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Resumen: En este trabajo se abordan de forma esquematica los parame-
tros sobre los que debe sustentarse una cooperativa de consumo moderna so-
bre las bases trazadas por el Grupo Eroski.
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Abstract: This article offers a schematic approach to the parameters ac-
cording to which a modern consumer cooperative should be formed, accord-
ing to the bases set by the Eroski Group.

Key words: consumer cooperatives and markets.

Boletin de la Asociacién Internacional de Derecho Cooperativo
ISSN: 1134 - 993X, Num. 46/2012, Bilbao, pags. 321-326 321

© Universidad de Deusto



Las bases de la exitosa adaptacion de Eroski a las nuevas condiciones del mercado Enrique Gadea

|. Introduccion

Después de unos afios precedentes de niveles de ventas generales
aceptables, la situacion de las cooperativas de consumo en Espafa co-
mienza a debilitarse en la década de los setenta. Posiblemente, una de
las causas del descenso de su cuota de mercado fue la aparicion de los
primeros autoservicios y supermercados, aungue también es indudable
que las propias cooperativas tenian que hacer frente a problemas inter-
nos que amenazaban su propio funcionamiento. Entre ellos, cabe des-
tacar: el coste de un personal, numeroso y poco preparado para asumir
las nuevas exigencias del mercado y la existencia de unas instalaciones
desfasadas, que no eran solo poco atractivas sino insuficientes para
vender nuevos productos. A ello debe afadirse los problemas de liqui-
dez, a causa del pago aplazado por medio de las tradicionales libretas y
de la politica de distribuciéon de retornos motivada por la presion de los
socios, y los derivados de la pequefa dimension de muchas de las coo-
perativas de consumo existentes. Dada la situacién, la alternativa era
clara: adaptacién o cierre de puertas.

[I. El nuevo modelo

Una de las adaptaciones mas exitosas es la del Grupo Eroski. La
adaptaciéon de Eroski se basa en dos premisas fundamentales: por una
parte, en la aceptaciéon del principio de que la rentabilidad esta en
vender muchos productos con unos margenes mas reducidos, y, por
otra, en que era necesario crear una organizaciéon en la que tanto con-
sumidores como trabajadores fueran la esencia del modelo. Lo que
Eroski pretendia era componer unos érganos de decision paritaria con
representantes de los intereses de los consumidores y de los trabaja-
dores.

Las bases sobre las que se sustenta la entidad cooperativa se cen-
tran en los siguientes aspectos: la dimensién, la estructura societaria,
la eficacia organizativa, la rentabilidad, la financiacion y la defensa del
consumidor.

2.1. La dimension

El tamafno constituye un factor importante para determinar la capa-
cidad competitiva de las empresas en la mayoria de los sectores econé-
micos y, de manera especial, dentro del sector de la distribucion.
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Ser competitivos demanda una dimensién minima dificil de de-
terminar, pero que en todo caso reclama una posicion dentro del
grupo de las diez primeras empresas de la distribucién. Quedarse
fuera de ese grupo supone aceptar una posicion de marginalidad,
con el consiguiente deterioro de la presencia cooperativa en el mer-
cado.

De todo ello se deduce que, alli donde aun sea posible, deberian
instrumentarse procesos de fusién que condujeran a una direcciéon es-
tratégica unificada para el conjunto de Espafa, que a su vez permitiera
acuerdos con las cooperativas de otros paises, al menos en el ambito
de la Comunidad Europea.

2.2. la estructura societaria

Debe revisarse el papel de los trabajadores que prestan su servicio
en la cooperativa de consumo. Consumidor y trabajador son los dos
protagonistas de todo fendémeno econémico Esta idea debe quedar re-
flejada en la estructura mediante la constitucion de 6rganos: Consejo
Rector y Asamblea General, en la que los dos colectivos estén represen-
tados adecuadamente, apostando a este respecto por una composicion
paritaria.

2.3. Eficacia organizativa

Historicamente, las cooperativas han tenido siempre dificultades o
reticencias para dotarse de un equipo de ejecutivos capaces de reali-
zar una gestion técnica de su empresa al nivel de sus competidoras.
A mediados de la década de los noventa resulta evidente la necesidad
de resolver esa carencia, ya que si algo caracteriza al sector en el que
las cooperativas de consumo desarrollan su actividad econémica, es la
competitividad creciente entre empresas cada vez mas organizadas y
de mayor tamafio.

Encontrar dentro de ese mercado una capacidad de direcciéon de la
cooperativa acorde a las necesidades empresariales que se plantean ya
no puede suplirse mediante esfuerzos voluntaristas. Si algun papel le
esta reservado todavia al cooperativismo, pasa por lograr equipos eje-
cutivos altamente cualificados, intentando simultdneamente que ade-
mas sean buenos cooperativistas.
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2.4. Rentabilidad

Todo el modelo debe estar orientado hacia la rentabilidad. Aunque
no lo parezca, el hecho de que aun sea posible encontrarse con coope-
rativas y con tedricos del cooperativismo que piensan que el beneficio
no es un objetivo, es mas que preocupante.

Debe reivindicarse el beneficio, no sdlo como algo conveniente,
sino como un objetivo insoslayable de las cooperativas de consumo. Lo
que debe diferenciar a una cooperativa de una empresa capitalista no
es, en ningun caso, la ausencia de beneficios, sino el destino que se dé
a los mismos, es decir, su distribucion.

La generacién de riqueza es algo fundamental en cualquier pro-
yecto econdmico, ya que a través de la misma se garantiza el desarrollo
del modelo, cooperando ademas a través de la inversion a la creacion
de empleo. En la disyuntiva que suele plantearse entre la obtencion de
beneficios o la disminucién de los precios de los productos, se esconde
un falso problema porque, a largo plazo, sélo una cooperativa con be-
neficios podra tener buenos precios.

Por otra parte, una distribucion individual de los recursos, mediante
un ajuste a la baja de los precios, es menos eficaz que la utilizacion de
estos recursos acumulados a través de la cooperativa. Resulta mucho
mas coherente con la filosofia cooperativa, la suma de recursos indivi-
duales para la realizacion de proyectos colectivos, que su distribucion
para consumo de forma personalizada.

En todo caso, fuesen cuales fueran los criterios utilizados en la dis-
tribucion de los resultados, estos no deben salir de la cooperativa e, in-
cluso, en el caso de que se distribuyeran retornos a los trabajadores,
estos deberian ser capitalizados.

2.5. Financiacion

Un modelo de cooperativa adaptado a las exigencias del mercado
requiere de importantes recursos financieros que no pueden limitarse
a la capacidad de generacién interna. Mas, si se tiene en cuenta que
las cooperativas de consumo espafiola arrancan con un retraso impor-
tante, y que actualmente el mercado se encuentra bien dotado de es-
tructuras comerciales explotadas por empresas consolidadas y dinami-
cas.

Estar presentes en ese mercado requerird abordar formulas comer-
ciales capaces de competir, al menos, en igualdad de circunstancias; lo
cual exigira la disponibilidad de importantes cantidades financieras. La
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capacidad del consumidor para proveer los recursos necesarios es muy
limitada, por lo que habra que recurrir a otras fuentes alternativas. El
recurso a la banca es probablemente la via mas aceptable, si bien hay
gue tener en cuenta la escasa fiabilidad que la misma ha concedido his-
téricamente a los proyectos cooperativos.

En otro orden de cosas, Eroski asumié desde un principio su natu-
raleza de cooperativa de consumo, por lo que integré el consumerismo
en su gestion empresarial, comprometiéndose siempre con la forma-
cion y defensa de los consumidores, como guia de su accion empresa-
rial. Desde el punto de vista cultural, Eroski incorporé una nueva pers-
pectiva en su concepto de aportacién a la comunidad, y consciente de
cudles son sus raices, esta cooperativa se caracterizd por su voluntad
de invertir en el desarrollo de su entorno, apoyando siempre las peque-
fAas iniciativas populares de caracter socio-cultural, frente a otras opcio-
nes mas espectaculares.

2.6. Aspectos laborales y reparto de beneficios

En Eroski no existen los sindicatos porque son los trabajadores,
junto con los consumidores, los que toman las decisiones de gobierno
de la empresa. Eroski, contempla un nuevo concepto en el reparto de
los beneficios. Asi, el 50% de estos se destina a un capitulo de reser-
vas, que tienen por objeto reforzar los fondos de la cooperativa —unos
fondos que no pueden ser repartidos, ni aun en el caso de disolucién
de la sociedad—; otro 40%, es devuelto a los socios en forma de re-
torno cooperativo, que queda capitalizado en la cooperativa, y que el
socio sélo podra percibir en el momento en que se desvincule de ésta.
El restante 10% del beneficio se destina, principalmente, a financiar
actividades consumeristas, encaminadas a informar y formar al propio
consumidor, de forma que éste pueda tomar decisiones con mas infor-
macion. Como consecuencia de esta filosofia nace el Departamento de
Consumo de Eroski, constituido por un equipo de profesionales espe-
cialistas en las distintas areas que abarca el consumo, cuyo objetivo es
contribuir a mejorar la capacidad decisoria de los consumidores. Para
dar respuesta a los objetivos marcados, este Departamento disefa y
desarrolla diferentes actividades formativas y edita diversas publicacio-
nes orientadas a informar y formar al consumidor. Al mismo tiempo, el
Departamento de Consumo participa en los distintos 6rganos de repre-
sentacion de los propios consumidores en instancias autonémicas, es-
tatales y europeas.
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2.7. La defensa del consumidor

Esta nueva funcién que ofrece la cooperativa al consumidor tiene
ademas un doble objetivo. No se trata sélo de dar la oportunidad al
cliente de que opine sobre el producto que se oferta. Es decir, Eroski
no solo atiende las reclamaciones y sugerencias, sino que ademas esta
dotada y concebida para actuar en consecuencia, ofreciendo al consu-
midor lo que éste demande. Por tanto, a partir de la demanda y plan-
teamiento del consumidor, Eroski orienta su oferta. Por primera vez,
una organizacion de consumidores y una empresa distribuidora forman
parte de un mismo proyecto, que contribuye a dar sentido y a justificar
la existencia y el adecuado tratamiento, incluso en el orden fiscal, de la
formula cooperativa.
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