente volume das nosas compras nos per-
mite, son elementos capitais neste proceso.

Da masificacion pasamos 4 sofisticacion. Aos poucos, os lineais densificanse en amplitude e
en profundidade. Hai mdis marcas que compiten e hai necesidades novas que van mais alé da
mera satisfaccién do basico. Para comer para alimentarnos pasamos a un consumo ligado a outras
necesidades aparentemente mdis elevadas: a coherencia co noso estilo de vida, a procura de pro-
dutos mdis saudables, mais sustentables, pero tamén mais saborosos ou mesmo mais divertidos.
Hai unha faceta de realizacion persoal na maneira en que nos desenvolvemos como consumido-
res alimentarios.

A nosa natureza diferencial como distribuidor alimentario de base cooperativa impregna a
maneira en que desenvolvemos a nosa misién. O noso papel ¢ real e diferencial con respecto a
outras empresas de distribucion porque non s6 ponemos produtos no mercado a disposicion do
consumidor, senén que tamén promovemos accions diversas dirixidas a potenciar o consumo dos
alimentos mais axeitados para levar unha dieta equilibrada, a aposta polos produtos frescos e
locais no noso modelo de tenda Contigo e o desenvolvemento de produtos de marcas propias
mellorados e nutricion aos que se lles eliminan os ingredientes mais prexudiciais.

O espirito co que hoxe a definimos é o mesmo que escribimos no seu dia nos Estatutos fun-
dacionais de Eroski: procura de bens e servizos nas mellores condicions de calidade, informacion
e prezo. O significado que lles damos non € outro que o que esixen os cambios da nosa socieda-
de. Asi, o cumprimento do noso obxecto social soamente se pode levar a cabo, algo paradoxal,
actualizando o noso compromiso coa promocién dunha alimentaciéon mais saudable. Porque a
«alidade» dun produto é hoxe algo mais ancho e mais grande do que un consumidor de 1969,
afanado en conseguir produtos unicamente seguros, nos dirfa —hoxe consideramos incluidos
conceptos como o equilibrio nutricional, a sostibilidade ambiental ou a social, como partes da idea
de «calidade—, e a informacién que a normativa, o mercado e nosa propia vocacion esixennos
disponer para cada produto nada ten que ver cos estandares de finais dos anos 60.

O noso compromiso coa sadde aséntase nunha irrenunciable vocaciéon de garantir a segurida-
de alimentaria, entendida como unha defensa dos consumidores. Eroski sitda precisamente na
area de Consumo a responsabilidade de velar pola calidade e a seguridade alimentaria dos seus
produtos e instalacions, con plena independencia e mando en praza con respecto das areas co-
merciais, nun desefno organizativo singular perfectamente coherente coa sia misiéon. A dobre
garantia —proporcionada tanto polos controis de cada fabricante como polo laboratorio propio—
pronto se converte nun dos mais esixentes estindares de xestion. O rigor que durante décadas
farfa das andlises comparativas da revista Eroski Consumer un arbitro imparcial e incuestionable

por lectores, consumidores e fabricantes, non € superior ao que Eroski emprega para dar por bos



DIETA EQUILIBRADA, EN AXUDA DA SAUDE 295

Reunion de comité de expertos en saude na década dos 80.

aqueles produtos sobre os que decide construir a sia proposta de marca propia. Os aspectos
microbioléxicos, fisicoquimicos e mesmo, co tempo, xenéticos, intégranse como parte normaliza-
da do noso modo de actuar, en cifras en que ¢ facil perderse: miles de produtos, miles de reco-
necementos, andlises, auditorias a provedores, a puntos de venda...

Outros desenvolvementos técnicos axudan tamén ao mellor desempeno da cooperativa en
relacion coa seguridade alimentaria. O control da cadea de frio ao longo de todos os seus elos ou
o seguimento de cada artigo permiten ofrecer produtos no mellor estado de conservacion e a
deteccion en horas cando é preciso localizar algin lote para evitar, en contadas ocasions, que
produtos que non estan en perfecto estado cheguen aos lineais

Co tempo, a evolucion dos patrons de consumo obrigaranos a abordar novos retos. A seguri-
dade alimentaria non ¢ a casa de chegada para unha organizacion envorcada na promocion da
saude dos consumidores. A Espana dos 60 e 70 vai aos poucos quedando atrds, e a homologacion
dos nosos hiabitos alimentarios cos dos paises da nosa contorna comeza a producirse con mais
forza na década dos 90. Axina comprobaremos que dita homologacion se produce, tamén, nos
seus aspectos mdis adversos, como acontece co incremento dos problemas derivados dunha ali-

mentacion equilibrada e dun crecente sedentarismo, tanto entre a poboacion adulta como na
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infantil. A comunidade cientifica vai buscando sucesivos culpables; quen tefia boa memoria lem-
brard que o peixe azul pasa de vilin a heroe (ou foi ao revés?), e que algo parecido acontece con
outros alimentos (como o aceite de oliva), de cuxas credenciais como alimento saudable, arraiga-
do no corazon da dieta mediterrdnea, ninguén dubida hoxe dia. Os matices 4 hora de diferenciar
graxas —saudables, como o citado aceite de oliva; menos saudables, como as graxas trans ou
graxas vexetais parcialmente hidroxenadas— sucédense a medida que investigadores e cientificos
afinan as suas probas e estudos. Pronto outros nutrientes revélanse como pouco recomendables
a partir de certo consumo. Hoxe parece claro, e a OMS asi o predica sen matices, que os azucres
libres deben ser vixiados nunha dieta saudable.

En consecuencia, a promocion dunha dieta equilibrada erixese como unha obrigacion que se
suma 4 seguridade alimentaria. Desde Eroski son moitos os desenvolvementos que ponemos en
marcha nese sentido. En canto 4 composicion nutricional dos nosos produtos, revisamos constante-
mente as suas fichas técnicas para reducir a cantidade destes nutrientes controvertidos. Nunha deci-
sion pioneira —segundo algunhas marcas e fabricantes que logo nos seguiron—, eliminamos
completamente as graxas trans —graxas vexetais parcialmente hidroxenadas— dos produtos de
marca propia. Estas graxas, que achegan sabor, estrutura, textura, son prexudiciais polos seus efectos
negativos no sistema cardiovascular. A retirada produciuse en poucos meses desde a toma de deci-
sion, e supuxo un reto debido 4 necesidade de reformular centenares de produtos contra os estan-
dares do mercado, que as empregaba con profusion. Queriamos, ademais, volver desenar todos os
produtos contando cos que nese momento eran os seus fabricantes, e asi o fixemos. Hoxe podemos
dicir con orgullo que as graxas trans tenien unha presenza anecdética no mercado alimentario na-
cional —dato que confirma a Axencia Espanola de Consumo, Seguridade Alimentaria e Nutricion,
AECOSAN—, e seria falsa modestia non relacionar esta transicion coa nosa pioneira decision.

A reducioén de sal e de azucre € outro dos eixos de traballo que animan a revision constante
das fichas de produto. O lanzamento da marca Eroski Sannia supuxo, ademais das melloras pro-
gresivas no resto das marcas, outro fito xa que permitiu o acceso aos lineais de produtos mello-
rados de maneira radical: estamos a falar de diminucién do 25% e o 30% de sal e azucre, sen caer,
por suposto, na tentacion de compensar cun nutriente —digamos, graxa— a reducioén doutro
—digamos, azucre—. A aceptacion por parte dos consumidores destas propostas e o seu corres-
pondente arraigamento nos lineais permitiu eliminar centenares de toneladas de azucre, graxa e
sal da dieta dos nosos clientes. Decisions recentes, como a eliminacién do aceite de palma de
todos os produtos de marca propia —sen substituilo por aceite de coco, tan pouco recomendable
como aquel— son novos pasos na mesma direccion.

A transparencia na informacion da etiquetaxe revelouse tamén como unha declinacion natural

do noso compromiso coa satde. De nada serve ofrecer produtos mellorados sen dar a conecer ao
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consumidor ditas melloras —esta decision é facil de tomar, e ningin profesional do marketing
deixaria pasar esa oportunidade—, pero tampouco parece leal aproveitar a falta de conecementos
dos consumidores, as stas présas e distraccions no acto de compra, ou a comodidade dunha le-
xislacion en etiquetaxe menos esixente que a actual para evitar que repare nos aspectos menos
confortables da composicion nutricional dos produtos. Esta reflexion levounos a outra decision
valente e pioneira que, anos despois, tamén se revelou axeitada —de feito, a lexislacion comuni-
taria parte do mesmo concepto e mesmo propon ou permite solucions similares de etiquetaxe—:
o establecemento, en todos os produtos de marca propia, dunha etiquetaxe nutricional avanzada,
moi por encima dos estindares do minimo legal, que permitise ao consumidor conecer, de ma-
neira rdpida, intuitiva, facil e altamente comprensible, o impacto nutricional que unha racién de
produto terfa sobre a sua dieta.

Moitas son as peculiaridades do semaforo nutricional Eroski. En primeiro lugar, ofrece a in-
formacion por racion de consumo, ademais de por 100 gramos ou mililitros, tal como indica a
normativa, partindo da idea de que o comprador non consome os produtos en quendas de 100
gramos nin vai sacar a calculadora para facer unha regra de tres. Os datos, por tanto, danse por
vaso, por cunca, por unidade —un iogur, unha madalena, un botello, unha lata—, & dicir, pola
unidade doméstica mais habitual, cuxa equivalencia en gramos sempre se proporciona. De cada
racion achégase a cantidade de calorias e nutrientes relevantes para a saide publica —azucres,
graxas, graxas saturadas, sal—, calctlase a porcentaxe que ditas cantidades suponien sobre a
Inxestion de Referencia Diaria (IR) para unha muller adulta —salvo nos produtos especificamen-
te encaminados ao publico infantil, nese caso os cilculos fanse sobre a IR infantil, que é menor—,
e cualificase esa porcentaxe cun sinxelo sistema de cores, a modo de semaforo. Verde, amarelo e
laranxa, pero non vermello, que implicaria unha contraditoria mensaxe de prohibicién de consu-
mir un produto 4 venda. Pronto se revelou como unha ferramenta de gran valor para a decision
correcta da cesta da compra desde a perspectiva nutricional, e a literatura cientifica indica que o
uso de etiquetaxes baseadas no semaforo nutricional mellora a composicion da cesta

Non podemos dubidar, por tanto, do encaixe destas medidas coa necesidade dunha socieda-
de que come cada dia produtos mais seguros e na mesma medida disipa as fronteiras do equilibrio
na sua dieta. Hai que destacar que a posta en funcionamento destes avances lévase a cabo en todo
momento en perfecta sintonia coas necesidades, inquietudes e esixencias da sociedade, nun per-
manente exercicio de escoita, tanto con elementos mais formais como informais. Os FOCOS
(Foros de Opinién dos Consumidores), reunions presenciais cos consumidores para debater ideas
e propostas e recoller demandas e inquietudes —posteriormente chegarfan tamén na sia version
dixital—, foron quizd o leito mdis destacado no cal integrar achegas. Por exemplo, o semiforo

nutricional foi validado por mais de 5.000 consumidores, que o xulgaron mais intelixible, practico
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e util que outras propostas entén dispofiibles. A mirada cientifica e académica tamén enriquece
as nosas reflexions, a través de varios leitos como o Comité Cientifico que, formado por primeiros
espadas que actian de maneira independente, asesoranos, ou os sucesivos Encontros da Escola
de Alimentacion, xornadas monogrificas sobre nutricion que nos permiten acceder 4 informacion
madis actual e solvente sobre estes temas.

A perda progresiva de habitos alimentarios e de vida saudables € especialmente preocupante
no publico infantil. A Enquisa Nutricional da Poboacion Espanola (ENPE, 2014) da Fundacion
Eroski, o mais extenso estudo sobre os habitos alimentarios e o estado ponderal da poboacion
espanola levado a cabo nos ultimos tempos no noso pais, asi o indica: a porcentaxe de nenos e
nenas con maior peso e obesidade rolda o 40%, con datos preocupantes en practicamente todas
as Comunidades Autonomas. A incorporacion dun estilo de vida mais sedentario —mais urbano,
madis tecnoléxico, no que o xogo fisico na rda ou o patio da escola da paso a un xogo en panta-
lla—, o mais facil acceso a calorias superfluas, o auxe da comida ripida, a perda do patrén da
dieta mediterrdnea, son retos que s6 unha abordaxe de moitos factores pode ter probabilidades
de reconducir. A proxeccion dos datos actuais de estado ponderal e habitos alimentarios dos mais
pequenos poénennos na tesitura de aceptar que a sia vida serd mdis curta e de peor calidade que
a das xeracions precedentes, algo inédito na historia do mundo occidental, salvo en periodos de
guerra. Salvo que non deamos a batalla por perdida.

O Plan Educativo en Alimentacién e Habitos Saudables Enerxia para Crecer», desefniado e
desenvolto pola Fundacién Eroski para a sda integracion no curriculo escolar dos centros de Edu-
cacion Primaria que opten por adherirse 4 proposta, supén un proxecto tan ambicioso pola sia
formulacion como pola dimension dos seus resultados. As unidades didacticas, desenvoltas cun
equipo de varias disciplinas de pedagogos e expertos en nutricién, incorporan e desenvolven
conceptos diversos, tales como a composicion da dieta, a dieta mediterrdnea, os grupos de ali-
mentos, o dereito 4 alimentacion, a alimentacién axeitada para un planeta sustentable e a impor-
tancia dos produtos locais e rexionais, entre outros. A posibilidade adicional de aplicar na
practica os conecementos adquiridos polos escolares —en multiples talleres—, asi como a opor-
tunidade impagable de conecer de primeira man explotacions agroalimentarias do sector primario
local, fan de «Energia para Crecer» o mais triunfante Programa Educativo en Alimentacion e Habi-
tos Saudables que se desenvolveu no noso pais. Desde a stia posta en marcha, hai sete anos, xa
son mais de 800.000 os escolares que formamos, procedentes de mdis de 4.000 centros escolares.
A nota que ano tras ano nos ponen os docentes supera o 9, nunha escala de 0 a 10. Entidades tan
relevantes como Unicef, WWF ou a Fundacion Espanola do Corazon colaboran co programa, que
superara o millén de escolares formados neste ano do noso 50 aniversario, precioso broche de

ouro para unha actividade de pura intervencion social.
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Programa Educativo en Alimentacion e Habitos de Vida Saudables (PEAHS),
que desenvolve a Escola de Alimentacion da Fundacion Eroski.

A atencién de necesidades especificas en alimentacion é unha nova capa que se suma as
anteriores. Os condicionantes do estado de saide e as diferentes etapas da vida —que matizan e
volven dar prioridade ds nosas necesidades— imponen en ocasiéons importantes restricions ali-
mentarias aos consumidores, que interfiren ou complican a construcion dunha dieta saudable. Tal
€ o caso, por exemplo, de problemas cardiovasculares tan estendidos como a hipertensiéon —que
afecta, silenciosa e non sempre detectada, a case un adulto de cada dous—, a diabetes —con
especial incremento da de tipo 2, relacionada coa obesidade—, o exceso de colesterol, e das
alerxias e intolerancias alimentarias. A recomposicion da dieta e a preferencia por produtos me-
llores na sia achega de calorias, azucres, graxa e sal € unha das mellores estratexias para mitigar
e quizd reverter algins destes problemas; outros, en cambio, requiren soluciéns diferentes. A
proposta diferencial de Eroski, que acabamos de revisar, € idonea para os afectados de hiperten-
sion, diabetes e hipercolesterolemia. Tamén o &, por razéns que agora explicaremos, para quen
compon a stia compra cotid baixo o prisma das sdas alerxias ou intolerancias.

Os problemas co glute afectan obxectivamente a unha parte pequena da poboacion, que en
moitos casos padece a doenza sen sabelo. A Federacion de Asociacions de Celiacos de Espana
(FACE) estima que son mdis os afectados de celiaquia pendentes de diagnosticar que quen ten

claro que estan afectados por esta intolerancia ao glute. Agora ben, o pequeno tamafio da poboacion
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afectada non debe ponerse en relacion coa rigorosidade e a ambicién dunha proposta eficiente para
este publico, xa que a distorsion que na sta vida cotid supén a enfermidade e a dificultade para
acceder a produtos axeitados é de gran importancia. A presenza do glute na composicion de pro-
dutos cotidns non se circunscribe unicamente a aqueles nos que € razoable atopalo en tanto que
proteina procedente do trigo e outros cereais. A sia versatilidade para formar parte de aditivos
alimentarios, a contaminacion cruzada, a convivencia de diferentes linas de producion nas plantas
produtivas e o feito de que os seus efectos nocivos se manifestan a partir de cantidades mintsculas
(que se miden en ppm ou partes por millon) fan que, na practica, sexa un elemento case omnipre-
sente. A sua erradicacion € tecnicamente complexa, xa que esixe duplicar e illar instalacions e
procesos. Iso repercute en moitas ocasions en prezos elevados para os produtos sen glute.

A nosa proposta pasa por ofrecer unha cobertura de necesidades total, de maneira que para
cada unha delas temos o compromiso de ofrecer unha version sen glute. Nalgunhas categorias
isto € sinxelo e prodicese de forma natural; noutras, en cambio, duplicamos a solucién para que
o produto convencional, con glute, conviva coa sia version sen, que ademais ofrecemos a un
prezo mellorado 4s persoas con celiaquia adheridas as entidades asociativas coas que establecemos
convenios de colaboracion. E, por suposto, € un tema que nutre de maneira abundante os nosos
produtos informativos.

Hai unha oportunidade adicional para incidir nunha vida mais saudable: a que nos brindan
as novas tecnoloxias da informacion. A proposta personalizada de plans de mellora para perfec-
cionar a composicion nutricional da dieta € unha posibilidade sobre as que estamos a dar algtns
pasos moi interesantes. O programa Ekilibria, que apenas conta cun par de anos de vida —e que
xa mereceu a confianza de 30.000 socios—, busca proponer melloras 4 composicion da cesta da
compra para partir da andlise obxectiva do encaixe da sta compra coas necesidades do seu fogar,
sempre baixo o rigor da ciencia e garantindo a proteccion de datos. Os resultados obtidos revelan
unha ampla marxe de mellora na composicion da dieta, na que se constata tanto a falta de pro-
porcion —e mesmo de presenza— no consumo de grupos de alimentos indispensables segundo
a piramide nutricional —froitas, verduras, froitos secos— como o exceso no consumo doutros
—carnes vermellas, alimentos doces, snacks—. Pero a evolucion dos datos, tras dous esperanza-
dores anos de existencia, fala dun achegamento progresivo a unha dieta mellor equilibrada.

Podemos preguntarnos agora que nos depara o futuro. A pesar de que a bola de cristal ou a
maquina do tempo ainda non se venden nos nosos lineais, aqui podemos apuntar algunhas pistas
que os redactores do futuro libro conmemorativo do primeiro centenario de Eroski, no afastado
2009, quiza confirmen.

A individualizacion das dietas —segundo gustos; segundo crenzas e estilos de vida; segundo

etapas da vida; segundo patréns xenéticos; segundo microbiota intestinal, porque a ciencia non
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parece ter mdis limite que a imaxinaciéon— parece un campo polo que transitard a alimentacion
do futuro, que proponera dietas —e produtos, tamén?— individualizadas. A comida preparada ird
ganando terreo e serd saudable en gran medida —non sonemos con erradicar a comida lixo;
contentémonos con que non toda o sexa— ou simplemente non serd. Os avances técnicos deben
permitir conciliar a necesidade crecente de alimentos cun mellor perfil nutricional, e probable-
mente vexamos como a proteina vexetal —madis saudable e mais sustentable, algo que serd capi-
tal nas décadas que se avecinan— substitie 4 animal. Tamén asistiremos 4 normalizacion do
aproveitamento dos insectos como fonte de proteina animal, e ao cultivo, hoxe xa incipiente, de
carne de laboratorio. A obesidade seguird crecendo, pero tocara teito e empezard a reducirse,
debido tanto 4 conciencia social como ao desenvolvemento de produtos mais saudables, e non
tanto pola vocacion das grandes multinacionais, senén pola presion normativa de gobernos an-
gustiados polos crecentes gastos sanitarios e sociais dunha poboacion envellecida e obesa.
Tarefa non nos vai faltar en Eroski se queremos seguir traballando en beneficio de cada con-

sumidor para contribuir a mellorar, aos poucos e de forma continuada, a sia calidade de vida.

O local en Eroski
Se existe un valor polo que hoxe en dia o cliente nos reconece, ese €, sen dubida, a nosa aposta
polo produto local. En todos os territorios da zona norte, onde a nosa presenza é relevante —Ga-
licia, Baleares, Aragon...—, este recofiecemento mostrase en clara lina ascendente cando, ano tras
ano, preguntamos aos nosos clientes sobre esta cuestion. E por encima de calquera outro compe-
tidor cando falamos de Fuskadi ou Navarra.

Poderia dicirse, por tanto, que avanzamos con paso firme cara ao anhelado obxectivo de que
o cliente recofieza que as nosas tendas son un bo lugar para atopar aquilo que se produce ao
redor, produtos da zona, e que ademais somos unha empresa que contribtie ao desenvolvemento
econdémico e ao crecemento do territorio onde estamos

Non ¢ casual que Eroski seleccionase hai anos o eixo do local entre os seis principais alicerces
da sta estratexia. Como cooperativa de consumidores, 0s seus propios estatutos constituintes fan
referencia ao beneficio da comunidade a hora de definir o seu obxecto social. Beneficio que se
materializa, entre outros, en dmbitos tan variados como o apoio ao desenvolvemento socioeco-
noémico, 4 proteccion dos elementos culturais propios do lugar ou 4 promocion dunha alimentacion
e habitos de vida saudables.

A todo iso damos resposta cando, como distribuidores, pofiemos en valor e facemos promocion
dos produtos e produtores propios de cada territorio e cando, como consumidores, facemos unha
eleccion crecente destes produtos na nosa cesta da compra e, polo tanto, na nosa dieta.

Pero que € iso que construimos? que ¢ iso «do local> en Eroski?
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Probablemente a clave da estratexia elixida radica en que o produto € o centro de todo, pero
non o Unico. ..

O produto local que se pode atopar nas nosas tendas responde a unha definicion precisa en
cada categoria, que respecta as producions de cada zona e a sia temporalidade, que provoca que
sexa un produto de valor, nada banal, cunha historia e un método de producion determinados.

Un produto que en cada rexion € Unico, que conta cun espazo preferente nas tendas e unha
comunicacion que o pon en valor e fai facil a sia localizacion.

E un produto que ha de ter un prezo xusto que garanta a sostibilidade de cada sector sen
perder competencia.

Un produto que ¢ a perfecta escusa para xerar ao seu redor unha actividade de relacion in-
tensa, tanto cos nosos clientes como cos provedores e o sector agroalimentario.

As persoas, xeralmente, sentimonos unidas 4 nosa terra, apreciamos o «noso», ainda que s6
sexa polo tnico feito de ser iso: «noso». En diferentes enquisas que realizamos, ou cliente declara
o alto valor que concede aos produtos locais e 4s organizacions que favorecen o seu desenvolve-
mento e visibilidade. E isto, en Eroski, traddcese en que ademais de ofrecer unha ampla gama de
produtos locais de cada zona, desenvolvemos conxuntamente cos produtores programas para que
o cliente viva unha experiencia tnica ao redor dun produto local que o achegue, por exemplo,
4 sua producion e xerando asi unha relacion intensa e diferencial.

E, ademais, acompanamolo cunha potente estratexia de comunicacion orientada ao cliente a
través de todas as ferramentas coas que contamos —desde o folleto, revista, web, pasando por
redes sociais, prensa, etcétera—, para que os valores que representa a diversidade agroalimentaria
de cada zona sexan conecidas, apreciadas e, en ultimo termo, valoradas polo consumidor 4 hora
de realizar o acto de compra.

A relacion cos provedores locais estivo moi marcada polos «compromisos pemes» que publi-
camos en 2012 e que no ano 2018 quedaron embebidos nun dos dez compromisos de Satde e
Sostibilidade. Axudar a medrar aos pequenos provedores, acompanalos na mellora dos estindares
de calidade nas stas producions, coidar dos seus produtos nas nosas tendas e o traballo en cola-
boracién foron, e seguen sendo, 0s puntos a0s que nos comprometemos e que, por tanto, nos
marcan unha determinada forma de facer as cousas. Facer destacar os produtos dos pequenos
provedores agroalimentarios non ¢é tarefa ficil, cando nos lineais compiten pola preferencia dos
consumidores con grandes marcas, pero a evolucion dos ultimos anos fainos ser optimistas. Na
cesta da compra e, por conseguinte, na dieta das familias, o produto local ten cada vez mais peso.

Nunha lifa similar, cabe destacar o traballo en colaboracion con diferentes representantes do
sector. Denominacions de Orixe, sindicatos, cluster agroalimentarios de cada rexion son colectivos

cos que colaboramos contribuindo asi ao crecemento dos diferentes sectores.
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Hoxe, que cumprimos anos, podemos dicir que a nosa aposta polo local non é pasaxeira, que
estando en segundo plano durante os anos de forte crecemento, € algo que recuperamos hai xa
tempo, que levamos connosco como parte do noso ADN. Porque ainda sendo unha empresa que
opera en todo o pais e que ten alianzas nacionais e internacionais, salvamos todas as barreiras
comerciais e de operacions e aprendemos a combinar esa mirada global cunha mirada a cada
comunidade, a cada territorio, collendo de cada parte o mellor e creando unha oferta tnica e

propia dun gran operador que sabe adaptarse a cada territorio.

OS PRODUTOS LOCAIS, UNHA VIAXE MOI BREVE CARA
A SOSTIBILIDADE E O SABOR

Cando falamos dunha mellor alimentacion, asi, en sentido amplo, cremos que debemos dar cabida
a alimentacién con «entido» e con «sentidos».

Sabemos que unha das razéns fundamentais pola cal as tendencias a4 obesidade estin miis presen-
tes nalgunhas sociedades que noutras € que naquelas produciuse unha perda do valor dos alimentos,
mdis ala de satisfacer o apetito e do pracer basico obtendo mediante graxas, azucres ou sabores sa-
borosos. A iso simanse outros componentes, como o menor tempo que dedicamos a comer, ou a
preparar a comida, ou a comer en familia, por exemplo.

Fronte a esta desvalorizacion dos alimentos, os produtos locais son potentes aglutinadores de
sentido, cultura e tradicion, ademais de variedade e, cada vez mais, de alta calidade apoiada por or-
ganismos certificadores. E dicir, non s6 achegan sostibilidade social, axudando a manter un colectivo
ligado 4 terra ou ao mar, que mantén a contorna da cal gozamos e as tradicions que admiramos, senén
que dan valor: variedade, calidade, historia e sentido, aos pratos que comemos.

Nunha boa alimentacion, saber o que se come € un ingrediente esencial, isto €, saber o que signi-
fica cada produto para a dieta e para a sociedade. Para un consumidor, elixir produtos locais é dar
un voto cotidn comprometido coa sostibilidade e a alimentacion mais saudable
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Alimentacion e saude

Dra.Irene Breton Lesmes

Presidenta da Sociedade Espafiola de Endocrinoloxia e Nutricion SEEN

Alimentacion e saude: unha
relacion bidireccional.

A modo de introducion.

A relacion entre a alimentacion e a saude é
moi estreita e segue un patrén bidireccional.
Por unha banda, a nosa alimentacion inflie
de maneira decisiva no risco de desenvolver
enfermidades, especialmente as patoloxias
cronicas que mais nos afectan, como a obesi-
dade, a diabetes, a enfermidade cardiovascu-
lar ou o cancro. E doutra banda, as
enfermidades, agudas ou cronicas, condicio-
nan un risco de desnutricion que, 4 sia vez,
empeora 0 seu prognostico.

Segundo os ultimos datos da Organizacion
Mundial da Saude, publicados en 2017, as dez
causas mdis importantes de mortalidade no
mundo son as enfermidades cardiovasculares,
o ictus e o cancro. Estas patoloxias foron au-
mentando en importancia nos Gltimos anos,
especialmente nos paises desenvoltos, incluido
Espana. As melloras na situacion xeral e o
maior acceso a técnicas diagndsticas e tera-
péuticas contribuiron ao descenso na mortali-
dade secundaria a enfermidades infecciosas,
como a tuberculose, a malaria, a meninxite ou
a infeccion por VIH. Con todo, debido en par-

te ao envellecemento da poboacion, pero

tamén por mor da notable influencia que te-
fien os cambios na alimentacién e o estilo de
vida, asistimos a un aumento da mortalidade
por cardiopatia isquémica, ictus, enfermidade
renal crénica e cancro. A enfermidade de Al-
zheimer e outras formas de demencia, que son
unha causa importante de discapacidade e
dependencia, experimentaron asi mesmo un
gran incremento. No noso medio, nove das
dez primeiras causas de mortalidade nos pai-
ses desenvoltos son derivadas de enfermida-
des non transmisibles. En Espana, segundo os
altimos datos do Instituto Nacional de Estatis-
tica, a primeira causa de mortalidade en ho-
mes son os tumores, seguidos das
enfermidades do sistema circulatorio e do sis-
tema respiratorio. Nas mulleres, as enfermida-
des circulatorias ocupan o primeiro lugar.

A obesidade € a enfermidade metabdlica
que mdis prevalece no mundo. Aumenta o
risco de mortalidade e doutras enfermidades,
como a diabetes. Mais do 80% das persoas
con diabetes tenen obesidade. Segundo datos
da Federacion Internacional de Diabetes, o
predominio de diabetes aumentara nun 48%
entre os anos 2017 e 2045. Vaticinase un maior
incremento nos paises en vias de desenvolve-

mento (ata un 156% en Africa). Estes datos
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obrigan a unha reflexion profunda e 4 posta
en marcha de medidas preventivas, de iden-
tificacion e de control e tratamento axeitados.

O papel da dieta e o estilo de vida nestas
enfermidades que hoxe son a principal causa
de mortalidade e discapacidade son innegables.
O cancro &, xunto co tabaco, a causa previsible
mais importante. Os factores miis sobresalien-
tes son a obesidade, a inxestion de bebidas
alcohdlicas e de carne vermella e procesada.
Unha inxestion axeitada de froitas e verduras,
de alimentos de orixe vexetal e o exercicio fi-
sico son factores protectores reconecidos.

Os mecanismos que explican a relacion
entre a alimentacion e a enfermidade son moi
complexos e excede os obxectivos desta re-
flexion describilos con detalle. A maior parte
estan relacionados co aumento de peso e de
graxa corporal, que ocupa espazos que habi-
tualmente non a contefen, como o figado e
outros organos. Prodicense cambios hormo-
nais, como unha resistencia 4 accion da insu-
lina e un estado inflamatorio crénico. Os
nutrientes son capaces de modificar a expre-
sion dos xenes que participan na regulacion
do crecemento e multiplicacion celular, ben
de maneira directa ou influindo nos mecanis-
mos epixenéticos. A dieta tamén repercute na
microbiota, ou flora intestinal, 4 que cada vez
se da unha maior importancia como factor
que favorece multiples enfermidades, desde
a obesidade e as de tipo metabdlico ata as

alerxias e outras enfermidades de base

inmunoloxica. Unha dieta sa faranos ter unha
microbiota sa.

A informacion ofrecida 4 poboacion e a sta
formacion son fundamentais para previr estas
enfermidades cronicas e € neste aspecto, como
describiremos ao longo desta reflexion, no que
todos debemos participar, desde distintos am-
bitos, para conseguir o obxectivo desexado.

A outra cara da moeda, 4 que alude ao
concepto bidireccional que aparece no titulo,
€ que as persoas con algunha enfermidade,
case con calquera, teflen un maior risco de
estar mal nutridas. A desnutricion relacionada
coa enfermidade € un problema cada vez mais
frecuente. Unha alimentacion axeitada para a
situacion clinica axuda ao control dos sinto-
mas da enfermidade (por exemplo, no caso
de diarrea) e prevén o risco de complicacions
(por exemplo, na insuficiencia renal), ademais
de contribuir 4 prevencion e ao tratamento da
desnutricion.

Tamén neste punto € moi importante ava-
liar e identificar o papel que pode xogar cada
un dos actores, que desde distintos ambitos,

inflden na alimentacién da poboacion.

Alimentacion e promocion da
saude. Como debemos actuar, en
distintos ambitos, para mellorar

a satide da poboacion?

Neste apartado faremos unha reflexion sobre
as accions que poden levar a cabo os distintos

actores para que a poboacion siga unha
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alimentacion mais axeitada e saudable, tratan-
do ademais de identificar as barreiras que
impiden a sda aplicacion.

Os profesionais sanitarios tenen un papel
moi relevante na promocion da satde. Tendo
en conta os novos coniecementos da relacion
entre alimentacion e saide, a maior facilidade
de acceso a informacion e 4 formacion espe-
cializada, e as novas modalidades de comuni-
cacién entre os profesionais e cos pacientes,
abrese un abanico de oportunidades que non
debe desaproveitarse. Existe, con todo, o risco
de que as accions que leven a cabo diferentes
profesionais ou especialistas non estean sufi-
cientemente coordinadas. As empresas e a me-
dicina do traballo tenen unha importante tarefa,
que debe ser reconecida, na identificacion das
persoas de risco e no diagnostico precoz. Con
todo, con frecuencia, estas acciéns non estan
ben coordinadas coas que levan a cabo no Sis-
tema Nacional de Satde. Unha situacion similar
ocorre na atencion médica privada ou de mu-
tualidades. As institucions sanitarias deben am-
pliar o seu campo de accion, centrado na
atencion das persoas enfermas, e contribuir de
maneira mais directa 4 prevencion da enfermi-
dade e das saas complicacions.

As sociedades cientificas poden exercer un
importante papel na mellora da coordinacion
entre os distintos profesionais e especialistas,
favorecer a formacion continuada e liderar
estratexias de promocion da satude, 4 vez que

axudan a identificar as persoas cun maior
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risco. Os especialistas en endocrinoloxia e
nutricion deberan afrontar e liderar nos proxi-
mos anos importantes retos, derivados do
predominio crecente de problemas de satde
propios da nosa especialidade e da maior téc-
nica dos procesos diagnosticos e terapéuticos.
A relaciéon entre a investigacion bdsica e a
clinica, o manexo do big data, as novas tec-
noloxias aplicadas ao manexo e transmision
da informacion e ao diagndstico e tratamento
das enfermidades, e a maior importancia dos
pacientes na toma de decisions e o propio
coidado da sta enfermidade son as areas cri-
ticas para mellorar a eficiencia e a efectivida-
de do profesional da endocrinoloxia e
nutricion. No documento de reflexion estra-
téxica da especialidade 2018-2022 —disponi-
ble na web da sociedade— describese como
nos proximos anos, ademais de potenciar a
relacion cos pacientes, teremos que afrontar
o manexo clinico dos «pacientes subclinicos
ou paciente san», con enfermidade en estadios
moi precoces, e participar de maneira activa
en estratexias de promocion da satde.
Practicamente todas as sociedades cienti-
ficas establecen acordos de colaboracion coas
asociacions de pacientes relacionadas coa sta
especialidade, e cada vez € madis frecuente
que leven a cabo acciones conxuntas, enca-
minadas a conseguir unha maior autonomia e
poderio no control da sta enfermidade. A
relacion médico- paciente cldsica foise modi-

ficando, incorporou a outros profesionais
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sanitarios e da ao paciente, aos seus familiares
e 4 sociedade un papel diferente, influindo
nas decisioéns clinicas, nos escenarios e na
asignacion de fondos asistenciais, e nun futu-
ro non afastado na asignacién de recursos
para investigacion.

Todos somos pacientes potenciais, cada
un cos seus riscos individuais. Os cidadans,
as asociacions de consumidores tamén son
actores relevantes neste escenario. A protec-
cion da saide e a prevencion da enfermida-
de dependen, en gran medida, das accions e
decisions de cada persoa con respecto a sta
propia alimentacion e ao seu estilo de vida.
Os cidadans debemos ser conscientes de que
a relacion entre a nosa alimentacion e 0 noso
estilo de vida e a satde ¢é «eal> e determi-
nante. Debemos, por tanto, ser responsables
e facer eleccions correctas, na medida que
nos permitan as nosas circunstancias particu-
lares. Debemos conecer e pedir 4s adminis-
tracions que leven a cabo iniciativas de
promocion da satde.

O papel da Administracion na promocion
da saide é fundamental e debe chegar a cada
cidadan. Tal como ocorre noutros ambitos, as
accions que desenvolven as distintas adminis-
tracions non sempre son ben conecidas e non
sempre existe unha axeitada coordinacion
entre os distintos niveis: Ministerio, Comuni-
dades Auténomas, Concellos, etcétera. E
tamén tarefa das administracions regular e

vixiar o efecto de determinados factores

ambientais sobre a satide dos cidadins. Nos
ultimos anos existe unha preocupacion cre-
cente polos denominados «ompedores endo-
crinos», moléculas presentes en plasticos e
outros elementos que exercen un efecto hor-
monal e poden favorecer algunhas enfermi-
dades como a obesidade, o cancro,
infertilidade, etcétera. A Administracion pode
favorecer a coordinacion e facilitar que as em-
presas relacionadas coa producion de alimen-
tos, as empresas de distribucion e as de
restauracion social, restauracion moderna e
vending desenvolvan programas de promo-
cion da satde, seguindo unha politica deter-
minada e uniforme. En febreiro de 2018,
0 Ministerio de Sanidade, Servizos Sociais e
Igualdade deu a conecer o Plan de Colabora-
cion para a Mellora da Composicion dos Ali-
mentos e outras medidas. Tratase dunha
iniciativa ambiciosa, promovida pola Axencia
Espanola de Consumo, Seguridade Alimenta-
ria e Nutricion (AECOSAN), que, en ultimo
termo, pretende conseguir que a alimentacion
da poboacion sexa mais saudable. Este
proxecto levouse a cabo dentro das linas de
accion da Estratexia para a nutricion, activida-
de fisica e prevencion da obesidade (Estra-
texia NAVES) e como politica de satde
publica, a promocion de habitos saudables
nutricionais xunto 4 practica da actividade fi-
sica, para facer fronte 4 adipose e obesidade,
e baséase na estreita colaboracion entre a Ad-

ministracion Publica e o sector privado,
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incluindo as empresas relacionadas coa pro-
ducién e fabricacion de alimentacion e bebi-
das, e as empresas de distribucién e
restauracion, entre outras.

Este compromiso baséase en acordos de
modificacién voluntaria e ofrece unha gran
oportunidade aos principais axentes de traba-
llar conxuntamente para que a poboacion
dispona de alimentos mais saudables, come-
zando desde a producién e fabricacion ata a
distribucion e restauracion. As empresas de
distribucion tefien unha importante responsa-
bilidade. Delas depende en gran medida que
a poboacion dispona duns ou outros alimen-
tos. O seu compromiso pode favorecer que a
oferta inclta produtos mais saudables. Doutra
banda, tenen a posibilidade de colaborar en
accions de informacién e formacion aos cida-
dans sobre as caracteristicas dunha dieta e un
estilo de vida axeitados.

Algunhas accions concretas nesta lina, in-

claen:

— Fomentar a formacién das persoas que
atenden persoalmente aos cidadans, para
que contribian a difundir o cofiecemento
sobre a relacion entre a alimentacion e a
saude.

— Ser conscientes da sda responsabilidade
social para que a «cesta da compra» sexa
mais saudable.

— Contribuir a que as familias con menos

recursos economicos poidan disponer
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dunha oferta de alimentos e bebidas sau-
dables, a un prezo razoable, a fin de dimi-
nuir as desigualdades no acceso a unha
alimentacion axeitada.

— Impulsar accions concretas que axuden a
mellorar en sentido nutricional o conxun-
to da dieta.

— Facilitar opcions saudables de alimentos e
bebidas.

— Contribuir a favorecer na poboacién a pre-
ferencia polos sabores menos doces e me-
nos salgados.

— Difundir as boas pricticas» que leven a
cabo no seu medio, para que a sia expe-
riencia e resultados poidan facilitar a sda

implantacion noutras contornas.

Os medios de comunicacién deben reco-
fiecer a sua responsabilidade e a importancia
das mensaxes que chegan 4 poboacion, moitas
veces contraditorios e algins sen ningunha
base cientifica. Deben asegurar a credibilidade
das fontes e non facerse eco de noticias sen-
sacionalistas, tan frecuentes en temas relacio-
nados coa nutricion. Sobran exemplos. Na
contorna educativa, a arquitectura e o urbanis-
mo, os medios de transporte tamén tenen un

papel importante na promocion da saude.

Alimentacion e saide
nas persoas enfermas
Non me gustaria rematar estas reflexions sen

facer referencia 4 importancia da alimentacion
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nas persoas enfermas. Creo que este € un
punto no que a institucion que represento
pode achegar un importante valor. O envelle-
cemento da poboacién, o cambio no «modo
de enfermar, cun descenso das enfermidades
infecciosas e un aumento das patoloxias cro-
nicas, unido 4 maior supervivencia nalgunhas
enfermidades, como o cancro, contribien a
que a porcentaxe da poboacion que ten al-
gunha enfermidade sexa cada vez maior. E
estas persoas, estes consumidores, necesitan
coidar a sua alimentaciéon para controlar os
sintomas ou a sua propia enfermidade.

A enfermidade aumenta os requirimentos
de nutrientes, pode afectar 4 inxestion, a ab-
sorcion ou ao metabolismo e favorece o des-
envolvemento de desnutriciéon. A sua
etioloxia é multiple: depende do paciente, da
sda patoloxia e dos tratamentos. Pero tamén
da contorna hospitalaria, da atencién sanita-
ria e da importancia que se conceda a este
problema por parte dos clinicos e as admi-
nistracions. A desnutriciéon aumenta a morta-
lidade, o risco de complicaciéns, aumenta o

risco de iatroxenia e deteriora a calidade de

vida. E aumenta o gasto sanitario. Existen
ferramentas diagndsticas que permiten iden-
tificar o risco nutricional, que deberian utili-
zarse de maneira universal, adaptindoo a
contorna clinica. A avaliacion e o tratamento
nutricional deben formar parte do manexo
integral de todo paciente.

A disfaxia, ou dificultade para tragar, € un
exemplo no que o tratamento dietético ten
unha importancia fundamental. E unha cues-
tion de elevada prioridade, que constitie un
problema importante de satde, da lugar a
graves consecuencias clinicas e altera a cali-
dade de vida das persoas que a padecen, pero
con frecuencia pasa inadvertida. Pode ser con-
secuencia da idade —presbifaxia— ou estar
relacionada con algunhas enfermidades: neu-
roloxicas, da cavidade oral ou esofixica, et-
cétera. Os profesionais sanitarios, os medios
de comunicacion, as administracions, as aso-
ciacions de pacientes e, por suposto, as em-
presas de producién e distribucion de
alimentos debemos ser conscientes da magni-
tude deste problema para axudar 4 sda iden-

tificacion precoz e facilitar o tratamento.
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Alimentacion e saude no futuro

Peter Brabeck-Letmathe

Chairman Emeritus, Nestlé S.A.

Estuda o pasado se queres
definir o futuro.

Confucio

A vida s6 pode ser entendida
mirando cara ao pasado,

pero so pode ser vivida mirando c
ara ao futuro.

Seren Kierkegaard

Ofuturo ¢ descofiecido. Pero non sem-
pre. Estas duaas citas de dous pensado-
res tan diferentes en canto 4 sua orixe,
cultura e época xa nos apuntan este feito: o
futuro percibese e pode anticiparse a través
do estudo e a analise do pasado. E tamén do
presente. E esta vision do futuro, a través do
que aconteceu no pasado, é mais que certei-
ra no ambito da alimentacién. Ao longo da
historia os humanos fomos modificando a
nosa forma de vida e de organizaciéon. Son
os chamados cambios sociais. Uns cambios
sociais que se reflicten en varios aspectos da
nosa vida: en como vivimos, en como traba-
llamos, onde vivimos, en canto tempo vivi-
mos, en como Organizamos O noso tempo,
en que desexamos para o noso futuro e en
que comemos. Cambiamos 0s nosos estilos

de vida e, por tanto, as necesidades e as

expectativas que a humanidade terd no futu-
ro. Os cambios de hoxe definen as tendencias
do mana. Por tanto, se estudamos e analiza-
mos o que acontece hoxe no noso mundo
saberemos cales seran as necesidades de
mana. O que en marketing e en socioloxia se
conece como a investigacion de tendencias.
E se conecemos as tendencias do futuro po-
demos actuar agora para darlles resposta can-
do chegue o momento.

«Panta rhei — todo flie.» Este dito do fil6-
sofo grego Herdclito define ben un principio
reitor para a investigacion de tendencias. Os
cambios e transformacions que se dan nas
profundidades da sociedade son como co-
rrentes ocednicas, convértense en grandes
forzas. As tendencias cambian o mundo len-
tamente, pero fano de forma fundamental e
a longo prazo. As persoas non o percibimos
de forma contundente pois formamos parte
deste fluir e do cambio. A alimentacién é
unha das necesidades mais importantes das
persoas e alinase con este principio reitor. Os
cambios sociais afectaron no pasado os pa-
trons de consumo de alimentacion, aos que
a industria alimentaria se foi adaptando.
Como industria alimentaria e, por tanto, como

parte responsable da alimentacion das
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persoas, os cambios sociais e as grandes ten-
dencias que hoxe se dan son a base para
marcar 0s nosos retos para o futuro.

No século XIX, as necesidades en alimen-
tacion centradbanse en conseguir os alimentos
basicos. O desenvolvemento da economia e
a prosperidade crecente cambiaron estas ne-
cesidades, engadindo a procura do pracer e
da variedade na alimentacion. Nos 90 apare-
ceu a procura da satde a través da alimen-
tacion. Unha tendencia que define unha
relacion que xa ninguén pon en cuestion: a
relacion entre a alimentacion e a saude.
Unha tendencia que neste século XXI evolu-
cionou e plasmase no concepto de nutricion
e benestar. A sociedade actual estd en pleno
proceso de transformacion. Todo flae, como
sempre fixo. E algunhas destas transforma-
cions inflien e influirin nas necesidades dos
consumidores e en como debe actuar o sec-
tor alimentario para poder darlles resposta.
Estas son algunhas das transformacions so-
ciais que se estdn dando nos paises desen-
voltos e que definen os nosos retos como

sector alimentario.

A poboacion mundial
non deixa de medrar
Actualmente é de 7.444 millons de persoas e
en 2050 serd de 9.700 milléns. Temos unha
maior lonxevidade e, por conseguinte, unha
poboacion cada vez mais vella. A nivel global,

en 1820 a esperanza de vida era de 26 anos

mentres que en 2013 era de 71 anos. En 2020,
unha de cada cinco persoas serd maior de
65 anos. E no 70% dos paises desenvoltos
habera mais persoas maiores de 50 anos que
menores de 50 anos. As persoas maiores de
60 anos son actualmente 841 millons en todo
o mundo. En 2050 chegara a mais de dous mil
milléns. Pero non estamos a falar dunha po-
boacion «wella e inactiva». Nos paises desen-
voltos falamos dunha poboacion activa, con
poder adquisitivo, informada, con mobilidade
e conectada ds novas tecnoloxias. Unha po-
boacion que necesitard atencion en saude e
atencion médica. Unha atencion en saide que
representa uns custos sanitarios en aumento
e que xa sabemos que se poden reducir me-
diante a prevencion. E dicir a través dunha
mellor nutricion.

Aumentaron as enfermidades cronicas.
Unha enfermidade cronica é aquela que ne-
cesita recibir tratamento por mor dunha mes-
ma patoloxia, durante polo menos un ano,
polo menos unha vez cada tres meses. Entre
as enfermidades cronicas estan a diabetes, o
cancro, a obesidade e as enfermidades cardio-
vasculares e respiratorias. En Estados Unidos
as enfermidades cronicas —incluido o can-
cro— causan sete de cada dez mortes cada
ano e representan o 86% do gasto nacional
total en atencion sanitaria. En 2050, e segundo
as nacions unidas, mais do 20% da poboacion
mundial terd adipose: 1.940 milléns de per-

soas. En 2008, o 80% das mortes producidas
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por enfermidades —exceptuando as contaxio-
sas— foron debidas as enfermidades cardio-
vasculares, ao cancro, as enfermidades
respiratorias cronicas e 4 diabetes. E estes
parametros non so se estin dando nos paises
industrializados. En todos os continentes, sal-
vo en Africa, o nimero de mortes por enfer-
midades crénicas xa supera 4s causadas por
enfermidades contaxiosas. Estas enfermidades
estan relacionadas co noso estilo de vida e
con alguns factores de risco como o tabaquis-
mo, o consumo de alcol, o sedentarismo e
unha nutricion deficiente. A diferenza con hai
décadas, agora sabemos que a dieta inflde na
calidade de vida, optimiza a saide e prevén

as enfermidades.

Outra das tendencias

que€ marcan os NOsos retos

€ unha crecente concienciacion
sobre a saude

Unha crecente concienciacién por parte do
consumidor, cada vez mais orientado cara a
un obxectivo de vida saudable. O consumi-
dor de hoxe, e tamén o das proximas déca-
das, desexa saude e lonxevidade. No futuro
alimentarémonos de forma diferente. Os no-
sos habitos de consumo no préximos vinte
anos van cambiar moito mais do que o fixe-
ron no ultimos sesenta, debido ao aumento
da prosperidade e da riqueza, a disponibili-
dade de informacion e as posibilidades téc-
se estan

nicas de producién que
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desenvolvendo, algunhas impensables hai
unhas décadas.

Estas transformacions son, pois, a base
para traballar agora nos nosos retos como sec-
tor alimentario: o desenvolvemento dunha
alimentacion e a promocion duns habitos de
nutricion que prevenan e traten as enfermida-
des do século XXI, dando resposta 4 procura
dunha nutricion saudable por parte do con-
sumidor. Pero tamén debe ser unha nutricion
personalizada, alcanzable e respectuosa cos
recursos naturais. Non podemos esquecernos
neste camino dos criterios de sostibilidade
como a conservacion dos recursos e as con-
sideracions ambientais.

En resumo, debemos achegar a sociedade
unha nutriciéon personalizada, sustentable e
alcanzable como panca para a prevencion de
enfermidades e como panca para unha mellor
calidade de vida.

Xa estamos a traballar neste sentido apli-
cando a ciencia e a tecnoloxia. Para conse-
guir estes retos, € necesario activar cambios,
por exemplo aumentar a producion e a pro-
dutividade agricolas, cambiar procesamentos
e métodos de envasado de alimentos, redu-
cir refugallos e desperdicio de alimentos,
utilizar a innovacion para que as colleitas
sexan menos permeables a tension, facer un
mellor uso da auga ou reducir o uso dos
fertilizantes e praguicidas. Todos estes cam-
bios xa estin en marcha e estanse activando

a través da investigacion, a tecnoloxia e a
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ciencia. A industria alimentaria xa integrou
no seu mundo conceptos e dareas de traballo
e de investigacion como a epixenética, a nu-
trixenomica, o big data, a bioloxia molecu-
lar, a bioinformatica ou a xendmica, entre
outros.

Estamos na era do desenvolvemento da
ciencia alimentaria. Unha ciencia con moitas
disciplinas e integradora que debe ocuparse
dos alimentos e das bebidas: dos seus nutrien-
tes e da sda interaccion cos sistemas biol6xi-
cos, sociais e ecol6xicos que os componen.
O obxectivo da ciencia alimentaria debe ser
contribuir a un mundo no que as xeracions
presentes e futuras poidan aproveitar as stas
oportunidades de vivir con boa satide e tamén
desenvolver, conservar e gozar dunha contor-
na cada vez mais diversa.

Neste camifno cara 4 alimentacion dos
séculos XXI e XXII, no que a ciencia e a tec-
noloxia son protagonistas, a industria alimen-
taria non pode nin debe actuar soa.

E necesaria a colaboracién e unha pers-
pectiva mais integradora. A industria farma-
céutica, o sector médico e o sanitario deben
integrarse neste camino. Pero tamén sectores
como a distribucién, os comerciantes polo
mitdo e a hostalerfa. E necesaria a colabora-
cion e tamén un gran investimento economi-
co. Tratase de dar respostas transversais a
necesidades transversais.

E, ademais, sendo a alimentacion unha

decision persoal e individual, tampouco

pode faltar nesta folla de ruta o consumidor.
Un consumidor ao que debemos concienciar,
informar e guiar, e a quen poderei ofrecer
respostas personalizadas. Por exemplo, e gra-
zas 4 epixenética, xa sabemos que a nosa
saude depende da informacién xenética her-
dada dos nosos pais, pero tamén da influen-
cia da contorna e do medio ambiente nos
nosos xenes, € a nutriciéon ao longo de toda
a nosa vida € unha parte importante da nosa
contorna como persoas. Un dos obxectivos,
entre outros, € traballar para crear dietas e
composicions nutricionais para grupos de
poboacién especificos e incorporar criterios
como os estilos de vida e as contornas nos
que viven. O noso enfoque en materia de
nutricion debe ser identificar grupos de con-
sumidores co mesmo estado de satude e es-
tilo de vida e que estean na mesma etapa
vital, para desenar mais facilmente unha die-
ta personalizada para cada un deles; por
exemplo, o grupo de poboacién de maiores
de 60 anos.

Pero, ademais, debemos incorporar a estes
obxectivos nutricionais outros criterios de
marketing. Xa non podemos presentar produ-
tos alimenticios especificos para maiores de
60 anos como produtos para @ancidns». Como
dixemos antes, os estilos de vida dos maiores
de 60 anos non son os mesmos que hai cin-
cuenta anos. Os futuros «sesentons» terin es-
tilos de vida non moi diferentes dos de «rinta»

de hoxe.
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A nivel global, o consumidor do século
XXI é un axente activo, tecnoloxico, com-
prometido, responsable, experto, informado
e unico. Como xa comentamos, o mundo
cambiou ao longo dos ultimos douscentos
anos. Ainda que a principios do século XX a
agricultura tifia un papel protagonista na ca-
dea de valor da alimentacion, este papel foi
pasando aos fabricantes e 4 distribucion. Es-
tes sectores son 0s que agora estin mais pre-
to do consumidor e, polo tanto, somos
axentes crave para achegarlle as respostas as
suas necesidades en materia de nutricion e
saude.

O consumidor € a prioridade para a indus-
tria alimentaria e para o sector da distribucion.
E se queremos actuar desde a perspectiva
dunha nutriciéon personalizada como panca
para unha prevencion en satde, e como pan-
ca para unha maior calidade de vida, debemos
actuar xuntos.

O noso obxectivo respecto ao consumidor
é 0 mesmo: ofrecer, informar de forma efec-
tiva e concienciar. E este cambio de hibitos
do consumidor non o podemos facer s6 des-
de o produto —informacion nutricional en
envases— ou desde a informacion en puntos
de venda.

Este tipo de actividades de conciencia-
cion e de educacion actualmente xa van
mais alé destas canles como, por exemplo,

nas escolas.
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Por outra banda, podemos xa predicir que
0 uso da tecnoloxia e o auxe da procura da
individualizacién poneran en marcha novas
vias de comunicacion e de interaccion co con-
sumidor.

Hoxe en dia xa hai mdis dispositivos mo-
biles que persoas no mundo. Existen mais de
97.000 apps de satude, o 70% das cales estan
orientadas para pacientes e consumidores e o
30% para profesionais. A dnternet das cousas»
xa non € s6 un concepto sendén unha realida-
de. Calculase que a dia de hoxe hai aproxi-
madamente 8.400 millons de dispositivos
conectados no mundo e para 2020 a cifra as-
cendera a 20.400 millons.

O e-commerce vai ganando terreo a nivel
global no mundo. Un estudo! vaticina que a
venda de alimentos frescos por Internet en
Espana multiplicarase por seis en apenas
dous anos. Segundo estas previsions, a co-
mercializacion dos produtos de alimentacion
representard en 2020 entre 0 4% e o 6% da
cota no sector da alimentacion, fronte a pou-
co mdis do 1% actual. E a cuarta revolucién
industrial, e € a mais complexa de xestionar
porque nela fusiénanse o mundo fisico, o
dixital e o bioloxico.

Como industria alimentaria, no pasado xa
fixemos fronte aos retos e aos cambios so-

ciais aos que se enfrontou o mundo. E agora,

1. Informe da consultora Oliver Wyman publicado en
2018, http://www.oliverwyman.com/our-expertise/
insights/2018/apr/mro-survey-2018.html
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o futuro xa o conecemos, e estd preto. Che-
gou o momento, de novo, de pensar como
lle damos resposta e de actuar de forma co-
laboradora. Somos parte deste fluir. E parte

da nosa responsabilidade.

Eu nunca penso no futuro,
ven bastante rdapido
Albert Einstein.
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as revistas, blogs, libros, perfis de redes sociais especializados e outras formas de co-

municacion sobre marketing unha das palabras mais presentes ¢ individualizacion, que

non € mais que a version extrema da segmentacion de mercados. Desde que nos anos

80 do século pasado se empezou a desenvolver a teoria do marketing relacionado, e a
principios dos 90 Peppers e Rogers publicaron o seu primeiro libro dedicado ao marketing un a
un, as empresas de moi diferentes industrias percorreron o camino de especializar as sias pro-
postas axeitindoas s necesidades e preferencias dos seus publicos obxectivo, ainda que con
diferentes graos e velocidades.

O comercio non foi a industria que mdis destacou na segmentacion e individualizacion, tam-
pouco no sector da distribucion alimentaria. E iso a pesar de que en non poucas ocasions os
distribuidores almacenaron unha gran cantidade de informacion dos seus clientes que lles permi-
tirfa esta practica. Unha demanda en crecente e ripida expansion aconsellaba outro tipo de estra-
texia, pero os tempos cambiaron e as empresas prestan mais atencion aos seus diferentes clientes.
Se antes as nosas accions estaban inspiradas nos comportamentos pasados, agora temos que
desenvolvelas baseindonos no comportamento do cliente en tempo real. Pasamos da andlise
descritiva a predicir e prescribir, dunhas canles de contacto fisico a canles dixitais disponibles as
24 horas dos 365 dias do ano.

Este cambio foi orixinado por unha situacion competitiva na que a demanda non se desen-
volve a0 mesmo ritmo que no pasado, ao contrario do que fai a oferta, que é cada vez maior e
mdis cualificada. Isto fixo que os plans de conquista de novos clientes desen paso a outros de
retencion e fidelidade dos existentes, sobre todo dos de maior valor. A isto temos que sumar que
o consumidor actual é un consumidor mais fragmentado e dificil de catalogar, que os factores
sobre os que se construfan tradicionalmente as segmentacions do mercado cada vez son menos
relevantes —ibrese paso un segmento composto por retirados cuxo comportamento de consumo
aseméllase bastante ao dos millennials, quen o fa a dicir— e os segmentos de mercado son menos
duradeiros como tales. E, por suposto, non debemos esquecer que o consumidor actual —madis
poderoso que nunca— € moi esixente porque € consciente do seu valor.

Algunhas empresas estin en mellor disposicion de abordar os retos que expon este panora-
ma, e a nosa € unha delas. A nosa foi a primeira gran distribuidora alimentaria espafiola en crer
na importancia da fidelidade dos seus clientes e isto levounos a formar parte desde o inicio do
programa de moitos patrocinadores Travel Club —vinte e dous anos xa—. Neste tempo este
programa xerou un vinculo emocional cos consumidores e, o que € mais importante, permitiu-
nos conecer mellor aos nosos clientes brindindonos unha plataforma inmellorable sobre a que
construir a nosa nova estratexia de marketing relacionado, que ten no actual Eroski club a sta

mellor expresion.
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Eroski club non é s6 unha tarxeta de fidelidade como outras moitas, se asi fora, non haberia
tido unha traxectoria tan satisfactoria a pesar da sia xuventude. E unha ferramenta que nos per-
mite conecer profundamente aos nosos clientes para poder clasificalos en grupos homoxéneos co

propésito de axeitar a nosa oferta ds stas necesidades e preferencias particulares. Ter un alto

HUMANIZACION

Quizais deberfamos empezar a falar menos de
segmentacion e mais de individualizacion da
relacion. Ou, incluso mellor, de humanizacion
da relacion, con axuda da tecnoloxia. Por iso,
tal vez, o concepto de (hiper)segmentacion
quedou un tanto vello, propio doutra época
con maiores limitacions tecnoloxicas. Nun con-
texto dunha empresa como a nosa, na que o
nimero de clientes se mide por millons, e o
numero de interaccions por cliente en ducias
ou incluso centenares ao ano, a resposta a esta
cuestion serd moi relevante. Para poder tratar
a cada persoa de modo individual ou a0 menos
intentar achegarnos a iso, basicamente son ne-

cesarias tres cuestions:

— O corazon: hai que acumular informacion,
de tal modo que nos permita cofecelo.

— O cerebro: hai que ter a capacidade analiti-
ca para poder obter conecemento desa in-
formacion.

— O musculo: hai que ter biceps para poder
tratar a cada cliente de modo individual.

porcentaxe das nosas vendas con nome e ape-
lido significa ter un pequeno tesouro, poder
actuar de maneira directa. Durante os tltimos
cinco anos dedicamos os esforzos necesarios
para lograr un alto conecemento dos nosos
clientes, para saber quen e como son e como
se comportan. Conseguimolo grazas a que
ganamos a sta confianza, realidade que se
demostra en que o nimero de socios do pro-
grama non deixa de medrar e en que non
deixan de usar a sua tarxeta de fidelidade cada
vez que compran, nunha simbiose na que am-
bas partes saimos ganando.

Pero desde a moi positiva realidade ac-
tual, debemos mirar os retos que nos presen-
ta un futuro ao que nos levard a propia
evolucion do consumidor —o reflexo dunha
sociedade inmersa nunha profunda transfor-
maciéon—. Axustado o relato ao tema da seg-
mentacion —ou a4 segmentacion excesiva—,
enfrontimonos a catro retos: superar a fase da
segmentacion de mercado ata chegar 4 indi-

vidualizacion, ser capaces de dar resposta as

necesidades dunha segmentacion extrema que implique 4s pancas comerciais e de marketing
—tradicionalmente menos apeladas—, ofrecer unha verdadeira resposta e interaccion personali-
zadas e lograr un novo punto de vista empresarial que focalice a sia estratexia, recursos e esforzos
en logralo.

O mercado do gran consumo actual ¢ plural, heteroxéneo e dindmico. As grandes variables
sociodemogrificas perden forza na determinacion dos tipos de consumidores e imponense os
factores psicogrificos, especialmente os estilos de vida. Foodies, techies, runners, veganos, hipsters

e frikis son denominaciéns de grupos de consumidores que comparten un estilo de vida ao que



CONECER A CADA CLIENTE 319

Lanzamento da tarxeta de socio de cota o ano 1977.

se asocian uns habitos de consumo moi determinados. Un aspecto interesante da proliferacion
destes grupos sociais € que son capaces de marcar tendencia; outro € o seu transverso, que per-
corre as variables tradicionais que determinaban a pertenza a un ou outro grupo. E por se fose
pouco complicado, resulta que non € estrafio que un mesmo consumidor pertenza a varios destes
grupos, ou que vaia migrando dun a outro sen ningtin reparo seguindo novas tendencias. E o
mundo liquido do que nos falou Zygmunt Bauman.

A resposta dos comerciantes ante este novo consumidor case inclasificable € a observacion a
titulo individual. E nesta era dixital do cliente sabemos mais. Ademais do que merca, sabemos que
lle resulta interesante o que publicamos en Internet, ou le 0s nosos correos electronicos, se ¢ un
cliente receptivo 4s nosas propostas dixitais (merca on line, utiliza a app, etcétera). E por esta nova
situacion de poder vincular tantos datos diferentes dun cliente e poder chegar a crear moitas mais
agrupacions polo que falamos de pequena segmentacion. As novas ferramentas tecnoloxicas xa
permiten cultivar e tratar a informacién necesaria para identificar aos diferentes individuos. Queda

pendente lograr a capacidade de poner esta informacion a traballar e convertela asi en
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conecemento. O avance en Data Science permitiunos evolucionar e pofier en marcha acciéns que
xa estan marcando o presente e, sobre todo, o futuro: todas aquelas que estin baseadas en patréns
de comportamento aos cales lles definimos unha serie de actuacions. Estamos falando de basear-
nos nunha analitica de predicir, en técnicas que nos permitan prever cando un cliente nos da
pistas de abandono, ou cando lle toca mercar un produto determinado, ou identificar os produtos
que che poidan interesar porque outros coma ti os mercan —entre os modelos de recomendacions,

o0 mais famoso é o de Amazon.

EN TEMPO REAL

O avance dixital levounos a outro reto. Se ata agora diciamos que o éxito das propostas radicaba en
elixir ben o que ofreciamos e o cliente ao cal llo ofreciamos, agora debemos ser capaces de actuar co
cliente en tempo real. A limitacion cos sistemas non nos deixou actualizar propostas segundo o clien-
te se comportaba na tenda, € dicir, sempre existiu un desfase 4 hora de entregarlle a seguinte accion,
pero agora hai que superarse mais que nunca porque existe un canal, a app, que permite saber can-
do o cliente estd na nosa tenda e nos esixe adaptarnos para mellorar a sia experiencia nela, con nos.
Pasaremos dunha relacion en diferido a unha relacion en tempo real, na que as propias accions do
cliente determinardn a nosa resposta. Dun marketing de proposicion a outro reactivo. Do «eu suxiro-
che algo para os préximos quince dias» ao «creo que agora mesmo poderia interesarche isto». Cando
falamos de relacion en tempo real falamos de medios dixitais e do contacto directo co cliente.

Preguntas, preguntas

A segmentacion no nOso negocio consiste en agrupar clientes que se parezan entre si € que 0s grupos
sexan diferentes entre eles. Unha das claves mais importantes € facer as preguntas correctas para os
distintos datos, ese é sen dubida o elemento que marca a diferenza se queremos utilizar o que sabe-
mos do cliente na optimizacion de recursos. A lista de preguntas que dan lugar a diferentes segmen-
tacions € infinita e co que sabemos dos nosos clientes hoxe s6 poderemos facer mais. Aqui algunhas
coas que tratamos de entender o noso negocio:

— Quen nos merca? O comportamento dos diferentes tipos de fogares, segundo a idade do titular da
tarxeta ou o xénero, ¢ de cardcter sociodemografico. Neste sentido, tamén se foi evolucionando ao
incorporar variables psicograficas, aquelas que nos achegan a un estilo de vida ou a diferentes
actitudes. Debemos recorrer a técnicas algo miis complexas porque nos esixe elaborar investiga-
cions baseadas en enquisas ou outras, que logo debemos traducir s nosas bases de datos.

— Como nos mercan? Se son de compra diaria ou son de carga quincenal ou se s6 nos fan a sta
compra complementaria.

— Que nos mercan? Se nos mercan os frescos ou non, se son compradores da marca propia, ou se
lles interesan os produtos locais.

— Canto nos mercan? Se son fieis, ou nos comparten en maior ou menor medida.

— Cando nos mercan? Onde nos mercan? Como € a curva de cliente? Se son clientes novos, ou ma-
duros, ou empezaron a abandonarnos.
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Lanzamento de Eroski club con vantaxes exclusivas para socios en 2014.

O avance nas ferramentas do marketing directo nos tltimos anos foi enorme. Merece a pena
destacar dous: o aumento dos canais de contacto e as ferramentas de automatizacion de proce-
sos que permiten non s6 determinar o contido, o canal e 0 momento mais axeitado para con-
tactar co cliente, senén tamén actuar con el e ela respondendo 4s stias necesidades puntuais de
informacion ou servizo. E importante que nos dotemos da tecnoloxia que permite xestionar un
gran volume de accions posibles para poderllas entregar aos nosos clientes segundo o algoritmo
oportuno.

Temos tantas cousas que contarlles que poderiamos mandarlles un correo electrénico diario,
pero debemos pensar moi ben como o facemos, porque esta oportunidade de desenvolvemento
non pode supofier abusar da sta confianza. Probablemente todos vivimos unha dualidade ao
respecto: encantanos que as empresas nos conezan, se adianten as nosas necesidades e nos
mimen, pero a0 mesmo tempo aterrorizanos todo o que poden chegar a conecer de nés e as
consecuencias que poderia ter se esa informacion caera en malas mans. Os casos de mala utili-
zacion e manipulacion multiplicanse ao noso redor, e a sensibilidade e a conciencia sociais irdin

en aumento. A nosa resposta a esta dualidade non parece que sexa outra que traballar
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Lanzamento da Tarxeta Ouro Eroski club en 2018.

esforzindose en cofnecer ao cliente, pero s no seu proveito, e actuando con honestidade e
transparencia. E que o perciba asi.

Outras pancas comerciais e de marketing non avanzaron ao mesmo ritmo nisto da individua-
lizacion da oferta. A adecuaciéon da variedade, promocions, portafolios de formatos de tenda,
deseno destas, servizos e incluso os prezos, que actualmente se rexen pola rixidez, serin no fu-
turo moito mdis flexibles para axeitarse 4 multitude de diferentes casos cos que os distribuidores
se enfrontan. A tenda pensada desde o propio distribuidor deixard de ser a unidade de medida
que condiciona todo o demais e traspasara a sta importancia ao propio consumidor.

E isto, traspasar o importancia aos nosos consumidores, supén unha transformacién empre-
sarial radical. Non hai apartado da xestion empresarial que non estea involucrado nela, empezan-
do polo propio liderado e cultura empresariais. Tampouco pode ser un proxecto dun
departamento, senon outro transversal capitaneado pola mais alta direccién que debe actuar con
convencemento, coherencia e luces largas. Se isto ocorre, a mirada da empresa cambiara, a reali-
dade serd a que ven os seus propios clientes, e 0s recursos e esforzos estaran a disposicion da sua

satisfaccion.
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Nacemos para defender mellor os intereses dos consumidores, durante medio século distin-
guimonos neste empeno de moitas maneiras e hoxe sabemos que non podemos falar dun consu-
midor non concreto sen querer seguir servindo a ese proposito. Nos tltimos anos demos un salto
importante en vision empresarial e estratexia, pero tamén en ferramentas e plans para poder
axeitarnos as novas necesidades de tantos tipos de consumidores distintos que constitden a socie-
dade actual, e igualmente estamos convencidos de que non fixemos mdis que empezar, porque
nos quedan moitos proxectos —e moi importantes— que acometer, e porque a evolucion dos
nosos consumidores marcaranos o camifo e o grao de esixencia. Estar preto dos seus intereses e

gustos faranos seguir sendo diferentes.

A FIDELIDADE

Moitos anos antes que case todos os demais, tivemos o noso propio programa de fidelidade: o pro-
grama de socios de cota, con tarxetas de carton e listados en tenda. Este arcaico programa denotaba
xa a nosa vontade de inverter nos mellores clientes, de non tratalos a todos por igual, que é a base
de calquera programa de fidelidade.

A nosa alianza con tres grandes empresas de sectores distintos (Repsol, BBVA, Iberia) creou a
tarxeta Travel Club, que foi toda unha innovacién no noso mercado hai xa vinte e dous anos, porque
era a primeira tarxeta non de pago que permitia aos titulares sumar puntos de forma automatica ao
realizar as stas compras nun montén de comercios adheridos ao programa, puntos que logo podian
trocar por regalos e viaxes. Grazas ao esforzo de todos, e especialmente dos equipos dos centros de
venda, rapidamente conseguiu penetracions en vendas proximas ao 80% na nosa zona de maior
presenza. E, ademais, deunos a posibilidade de empezar a acceder a informacion personalizada de
cada cliente: canto compraban en Eroski —e 0s nosos aliados—, que produtos, en que seccions, con
que frecuencia, que grao de actividade ou inactividade tinan connosco.

En 2002 realizamos a primeira promocion segmentada nunha tenda: cando o cliente pasaba a sta
Tarxeta Travel Club, a caixa indicaballe 4 caixeira mediante unha mensaxe cal das tres cores de vales
debia seleccionar para recompensar a sia compra. A segmentacion era por gasto, a mais sinxela posible.

En 2004 empezamos a emitir os primeiros cupéns de desconto en caixa.

En 2007 lanzamos o primeiro proxecto de segmentacions de clientes.

En 2014 lanzamos Eroski club, outro fito innovador no noso mercado, cunha proposta de valor
diferencial e un programa propio que sumaba as vantaxes do programa Travel Club. Un marketing
segmentado mdis personalizado e relevante para os socios consumidores, a integracion da tarxeta de
pago no club con mais vantaxes para os socios cunha proposta conxunta mais coherente, Ekilibria
como exemplo dunha proposta de valor personalizada que reforza a posicion de satide ou o recente
lanzamento do Club Oro, que recompensa aos nosos socios mais fieis —unha volta ds orixes do
programa de socios de cota—, son exemplos de éxito... E non serdn os ultimos.
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Coa chegada do big data, converteuse
a segmentacion en algo redundante?

José Luis Nueno
Profesor de Marketing na IESE Business School

Esta € a pregunta que se fan hoxe moitos
na comunidade do marketing ao tomar
en consideracion o feito de que, coa gran
abundancia de datos, a existencia de software
estatistico de altas prestacions e a presenza de
persoas formadas cientificamente para mane-
xar ese software e arquivos, a idea de propor-
cionar agrupacions descritivas de datos para
entendelos mellor —o que na literatura aca-
démica denominase clustering ou segmenta-
cion— pode chegar ao seu fin.

Por segmentacion entendemos o proceso
de agrupar os nosos datos en segmentos que
comparten factores que os fan similares en-
tre si, pero 4 vez crean agregacions, segmen-
tos ou cluster diferentes entre si. Esa
homoxeneidade interna unida a heteroxe-
neidade entre grupos é a esencia da seg-
mentacion.

No sector de produtos de consumo, tradi-
cionalmente a segmentacion segue varios cri-
terios ou bases, empezando polos mais
clasicos; por exemplo a demografia, seguido
polos valores, actitudes e estilos de vida ou

VALS —que serfan os psicograficos—, ou o0s

de comportamento como o RFM: recencia,
frecuencia e valor monetario.

Cando se trata de seleccionar un modelo
de segmentacion débese escoller entre mode-
los supervisados vs non supervisados. Nun
modelo supervisado o usuario define antes o
nimero e dimensions dos segmentos e 0 mo-
delo encaixa a observacion dentro dun deles.
Mentres que nun que sexa non supervisado o
nimero de segmentos e eixos xérao de forma
automadtica o modelo. A dificultade que en-
carnan estes Ultimos sobre os anteriores é que
ao non existir uns segmentos definidos con
anterioridade é preciso inferir as dimensions
da lectura das observacions.

No Grafico 1 podemos apreciar a diferen-
za entre os modelos supervisados e os non
supervisados. Nos primeiros as densidades de
puntos fanse encaixar dentro dun eixo prede-
terminado. Neste caso tratase de tres eixos
predeterminados e nesas tres dimensions en-
cdixanse as observacions que resultan en catro
segmentos.

Neste caso os segmentos estan claramente

definidos desa forma, xa que a segmentacion
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Grafico 1.

definiu primeiro os eixes ou dimensions, para
despois situar os cluster baseandose neles.

No grafico de segmentos non supervisados
o que vemos € simplemente as densidades de
puntos.

Isto indicanos que, efectivamente, ao me-
nos hai ddas dimensions e a partir de ai o
traballo do analista é determinar que é cada
unha destas dimensions, baseandose nas ca-

racteristicas de cada observacion definidas en

2 ! ! ! ! ! ! ! !

N

termos das variables que se empregaron ao
facer a segmentacion.

O Grifico 2 permite ver cal é o proceso
que empeza na segmentacion manual ou vi-
sual. Esta baséase na analise visual dos datos
seguido da supervisada, onde se produce unha
andlise automadtica da segmentacion baseada
en dimensions predeterminadas, por exemplo,
da utilizacion de analise factorial e clusteriza-

cion. Na non supervisada encontramos a
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segmentacion automdatica cun nimero de di-
mensions ou clases que non son previamente
definidas e lévase a cabo a través de técnicas
estatisticas como o Escalado Multidimensional
(MDS). Finalmente, temos unha clase que de-
nominamos «ndividual» que seria esta hiper-

segmentacion, obxecto deste texto.

De hipersegmentacion
a individualizacion
Este debate provén da evolucién das técnicas
de segmentacion. As técnicas de segmenta-
cion xeralmente tenen a finalidade de selec-
cionar os seus clientes obxectivo ou targetizar
e desenvolver ofertas de produto, e iso esen-
cialmente € o que se denomina segmentacion
estratéxica. Tamén serven para adaptar a co-
municacion diferenciada para que sexa mais
relevante para cada categoria de consumidor
e a iso denominase segmentacion tactica.
Desde as suas orixes, a segmentacion pa-

sou de ser masiva a ser hiperindividualizada

Segmentacion automatica baseada nun
numero predefinido de clases

Segmentacion baseada en analise
visual de datos

hoxe en dia. Desde a segmentacion masiva,
o marketing moveuse cara a unha segmenta-
cion de ain fronte a moitos», en que un pro-
duto ou servizo xenérico se targetizaba a
varios segmentos de consumo. A continuacion
moveuse cara a unha segmentacion de un a
un (a famosa «one to one segmentation»), na
cal un produto especifico ou servizo targeti-
zaba a un consumidor especifico de consu-
midor. Por poner un exemplo para ilustrar
estas tendencias, temos o caso da evolucion
da Coca-Cola. Coca-Cola nace en 1886 coa
creacion dun produto Gnico, fargetizando un
mercado masivo, e esa constitie a sda pro-
posta ao longo de practicamente un século.
Nos anos 50, Coca-Cola comeza a expor-
tarse por todo o mundo e hai unha adaptacion
da receita aos gustos e 4 calidade da auga
locais. En 1982, practicamente cen anos des-
pois do lanzamento en 1886, xorde a Co-
ca-Cola Lixeiro dirixida a un segmento que

quere consumir azucres con moderacion, e
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este segmento € sobre todo feminino. No ano
2005, ¢ dicir vinte e tres despois da aparicion
da Coca-Cola Lixeiro, lanzase Coca-Cola Zero,
targetizando a homes que prestan atencion
ao consumo de azucre.

En 2011, seis anos despois, empézanse a
lanzar as latas personalizadas con inscricions
de nome, e isto serfa unha segmentacion de
«one to one» a través do envase. Con todo,
poderiase dicir que é unha segmentacion de
«one to one» por seleccion propia, xa que no
punto de venda col6canse latas con nomes
diversos e os consumidores deciden cal € a
sda, € dicir, € algo que non acontece por unha
adaptacion do envase especifica para cada
consumidor que esta no farget, con 7.000 no-
mes de pila, ou segmentos neste caso.

Nos tltimos anos, esta segmentacion vai-
se facendo cada vez madis e madis refinada,
dado que as empresas estan conseguindo
cultivar grandes cantidades de informacion
sobre o consumidor, o cal permite aos mar-

queteiros refinar continuamente os segmentos

de consumo.

- Consumidores
deseleccionados

- Consumidores
seleccionados
e targetizados

O grupo crecente de consumidores estd a
facer que sexa necesario xerar mais seleccion
de produto ademais de variantes multiples
para alcanzar as necesidades e expectativas
de cada segmento, e a microsegmentacion xa
non busca a non seleccion dunha parte dos
consumidores para concentrarse no servizo
dun a alguns targets, senoén que busca cubrir
o espectro completo de consumidores para
cumprir coas necesidades de todos e cada un
deles. Isto € a hipersegmentacion tamén cha-
mada, individualizacién (véxase grafico 3).

Polo tanto, ten sentido utilizar a microseg-
mentacion cando hoxe € posible targetizar os
consumidores personalizada e individualmen-
te? Aqui aparece a <hiperindividualizacion»,
que apancada no big data é a feitura a medi-
da, avanzada e no tempo real de ofertas, con-
tidos e experiencia do consumidor a niveis
individuais.

En resumo, non podemos segmentar como
o faciamos antes porque os consumidores son
cada vez mdis eclécticos, por tanto non en-
caixan nos segmentos rixidos do pasado.

Hiperpersonalizacion
Ofertas hiperpersonalizadas
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Entre estes segmentos tradicionais, os ha-
bitos de consumo xa non son homoxéneos
para ser parte do mesmo segmento, e adoitan
variar dependendo doutros criterios. Unha das
barreiras da hipersegmentacion é xerar seg-
mentos que sexan dun tamano suficiente para

poder ser servidos dunha maneira econémica

a

por parte das empresas. Esa consideracion

(e

importante nos mercados masivos porque
onde esas economias levan a cabo alcanzando
unha escala minima eficiente. Non ten sentido
diluir daquela esas economias facendo pro-
dutos a medida de cada consumidor se poden
facerse a medida de segmentos suficientemen-
te numerosos en consumidores.

Para unha empresa de produtos de con-
sumo resulta impensable facer produtos a
medida de cada un dos consumidores. Con
todo, esta necesidade de ter un tamano eco-
noémico eficiente minimo € asumida de forma
mais practica en catro circunstancias.

Unha circunstancia é o consumo de servi-
z0s; outra o de experiencias; unha terceira €
o consumo de variedades ou fornecidos. E
ainda existirfa un caso mais, que seria 0 caso
en que se «engana» o proceso de seleccion do
consumidor mediante a concreacion de pro-
dutos con el —ou a crenza de que esta se estd
producindo.

No caso do consumo de servizos, as novas
tecnoloxias converten a hiperindividualizacion
nunha realidade. A abundancia de datos dis-

poiibles facilita traballar sobre eles a través
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dos historiais de browsing dos clientes captu-
rados a través de cookies ou das denominadas
PDFP (Passive Device Finger Print), sorte de
firmas personalizadas que se obtenen dos de-
fectos de fabricacion infinitesimais das tarxe-
tas graficas dos mébiles e computadores. Ou
a través dos seus detalles de xeolocalizacion,
capturados dos seus mobiles, asi como dos
likes e comentarios que pofien nas suas redes
sociais e que permiten 4s marcas entender as
suas preferencias, estilos de vida e habitos de
consumo.

Por exemplo, en servizos financeiros dase
o uso de ferramentas de hiperindividualiza-
cion en casos como cando o cliente chega a
un sitio de e-commerce. Este pode establecer
que se trata dun cliente dunha determinada
entidade financeira e que ten dispoiible en
tarxetas, en crédito ao consumo, ou en crédi-
tos previamente concedidos. Mostralle unha
creatividade ou un banner para lembrarlle
que pode utilizar os préstamos ou tarxeta in-
cluindo recomendacions para que compre nas
tendas on line, e no momento do pago ensi-
nalle as opcions coa tarxeta ou activacion de
préstamo. Dese modo converte o e-failer nun-
ha canle de distribucion de crédito de gran
efectividade, ao ser personalizado en suxeito
e momento.

No caso dos servizos, as opcions son prac-
ticamente ilimitadas e podese chegar a entre-
gar un produto coa Unica barreira do produto

fisico.
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Algo similar acontece coas experiencias,
que son como 0S Servizos € Procesos nos que
intervén o suxeito na sia execucion e, por
tanto, podense facer a medida sen risco de
incorrer en non economias.

O terceiro caso € o da seleccion e aqui
referimonos 4 posibilidade que existe da feitu-
ra a medida baseada na combinacion de varie-
dades de produtos existentes. Por esta
combinacion entendemos o feito de que se
chegou a cada unha das «eferencias» a través
dun proceso de fabricacion que responde as
economias de escala eficiente. Pero cada un
dos lotes que se forman non € senén algo que
responde a informacién que se ten sobre como
combina o consumidor estes produtos noutras
ocasions. Este seria o caso dos modelos de
subscricion ou de «esta da compra», que se
dan no caso do e-commerce. Un consumidor
determinado merca unha lista da compra fre-
cuente e chega a repetila de forma periddica,
de modo que o algoritmo da empresa de co-
mercio electronico recolle esa seleccion de
variedade a medida das necesidades reiteradas
polo consumo dese suxeito, asi como a repe-
ticion con que leva a cabo devandito consumo
e subscribe ao consumidor via ese tipo de
compra. De feito, en ocasions o minucioso
aplica descontos aos produtos mais frecuente-
mente comprados polo individuo, co animo de
facelo leal, non ao produto senén 4 lista.

Este € o caso habitual que se ve na com-

pra One-Click de Amazon, ou na compra de

lista ou o Amazon Dash Button e en tantos
sistemas de compra por subscricion. Neste
caso, a feitura a medida vén da combinacion
das referencias e non da feitura a medida de
cada unha das referencias en si mesmas, pero
pode entenderse como un exemplo do pro-
ceso de hipersegmentacion.

Este caso pode ser tamén tomado como
un exemplo do que denominamos concrea-
cion. A lista como tal é resultado dunha crea-
cién conxunta tacita entre o consumidor e o
seu provedor de comercio electrénico. O con-
sumidor chega tras unha serie de consumos
repetitivos a unha lista da compra que estima
suficiente para recoller as stas aspiracions e
expectativas.

Esta concreacion é, en certo xeito, real
pero coa repeticion pasa a ser unha ficcion,
posto que a lista creouse a primeira vez e é
dubidoso que as necesidades do consumidor
non evolucionen ao longo do tempo. Con
todo, se a empresa provedora consegue que
o consumidor pense que as sias necesidades
—cambiantes ou non— seguen sendo as mes-
mas, ou por algin motivo prefire crelo asi
—para escaparse do gasto excesivo por con-
sumismo impulsivo—, pois nese caso segue
sendo unha concreacion valida.

A individualizacion, con todo, é mdis que
simple segmentacion refinada. Tamén € adap-
tar en exceso o produto, o servizo e a expe-
riencia a un contexto especifico de consumo.

Como sempre, serd moito mdis dificil facelo
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co produto que co servizo ou a experiencia.
De feito, os consumidores estan a cambiar
constantemente. Non estan do mesmo humor
e os seus patrons de consumo poden variar
de forma significativa dependendo do mo-
mento do dia en que tenan lugar. Por tanto,
non se fala xa s6 de hiperindividualizacion
senon dunha contextualizada, é dicir, prestar
atencion a cada consumidor en cada momen-
to en tempo real.

Con todo, sempre nos atopamos co mes-
mo problema e é que a individualizacién é
unha realidade na xeracion de demanda pero
non asi na satisfaccion da demanda. A crenza
de que fai falta moita informacion para obter
unha segmentacion de alta calidade e relevan-
cia exacérbase dado que a necesidade de da-
tos ¢ de maneira significativa superior na
individualizacion. A disponibilidade de datos
combinada con novas metodoloxias de pro-
cesado de informacion e andlise permiten e
engaden capacidade de predicion, identifican-
do consumidores cunha maior propensiéon a
realizar unha compra e que poidan ser alcan-
zados a través de targetizacion de marketing

baseado na capacidade de predicir.

Limitacions da individualizacion

e retos do valor percibido

Ao comezo deste texto preguntabimonos se
todas as ofertas se dardn hipercustomizadas
no futuro e se os marqueteiros deixaran de

utilizar a segmentacion.

ENTRA SEN CHAMAR

Parece bastante improbable que a indivi-
dualizacion simplemente pona fin 4 segmen-
tacion para cada produto ou servizo. A
segmentacion clasica parece indispensable
como nunca para poder identificar os segmen-
tos dunha marca e as técnicas de segmenta-
cion permiten facelo dunha forma simple e
realista, ver a situacién e ainda tomar un rol
na definicion da estratexia, establecendo e
testando as stas premisas, desenvolvendo
ideas e validando plans de negocio.

Por outra banda, existen tres limitacions
na hiperindividualizacién que poden levarnos
a crer que o uso desta ainda pertence a0 mun-
do das posibilidades e non 4 realidade.

Hai limitacions respecto ao uso de datos
persoais: seguen existindo —ainda— limita-
cions sobre a habilidade humana de procesar
e entender grandes cantidades de datos e os
seus modelos, e ademais existen as que men-
cionamos antes, limitacions econdémicas e o
risco de dilucion do marketing e os esforzos
de comunicacién, xunto coa posibilidade da
desaparicion das economias de escala.

A partir do 25 de maio de 2018, a lei Gene-
ral Data Protection Regulation (GDPR) impén
novas limitaciéns con respecto aos usos da
informacion persoal, ou polo menos barreiras
ao seu uso indiscriminado e establece requisi-
tos de autorizacién. A maioria dos consumido-
res preocupalles actualmente compartir
informacion persoal e toman precaucions para

minimizar o acceso non desexado a eses datos.
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En segundo lugar, a posta en funciona-
mento da individualizacion tende a estender
0s casos ata o infinito, para o que son precisos
modelos de datos que ainda non estan dispo-
nibles. Finalmente, a individualizacion tamén
se enfronta a determinadas limitacions, a seg-
mentacion debe facilitar o targeting dalgins
segmentos equilibrando os investimentos e
asegurando beneficios.

Por tanto, a individualizacion esta en cur-
so. Tanto no sector de retail como no de ser-

vizos parece mais unha contextura excesiva,

na cal a individualizacion leva a cabo a través
de servizos e a experiencia de consumo e non
en contido de produto, estando este dltimo a
economias 4 escala que introducen rixideces
na posibilidade de adaptalo excesivamente a
cada consumidor. As marcas deben levar a
cabo primeiro segmentacions basicas e logo
construir encima destes criterios sociodemo-
graficos informacion de comportamento, para
finalmente culminala cunha individualizacion
que nunca substitie a segmentacion tradicio-

nal, senén que a complementa e perfecciona.
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ivimos dacabalo entre a terceira e a cuarta revolucion industrial, protagonizadas por

tecnoloxias que hai un cuarto de século formaban parte da ciencia ficcion e que hoxe

transforman o noso mundo e a nosa vida cotid en todos os seus aspectos, tamén 4 hora

de comprar e consumir. Tecnoloxias que a finais do século pasado eran etiquetadas
como novas, hoxe son usadas pola gran maioria da cidadania dos paises desenvoltos e o seu lugar
foi ocupado por outras cuxas posibilidades nos asombran e atafegan a partes iguais. Termos como
Big Data, chatbots, Internet das cousas ou realidade virtual protagonizan espazos en medios de
comunicacion xerais € mesmo en conversacions cotias.

O acceso a unha Internet de alta velocidade, a ubicuidade e celeridade achegada polos telé-
fonos intelixentes e a eclosion das redes sociais transformaron a relacion entre os consumidores
e as marcas comerciais e cambiaron as regras de xogo dunha maneira profunda. O grao de poder
dos consumidores actuais €, sen dibida, o mais alto que nunca conecemos. Como compradores
e consumidores nunca tiveramos tanto acceso 4 informacion, nin puidemos comprar practicamen-
te calquera produto que se comercialice en calquera parte do mundo, nin a nosa opinion fora tan
relevante nas decisions que toman outras persoas e na actuacion das empresas. Consumimos e
compramos de forma distinta nun proceso de transformaciéon que non fixo mais que empezar,
e que se fard mais rapido e profundo grazas a esta revolucion tecnoldxica e 4s novas xeracions
de nativos dixitais que empezan agora a ter autonomia nas suas decisions de compra, contaxian-
do incluso o seu comportamento 4s xeracions anteriores, os chamados inmigrantes dixitais.

Estamos no inicio da era do consumidor, na que un consumidor hiperconectado e altamente
poderoso, consciente de que o seu poder aumenta progresivamente e a medida que nacen novas
solucions e servizos, dixitais ou analoxicos, ten cada vez maiores expectativas e, con elas, maior
nivel de esixencia. Neste escenario, un dos principais retos é entender —precisamente— o cambio
de paradigma en canto 4 relacién cos clientes e outros grupos de interese. Para unha empresa
como a nosa, que soubo compasar a sia contorna relacionada a este tipo de cambios —non hai
que perder de vista que Eroski Consumer supuxo un fito na dixitalizacion da informacion ao con-
sumidor non s6 en Espafia, ou que Eroski on line € un supermercado dixital que se pon en fun-
cionamento nos inicios do comercio electrénico—, isto non deberia significar un problema, senén
un acicate para seguir cumprindo coa nosa mision de actuar con e a favor dos consumidores,
ainda que de diferente maneira.

Os contactos cos nosos clientes faranse miis frecuentes e diversos, tanto en momentos como
en tipo de contactos e canles. As novas canles dixitais de comunicacion non substituiron as tradi-
cionais, sendén que as completaron. A consecuencia foi unha ampliacion e diversificacion dos
puntos de contacto entre as marcas e os seus clientes. O consumidor actual, permanentemente

conectado, demanda unha resposta practicamente inmediata a calquera das sdas necesidades. A
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celeridade é un dos acenos dos tempos modernos, os lideres das diferentes industrias virono cla-
ro e desenvolveron estratexias baseadas en acurtar a0 maximo o tempo de resposta, elevando a
sua vez o nivel de esixencia do comprador e, por tanto, a presion sobre o resto dos competidores.

Tamén os tipos de contacto se ampliaron grazas as tecnoloxias dixitais. Mentres que no pasa-
do o proceso de compra era lineal e as marcas non interactuaban cos seus clientes mais que en
puntos concretos de este, na actualidade este proceso fixose multidireccional, ampliouse o nime-
ro de participantes e xa non se sustenta no mero consumo de informacion, senén en conversacions.
Os consumidores demandan relaciéns coas marcas, produtos e servizos personalizados, Gnicos,
por unha banda, e 4 vez, queren sacar o maximo partido a esta experiencia. Queren unha expe-
riencia estendida, podendo informarse e comunicarse coa marca e outros consumidores antes da
compra, gozando o propio proceso de compra, informandose e/ou compartindo en tempo real
con familiares, amigos ou comunidades, e opinando, recomendando ou compartindo posterior-
mente o propio uso ou goce do produto ou servizo. Estes cambios son os que xeran fenémenos
como a omnicanalidade, unha relacion desenvolta en multitude de canles interconectadas a través
dos cales navega un unico comprador que usa en cada momento o que mellor se adecta a sida
necesidade, xa se trate de canles de comunicacion ou de compra; o normal é que os procesos
comecen nunha canle e finalicen noutra, incluso pasando por un terceiro.

Hai tempo que entendemos a falsa dicotomia dos consumidores entre dixitais e analoxicos.
Por este motivo vimos desenvolvendo un ecosistema de canles de comunicacion que se relacionan
e complementan para ponerse a disposicién dos seus destinatarios. Medraran, cambiaran, desa-
pareceran e seran substituidos por outros, pero sempre porque os consumidores e clientes asi o
demanden, e sobre a clave de fomentar o maior nimero e diversidade que sexa posible de con-
tactos para engadir continuamente valor ds persoas que se nos achegan.

A experiencia de cliente, aquela que vai mais al6 da experiencia de compra, serd moito mais
integrada. De novo € o consumidor o motor do cambio: consciente da sta importancia para as
empresas, disposto a que estas accedan aos seus datos persoais e de comportamento, e usuario
activo das diferentes canles de comunicacion, reclama a cambio unha actuaciéon empresarial co-
herente, consistente e en tempo real. Unha resposta 4 altura do prometido, ripida e sen vaivéns
asenta a base dunha relacion de confianza, e este € o tipo de relacion que queremos construir cos
nosos clientes, cos nosos socios e co consumidor nun amplo sentido.

As nosas politicas de marketing relacionado permitironnos acumular un gran conecemento
dos nosos clientes, que se vera incrementado con novas ferramentas como o Big Data ou o Ma-
chine Learning. A nosa vocacion indubidable é poner este conecemento a favor dun consumidor
cada vez mais sensible coa sua proteccion do privado, a pesar do cal acepta que as empresas

manexen datos que lle incumben sempre que sexa para achegarlle un beneficio e non para
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obxectivos espurios. Procuraremos que esta informacion sirva para anticiparnos s stas necesida-
des tendo unha visién Gnica de cada cal e do seu momento.

Unha proposta personalizada é unha mensaxe incuestionable sobre a vocacion da empresa
de reconecer 4s persoas coas que se relaciona. Esta adecuacion de produtos, servizos e contidos
é complicada en industrias nas que a carteira de clientes inclie a centos de miles de persoas,
cando non a milléns, como ocorre no comercio. Con todo, a forza desta mensaxe que eleva a
conexioén emocional entre marcas e consumidores é tal que merece a pena que nos esforcemos
ao maximo por conseguilo. As novas tecnoloxias dixitais abren un novo escenario no que esta
individualizacién maxima € posible incluso nunha gran empresa de distribuciéon como a nosa.

Este mundo dixital é absolutamente dependente dos datos, os datos dos dispositivos, pero
sobre todo os datos dos consumidores. Non ¢ posible unha proposta de valor personalizada sen
os datos do consumidor, non é posible aplicar intelixencia artificial sen datos, non é posible apor-

tar solucions melloradas sen conecer o comportamento, os gustos dos consumidores.
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CANTO CAMBIAREMOS

Temos por diante un traballo arduo de remo-
delacion para converternos no Eroski do futuro,
que serd capaz de satisfacer as demandas dun-
ha xeracion de consumidores que en 2030 es-
tard formada polos millennials e a xeracion Z,
€ dicir, persoas cun alto dominio da tecnoloxia,
que poden atender catro pantallas 4 vez e que
teran multiples aplicacions que lles axuden na
compra —comparando prezos e mostrando as
stas variacions, por exemplo—. Mdis informa-
das e esixentes, para elas a omnicanalidade non
serd unha opcion, senon a normalidade, e como
distribuidores deberemos dar resposta a todos
0s niveis sen erros e con maior rapidez.

A tenda fisica non desaparecera, pero os pro-
cesos estaran dixitalizados por completo. Dara
paso aos catdlogos dixitais cun amplo nimero
de referencias de baixa rotacion. A lina de
caixas converterase nun punto de control mini-
mo no que o cliente non sacard os seus produ-
tos da cesta, senén que realizard o pago co
mobil 4 saida sen necesidade de esperar. Tere-
mos que aprender a xestionar os datos dos no-
sos clientes aqui e agora.

Outro asunto vital serd a loxistica eficiente.
O consumidor quéreo todo e quéreo xa, polo
que debemos prepararnos para ter cada vez un
catalogo mais amplo de referencias que estean
disponiibles nun prazo minimo na sta casa.

E non poderemos esquecernos de xerar no-
vos modelos de negocio. Cando xeremos unha
solucion interna para Eroski, poderemos extra-
polala e convertela nun servizo para outras em-
presas. Temos un coffecemento moi alto do
negocio, seguiremos téndoo, e as nosas solu-
cions poderian valer para outros miis pequenos
ou para provedores. Parte da nosa tarefa sera
innovar en servizos e poferllos ao alcance de

outros.

ENTRA SEN CHAMAR

En breve teremos que dar por superada
a individualizacion baseada en segmentos de
consumidores para construir outra que aten-
da a cada individuo. Isto serd posible grazas
a gran cantidade de datos dos nosos clientes
que poderemos capturar en diferentes puntos
de contacto e por diferentes medios, e pro-
cesar grazas a maquinas autonomas que ana-
lizan, conclien e ordenan operaciéns. A
individualizacion incluird non s6 o contido
—a resposta en si mesma—, senon tamén o
momento mais oportuno para ofrecela, o ca-
nal miis oportuno e o contexto da interac-
cion. Entendemos que cada cliente ¢é
diferente en cada punto de contacto porque
as stas necesidades e preferencias varian en
cada caso, e desenvolveremos unha activida-
de baseada en ganar momentos pequenos co
cliente a través do marketing de contexto.

A relacion entre as empresas, as marcas
e 0s seus clientes é cada vez mdis 1 experien-
cia tamén grazas as novas tecnoloxias dixitais.
Na construciéon dunha gran experiencia de
cliente existen dous grandes focos sobre os
que poner a énfase: a conveniencia e a emo-
cion. A primeira ten como obxectivo mellorar
a ecuacion de valor do comprador rebaixan-
do o seu custo en tempo, esforzo ou dineiro;
e a segunda incide en mellorar dita ecuacion
provocando emocions positivas e duradeiras.

Se nos fixamos na conveniencia, grazas
as novas tecnoloxias dixitais as empresas po-
den ofrecer mdis contidos relevantes e novos
servizos dispofibles permanentemente que

engaden valor aos seus clientes e amplian o
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campo de competencia mais ald do produto e o prezo. Na parte mais emocional, as novas tecno-
loxias dixitais melloran a experiencia do comprador dunha forma sensorial e logran fenémenos
como a humanizacién da compra on line.

As novas tecnoloxias invadiran as salas de vendas e seran profusamente usadas polo comprador
—xa se trate de tecnoloxia posta polo comerciante ao servizo dos seus clientes, ou ben tecnoloxias
propias dos compradores como 0s seus teléfonos mobiles—, pero tamén chegarin aos sitios web,
aos canais mobiles e aos outros canais dixitais, por non mencionar a hibridacién dos canais analéxi-
cos cada vez mais presente grazas a realidade aumentada e mixta. Non € facil vaticinar hoxe cal das
duas vertentes da mellora da experiencia de cliente serd mdis importante na mellora da relacion co
consumidor, pero si parece que ambas tenen un papel que xogar, ou a0 menos que, de saida, as
ddas deben ser contempladas. Este ¢ o noso enfoque: pofier estas tecnoloxias ao servizo dunha
mellor experiencia no seu conxunto seguindo 0 camino que nos mostren 0s Nosos clientes.

Ata agora os cidadans aceptamos vender os nosos datos s empresas, especialmente 4s tec-

noléxicas, para poder facer uso das stas solucions de forma gratuita, aceptando que disponan
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dunha cantidade inxente de informacién e permitindo que lla «wendan» 4s marcas, principalmente
en forma de publicidade. Cada dia se é mais consciente disto e as conciencias dos usuarios estan-
se espertando. E previsible que esixan cada vez miis transparencia e control sobre os seus datos
e sobre o uso que as empresas poden facer con eles, premiando a aquelas que sexan mais hones-
tas e transparentes. Asi que a Ultima caracteristica da nova relacion entre as empresas de éxito e
os seus clientes baseada en tecnoloxias dixitais € a seguridade. A sensacion de falta de proteccion
do privado unida aos fallos na seguridade da informacion, que agora adquiren dimensiéns plane-
tarias, fomentan un consumidor miis preocupado pero 4 vez disposto a compartir a sia informa-
cion persoal se con iso percibe suficiente beneficio. Este paradoxo do consumidor moderno
trasladase sen filtro 4s empresas, que estdn obrigadas a facerse cargo dela e a responder en con-
secuencia. Estd en xogo a confianza dos seus clientes, e sen confianza non hai relacién posible.
Por se o anterior non fose motivo suficiente, a natureza de Eroski e a stia propia historia obri-
gannos a responder neste aspecto por encima mesmo das expectativas dos nosos clientes. Sempre
fomos especialmente escrupulosos no cumprimento do marco legal, pero entendemos que estamos

obrigados a mais. As nosas practicas e politicas deben estar afastadas da intrusion xa que
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entendemos que nos relacionamos cos nosos clientes e co consumidor porque eles nos dan per-
miso para facelo, e a maneira de interactuar non pode ser a que nés consideremos 6ptima, senén
a que cada cal prefira. Non € estrafio, nin o serd no futuro, que entreguemos o control a0s nosos
clientes. E non serd un control simbélico, sendn efectivo, con ferramentas directas e de facil uso,

que lles permitan decidir como, cando e para que queren interactuar con Eroski.

UNA NOVA FORMA DE COMPRAR

As barreiras entre a publicidade e a compra, entre a comunicacion e a tenda, estanse empezando a
ensombrecer. Hoxe podense ver os primeiros exemplos desta posible evolucion: pédese comprar
directamente dun anuncio interactivo nunha revista, dun en Facebook ou en YouTube, ou dun con-
tido —por exemplo, o vestido da protagonista da pelicula que estou vendo— na smarfTV. Estamos
asistindo ao inicio dunha das maiores roturas do refail, en que a publicidade se converte na propia
tenda, e en que o consumidor pode perder a conciencia de que estd facendo un proceso de compra
como tal porque simplemente ocorre, ve algo que lle gusta, pulsa o boton —ou da a orde de voz— e
teno, sen friccion, 4xil, inmediato.

Multitude de desenvolvementos tecnoléxicos e startups ocipanse de buscar este tipo de irrupcion
brusca no retail. Outro exemplo €o lanzamento de Google, no primeiro trimestre de 2018 e en Esta-
dos Unidos, do servizo Google Shopping Actions. Esta nova ferramenta pode revolucionar o comercio:
con carrinos da compra universais, nun clic desde calquera contido de Google e a través do asisten-
te virtual. Mais de sesenta xigantes da distribucion norteamericana, incluido Walmart, incorporaronse
xa 4 plataforma.

Empezan a estar presentes no retail actual outras tecnoloxias. A realidade aumentada permite vivir
experiencias enriquecidas nun contorna real. A realidade virtual xera imaxes e son excesivamente
realistas que simulan unha experiencia real. Vanse dando os primeiros casos de uso na distribucion,
utilizando estas tecnoloxias para sinalizar o itinerario da lista da compra que se leva no mébil, iden-
tificar produtos en oferta no lineal, identificar produtos con algunha caracteristica —intolerancias, por
exemplo—, aportar unha informacion estendida dun produto, ver nun probador virtual como lle
quedarian uns pantaléns, ou permitindo probar virtualmente en casa do consumidor como quedaria
o moble ou a television antes de proceder 4 sta compra. As posibilidades que ofrecen estas tecno-
loxias, asi como o incremento das inversions que se estan realizando nelas, fai presaxiar que nos
achegamos a un escenario cada vez mais «phygital —de physical e digital—, en que o real e o virtual
se mesturan, permitindo viaxes do cliente de mais experiencias en calquera das suas fases e por cal-
quera dos canais.

Non é ciencia ficcion. Eo comercio que ven. Un no que, incluso, milléns de produtos con sensor
e dispositivos conectados, xestionados por unha robusta intelixencia artificial, permitirfan liberar ao
consumidor da compra consciente dunha boa cantidade de produtos que consumimos con certa
frecuencia, que en esencia son sempre 0s mesmos. Se a compra dun produto ou servizo non aporta
un valor de experiencia, para que inverter o meu tempo se a tecnoloxia o pode facer por min? Pro-

bablemente estamos observando xa os primeiros pasos cara este futuro, apoiado nos asistentes virtuais.
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E obvio que unha maior permisividade no contacto vird da man dunhas garantias suficientes
de seguridade no tratamento dos seus datos, pero tamén dependerd do valor que perciban pola
sia banda. A maior valor percibido, maior confianza, relacion mais estreita, duradeira e satisfac-
toria para ambas as partes, e en Eroski non podemos entender outra relacién que non sexa asi.

Nos nosos cincuenta anos de historia demostramos unha gran capacidade de adaptacién aos
requirimentos dos consumidores. No futuro proximo, cando estes sexan mdis poderosos que
nunca e cando o Unico constante sexa o cambio, teremos que redobrar esforzos e desenvolver
novas capacidades que, unidas as mellores solucions e talento externo, permitirin desenvolver
innovacions que satisfagan as stas necesidades en cada momento, creando un futuro miis sauda-

ble e sustentable e converténdonos na sia tenda preferida.
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Innovacion

Antonio Munoz Beraza

Conselleiro delegado de AMC Xuices e de AMC Group

O consumidor como centro
da innovacion

unha economia libre todos somos a vez
Ntraballadores e consumidores. Como
traballadores ganamonos unha retribucion,
normalmente ligada ao valor que outros lle
dan ao traballo co que contribuimos 4 empre-
sa. Como consumidores, eliximos como gastar
ou investir o froito do noso traballo entre os
produtos e servizos accesibles na nosa con-
torna. Nun mercado libre, cando alguén com-
pra algo esta valorando a utilidade do
produto por encima do prezo que libremente
paga, optimizando na sua eleccion a oferta
que mellor se adapta ao seu concepto de pro-
duto e nivel de prezo aceptado. Polo tanto, o
centro da economia libre é o consumidor e é
na sua satisfaccion na que debe centrarse todo
negocio solido. O meu avoé, un agricultor pio-
neiro que fundou a nosa empresa en 1931
dicia ao seu fillo —o meu pai—: «Os outros
agricultores plantan o que lles gusta e logo
buscan a alguén que llo venda. Nos
* Antonio Munoz Beraza é Conselleiro Delegado de AMC
Xuices e de AMC Group. O grupo factura 1.246 milléns
de euros, con vendas en mais de 100 paises e con inves-
timentos propios en mdis de 20. E licenciado en Econé-
micas pola Universidade de Deusto en 1979, MBA pola

Universidade de Stanford en 1982. Recibiu do rei Felipe
VI o Premio Nacional de Innovacién 2017.

preguntamos que € o que falta no mercado e
iso € o que plantamos». Non lle foi mal. Tina
moi claro que o segredo do éxito do libre

mercado € a satisfaccion do consumidor.

Como as redes sociais axudan

a entender mellor ao consumidor
actual

A tecnoloxia estd a cambiar o comportamento
e a forma de relacionarse do consumidor: a
poboacion mundial en 2018 alcanza os 7.593
milléns de persoas, dos que mais da metade
—54%— usa Internet e mais do 40% son usua-
rios de redes sociais. Expertos en transforma-
cion dixital prognostican que en 2025, Internet
fluird nas nosas vidas como a «electricidade»,
menos visible pero mais omnipresente pois
todo estara conectado entre si. Esta revolucion
tecnoloxica esta transformando os habitos e
as preferencias do consumidor a unha veloci-
dade vertixinosa, acelerandose continuamen-
te... Hai uns anos, o consumidor pasaba mais
de tres horas de media ao dia vendo a televi-
sion e absorbendo de forma unilateral a pu-
blicidade que lle presentaban grandes marcas.
Hoxe ve moito menos a television, sobre todo
Ve moitos menos anuncios, pero comproba

150 veces ao dia o seu mobil —media en

341



342

Espana—, a través do cal interactGa directa-
mente con moitos outros consumidores, ex-
pertos e «nfluencers». O segmento da
poboacion con poder de compra mais repre-
sentativo deste perfil dixital € a xeracion dos
millennials, o grupo de poboacion entre os
16 e os 35 anos, que en Estados Unidos xa é
o segmento xeracional con maior poder de
compra e en Europa serao axina. Pero € que
ademais, os millennials son a primeira xera-
cién na historia da humanidade que ensina e
lidera as tendencias das xeracions mais maio-
res: 0 mesmo NOvo que ensina aos seus pais
ou ao seu avo como utilizar un iPad ou Ins-
tagram, ensinalles como elixir unha nova be-
bida natural, ou un novo snack saudable,
local, ecol6xico. Popularizouse a frase «todos
somos millennials...». Acertar con esta xera-
cion, € acertar no mercado.

Estes novos consumidores expresan a sua
personalidade a través dos alimentos que
compran. Xeracions anteriores identificabanse
con outros elementos, como a roupa ou as
marcas: «<a min gustanme os vaqueiros Levi’ s,
ese son ew ... Hoxe identificanse coa alimen-
tacion: «son foodie», «son vegano», «son flexi-
tarian». ..

Os millennials tenen un «padal inquieto»,
buscan a innovacion e o cambio continuo na
sda eleccion de consumo. Neste escenario vol-
vese mais importante que nunca a innovacion,
como forma de satisfacer ao moderno e esixen-

te consumidor. Isto € unha oportunidade Gnica
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para o sector da alimentacion. A lealdade as
grandes marcas, tradicionalmente establecidas,
rachase, cun consumidor disposto a abrir as
portas da saa curiosidade a novos conceptos,
sabores e produtos, novas formas de comuni-
cacion bidireccionais... Tamén é un desafio
retelos, porque poden cambiar con gran faci-
lidade duns produtos a outros mais novos que
satisfagan mellor o seu desexo de experimen-
tar e subirse a novas tendencias.

Para que a nosa gama de produtos e de
novos lanzamentos tena éxito, en primeiro
lugar faise indispensable desenvolver capaci-
dades e ferramentas para seguir de preto a
evolucion do consumidor, dos seus gustos, 0s
seus valores, as suas preferencias, nunha evo-
lucion sempre continua.

No pasado recente, antes da explosion das
redes sociais, era necesario pofier en marcha
procesos especializados directos para entender
as actitudes do consumidor —os seus compo-
fentes racionais, emocionais e de conduta—.
Tratabase de tentar ler e comprender @ men-
te colectivar, o conxunto de hipétese, crenzas
e actitudes xeneralizadas entre os consumido-
res. Estas estaban en evolucion continua, ain-
da que a unha velocidade moito mais lenta
que hoxe. Esta «nube de crenzas» era virtual,
un «estado de opinién» que comprender, e ha-
bia que reunir a consumidores ao redor dunha
mesa para que sociologos expertos nos inte-
rrogasen durante horas a fin de extraer as ac-

titudes, interpretacions e preferencias dos
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consumidores ante as alternativas e opcions
de produto, envase, marca e atributos que lle
atraerfan. Eran os famosos focus groups, que
se complementaban cos estudos «cuantis» ba-
seados en preguntas directas a un gran nime-
ro de consumidores. A través da significacion
estatistica os expertos determinaban cales eran
as probables interpretacions, reaccions e com-
portamentos ante a oferta de novos produtos,
novos sabores, novos envases. Un proceso
caro, lento e relativamente pouco fiable, com-
parado coas opcions que se abren hoxe, dis-
ponibles a todos a través das redes.

As redes sociais constitien un reflexo da
«mente colectiva», agora material e tanxible,
medible, non virtual como na era dos focus
groups.

Desenvolvéronse algoritmos alfanuméricos
que «peitean» as redes sociais, buscadores e
blogs. Milléns de conversacions andnimas
reais que nos indican como percibe o consu-
midor un produto ou servizo, se con simpatia
ou antipatia, con que conceptos e con que
intensidade asocian os consumidores un pro-
duto, con que atributos.

Os Word-Clouds, ou analises semantico
dixital, representan o produto ou concepto
investigado en dimension proporcional 4 sta
frecuencia ou relevancia.

Os Picture-Clouds fan o mesmo pero con
imaxes subidas 4 rede, outra nova forma de
comunicacion. Algoritmos graficos procesan

as fotografias na rede e extraen insights, tales

coma se o produto € consumido en grupo, en
parella, ou individualmente e en que tipo de
ocasions: celebrando algo, facendo deporte,
en tempo de lecer, no traballo, en ocasions
familiares, etcétera.

Os estudos de tendencias poden mostrar
no tempo e o espazo como se xera unha
tendencia na sociedade: por exemplo, os no-
SOS equipos estiveron a seguir semana a se-
mana a explosion de procuras dos Nutrient
Dense Shots, unhas bebidas tipo shot de 100
ml nas que maximizamos o valor nutritivo do
bioactivo natural e minimizamos as calorias.
O primeiro «peiteado» do algoritmo mostraba
un significativo nivel de procuras na costa
Oeste americana, concretamente en Califor-
nia; o resto do mundo tifia niveis minimos de
procuras. Na segunda lectura, unhas semanas
despois, a tendencia acelerabase na costa
Oeste e empezaba na costa Este. En semanas
posteriores, o cadro mostraba unha chegada
a maximos en Estados Unidos e un comezo
en Londres. Semanas despois, o equipo de
marketing aconsellou o momento idéneo
para entrar en Alemana, cando chegaba a
tendencia, pero era ainda incipiente e podia-
mos ser lideres en innovacion. Como se di
en marketing, «unha nova idea pode fallar
tanto por chegar demasiado tarde como de-
masiado cedo.

Os datos de diferentes fontes —investiga-
cions de mercado propias da empresa, datos

de tarxetas de fidelidade dos retailers,

343



344

enquisas publicas, datos de Kantar, Nielsen,
Mintel, Google Analytics, mesmo datos pro-
pios de investigacién emocional— intégranse
en bases de datos multivariables, que son
analizadas con ferramentas cuantitativas como
analises de regresion multiple, andlise cluster,
andlise factorial ou estatistica de redes baye-
sianas. As conclusions destas analises son
tremendamente Utiles para entender realmen-
te o comportamento e as expectativas do con-
sumidor.

A direccion de marketing estd a pasar dos

soci6logos aos matematicos.

Deseo e creacion

de novos produtos

Hoxe a innovacion baséase nos insights que
obtemos analizando ao consumidor. O foco
do marketing pasa de ser Product-centric a
ser Consumer-centric. Philip Kotler, o mun-
dialmente conecido profesor de marketing
da Northwestern University, famoso polo seu
modelo de marketing de «as catro P» (Pro-
duct, Price, Place, Promotion) que definia a
creacion dun novo produto nos anos 80,
evolucionou ao novo modelo de «as catro C»
(Consumer, Cost, Convenience, Communica-
tion). Na era da television, o produto desen-
volviase a priori e a través da publicidade
modelabase a percepcién do consumidor
para que lle agradase e o acabase compran-
do. Na era das redes sociais, empézanse ana-

lizando as preferencias do consumidor e a
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partir desta andlise desénanse os produtos,
incluindo ao consumidor no proceso de
creacion.

A innovacion intelixente, mais que nunca,
nace da comprension profunda das preferen-
cias do consumidor. A partir deste conece-
mento profundo do consumidor, desénanse,
con ferramentas de concreacion como Design
Thinking, os conceptos de produto, de marca,

de comunicacion.

Da publicidade en medios masivos
a comunicacion de precision

de redes

Unha vez desenado o produto ou servizo, ins-
pirando e optimizando a sta creacion e dese-
No no conecemento —insights— que nos
brindan as redes, debemos percorrer o cami-
fo 4 inversa: comunicar ao consumidor
obxectivo a existencia e as caracteristicas do
novo produto, facéndolle ver que é precisa-
mente o que desexa.

Se a comunicacion tradicional por televi-
sion era unilateral e de gran impacto indiscri-
minado, a que se fai polas redes sociais é de
conversacion, podendo establecer comunica-
cion directa con mais de tres billons de per-
soas a través de campanas hipersegmentadas
—baseadas en aspectos demograficos e psi-
cograficos— de forma personalizada, versatil
e a un custo reducido.

E € que, tras a chegada das conversacions

via correo electronico e das mensaxes
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instantaneas —Messenger ou [CQ— produ-
ciuse a proliferacion das redes sociais como
forma de comunicacién establecida. Actual-
mente, unha de cada sete persoas pertence a
unha rede social e acceder a ela converteuse
nunha especie de rutina entre as nosas multi-
ples actividades diarias.

Os usuarios investigan gran cantidade de
fontes, recensions, comentarios ou compara-
cions dun produto antes de realizar unha
compra. Onde? Precisamente en medios dixi-
tais. A cantidade de usuarios de redes sociais
aumenta conforme pasa o tempo, e estin con-
sideradas como a mellor plataforma non s6
para comprender mais ben ao consumidor,
sendn para comunicarse con el.

O contacto a través das redes sociais é
unha ferramenta que complementa a comu-
nicacion tradicional, ampliando e rompendo
barreiras fisicas e mesmo de horarios que
existen entre cidades do mundo, o cal condu-
ce a un maior desenvolvemento e incremento
deste medio.

Con todo, nas redes sociais cada vez hai
mais «uido», polo que para que unha men-
saxe acade a un maior nimero de persoas a
comunicacion debe personalizarse mais e me-
llor. E por iso polo que cando se define un
petfil de cliente obxectivo —buyer persoa—
lograse afinar miis a estratexia a través dunha
individualizacion de marketing de contidos
enfocada en cada fase do customer journey,

optimizando o investimento en medios e

aumentando a efectividade de cada campana
en tempo real.

Substituiran as redes sociais aos medios de
comunicacion? Esta € unha pregunta que cada
vez mais se fan os expertos en marketing dixi-
tal. As conclusions dun estudo destacan que
mais dun 65% dos entrevistados considera que
as plataformas sociais tales como redes, blogs
e espazos participativos poden chegar a subs-

tituir no futuro aos medios de comunicacion.

Tendencias na alimentacion

Non quero rematar sen resumir algunhas gran-
des tendencias relevantes nas preferencias de
fondo do consumidor actual, especialmente
na area da alimentacion. Conecelas pode ser

clave para lograr o éxito comercial:

O 60% dos millennials, lideres de opinion
na sociedade, valoran a experiencia de
consumir o produto mdis ala da tradicional
relacion calidade-prezo.

O 95% dos millennials confia nas opinions
dos seus amigos e familia.

O 33% confian nos blogs ou nos «dnfluen-
cers».

Pero s6 0 6% considera crible a publicida-
de! (TV, radio, etcétera).

Danlle gran prioridade 4 saide e aos ali-
mentos saudables.

Prefiren produtos artesanais ou feitos a
man fronte aos fabricados por grandes

marcas.
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Estan dispostos a gastar mais por ingre-
dientes naturais ou premium.
O 88% estd interesado en probar novos
alimentos e conecer os seus beneficios.
Queren saber como se produciu o produ-
to e se € socialmente responsable.
Prefiren produtos elaborados localmente.
Queren produtos naturais ou moi pouco
procesados.
Curiosamente, estin dispostos a gastar
madis se a experiencia € satisfactoria e se o
produto encaixa cos seus valores.

O proceso de entender e lanzar produtos
con €xito evolucionaron enormemente en moi
poucos anos.

E que vird despois?

Imaxinando o futuro...

moi proximo

O futuro, cos cambios acelerados que vivi-
mos, ¢ mdis dificil de predicir que nunca. Pero
cremos que moi probablemente a expresion
da nova era sexa «alimentacion individualiza-
da». Estamos a cooperar coa Universidade de
Harvard nos novos procesos de nutrixenomi-
ca. Estan a desenvolverse tests xenéticos ra-
pidos e economicos que clasifican a tipoloxia
xenética do consumidor e permiten o desen-

volvemento de alimentos de alta precision e
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moi eficaces que tefien en conta o ADN e o
estilo de vida da persoa que os consome.
Como vemos na vida diaria, hai xente a que
« engorda o pan» e Xente 4 que non, xente
intolerante a lactosa e xente 4 que lle sentan
ben os lacteos, e asi con todos os bioactivos
dos alimentos. Unha andlise previa e a clasi-
ficacion en tipoloxias permiten o desenvolve-
mento da nutricion personalizada de precision
dos diferentes alimentos sobre a satde.

En paralelo, producironse avances enor-
mes na clasificacion alternativa baseada no
microbioma. O diagnéstico e conecemento do
microbioma, indicador da satde dixestiva e
por tanto da satde en xeral, actualmente xa
nos permite recomendar produtos personali-
zados segundo o perfil de microbioma do
individuo concreto.

En paralelo, estin a desenvolverse apps
de smartphones mediante as cales o consumi-
dor, tras analizar a sta tipoloxia —xenética ou
microbiana— via test de saliva ou sangue,
recibe recomendaciéns sobre que produtos
convefnen 4 sta saude e por que... e ofrece
enviarllos despois de compralos on line.

Abrese un campo de investigacion e inno-
vacion importante na nutricion individualiza-
da, dixital, global e en tempo real. Como dixo

Confucio, «espérannos tempos interesantes».
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Como imos vivir se non nos da tempo a
vivir? Un mundo peor. Un mundo mellor

Javier Rodriguez Zapatero

Licenciado en Ciencias Economicas e Empresariais.

Executive Chairman da Escola de Negocios, ISDI (Instituto Superior Para o desenvolvemento

de Internet)

Atreveriame a afirmar que para case todo
o mundo a vida actual que lles tocou
vivir €, sen ddbida, moito mais ripida e ver-
tixinosa que a que viviron os seus pais ou
mesmo eles mesmos cando eran mais NOvos.
Esta sensacion €, de feito, unha realidade ain-
da maior que a nosa propia percepcion: non
somos completamente conscientes desa velo-
cidade porque estamos inmersos nela. Como
dirfa Einstein, a relacion entre o espazo e o
tempo, ¢€ dicir, a velocidade, é relativa.

En s6 vinte anos, a nosa vida cambiou
como consecuencia das revolucions tecnol6xi-
cas moito mais do que nos podemos imaxinar.

Que bonito era conquistar o amor da tda
vida escribindo de puno e letra unha carta.
Hoxe posiblemente conquistarias a tda persoa
amada asi pola orixinalidade do medio, pero
case todo o mundo domina as técnicas da
conquista amorosa por WhatsApp ou sendo
moi perspicaz nos comentarios das historias
de Instagram.

Que emocionante era quedar con alguén
a unha hora determinada e nun sitio concreto

facendo desa espera un momento de intensa

reflexion sobre o propio feito de quedar para
sair, para tomar unha copa ou simplemente
para falar cun amigo. Hoxe xa sabemos ata a
que hora vai chegar o amigo se compartiu a
sta localizacion connosco: non hai tension de
espera. Non hai espera.

Que emocionante podia ser ir cos teus pais
ao hipermercado para descubrir produtos no-
vos, sensacions novas e ideas novas que dife-
rentes companias se esforzaban en desenvolver
e poner nos lineais. Hoxe as tecnoloxias per-
miten mesmo entender que é aquilo que nece-
sitas e nun so6 clic telo en casa en menos dunha
hora: xa non hai emocién de descubrimento.

E que me din vostedes desas quedadas
para ir ao cinema con amigos. Eses momentos
na cola, eses instantes posteriores 4 pelicula
e eses comentarios de todos xuntos que for-
maban parte do noso quefacer das fins de
semana. Hoxe séntaste ante o televisor de
cincuenta polgadas, daslle ao boton de Netflix
e ai tes a recomendacion do que che vai a
gustar. E acabache gustando.

Moitos pensamos que o mdis importante

non € o destino, sendn a propia viaxe. O que
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ocorre nesa viaxe ¢ o que nos forma como
persoas e nos curte o cardcter. Parece eviden-
te que, case sen darnos conta, nos embarca-
mos nun mundo no que a distancia entre o
desexo de chegar ao destino e estar nel redu-
ciuse drasticamente, e somos capaces de che-
gar mais rapido que nunca.

Para min resulta moi interesante reflexio-
nar sobre estes temas porque na mifa expe-
riencia laboral en companias do mundo
dixital como Google, e tamén en companias
do mundo mais tradicional, unha das conclu-
sions as que cheguei e que posiblemente
compartan comigo € que se hoxe imos rapido,
mana imos ir mais rapido ainda: porque nun-
ca na historia da humanidade confluiron tan-
tas innovacions tecnoloxicas nun mesmo
momento que afecten 4 sociedade, ao indivi-
duo, as compainias.

Cando me pediron escribir este texto, su-
xerironme que me aventurase a describir
como seria o mundo dentro de quince anos.
E un labor moi complicado porque hai moitas
tecnoloxias que chegaran a formar parte da
nosa vida antes do que pensamos actualmen-
te, e outras que o farin mais tarde. Antes de
aventurarme a ese exercicio, € conveniente
reflexionar sobre como € a sociedade de
hoxe, en que melloramos e cales son as amea-
zas que debemos entender.

O mundo no que vivimos hoxe —cincuen-
ta anos despois de que Eroski comezase a sta

andaina— € un no que a sociedade moderna
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xa € dixital. A palabra dixital neste caso non
reflicte unha tecnoloxia senon que define en
si mesma a época na que vivimos, € que su-
cede 4 anterior, en cuxa etiqueta ponia dndus-
trial». Atreveriame a dicir que esta revolucion
que estamos a vivir chegou xa ao seu punto
alxido, porque se convimos en que unha re-
volucién comporta un cambio de poder, é
evidente que hoxe xa existe un cambio de
poder econémico espectacular no que as cin-
co companias mdis valiosas do mundo atopan-
se situadas na costa Oeste de Estados Unidos,
aglutinan mais de 3.500 millons de ddlares de
capitalizacion (tres veces o PIB de Espana),
medran mdis ripido que ninglin outro sector,
e disponen de entradas de palco para as futu-
ras festas tecnoloxicas que seran as ondas de
crecemento das proximas décadas.

Estamos nunha sociedade na que, sen da-
bida, vivimos madis ripido e na que podemos
ter mais, conecer mais, saber mais, gozar mais,
entender mdis e vivir dunha maneira mellor se
entendemos moi ben como utilizar o contexto.
Pero tamén € unha época na que as diferenzas
entre os dixitalmente preparados e aqueles
que non o estan acrecéntanse. Unha época na
que conecer a dixitalizacion permiteche xerar
valor para ti mesmo como individuo, para a
tia compania, ou para a sociedade mais proxi-
ma. Non cofecer o contexto déixache atrasa-
do e cun medo atroz a algo desconecido e
dificil de entender que s6 che paraliza ainda

mais. Entender este mundo é absolutamente
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clave: unha das minas maiores frustracions é
ver como lideres empresariais e lideres politi-
cos se conforman simplemente con protexer
o que xa existe e alongar o periodo de super-
vivencia. A sta propia, pero non a dos que
venen detrds.

Xoguemos a imaxinar que € o que imos
ver 0s proximos quince anos € como nos vai
afectar. Son bastantes as tecnoloxias que ago-
ra estan xa a piques de caramelo no forno e

que imos ir incorporando.

Internet e a dixitalizacion

Xa son unha realidade e voume deter menos
tempo aqui porque xa somos testemunas ac-
tivas do que significa ser seres conectados a
un teléfono, 4 sia vez conectado a Internet,
que miramos 300 veces ao dia e que non
perdemos nunca salvo que nolo rouben. So-
mos dependentes da rede, pero se a entende-
mos tamén somos grandes beneficiados que
nos podemos facer miis rapidos, mais eficien-
tes e mais sabios. Se somos capaces de atopar
o balance entraremos nunha zona de felicida-
de dixital. Para chegar ai hai que comprender
a contorna. O ben e o mal que sempre exis-
tiron tamén existen na rede, pero propaganse
mais rapido.

Esta dixitalizacion que marca a nosa €po-
ca esta a afectar xa como un tsunami aos sec-
tores madis tradicionais da nosa economia.
Moitos lideres empresariais non son capaces

de entender nin dedican a suficiente enerxia

a este fenomeno. Todos sabemos que € moi-
to mais dificil transformarse que crearse desde
cero e por iso non podemos esperar a que as
cousas pasen. Necesitase vontade de cambio,
ganas de aprender, ilusion por deixar algo
mellor, falta de egoismo. Agora mais que nun-
ca os lideres empresariais deben aprender a
sentirse como nenos utilizando a gran expe-
riencia que desenvolveron para afrontar estes
cambios. Igual o rédito emocional para eles é
ata maior que o econémico.

Vivindo en Internet e tamén grazas a In-
ternet xorde unha tecnoloxia que agora em-
peza a estar de moda pero da que ainda non
comprendemos cales van ser os seus efectos.
Refirome a Blockchain (cadea de bloques).
Dificil de entender, pois confindese coas
moedas virtuais como o Bitcoin. O Blockchain
€ unha tecnoloxia que permite seguir, validar,
certificar de maneira indeleble calquera tran-
saccion. Poderiase dicir, tentando simplificar
moito, que o que Internet e a dixitalizacion
supuxeron para a informacion Blockchain
vaino supofer para a transaccion. Imaxinen a
cantidade de valor humano e non humano
que hai nas actividades de certificacion, vali-
dacion, rastrexabilidade, seguimento, deseno
de transaccions. Pois isto nun futuro proximo
vai simplificar moito e supora tamén unha
minirrevolucién dentro da xa asumida revo-
lucién dixital. E necesario tanto emprego pu-
blico nestas areas? Que rol van xogar os

notarios e rexistradores con esta tecnoloxia?
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Se os contratos van vivir e desenvolverse en
Blockchain, que pasara cos avogados?

Pero a dixitalizacion da sociedade e dos
negocios non € o Unico cambio tecnoloxico
que veremos nos proximos anos. Ao albor da
dixitalizacion xorden outras tendencias que
hai que mirar moi de preto. A que mais me
ocupa neste momento € a irrupcion tan rapi-
da e relevante da intelixencia artificial como
plataforma na que todos os produtos e servi-
zos do presente e do futuro estdn a desenvol-
verse. A intelixencia artificial poderiase
resumir como a capacidade que tenen os
computadores e maquinas de volverse pro-
gramar a eles mesmos. E dicir, de ser eles
mesmos os que inclien as hipoteses que se
van testar. Pero esas hipdteses, manexadas
nunha contorna de Big Data, hoxe poden ser
moitas e tratadas en moi pouco tempo e aquel
que tena mais datos serd o que mdis se bene-
ficie do desenvolvemento da intelixencia ar-
tificial. Ainda recordo cando hai cinco anos
conecin a un enxefeiro de Google que traba-
llaba en intelixencia artificial para YouTube
nun equipo que tentaba identificar a un gato
nun video: hoxe, mediante intelixencia artifi-
cial, se entrades no servizo de Google fotos e
buscades entre as miles que hai almacenadas,
seguramente non so atoparedes un gato, se-
nén que seredes capaces de identificar cal-
quera animal que fotografasedes na vosa vida
e tamén seredes capaces de atopar outros

elementos nas vosas fotos como a felicidade,
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a tristeza, a alegria, o amor... En definitiva, a
intelixencia artificial xa é quen de introducir
moitas hipoteses de partida na programacion
e contestalas en pouco tempo chegando a
conclusions que un ser humano tardaria po-
siblemente semanas. A sociedade vaise afacer
a estar asistida por este tipo de tecnoloxia e
iso implica que desde empresas ata institu-
cions, todo o mundo debera ser capaz de uti-
lizalas. Aqui x6rdenme moitas preguntas.
Como imos levarnos as maquinas e os seres
humanos se elas pensan mais rapido? Como
imos regular estas relacions? Ainda non teno
resposta, pero estd claro que cantos mais ex-
pertos cofiezan este tema, mellor saberemos
facer fronte a estas cuestions.

Tamén entramos nunha década na que a
confluencia de innovacion en disciplinas
como a medicina, a biotecnoloxia, a nanotec-
noloxia e a robdtica aplicada 4 medicina van
permitir que vivamos mdis tempo e con me-
llor calidade. A biotecnoloxia esta a permitir-
nos ler o noso ADN polo que custa unha cea
para daas. A nosa pegada xenética predi de
forma probable a posibilidade de padecer
enfermidades e, en consecuencia, podemos
adaptar os nosos habitos para minimizar esa
probabilidade. A nanotecnoloxia esta a estu-
dar vias para diagnosticar en tempo real pro-
blemas que poidamos ter coa nosa
maquinaria humana a través de particulas
microscopicas que se introducen no noso

corpo conectadas a Internet, que poden
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dicirnos o que esta a pasar ai dentro. A pre-
gunta que nos compete agora €: canto se vai
incrementar a nosa esperanza de vida nos
proximos anos? Serd posible duplicala nos
proximos cen? Quero vivir 160 anos? De
novo, non teflo unha resposta a estas pregun-
tas porque non son un experto, pero si que
me atrevo a aventurar que imos vivir moito
mais e moito mellor, e iso afecta claramente
4 maneira na que temos concibida unha so-
ciedade na que adoitabamos descansar en
paz entre os 70 e os 80 anos. Como tenen
que adaptarse 0s n0osos sistemas?

Non menos apaixonante € o que esta a
ocorrer no mundo da enerxia. Sempre me im-
presionou a declaracion de Al Gore cando
dicia nun dos seus relatorios que unha hora
de sol xeraba suficiente enerxia para dar ca-
bida 4 necesidade que temos en todo o pla-
neta Terra durante un ano. Imaxinense se
féosemos capaces de almacenar e distribuir
toda esa enerxia solar. Quizd non vexamos
tanto cambio nos proximos dez ou quince
anos, pero estou convencido de que a media-
dos deste século, o 100% da enerxia que con-
sumiremos serd enerxia limpa e renovable.
Que bonito € poder imaxinar un mundo no
que non haxa problemas de auga porque esta
se lle poida quitar o sal con enerxia limpa e
se poida transportar a un custo infimo a cal-
quera parte do mundo xerando colleitas e

acabando cos problemas de alimentacion do

planeta. Todo isto, co permiso e o apoio dun-
ha regulacion que favoreza este tipo de tec-
noloxias.

Poderia seguir introducindome na influen-
cia que todas as revolucions tecnoloxicas que
estamos a vivir neste momento teran nesta
sociedade. Con todo, prefiro determe para
que pensemos no que isto significa: a tecno-
loxia en si mesma non € nin boa nin mala.
Sera boa se a utilizamos ben e mala se lle
damos mal uso. O que é evidente € que a
nosa sociedade necesita entender como po-
den utilizarse estas tecnoloxias no noso pro-
veito. E iso é responsabilidade de todos.
Aqueles estados, paises, zonas xeopoliticas
que sexan capaces de balancear a sta regula-
cion para que a tecnoloxia poida ser entendi-
da e aplicada, a4 vez que se mantefien ou se
desenvolven os valores que se queiran manter
como sinal de identidade, serdn os que tenan
mais éxito.

Este mundo ¢é cada vez mais global e mais
complexo, pero dedicandolle o tempo sufi-
ciente para entendelo seremos capaces de
canalizalo e convertelo nun mundo mellor.
Para iso debemos afrontalo sen medo, coa
curiosidade dun neno, coas ganas de apren-
der dun universitario e asumindo que segui-
remos vivindo rdpido e con tension. Se
conseguimos emocionarnos mais do que nos
angustiamos, 0 noso movemento serd indubi-

dablemente cara a adiante.
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ste libro relata a historia de Eroski. Unha historia de ideas antes que de cronoloxias. Unha

cronica ideoléxica. Por tanto, unha historia imprescindible para comprender e axuizar,

ainda que sexa incompleta. O relato confirma a perseveranza de Eroski nos seus principios

e valores fundacionais, mesmo ao saber renovalos cando foi necesario. Conta a vida de
Eroski a través das aspiracions e iniciativas naqueles rexistros que mellor retratan o substancial do
proxecto —empresa cooperativa, das persoas para as persoas, consumo responsable, modelo de
xestion, alimentacion e sadde...— e narradas dun modo que revelan a nosa intima personalidade.
E este libro é, a0 mesmo tempo, e grazas s sinaturas externas que colaboran nel, un ensaio da
evolucion do pensamento sobre esas materias neste medio século da nosa sociedade. Autentici-
dade, progreso e adaptacion poden ser cualificativos que encaixen ben na nosa historia. Que dan
unha imaxe fiel de nés. Unha lectura imparcial dos testemufios internos recolleitos neste libro
evidencia que Eroski soubo dotarse dunha configuracion de asociacion orixinal coa que edificou
un vigoroso modelo de goberno. Tamén que demostrou ser un proxecto socioempresarial ambi-
cioso nas suas aspiracions, e que soubo ir axeitando o seu singular modelo de xestion 4 evolucion
da historia, pero volvendo sempre s stas raices. A repetida cita de Arizmendiarrieta, <o importan-
te non € durar, senén renacer e adaptarse», casa moi ben coa historia que Eroski ofrece nestes
cincuenta anos. Hoxe, poucas cousas estin no mesmo sitio que ao comezo, ainda que o funda-
mental siga vixente e perfectamente reconecible. Sen abandonar os nosos principios e valores
xenuinos fomos adaptindonos, madurando sen perder a nosa esencia.

A adaptacion que Eroski soubo practicar nestes anos serd igualmente necesaria en diante.
Estamos en adaptacion continua e Eroski deberaa seguir practicando. Aprendendo dos acertos e
dos erros, como ata hoxe. En realidade, toda a nosa historia redicese a prepararnos para ganar
os retos que deberemos afrontar mand. A algins destes retos quero referirme con certa extension
neste epilogo. O primeiro deles refirese a0 noso papel como empresa. Debemos manter activada
a motivacion de orixe: Eroski non € unha empresa de distribucién mais. Por suposto, ten que
responder desde a perspectiva econdmica coa necesaria rendibilidade e axustindose s esixencias
financeiras e patrimoniais dun balance san e sustentable; iso, como calquera outra e por pura
supervivencia. O €xito empresarial € imprescindible para que haxa cooperativa. E deberemos
atopar as formulas axeitadas para competir como empresa e xestionala como cooperativa. Para
responder s necesidades do consumidor de forma competitiva e aplicar os valores cooperativos
4s estruturas e modelos de funcionamento dos que nos dotemos. E certo que houbo momentos
na nosa historia nos que as nosas actuaciéns parecian afastarnos deste propdsito. Pero mesmo
neses momentos a intencion permanecia vixente. Unha das aprendizaxes da nosa historia é que
as raices e os valores deben estar presentes de forma visible nas nosas accions e, que cando o

facemos asi, volvemos 4 senda dos acertos.
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O noso € un proxecto socioeconémico baseado na equidade e a humanizacion das relacions
de producion, esa € a contribucion diferencial que estamos chamados a facer 4 nosa comunidade.
Seguimos crendo vixente a mision de orixe como empresa: humanizar as relacions laborais, de-
fender ao consumidor, comprometernos coa contorna, contribuir 4 transformaciéon social. ..

Para construir o Eroski do futuro seguimos necesitando dalgunhas das forzas xerminais que
xustificaron o noso nacemento. Por suposto, a sociedade actual presenta necesidades diferentes
as do pasado, pero € a nosa responsabilidade hoxe, como o foi enton, integralas dentro da estra-
texia e formular unha realidade cooperativa que contribia de modo efectivo 4 nosa permanente
aspiracion de transformacion social. Que non € outra que unha sociedade mais xusta en dereitos
e igualitaria en oportunidades.

A desigualdade, a brecha que existe entre as persoas que acumulan a riqueza e as oportuni-
dades dunha maneira desmesurada fronte as persoas que cada vez tenien menos de ambas, con-
tinta alargandose, asi como outras desigualdades e inxustizas. Isto débenos animar a seguir
reclamando e defendendo a nosa presenza e o noso modelo. Vénnos de orixe a obrigacion de
exercer, cun modo propio de facer empresa, unha humilde influencia positiva na sociedade e na
nosa contorna. Cumprimos ese rol desde hai cincuenta anos e, se cremos nel, debemos telo moi
presente no futuro. Sen atribuirnos no afan tarefas coas que non podemos, atribuciéns que non
nos corresponden e méritos que seran sempre colectivos. Pero temos razons morais, organizativas,
técnicas e histéricas para seguir exercendo influencias positivas na sociedade e na nosa contorna,
incluido algo tan prosaico como definitivo: o retorno a sociedade dunha parte dos nosos beneficios.
E este proposito debe exercer como a nosa «guia». <O mundo non ¢é para contemplalo, senén para
transformalo» —pensamento de Arizmendiarrieta—, e iso debera ser algo que Eroski persiga, para
defender a misién e adaptar as estratexias a cada momento.

A nosa orientacion ao cliente responde a unha motivacién xenuina: o cliente é socio. A
expresion non obedece a unha declaracion enfatica. Nin a un ambicioso programa de fidelidade.
O que facemos —na tenda e na xestion da empresa— € para un «socio» € cun «socio». Por Esta-
tutos, o consumidor pode participar nas decisiéns e no goberno; e algins fano. O socio de
consumo foi, € e debe ser parte insubstituible no proxecto. Cun rol activo e interveniente por
parte de quen o desexe. Iso non quere dicir que a forma de participacion deba ser a mesma do
pasado, haberd que actualizala, como os tempos, pero sen esquecer que € a razon da nosa exis-
tencia. E que representa un diferencial estratéxico que deberemos seguir construindo e adap-
tando, reconecendo que estamos ante un concepto de consumidor diferente e ante novas
categorias de consumidores —maiores, novos, inmigrantes...—. Ainda que o consumidor actie
de diferente maneira a como o facia no pasado, desde Eroski debemos seguir facendo que sexa

-

parte do noso proxecto. E toca 4 cooperativa descubrir formas que interesen ao novo
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consumidor e novas canles para manter unha comunicacion viva e lograr a sta implicacion e
participacion. E o uso das novas tecnoloxias e as redes de relacion poden ofrecer oportunidades
insospeitadas a este obxectivo asociado.

Eroski € un proxecto de persoas. Eroski € nosa, somos nés. Porque situamos 4 persoa e a sta
dignidade por encima doutros factores de producion e intereses, imponémonos nds mesmas
obxectivos superiores e dar ds persoas un trato preferente. Esta esixencia basica é o centro do
modelo organizativo e o que distingue a quen abre a persiana dunha tenda Eroski cada dia da
tenda doutro competidor. Un modelo que produce unha cultura especifica, poderosa e fortemen-
te consolidada tras cincuenta anos de exercicio. Unha cultura na que se seguen patrons de relacion
inclusivos e de participacion: despois de todo, as principais decisions da empresa esixen o deba-
te e consenso dos socios. Somos as persoas as que practicamos «cooperativa» a diario. As actuais,
que herdamos a cooperativa das que xa non estin, seguiremos dando lecciéns de cooperativismo
e deixaremos un gran legado 4s que venan, estou convencida. E iso farase, sen dibida, porque
sentimos de maneira diferente a forma de facer empresa. Valoramos o que somos e por iso traba-
llaremos para mellorala durante o proximos cincuenta anos. Este ¢ un modelo particular, pero
necesita dos coidados, da sabedoria, do entusiasmo e a entrega de moitos. E este empeifio colec-
tivo debe estar atento sempre. Canto mais se achega mais se recibe.

Como sabemos ben, somos as persoas as que aprendemos, non as organizacions. Tamén vale
dicir que unha organizacion que aprende € unha organizacién na que as persoas aprenden. Os
procesos de aprendizaxe son unha das pezas craves para a consolidacion e adaptacion de calque-
ra cultura empresarial. A nosa cultura cooperativa € tan rica e poderosa como esixente, e por esa
razon precisa dun nivel de implicacion e aprendizaxe profundos para non decaer nas suas virtudes:
non basta con enriquecer a accion, € preciso axudar 4 persoa para dotarse dunha capacidade de
aprendizaxe transformacional e duradeiro no tempo. A empresa cooperativa necesita de coope-
rativistas: persoas que non so fagan algunhas cousas de forma diferente, senén que pensen, sobre
certas cuestions esenciais, dun modo propio, diferente 4 cultura habitual, e tendo presente sempre
o interese colectivo. A participacion e implicacion persoais, cando se dan nun clima de confianza
e transparencia de contidos, son o camifio mais efectivo para a aprendizaxe. Aprendizaxe que vai
madis alé do técnico empresarial, aprendizaxe da cultura cooperativa.

Cando falamos de persoas ou da cultura empresarial quédanos sempre moi preto 0 concepto
de liderado. Resulta obvio que unha cooperativa demanda un tipo de liderado propio. Non un
non-liderado, senén un particular e que pode resultar mais dificil de desempenar, un que pode-
riamos chamar diderado cooperativor. O feito de que as decisions esenciais deban contar co res-
paldo maioritario dos socios non evita, nin moito menos, que sexa necesario o exercicio dun

determinado liderado. Refirome tanto ao exercido pola lifia executiva como pola representativa e
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de goberno. Ambos actuarin en dous rexistros diferentes, pero necesariamente complementarios
e harmonicos.

Os lideres do futuro, igual que os actuais, terain que comprender e apreciar sinceramente as
particularidades do noso modelo cooperativo e actuar en coherencia co mesmo. Deberan integrar
nas politicas de empresa os valores que sitdan ds persoas en cooperacion no centro da mesma, e
asegurar que a estratexia e a organizacion combinan axeitadamente eses valores coa necesaria
eficiencia e rendibilidade. A direccion, a lifna de mando, serd un valedor esencial, xunto aos 6rga-
nos sociais, dun modelo de empresa inclusivo e de participacion. A calidade do valor cooperativo
na empresa reflicte tamén a calidade cooperativa do seu liderado.

Cando no futuro se fale de Eroski, nunca se falard dunha tnica persoa, senén da forza dun
proxecto colectivo. Falarase da participacion e da responsabilidade coa que se toman as decisions,
da fortaleza dunha organizacion democritica. O noso € un proxecto colectivo e iso € unha virtu-
de, pero que reclama facer as cousas dunha maneira particular. Exercer o liderado nun proxecto
colectivo non ¢ prescindir do liderado senén despregar un propio, un que non saberiamos como
nomear, salvo diderado cooperativor.

Tras unha lectura desapegada destas achegas sinto unha profunda satisfaccion e o desexo de
expresar 0 meu agradecemento as persoas que foron e son hoxe parte deste proxecto, porque
elas son as que fixeron que hoxe sexamos, esteamos e poidamos seguir experimentando este
modelo que nos achegou tanto, empresarial e socialmente, por encima das dificultades que tivemos
que superar e as que teremos que afrontar, seguro, no futuro. O entusiasmo co que frecuentemen-
te nos referimos a Eroski, neste texto e nas conversas diarias, reflicte o orgullo por poner en pé e
soster unha empresa que persegue facer unha mellor xestion empresarial, baseada nas persoas en
cooperacion e que, por iso mesmo, logra unha elevada implicacion de boa parte dos seus socios.
As persoas, ese € o diferencial que o fai posible. Pero non consideramos o noso modelo perfecto,
nin os nosos resultados culminados. Mais ben o contrario, somos moi conscientes das sdas limi-
tacions, das nosas limitacions. Limitacions nas definicions e nas aplicacions. Pero lembrade que «
dificil vencer a quen nunca se rende» e esa € a actitude das persoas de Eroski de onte e de hoxe
e, estou segura, a que seguirin demostrando no futuro.

As veces comparo a actitude e o trato que damos moitos socios 4 cooperativa 20 modo en
que as nais nos relacionamos cos nosos fillos. Dos fillos non ignoramos as stas limitacions e erros,
pero destacamos 0s seus acertos e méritos, e non cedemos en axudarlles a medrar e a que sexan
mellores. Eloxiamos as suas virtudes sen negar as stas carencias, sabemos que nunca farin o
perfecto, pero son «n0sos».

Sentimonos directamente responsables de axudarlles a madurar. Porque o rol das nais ¢ o

coidado e o apoio, non o xuizo severo, nin o distanciamento ou o rexeitamento. Aos fillos
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quérelos e deféndelos, criticalos en privado pero inspiralos, buscaslles oportunidades. Nunca deixas
de buscar o mellor para eles.

Iso mesmo debemos perseguir cada un con Eroski. E imprescindible ter un sentido critico, é
a base da mellora. Neste sentido, temos un modelo de empresa excelente, con mdis virtudes que
defectos, pero ten potencial para alcanzar metas moito mais ambiciosas que as que alcanzamos
hoxe. Ai, ao axuizar a situacién da cooperativa, moitos socios atopamos a utilidade de aplicar o
enfoque maternal: sublinemos o potencial do noso modelo, e que nos ocupe miis como alcanzar
ese potencial que rifar por mor das carencias. Ter isto presente no futuro daranos a forza para
mellorar o noso modelo. Os nosos pensamentos crean a realidade futura, ter presente o positivo,
citar os avances, reconecer os talentos, agradecer o que temos, todo iso contribtie a crear accion
e cambio e dada a permanente necesidade de adaptacion dun proxecto como Eroski, este modo
de pensar é basico.

Creo que os valores actuais do cooperativismo de Mondragon en xeral e os de Eroski en par-
ticular, recollen os mellores valores da sociedade da época na que naceron. E certo que os valores
da sociedade van evolucionando —creo que a mellor en moitas mais cousas que a peor— e con
eles os da nosa cooperativa, pero sempre preservando o mais xenuino dos valores cooperativos
internacionais. Creo, sinceramente, que o mellor legado que podemos deixar as xeracions futuras
¢ un proxecto empresarial sustentable, si, pero sobre todo un proxecto empresarial cos valores
que nos deron orixe, un proxecto que adaptaremos no necesario para seguir mellorando a vida
da xente ali onde esteamos. Poder achegar isto 4 sociedade ¢ o mellor que ten o noso modelo.

As etapas e aniversarios na historia son como raias que escribimos no aire tratando de marcar
e separar o inseparable que € o fio do transcurso do tempo. Nese empeno, agora, neste epilogo,
estamos a poner as primeiras letras do seguinte periodo.

Conviddmoste a que nese tempo futuro sigas entrando, como agora, na vida de Eroski, un
proxecto cooperativo que non € so para ti, senén que se constrie «contigo». Construimolo xuntos.

O impulso que nos trouxo ata aqui acompanaranos.



Obra realizada por Blanca Goémez de Segura para Eroski como obsequio para os compromisarios da Asemblea Xeral.
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1969 T

t'

Nacemento de Eroski S. Coop.

Nace Eroski da fusion entre sete pequenas cooperativas de
consumo para acadar unha fortaleza suficiente que supere unha
dimension local e fragmentada que se advertia inviable. Nace
como un proxecto de inspiracion social e vagamente confesio-

nal para un dmbito xeografico e politico ben definido: Eroski e
Navarra (a primeira tenda en Navarra serd a de Alsasua, en
1971). Para a sda constitucion rentnciase a protagonismos locais, sociais e persoais, hoxe irrelevantes pero
entén ben armados.

1971

Primeira tenda en Navarra

Primeira tenda en Alsasua. Meses mdis tarde seguiuna a
primeira tenda no barrio Txantrea de Pamplona. Desde a
stia chegada a Navarra Eroski medrou ata converterse nun
socio fundamental para a sostibilidade do sector agroali-
mentario da rexion, superando os 1.000 M€ en compras a

provedores navarros nos Gltimos 5 anos.

1974

Primeira publicacién da revista de Consumo «Eroski»

A direccion da Revista de Consumo Eroski faise profesional, ao
estilo doutras revistas. Nace para soportar a accion social de
informacion e defensa do consumidor. O seu obxectivo priori-
tario € a formacion de criterio do consumidor e a divulgacion
dun consumo mdis saudable e sustentable, un consumo mais
responsable.

1975

Inauguracion da Sede Social e
Plataforma Loxistica de Elorrio

Inauguracion da Sede Social e Plataforma de
Mercadorias en Elorrio (Bizkaia). Terceira
localizacion para unha breve historia, pero
esta con vocacion definitiva. Os sonos do
momento non alcanzaban prever a dimen-
sion do proxecto de Eroski nas décadas pos-

teriores.
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1976

Unha nevada afunde o tellado do almacén de Elorrio

O terceiro almacén na curta historia da Cooperativa afindese
como consecuencia dunha nevada extraordinaria. Unha desgra-
za inimaxinable. Parece a fin dun proxecto que non tivo tempo
de madurar. Contra toda loxica Eroski recupérase e experimen-
ta con este acontecemento todo o sentido da palabra «esiliencia»

que se ponerd de moda anos madis tarde: esa capacidade das
persoas ou das organizacions para adaptarse positivamente a
elas dotadas de superiores capacidades para afrontar os retos e problemas. Con dificultades econémicas ata
esa data, tras este acontecemento Eroski pasa das penurias ao dominio da sta actividade polos seus propios
conecementos ¢ medios, coma se este accidente non fose un revés, senén que formase parte da solucion
aos problemas dos seus anos iniciais.

1977

Lanzamento da Marca Propia Eroski

Eroski € pioneira en Espana na comercializacion de produtos con
marcado distribuidor seguindo as practicas doutros distribuidores en
Europa (singularmente Migros). Nace a «anarca propia» ou «marca bran-
ca» porque os primeiros envases lanzados por Eroski foron totalmente
brancos. E unha das decisiéns mdis radicais en diferenciacién e apos-
ta por ofrecer un prezo competitivo que Eroski acomete ata enton, e

ainda anos despois. Unha decision cuestionada fortemente polos fa-
bricantes, mesmo boicoteada por algins acudindo a artimanas insolitas
como a dunha subministracion selectiva das sias marcas.

1978

Arrincan as «Escolas do Consumidor»

Respondendo ao seu compromiso co consumo responsable, Eros-
ki pon en marcha as Escolas do Consumidor que inician a sia
actividade principalmente en Euskadi e Navarra e progresivamente
esténdense a outras comunidades. Unha actividade que nace do
compromiso social como cooperativa de consumo e renace en 2011

como «Escola de Alimentacion»

Incorporacion do éuscaro aos envases
de produtos de marca propia

Un ano despois do lanzamento dos seis primeiros pro-
dutos de marca propia incorpérase o uso do éuscaro

Nnos seus envases.
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1978

Inauguracion do primeiro supermercado
de franquia Eroski

Eroski inaugura o seu primeiro supermercado
de franquia baixo a insignia EROSLE.

1980

Novos Estatutos Sociais que establecen
a paridade entre Socios Consumidores
e Socios Traballadores

Nunha asemblea xeral extraordinaria que remata
unha grave crise de identidade e de poder na
cooperativa, aprébanse uns novos estatutos so-
ciais adoptando unha paridade entre socios con-
sumidores e socios de traballo no goberno da
cooperativa e dotindose dunha orixinal estrutura
de participacion social que achegou unha forte
estabilidade e integridade no modelo de goberno
corporativo que ainda perdura. Ningunha outra
decision sobre a estrutura e configuracion foi
mdis decisiva que esta para a estabilidade da em-
presa. Propietarios e Protagonistas» € un valor
que queda acunado nese momento: 0s sOCios
traballadores participan no capital e vense afec-
tados polos resultados econémicos e os socios
consumidores obtenen a metade do poder no
consello e na asemblea.

Inauguracion da primeira Axencia
de Viaxes Eroski
Arrinca a diversificacion da actividade en distintas

linas de negocio, abrindo a axencia de viaxes
Eroski/Viaxes no centro de Bilbo.
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1981

Inauguracion do primeiro hipermercado
Eroski

Inauguracion en Vitoria-Gasteiz do primeiro hi-
permercado, a pesar de carecer dun dominio na
xestion deste emerxente formato de tenda e a
pesar da resistencia dunha parte da opinién so-
cial daquela época, critica cun formato que pa-
recia favorecer a xeneralizacion e ir en contra
do sentido de pertenza 4 comunidade. Na deci-
sién prevalece o criterio, tamén cooperativo, de

L' m P e ! non elixir polo consumidor, de non substituir o

' - o consumidor na sta libre decision a través de

todos os formatos de tenda nos que os consumidores queiran exercer o seu dereito. Eroski inicia asi un

camino que busca atender a todas as familias en todos os formatos de tenda, estendendo a sta actividade
tamén a produtos non alimentarios.

1984

Recoiiecemento a Eroski como unha Asociacion de Consumidores

O 24 de xullo de 1984 publicase no BOE, sendo ministro de Sanidade e Consumo, Ernest Lluch, a Lei
Xeral de Defensa dos Consumidores e Usuarios ( LXDCU). Nela, as cooperativas de consumo ganan o ca-
racter de Asociacions de Consumidores, sempre que destinen unha parte dos seus beneficios 4 accion social
de formacién e informacion dos consumidores.

1989

Inauguracién do Silo Automatizado na Plataforma
Loxistica de Elorrio

Inauguracion do silo automatizado da Plataforma. A segunda
en Espana con esta avanzada tecnoloxia.

Eliminacién do CFC en aerosois

Eroski € o primeiro distribuidor en retirar da venda os aerosois
con CFCs en Espana.
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1990

Creacion do logotipo «E»

Creamos o logotipo E» que se converte no elemento visual
de maior reconecemento da marca Eroski

Lanzamento do primeiro produto marca Eroski
con Denominacion de Orixe

Esparragos DO Navarra, comercializados con marca Eroski son
o primeiro produto de marca distribuidor en Espana vinculado
a unha Denominacion de Orixe.

Alianza entre Eroski e CONSUM

Eroski e Consum, as ddas maiores cooperativas de consumo en
Espana, acordan unha alianza co obxectivo de fortalecer os seus
proxectos individuais e desenvolver unha expansion conxunta.
Unha alianza que durou 15 anos e da que ambas as cooperati-
vas sairon con maiores fortalezas que as que contaban antes de
iniciala. Deste mesmo ano € a alianza ACEL con Leclerc

1991

Nacemento FORUM SPORT

Nace unha nova marca FORUM SPORT
que di nome a unha nova rede de tendas
coa mision de promover o espirito depor-
tivo, facelo mdis accesible e achegalo a
sociedade.

1992

Incorporacién das 4 linguas oficiais nos
envases de produtos de marca propia
Eroski incorpora aos seus envases de marca
propia as catro linguas oficiais: casteldn, éus-
caro, catalan e galego
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1993

Apertura da primeira Gasolineira Eroski

Abrese a primeira gasolineira Eroski no hipermercado de

Pamplona

1996

Primeira «Operacion quilo» en favor
do Banco de Alimentos

Eroski iniciou a sta colaboraciéon cos Bancos
de Alimentos en 1996 por proposta do Banco de
Alimentos de Bizkaia e dos propios consumido-
res que demandaban ds cooperativas iniciativas
solidarias dirixidas a colectivos desfavorecidos e
persoas en risco de exclusion social. Foi a pri-
meira campana «Operacion Quilo» de recollida
de alimentos nas tendas Eroski. A partir desta

colaboracion, Eroski e FESBAL crean o programa
de doazon dos alimentos que son retirados da
venda antes da sta data de caducidade. En 2009, Eroski e Banco de Alimentos estenderon este programa
contra o desperdicio alimentario tamén aos alimentos frescos.

Eroski forma parte do programa TRAVEL CLUB

Eroski entra a formar parte do programa Travel Club, programa de fidelidade lider en Espafna con mdis de
30 empresas asociadas e madis de 6 milléns de consumidores que gozan de viaxes e agasallos trocando
puntos polas sias compras nos establecementos adheridos.

Lanzamento de Eroski Natur

Nace Eroski NATUR, unha gama de alimentos frescos
ofrecidos no seu punto 6ptimo, seleccionados coida-
dosamente entre as mellores orixes. Unha marca que
¢é redefinida posteriormente en 2018 como a expre-
sion dunha proposta de consumo mdis responsable
de produtos frescos.

Adquisicion da rede de tendas SEBASTIAN
DE LA FUENTE

Eroski adquire a rede de tendas «Sebastidn de la
Fuente» que contaba cunha rede de 70 supermerca-
dos repartidos en Euskadi, Cantabria, Burgos e A

Rioxa
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1997

Fundacién Eroski

Nace a Fundacion Eroski que canalizard a través
das sdas actividades sociais gran parte dos re-
cursos que Eroski dedica a formacion e informa-
cién ao consumidor.

e
e
- -

Creacion de GESPA

Creacion de Gespa, unha sociedade des-
tinada a dar entrada aos traballadores das
sociedades anénimas do Grupo no capi-
tal e na xestién das empresas en que tra-
ballan, tal como o farian se fosen socios
dunha cooperativa. Despois de Gespa
Hipermercados, nacerdn Gespa super-
mercados e Gespa Forum. A crise econo-
mica puxo dificultades 4 extension deste
programa.

Os distribuidores Udama e Supera intégranse en Grupo Eroski

Cecosa asina unha Alianza coas sociedades Udama e Supera para o desenvolvemento dunha rede de su-
permercados. Unha alianza paritaria no capital e con distribuciéon equilibrada dos roles entre ambos os
socios. Co tempo, Eroski adquiriu a totalidade das sociedades.

Arrinca o programa de apoio aos
alimentos de producion local

Eroski inicia unha politica especifica de apoio
aos alimentos de producion local e incorpora un
selo identificador «Sabores da nosa Terra». Ata o
dia de hoxe, € constante a aposta da cooperati-
va por construir xunto ao sector agroalimentario
unha oferta relevante de produtos locais diferen-
ciais en todas as categorias de produtos.

Adquisicién da rede de tendas CENCO

Eroski adquire a rede de tendas CENCO, unha
empresa familiar con 36 supermercados en Cas-
tela Leon e

Galicia.
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1998

Integracion de Vegalsa
no Grupo Eroski

Alianza estratéxica entre Vegonsa e Eroski co
obxectivo de fortalecer ambos os proxectos e
apancar as condiciéns para unha expansion
conxunta a través da sociedade Vegalsa cons-
tituida ao 50% e integrada en Grupo Eroski. A
alianza queda plasmada na constituciéon dunha
Unica central de compras e a unidade na direc-

cion estratéxica do Grupo.

1999

Adquisicion Supermercados AUNDIA

Adquisicion de Supermercados AUNDIA, pequena cadea de supermercados en Pamplona.

————— 2000

Nacemento do Supermercado On line

b EnErir B SOMPIAr & pa sk segnne
Lanzase o supermercado on line, como unha nova

[ Cantruieda

b m P Camge &4 raELI 1

P 5l BSLEE O VESID . tredare Moul fu elEge |

canle de venda por Internet.

Atoncidn al clipris
EHIIE 100 44

- T i

"‘ALIANZA INTERNACIONAL
ﬂ'”ﬂ_ﬂn_rcs INTERNATIONALE .

2002

Alianza Internacional ALIDIS

Eroski e ITM Intermarché, agrupacion
francesa polo mitido con proxeccion in-
ternacional, crean Alidis co obxectivo de
dotar sinerxias ao volume conxunto das
stas compras internacionais de marcas
de fabricante e de marcas propias, asi
como enriquecer ambas as organizacions
a través do intercambio do seu saber fa-
cer na explotacion do negocio. Pouco
mais tarde sumarase Edeka en 2005. E
ainda despois Colruy, Conad e Coop Suisse en 2015 para converterse na principal alianza da distribucion
europea Agecore.
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2002 Lielas
de

Eroski comercializa os primeiros produtos EROSKI
certificados de Comercio Xusto ww |deasana com

Eroski € o primeiro distribuidor en Espana en comercia-
lizar unha gama de produtos de comercio xusto de for-
ma permanente. | Nuestro
Anos miis tarde, en 2009 convértese no primeiro distri- COMpromis
buidor en desenvolver coa stia marca propia un produ- o I hinn
to certificado en comercio xusto, un baléon de fatbol.

Asinamento do Pacto Mundial impulsado por
Naciéns Unidas que marca os nosos principios
de conduta

Eroski € unha das primeiras organizacions en impulsar o Pacto Mundial en Espana, promovendo un com-
promiso voluntario das organizaciéns en materia de responsabilidade social coa implantacion de principios
baseados nos dereitos humanos, laborais e ambientais.

2003

Lanzamento da tarxeta propia
de pago Eroski Rede Visa

Eroski lanza a sta primeira tarxeta de pago

Equiparacion dos dereitos laborais entre parellas
de feito e de dereito

Eroski da un paso mais no seu compromiso coa igualdade,

un valor propio da cultura cooperativa.

2004

Lanzamento do distintivo «Aforro Récord», precursor da actual gama Eroski basic

E o xerme da actual gama de produtos Eroski Basic, que representan a opcion de aforro na maioria de
gamas de produtos de alimentacion.

Compromiso de non utilizar organismos xeneticamente modificados na nosa marca propia

Eroski comprométese coa non utilizacion de OXMs, unha decision controvertida naquel momento baseada
no principio de precaucion ante riscos que non concitan o consenso social e cientifico suficientes, e realiza
unha clara aposta por unha alimentacion sustentable e pola biodiversidade.

Publicacion da primeira Memoria de Sostibilidade realizada por unha empresa

de distribucién en Espaiia

Eroski € pioneira na distribucion espanola en publicar a sia Memoria de Sostibilidade, reflexo do seu com-
promiso e actuacions por un sector agroalimentario mais sustentable econémica, ambiental e socialmente.
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2004

Primeira edicién de «Voluntariado Corporativo»
de Eroski

Eroski lanza o seu programa de voluntariado corpo-
rativo baseado nos principios de cooperacion e soli-
dariedade cos pobos desfavorecidos do Terceiro
Mundo. Durante 0os proximos anos, son varios os
socios traballadores de Eroski (voluntarias e volunta-
rios en excedencia) que contribuiron co seu traballo
directo a proxectos de desenvolvemento social e eco-
noémico que a Fundacion MUNDUKIDE leva a cabo
na rexion centro-oeste de Brasil.

En EROSEI no somos de decir "cuida tu salud" 2 o 05

: Medra a alianza internacional
SO0MOS MAS . .,
DE HACER coa incorporacion de EDEKA

PR Mk £ aon Edeka, primeiro distribuidor aleman, dnese a
ETICHIETADOS £0M £ poc ey

5 GALTEN, e e alianza Alidis.

Lanzamento dos primeiros produtos
«sen glute» marca Eroski

Eroski comercializa por primeira vez unha gama

de produtos sinalizados como «en glute».

2006

Primeiros Foros de Opinién dos Consumidores para participar na definicién das politicas comerciais. Con
mais de 35.000 participantes ao ano, son dindmicas de grupo presenciais
e a través de canles on line onde os socios consumidores trasladan a | T

Eroski suxestions, opinions e consultas sobre a suia actividade comercial

e de consumo responsable. —
Folios ECOLOGILYS
F:l;1_1 EXOLOGIKOAK

Comercializacién do primeiro produto con certificacion FSC. lio EKOLOBEICS
Folins EEI’JLumr_ﬂ.‘

O compromiso de Eroski co medio queda patente nunha gama pionei-
ra de mobles de xardin de marca propia que conta coa certificacion i

ambiental FSC que identifica os produtos fabricados con madeira pro- ;

cedente de explotacions forestais sustentables. En anos posteriores in-
corpéranse progresivamente novas gamas de papeleria con certificacion
FSC. Como resultado deste labor, en 2010 Eroski recibe o Premio de
FSC Internacional polo seu labor continuo en defensa do medio e o

“

desenvolvemento sostible a través de iniciativas tanto na area de pro-

.2 Py ¥ #
duto como na promocion dun consumo mdis sustentable. 5 i B
100% RESPONSABLE
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2007

Arrinca o programa de doazdén de alimentos préximos a sua data de caducidade

Eroski iniciou o seu programa de doazén de alimentos envasados proximos a sda data de consumo prefe-
rente pero ainda aptos para o seu consumo con total seguridade alimentaria. Hoxe este programa de Eros-
ki e Banco de Alimentos continda vixente 18 anos despois co compromiso «Desperdicio Cero» de non tirar
ningdn alimento que sexa apto para 0 consumo.

G mbo . . . Adquisicién de CAPRABO
p Eroski adquire Caprabo, unha empresa de supermercados

con AETET  de referencia fundada en Barcelona, que abriu o supermer-
cado mais antigo de Espana en 1959. Actualmente ten unha
rede de mdis de 300 supermercados situados nas areas mais urbanas de Cataluna.

Creacion do novo slogan «contigo»

Eroski incorpora 4 stia marca o slogan «contigo» tras un proceso de participacion dos socios traballadores
no que se xeran mais de 400 propostas, a maioria cun contido moi similar ao que representa o slogan
«contigo» que se declina en seis comportamentos: «Somos distintos, somos cooperativa», <Esta ¢ a tia tenda,
escoitimoste», «Aqui aforras», Preocipanos a tia satde e benestar, Notase que somos de aqui» e «ofrecé-
mosche unha experiencia positiva». Anos despois, esta vision inspira o primeiro modelo de tenda «contigo,
inaugurado en Zarauz en 2012 e que dara lugar ao plan de remodelacion de tendas mais ambicioso na
historia de Eroski para estender este modelo a todas as suas tendas.

Lanzamento do «Semdforo Nutricional»

Por tu Eroski incorpora nos seus envases de marca propia a
SALUD etiquetaxe «Semaforo nutricional> que ofrece ao con-
fijate y utikza of sumidor unha informacién visual e facil de entender

sobre o contido do produto en nutrientes clave para
a saude (Graxas, Azucres, Sal,...). Unha medida acom-
panada de certa polémica, rexeitada por fabricantes e
tampouco adoptada por outros distribuidores, pero

moi ben valorada polo consumidor que xa demanda-
ba unha maior transparencia.

Lanzamento Eroski SeleQtia

Nace a marca Eroski SeleQtia, unha marca
de produtos «gourmet» a prezos democra-
tizados e que, a partir de 2016 conta coa
colaboracion do Basque Culinary Center
para a definicion da sua calidade.
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2008

Primeira plataforma loxistica
automatizada de Frescos

Eroski inaugura a sda plataforma loxis-
tica de frescos en Madrid cun nivel de
automatizacion pioneiro nunha cadea
de subministracion de frescos. Supén
un importante salto de eficiencia loxis-
tica que permite as tendas Eroski unha
maior especializacion en frescos.

2009

Lanzamento da primeira Bolsa Reutilizable

Eroski foi pioneira en achegar alternativas as bolsas de plastico, intro-
ducindo solucions innovadoras como as procedentes de amidén de
orixe vexetal (biobolsa). As accions e campanas para impulsar solucions
alternativas mdis sustentables 4 bolsa de pldstico son unha constante
ata que finalmente Eroski elimina as bolsas de plastico gratuitas dun s6
uso en 2009 dando unha bonificaciéon ao cliente que non fai uso das
mesmas e ofrecendo bolsas reutilizables para sempre.

Compromiso «Sen Graxas Vexetais Parcialmente
Hidroxenadas»

Eroski foi pioneira en eliminar as graxas vexetais parcialmen-
te hidroxenadas engadidas en todos os seus produtos con
marca Eroski. Popularmente conecidas como «graxas trans»,
afectan negativamente 4 satde cardiovascular.




374 ENTRA SEN CHAMAR

2009

Extension dunha nova cultura de autoxestion das tendas

Eroski inicia un proxecto de amplo calado interno que busca potenciar a autoxestién dos equipos a partir
da idea forte de que cada tenda pertence ao equipo que a xestiona, unha realidade cooperativa na que os
traballadores son socios da empresa e polo tanto, propietarios colectivos desa tenda. E este un proxecto de
longo percorrido durante os seguintes anos e que nos leva a unha organizacion mdis descentralizada.

Eroski abre os seus perfis oficiais en Facebook, Twitter e YouTube
como novas canles para escoitar o consumidor, compartir informacion
° e responder ddbidas e suxestions.

2011

Comezo da Escola de Alimentaciéon e o
Programa Educativo sobre Alimentacion e
Habitos Saudables

Eroski presenta a sia Escola de Alimentacion e o

2010

Nacemento do perfil oficial en redes sociais

Programa Educativo sobre Alimentacion e Habitos
Saudables que busca potenciar a formacién en habi-
tos de vida saudables para os mais pequenos e a sta
contorna familiar e escolar. Desde entén o programa
foi medrando e durante o curso 2017-18, mais de
460.000 escolares de 3.192 centros de Educacion Pri-
maria de toda Espana participaron na VI edicion des-

te programa.

Inauguracion da primeira tenda do
modelo comercial «contigo»

O trato mais personalizado ao cliente, unha
forte aposta polos produtos locais, o maior pro-
tagonismo dos alimentos frescos e a promocién
dunha alimentacion saudable son os principais
sinais de identidade do novo modelo de tenda
‘contigo’ que se inaugura por primeira vez en
Zarauz e supén o xerme da transformacién de
toda a rede comercial que abordard Eroski du-
rante os anos seguintes.
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2012

Apertura da primeira tenda EcoSostible

Eroski maugura O prumeiro supermercado «CEro emisions»

de Espana, que logra unha reducion do seu consumo
enerxético superior ao 60%, sendo o primeiro establece-
mento en Europa coa certificacion ISO 50001 de eficien-
cia enerxética. As medidas testadas neste primeiro
eco-supermercado localizado en Onati (Gipuzkoa) son
estendidas progresivamente ao resto de tendas a medida

que avanzan as remodelacions para transformar as tendas
ao novo modelo comercial «contigo».

Compromisos PEME-Eroski, unha aposta renovada polos alimentos de producién local

Eroski presenta o seu programa «Compromisos Pemes - Eroski» que busca achegar os produtos dos peque-
nos produtores locais aos consumidores, desenvolver unha xestion comercial adaptada a microempresas,
pemes e pequenas cooperativas e colaborar para a sda categoria profesional e crecemento empresarial.
Actualmente, mais de 2.600 provedores locais forman parte deste programa.

Comercializacidon do primeiro peixe con
certificado de sostibilidade MSC

Eroski logra ser a primeira cadea de distribu-
cion comercial polo mitido en Espana que
supera a auditoria da organizacion internacio-
nal Marine Stewardship Council (MSC) para a
certificacion da cadea de custodia do peixe
fresco proveniente de caladoiros sustentables.

2013

Automatizacién da plataforma loxistica
de Frescos en Zaragoza

Tras a inauguracién da primeira plataforma auto-
matizada en Madrid en 2008, a automatizacion da
plataforma loxistica de Frescos en Zaragoza ache-
ga fortes melloras de eficiencia loxistica que per-
mite 4s tendas do novo modelo comercial «contigo»
avanzar na sua especializacion en frescos con ci-
clos loxisticos mdis curtos e gamas mdis amplas de

alimentos frescos.
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EROSKI CONSURIER 2 01 3

Lanzamento da primeira APP

Eroski presenta a sta primeira App orientada como unha canle mdis de
comunicacion permanente cos seus Socios Clientes.

Patatas: sieve ideas
ecendmicas para cocinaras

Acadanse as
500 franquias

Catering en el avidn, requititas (o8
B Bagartdnd

Recickape sobidario di Tapoess o
e o

2014

Inauguracion da primeira tenda da insignia «Rapid»

Durante a primeira década de 2.000
Eroski deu un forte impulso ao desen-
volvemento da sda rede de supermer-

cados de franquia, acadando en 2013

a cifra de 500 franquias.

Eroski presenta a sda ultima innovacién en formatos comerciais, que nomea coa insignia «Rapid». Un mo-
delo comercial altamente competitivo, constituido por pequenas tendas ao redor dos 150 m2 en areas moi
urbanas e zonas turisticas con alta densidade de poboacion, orientadas a unha compra axil e ripida de
conveniencia.

Lanzamento de Eroski club Bi : -
envenidos q g i)
ROSK| ¢club |

Ongi i
mg .n.‘;'tt:r.rn EROSK club-erg

Eroski actualiza a sta identidade como cooperativa
de consumo co lanzamento Eroski club», un progra-
ma exclusivo para Socios Clientes polo que gozan de
mellores prezos, ofertas exclusivas e descontos per-
sonalizados que se acumulan como saldo disponible
para futuras compras, ademais de todas as vantaxes
do programa Travel Club. Ademais, ser Socio Cliente
do Club é a condicién para acceder as distintas can-

les de participacion dos socios na cooperativa.

Alianza de Eroski con Barcel6 Viaxes

A alianza estratéxica entre Viaxes Eroski e Barcel6 Viaxes
permitiu a ambos os grupos fortalecer a sta posicion no
mercado ao obter un aproveitamento bilateral de sinerxias
e ser mais competitivos ao trasladar aos seus clientes un
catdlogo mais amplo de produtos en condicions mais
vantaxosas.
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Automatizacion da plataforma loxistica
de Alimentacién Seca en Elorrio

Eroski inaugura as stas novas instalacions
loxisticas en Elorrio (Bizkaia) cunha platafor-
ma automatizada que incorpora tecnoloxia
na vangarda do sector en Europa e logra
automatizar o 50% do trafico e o 70% do
peso xestionado nesta plataforma de alimen-
tacion para a zona norte. O seu desenvolve-
mento tecnoloxico é local, froito dun
proxecto de intercooperacion entre Eroski e
Ulma Handling Systems no que, ademais,
participou a enxeneria LKS.

Compromiso de non utilizar Parabenos nin
Triclosan nos produtos de marca propia

A peticion dos seus socios-clientes, Eroski decide elimi-
nar todos os parabenos e o triclosin nos seus produtos
Eroskilanza % de hixiene e coidado persoal de marca propia, por ser
la nueva i ingredientes cuxa salubridade é cuestionada pola comu-

cosméetica [ nidade cientifica.

Primeiro servizo «Click&Drive» de recollida
de compras on line

Eroski ofrece por primeira vez ao cliente un servizo polo
que pode recoller as compras realizadas por Internet sen
sair do coche. O primeiro servizo foi inaugurado no hi-
permercado de Leioa, converténdose Eroski na primeira
cadea de distribucion que ponia en marcha esta innova-

dora forma de facer a compra en Euskadi.

2015
Medra a alianza internacional ata comprender oo AGECORE

8 distribuidores europeos

Novos distribuidores europeos, Colruyt, Conad e Coop Suisse tunense a ALIDIS, a Alianza Internacional de
Distribuidores, orixinalmente formada por ITM Intermarché, Eroski e Edeka. A nova sociedade creada,
Agecore, convértese asi na principal alianza de distribuidores europeos e o seu obxectivo € poder ofrecer
aos consumidores europeos unha gama mais ampla de produtos para unha maior liberdade de eleccion e
uns mellores prezos, 4 vez que amplia as oportunidades de negocio para os provedores.
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2017

Lanzamento de «Ekilibria», programa pioneiro de diagndstico nutricional do consumidor

Eroski presenta un programa pioneiro que utiliza as novas tecnoloxias para ofrecer ao consumidor un in-

forme mensual personalizado que compara as stas compras coas recomendacions cientificas para practicar

unha alimentacion saudable.

Eroski renova os seus compromisos por unha
alimentaciéon mais saudable e sustentable

Eroski renova os seus compromisos en satde e sostibili-
dade e resimeos nun decdlogo que asume co fin de
contribuir a unha sociedade mais sustentable con maiores
cotas de saide e benestar. Tratase dunha posta ao dia
dos compromisos historicos adquiridos por Eroski a tra-
vés dun proceso de participacion que involucra a mais
de 5.000 persoas entre socios, traballadores, clientes e
lideres de opinién que colaboraron na construcion deste
decilogo actualizado.

2018

Lanzamento Club Ouro

Eroski amplia as vantaxes que ofrece aos seus
Socios Clientes co lanzamento dunha <Tarxeta
Ouro» de Eroski club, un novo programa de
aforro co que os Socios Clientes poden obter
un desconto fixo e universal do 4% para todas
as compras que realicen en calquera establece-
mento de Eroski a cambio dunha cota mensual.
Supédn a renovacion da férmula de socio de cota
que vina manténdose con miles de consumido-

res socios desde a orixe da cooperativa.

Dresde siempre y pora siempre
Comprometidos
con la salud y
la sostenibilidad

& EROSKI

Farekon

paris el iy
SosinrEes
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Eroski comprométese a incorporar a
etiquetaxe nutricional avanzada
«Nutri-Score»

Tras recoller a opinién de mais de 10.000
Socios Clientes, Eroski decide incorporar
a etiquetaxe nutricional avanzada «Nu-
tri-Score» aos seus produtos de marca
propia, sendo o primeiro distribuidor en
adoptar esta etiquetaxe en Espana tras ser
avalada pola Unién Europea e a Organi-
zacion Mundial da Saude (OMS). Con
esta iniciativa, Eroski clasificard todos os
produtos coa sia marca propia en cinco
niveis, indicados por letras coloreadas
(desde os «A» en verde escuro, ata os «E»
en laranxa escuro), en funcion dunha va-
loracion global sobre a salubridade dese
alimento a partir do seu contido calérico,
nutrientes e ingredientes.

2019

Eroski cumpre os seus primeiros 50 anos de historia
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Antonio Agustin
Licenciado en Filosofia e MBA por IESE. Experto en
Distribucion Comercial. Consultor

Henar Alcalde Heras
Investigadora de Orkestra, Instituto Vasco
de Competencia

Elena Arzak

Cocineira

José Miguel Ayerza
Director xeral de ADEGUI (Asociacion de Empresas de
Gipuzkoa)

Garbine Biurrun Mancisidor
Maxistrada e Presidenta da Sala do Social do Tribunal
Superior de Xustiza de Euskadi

José Maria Bonmati
Director Xeral de AECOC (Asociacion Espafiola de
Codificacion Comercial)

Peter Brabeck-Letmathe
Chairman Emeritus, Nestlé S.A.

Dra. Irene Breton Lesmes
Presidenta da Sociedade Espanola de Endocrinoloxia
e Nutricion SEEN

Didier Duhaupand

Presidente da Agrupacion Os Mosqueteiros

José Carlos Gonzalez-Hurtado
Presidente de IRI Internacional

José Manuel Gonzalez-Paramo

Doutor en Ciencias Economicas, Universidade
Complutense de Madrid e Universidade de Columbia
de Nova York. Académico de namero da Real
Academia de Ciencias Morais e Politicas. Conselleiro
executivo BBVA.

Ariel Guarco
Presidente da ACI (Alianza Cooperativa Internacional)

Eduardo Junkera
Presidente de ADEGUI (Asociacion de Empresas de
Gipuzkoa)
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Aitzol Loyola
LANKI, Instituto de Estudos Cooperativos de
Mondragon Unibertsitatea

Antonio Munoz Beraza
Conselleiro delegado de AMC Xuices e de AMC Group

José Luis Nueno
Profesor de Marketing na IESE Business School

Juan Carlos del Olmo

Secretario Xeral de WWF Espafa. Naturalista.
Presidente da Fundacion Dofana e membro do
Consello Asesor de Medio Ambiente.

Fernando Pasamon
Responsable global de Consultoria
no sector Retail de Deloitte

Maria Rodriguez

Sociodloga. Experta en Consumo Responsable e RSE.
Expresidenta do Observatorio de Responsabilidade
Social Corporativa

Javier Rodriguez Zapatero

Licenciado en Ciencias Economicas e Empresariais.
Executive Chairman da Escola de Negocios, ISDI
(Instituto Superior Para o desenvolvemento de Internet)

Jesus Soria
Xornalista experto en consumo,
director do Programa SER Consumidor.

Marina Subirats

Doutora en Filosofia pola Universidade de Barcelona.
Catedratica de Socioloxia de UAB Sociologa, xestora
publica, politica e filosofa

Ainara Udaondo
LANKI, Instituto de Estudos Cooperativos
de Mondragon Unibertsitatea

Leire Uriarte
LANKI, Instituto de Estudos Cooperativos
de Mondragon Unibertsitatea

Eduardo Vazquez Diaz
Lider da Axencia en Deloitte Dixital

Dr. Alfonso Vegara
Arquitecto, Economista e Socidlogo. Presidente
Metropoli Ecosystems
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