Capitulo 5. Cooperativa Obrera Ltda. De Consumo y V ivienda.

Tal como hemos adelantado, la Cooperativa Obrera Ltda. se constituye en el
caso bajo andlisis en esta tesis. A tal fin, resulta necesario contextualizarlo
histéricamente, conocer sus actividades, area de influencia, empresas vinculadas y

otros desarrollos de productos y servicios.

Esta organizacion sin fines de lucro nacié el 31 de Octubre de 1920 como una
cooperativa molinera, actividad que fue variando con el paso de los afios, siendo en la

actualidad su actividad principal la comercializacion de productos de consumo masivo.

Desde el punto de vista institucional, la Mision L _ _
, COOPERATIVA
)JBRERA

de Cooperativa es “Satisfacer necesidades

econdmicas, sociales y culturales de la poblacién, o swaie! ks b rapies saneatiirss
procurando un adecuado equilibrio entre la calidad

del servicio y la economia de precios”. También es publico el rol que desempefia en la
sociedad dado que “es una entidad intransferiblemente nacional cuyo objetivo social es
prestar servicios a los consumidores aportando a una mejor calidad de vida”. En una
columna de Familia Cooperativa — la revista que serd presentada mas adelante-, en
evidente intento de recurrir a las fuentes del cooperativismo y afianzar la cultura de
Cooperativa “para resistir con éxito la confrontacion con los poderosos”, un ex —
presidente de la entidad ademas afirmaba:

“La Cooperativa Obrera es una entidad privada pero con fines sociales, se basa en la

solidaridad y la ayuda mutua para cumplir sus actividades economicas y sociales, con

derivaciones educativas y culturales. Sus Unicos duefios son los consumidores asociados”. 8

La Cooperativa Obrera Ltda. de Consumo y Vivienda constituye una empresa
cooperativa, tal como fuera definida en el apartado correspondiente. EIl Articulo 7° de
la Ley de Cooperativas establece la necesidad de proyectar un Estatuto para su
constitucion, disposicién aprobada por la Asamblea Extraordinaria de Cooperativa
Obrera Ltda. realizada el 3 de Septiembre de 1922, y un afio més tarde por el Poder
Ejecutivo de la Provincia de Buenos Aires, e inscripta luego con la Matricula N° 148 en

el Registro Nacional de Cooperativas. Respecto a su constitucién, el Estatuto Social®®

8 Familia Cooperativa N° 143, Octubre 1997, palabras expresadas por el ex -Presidente Gregorio Potenar, p. 13.
% | uego de su inscripcin en 1923, el Estatuto sufrié sucesivas reformas, la Gltima de ellas registrada el 31 de Mayo
de 2004.
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define a la Cooperativa Obrera Ltda de Consumo y Vivienda como una cooperativa de

consumo, vivienda, servicios de turismo, culturales, asistenciales y comunitarios,

fundada el 31 de Octubre de 1920, con domicilio legal en Bahia Blanca y que tiene por

objeto:

a)

b)

c)
d)

)

h)

)

K)

Adquirir y producir por cuenta propia o de terceros para ser distribuidos al por menor o
por mayor entre sus asociados, articulos de consumo, de uso personal y del hogar,
pudiendo efectuar operaciones de importacion y exportacién asi como actividades
agropecuarias e instalacion de plantas industriales o fabricas para producir bienes de
consumo.®’

Adquirir viviendas individuales o colectivas o construirlas en terrenos propios o de sus
asociados, sea por administracion o por medio de contratos con empresas del ramo,
para entregarlas en uso o en propiedad a sus asociados en las condiciones que se
especifiquen en el reglamento respectivo.

Prestar a sus asociados servicios de viajes y turismo, ajustando su actividad a las
normas legales y reglamentarias que rijan la materia.

Promover la educacién y capacitacion de sus asociados, directivos y empleados, e
informar al publico en general sobre la naturaleza y beneficios de la cooperacion.
Procurar la cooperacién entre cooperativas para servir mas efectivamente a sus
asociados y fortalecer el movimiento cooperativo, trabajando mancomunadamente a
través de estructuras locales, regionales, nacionales e internacionales.

Propulsar la vinculacion y el desarrollo de las entidades del sector de la economia
social.

Impulsar actividades orientadas hacia el desarrollo humano sostenible de las
comunidades a las que preste sus servicios, reconociendo que los seres humanos
tienen derecho a una vida saludable y productiva en armonia con la naturaleza.
Contribuir a mejorar la salud y seguridad alimentaria de la poblacion suministrando
informacion, asesoramiento, educacion y productos que integren una dieta saludable y
funcional, para facilitar una adecuada nutricion y la prevencion de enfermedades.
Realizar toda operacién en beneficio de sus asociados dentro de los valores y principios
cooperativos y en el marco de este estatuto.

Incentivar una cultura de permanente innovacion, en un marco de gestion ética sujeta al
criterio de mejora continua, estimulando la participacion, el compromiso y el esfuerzo de
sus asociados, directivos y empleados.

Fomentar el espiritu de solidaridad y ayuda mutua entre sus asociados, con el fin de
crear una conciencia cooperativa.

Seguidamente el estatuto establece que también podra prestar servicios a

terceros no

asociados, conforme lo autorice la Ley de Cooperativas y en las

condiciones que fije la autoridad de aplicacion, aclarando que los excedentes que

deriven esas operaciones deberan destinarse a una cuenta especial de reserva.

Tal como lo indica la normativa vigente, en la Cooperativa existen tres érganos

de gobierno: la Asamblea, la Administracion, y la Fiscalizacion:

a. La Asamblea, 6rgano de gobierno soberano; se prevén dos tipos: Asambleas

de Distrito o Seccionales, y Asamblea General, que pueden constituirse en

forma Ordinaria o Extraordinaria (Art. 30 del Estatuto).

127



b. El Consejo de Administracién, quien lleva a cabo las politicas determinadas
en la Asamblea -entre otras, establecer la politica de personal-; esta
constituido por doce consejeros titulares y cuatro suplentes, (Art. 45 del
Estatuto).

c. La fiscalizacion se realiza a través de un Sindico titular y otro suplente, que

son elegidos entre los asociados por la Asamblea (Art. 63 del Estatuto).

Como complemento de la labor de la Sindicatura, y cumpliendo con las
disposiciones del Estatuto Social, la Cooperativa Obrera cuenta con un servicio
permanente de Auditoria Externa, a cargo de un Contador Publico Nacional, que

completa la estructura institucional (Figura 17).

ASOCIADOS

ASAMBLEAS
DE DISTRITO

B.Blanca, Pta.Alta, Pigue,
Pedro Luro, Cnel.Dorrego,
Gral.Cerri, Tres Arrovos,

Cabilde, Cnel.Saarez,

Pringles.

ASAMEBLEA GENERAL

120 delesados b tulares

30 delegados suplentes

CONSEJO DE ADMINISTRACION SINDICATURA

12 CONSEJEROS TITUL ARES SINDICO TITULAR
4 CONSEJEROS SUPLENTES SINDICO SUPLENTE

AUDITOR EXTERNO

GERENTE DEPARTAMENTAL

Figura 17 - Fuente:
www.cooperativaobrera.coop

PERSONAL

Como el resto de las entidades de esta naturaleza, la Cooperativa Obrera esta
sometida también al control permanente de la autoridad de aplicacion de la Ley de

Cooperativas, (INAES) y de los érganos provinciales competentes en la materia donde
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la Cooperativa se encuentre radicada. Finalmente, respecto a la estructura de
funcionamiento, la Cooperativa estd compuesta por ocho Gerencias Departamentales

que reportan a la Gerencia General (Figura 18).

Gerencia
General

Gerencia de Administracion

Gerencia de Comercializacion

Gerencia de Compras
Gerencia de Cultura
Gerencia de Obras y Servicios
Gerencia de Recursos Humanos
Gerencia de Sistemas

Gerencia de Supermercados

Figura 18 — Estructura Gerencial de Cooperativa.
Fuente: www.cooperativaobrera.coop

5.1. El Contexto en el Nacimiento de la Cooperativa

Para comprender el nacimiento y evolucion del sistema cooperativo en el
mundo, es necesario remitirse a la Sociedad Equitativa de los Pioneros de Rochdale vy,

en Argentina, a la cooperativa "El Hogar Obrero"®.

Tal como lo rescata la crénica (Lopez y Vago, 1988; 85 afios de la Cooperativa
Obrera, 2005), a principios del siglo XX, Bahia Blanca -ciudad fundada en 1828-
formaba parte de una regién donde la principal actividad econdémica era la ganaderia,
predominantemente ovina. El comercio y las finanzas se desarrollaron en funcién de la
actividad agropecuaria. El aporte inmigratorio tuvo en esa €época una decisiva
influencia en la vida econdmica, cultural y politica de la ciudad. Se desarrollaron los
ferrocarriles, los servicios publicos, y se construyeron importantes edificios publicos y

privados. Asi, Bahia Blanca se convirtié en el centro comercial de la region. La primera

8 vVer antecedentes en el Anexo “Los origenes del Cooperativismo de Consumo”.
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cooperativa argentina fue del rubro seguros y se denominé "El Progreso Agricola", y
fue fundada en 1898 en la ciudad de Pigué. Las primeras cooperativas que funcionaron
en Bahia Blanca fueron la Cooperativa de Consumos Ltda. de Ingeniero White (1912),
la Cooperativa Obrera de Consumos de Punta Alta (1913) y la Cooperativa de

Consumos de Empleados del Ferrocarril (1919).

5.1.1. La fundacion

En 1920, los industriales panaderos bahienses se habian puesto de acuerdo
para vender el pan a 50 centavos el kilo. Por entonces, este alimento constituia un vital
integrante para la mesa familiar de todo trabajador y tal abuso comercial genero la

protesta de muchos sectores de la poblacion.

Un inmigrante italiano,
don Juan Apella, capataz del - X
ferrocarril, logré insuflar
entusiasmo a sus compafieros
de trabajo, y con la inapreciable
colaboracién de Victor

Maronna, un jovencito de 23

afos, también de procedencia
italiana, albafiil de oficio y novio RS e SR o
de una de sus hijas, logré aunar Imagen 1 — La Panaderia.

Fuente: archivo de Cooperativa Obrera.
173 vecinos de Bahia Blanca —
muchos de ellos ferroviarios - que el domingo 31 de octubre de 1920 decidieron
constituir la Sociedad Cooperativa Obrera Limitada Molinera, Panadera y Anexos, cuyo
objetivo era producir pan para mejorar la calidad, asegurar el peso exacto y abaratar un

producto que era esencial en la mesa familiar numerosa de aquella época.

Después de dar los primeros pasos sorteando muchas dificultades, en una
etapa donde la figura de Maronna resultd determinante, el 1° de mayo de 1922 la
panificadora construida en terreno propio producia sus primeros kilos de pan,
demostrando que se podian vender a 23 centavos e iniciando su funcién como

reguladora de precios en el mercado bahiense (Imagen 1).
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Su conducta empresaria
ajustada a las normas y buen
manejo de las comunicaciones
con la poblacion le permitieron ir
creciendo. Afios mas tarde, luego
de apelar al ahorro de sus
asociados, decidi6 acometer un

emprendimiento mé&s ambicioso:

su seccion almacén, inaugurada

en 1932 Imagen 2 — El primer almacén.

o
otro 1° de mayo, Fuente: Archivo de Cooperativa Obrera.

(Imagen 2).

En poco tiempo el almacén se convirtid en su actividad mas importante, a tal
punto que en 1936 incorpor6 como sucursal nimero 1 a la cooperativa de
consumidores de Ingeniero White y en la década del 40 se lanzé a habilitar nuevas
sucursales en varios barrios de Bahia Blanca y localidades vecinas, llegando a adquirir
el mas importante de los almacenes privados que funcionaba en pleno centro de la

ciudad, “el almacén inglés”, en 1949.

Su integracién con otra
cooperativa de consumo bahiense,
la Ferroviaria, solidific6 a mediados
de los afios 50 la accién de la
Cooperativa Obrera y sus dirigentes
comenzaron a pensar en un salto

cualitativo: la instalacion del primer

supermercado con autoservicio del
sur argentino. Este acontecimiento Imagen 3 — Apertura del primer supermercado.

Fuente: Archivo de Cooperativa Obrera.
histérico tuvo lugar el 31 de octubre
de 1965 (Imagen 3), en coincidencia con el cuadragésimo quinto aniversario de la
institucién, con un acto que contd con la asistencia del entonces Vicepresidente de la

Nacion y convencido cooperativista, el recordado Dr. Carlos Perette.

Sefiala la cronica que el notable éxito que acompafo esta iniciativa sirvio de

estimulo para llevar la nueva tecnologia a las demas sucursales que por entonces
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sumaban diez, de las cuales cinco funcionaban como autoservicios y las restantes con
el sistema tradicional de atencién a mostrador. Ademas, fundé las bases para disefiar

en la década del 70 un muy bien pensado Plan®.

En aquel entonces, Severiano Salvucci, Gerente General de la Cooperativa
Obrera, el Cr. Rodolfo Zoppi y el Cr. Rubén Maso6n plantearon al Consejo de
Administracién que presidia el Sr. Américo Agostini, las bases de lo que se conoci6
como el “Plan de Desarrollo de la Cooperativa Obrera” para ampliar y modernizar las
diez sucursales que la institucidon tenia en aquel momento, para mas adelante y si se
podia, lanzar la apertura de nuevos supermercados en Bahia Blanca y la zona®, razén
por la cual también se adquirieron tierras adecuadas que incluian una fraccion apta

para albergar un futuro hipermercado.

En todo momento el crecimiento en la Cooperativa siempre fue gradual. A
principios de la década del 80, la conocida cooperativa de consumo argentina "El
Hogar Obrero" le informd a los cooperativistas bahienses sobre sus proyectos de
expansion, transmitiéndoles que si ellos querian embarcarse en un desafio similar, le
dejaban a su disposicion todo el sur del pais, partiendo desde el centro de la provincia
de Buenos Aires hasta la austral Tierra del Fuego. La Cooperativa Obrera respondi6 a
la oferta en los siguientes términos:

“No contamos con los recursos financieros genuinos ni tampoco con los recursos humanos

indispensables como para encarar sobre bases firmes semejante reto. Preferimos ir

creciendo sin prisa, pero también sin pausa, en circulos concéntricos alrededor de nuestra

sede central, y por ahora no estamos en condiciones de pensar en un desarrollo que
abarque un radio mayor a los 150 kildmetros”. (Mason; 1999).

5.2.La Cooperativa se prepara para competir

En los dltimos afios previos a la instalacién concreta de la competencia en Bahia
Blanca, el personal jerarquico de Cooperativa —principalmente el de nivel gerencial-, en
conjunto con los directivos de la empresa, se prepar6 para recibir el impacto de los
gigantes de la comercializacion de productos de consumo masivo que comenzl a

evidenciarse en la década de 1990 y tarde o temprano arribaria a su ciudad de origen.

8 Ver detalles en Anexo “Plan de Desarrollo planteado en 1974”.
0 Familia Cooperativa, N° 136, pag. 15.
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Denomino Personal Jerarquico de la Cooperativa, a aquellos empleados que
trabajan en la Gerencia General 0 Gerencias Departamentales, que pertenecen a un
nivel superior de responsabilidad en la estructura de funcionamiento de la empresa.
Exceptuando que algunos de ellos son especialistas y no tienen sectores a cargo, el
resto tienen bajo su responsabilidad a otros Jefes de Sectores administrativos en el
caso de la Administracion Central, o a Responsables de Sectores en el caso de
Sucursales (En Sucursales, Depositos y Centros de Produccién, el personal jerarquico
lo constituye el nivel de Encargado). En su mayoria, tienen bajo su control una unidad
de negocios o un area de responsabilidad relevante en alguna de las Gerencias
Departamentales, toman decisiones importantes en ese ambito mencionado, son
remunerativamente compensados en forma superior al resto del personal, y tienen

dedicacion completa a las actividades en Cooperativa.

No se incluye en esta denominacion a Directivos de la entidad, que incluye a los
siguientes cargos institucionales: Presidente, Vicepresidente, Secretario, Prosecretario,
Tesorero, Pro tesorero, Vocales, Consejeros Titulares y Suplentes, Delegados Titulares
y Suplentes, Sindico Titular y Suplente, Integrantes de la Comision de Control de
Servicios, y Comité de Direccion del Circulo de Consumidores. Asimismo, esta
denominacién de Personal Jerarquico no incluye a Asesores de la Direccion o de las
Gerencias Departamentales, que brindan sus servicios en forma eventual en materia

legal, comercial, recursos humanos, entre otras especialidades.

De tal forma, el personal jerarquico y principales directivos de Cooperativa
evidenciaron una tendencia a adelantarse a los cambios en el contexto del mercado
donde actuaron®, al preocuparse en adquirir una visién y anticipacién del futuro de los
negocios del sector, contando para ello con el compromiso y disposicién al aprendizaje
de todo el personal para prepararse a enfrentar el desafio competitivo que generé la

instalacion conjunta de Wal-Mart y Disco.

Con todo, es de sefialar que esta vision y anticipacion en la gestién no implicaba
que el personal jerarquico en general ostentara elevada fundamentacién en su

actividad laboral:

°1 En forma reiterada entre 1995 y 1999 se observan recurrentes referencias en los discursos de Dirigentes y
personal jerarquico, referentes a la diferencia entre rechazar, adaptarse, y en especial, adelantarse a los cambios,
evidenciando que la Ultima referencia es la opcion que siempre ha utilizado Cooperativa (Fuente: Revista Familia
Cooperativa y entrevista a la Asesora en Marketing).
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“Antes (de 1997) no se buscaban datos. Todo se resolvia por intuicion, por olfato, y el
mercado nos perdonaba...”. Jefe de Logistica.

Es interesante revisar la importante asistencia del personal jerarquico de nivel
gerencial y dirigentes que asistieron en forma constante a eventos realizados en
Argentina y en el exterior, tema registrado en las revistas Familia Cooperativa y
desarrollado mas adelante en este mismo apartado, como también la recepcién de
comisiones de otras Cooperativas de Consumo de otros paises en Bahia Blanca,

aspectos que evidencian la apertura de Cooperativa al intercambio y aprendizaje.

Respecto al inminente arribo, la Memoria y Estados Contables del 86° Ejercicio
Social (Mayo 1997) hacia referencia al sustancial incremento de agresividad y
exigencia comercial en la plaza local, manifestando que desde fines de 1996 ya se
conocian las decisiones tomadas por Wal-Mart y Disco de instalarse en la ciudad,
afirmando que “para esta nueva situacion de mercado la Cooperativa Obrera se ha
venido preparando en los Ultimos afios y creemos que estan dadas las condiciones

como para que la entidad contindie siendo una empresa protagonista”.

Gréfico 1 - Aperturas y Remodelaciones - Elaboracién propia a partir de
informacion suministrada por la Gerencia General

12 I I
10 O Aperturas ——

Il Remodelaciones

waldamoll adhomalom N0alk ol o

74 75 76 77 78 79 8 81 8 83 84 8 86 8 88 8 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 07

Con esa finalidad, la Cooperativa inici6 en 1995 una serie de aperturas y
remodelaciones® (Gréafico 1) en el marco del denominado Nuevo Plan de Desarrollo
gue buscaba revitalizar el vigente desde 1974, varias de ellas en los barrios de Bahia
Blanca para lograr el objetivo de estar cada vez mas cerca de la gente y aprovechar en
los dias héabiles la llamada compra de proximidad. Ademas, extendi6 su ambito de
accion a ciudades un poco més lejanas para ganar en poder de compra ante sus
proveedores, teniendo en cuenta el acelerado proceso de concentracion empresaria

que se estaba evidenciando en la economia argentina.

92 E| tinico cierre de esta etapa lo constituy6 el Centro de Compras, aunque no fue una decision de la Cooperativa,
sino de la negativa del propietario del inmueble en realizar la renovacion del contrato de alquiler.
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El grafico permite observar claramente el aumento en las aperturas y
remodelaciones evidenciadas durante los afios 1997 y 1998 que constituyeron los dos
primeros afios de defensa concreta del market share que tenia Cooperativa, en
contraposicion del resto de los afios donde se realizaron, en todos los casos, menos
aperturas y menos remodelaciones. Al respecto, el Cr. Rubén Masoén afirmaba:

“Antes de disefiar su estrategia defensiva, que yo diria se remonta a cinco afios atras, la
Cooperativa contaba con 20 sucursales, 14 de ellas en Bahia Blanca y las 6 restantes en la
zona. Con las dos habilitaciones previstas para las proximas semanas, su estructura actual
comprendera un total de 47 sucursales, con 24 en Bahia Blanca y otras 23 en una region que en

alguno de sus limites se extiende mas alla de los 300 kilémetros” (Masén, 1999).

La principal apertura de esta etapa la
constituye sin  lugar a dudas Ila
construccion del Primer Hipermercado de
la ciudad, disefiado para luchar —
especialmente en los fines de semana-

con el mismo formato de los nuevos

competidores que se avecinaban. En

El Primer Hipermercado

marzo de 1996 la Cooperativa lo habilito, y
a fines de 1997 fue remodelado y ampliado cubriendo una manzana en su totalidad.

5.3.La respuesta de Cooperativa

Dominadora del mercado donde actuaba, cuyo radio era inferior a los 200
kilbmetros de Bahia Blanca, y con una participacion promedio del 40 % en la
comercializacion total, el desafio mayor para la Cooperativa Obrera se produjo en
1997, cuando las cadenas internacionales Wal-Mart y Disco decidieron ocupar el
mercado bahiense, incentivadas por el hecho de que casi no encontrarian
competencia, “porque lo Unico importante que existia era una simple cooperativa de
consumo” (Mason, 1999).

Esto representd un acicate formidable para la Cooperativa Obrera, cuya principal
fortaleza hasta ese momento residia en la confianza y cercania con la poblacion que
atendia. Pero con eso solo no bastaba. Era necesario dar batalla en el terreno

comercial, teniendo en cuenta la necesidad de diversificar estrategias dada la
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“paradoja de ser chicos respecto a los grandes -por ejemplo, para comprar-, y grandes

para los chicos” (Entrevista a la Asesora en Marketing).

En este contexto, la Cooperativa respondié -con anticipacion incluso - mediante
la remodelacién de sus instalaciones, aperturas en Bahia Blanca de Sucursales de
distinto tamafio, y afirmandose como especialista en el mercado de consumo,
realizando acuerdos de cooperacion con muchas cooperativas de la zona quienes no
lograban adaptarse al cambio de contexto a partir de la globalizacion de la economia, y
en consecuencia delegaron en la Cooperativa la gestiobn de sus supermercados. El
viernes 18 de Septiembre de 1998, al hablar en el acto de inauguracién de la Sucursal
N° 39 de Necochea, el Sr. Ignacio lturralde, titular de la Cooperativa Agricultores
Federados, expreso:

“Frente a las exigencias de especializacion que hoy impone la realidad econémica y al deseo
de su institucion de transferir su seccién consumo a un operador que compartiera la misma filosofia,
la propuesta del Convenio de Complementacion que le formularon a la Cooperativa Obrera constituia

la decision natural.®®

Cooperativa aprovecho las ventajas que le proporcioné la globalizacion de la
economia: inicié contactos mas fluidos con otras Cooperativas de Consumo y particip6
asiduamente de eventos internacionales de relevancia, fue anfitrion de numerosas
comisiones de Cooperativas de Consumo de otros paises, y organizd eventos
relevantes a nivel nacional. Estas acciones le permitieron un intercambio fluido y
sustancioso que impacto6 favorablemente en los conocimientos y cultura organizativa, y
elevd su capacidad para responder a las consecuencias negativas de la misma
globalizaciéon, tales como la falta de control sobre los mercados y las empresas

multinacionales.

La revision y profesionalizacion de la gestion fue otro objetivo que Cooperativa
se preocupé en profundizar, a través del incremento de los contactos con el ambito
académico de la ciudad*, donde fructificaron acuerdos de pasantias que luego, junto a
otras incorporaciones, permitieron el incremento del personal de caracteristicas

profesionales. Como lo afirma el Jefe de Logistica, uno de aquellos ingresantes: “se

93 Familia Cooperativa, N° 155, pag. 5.

% Son ellos: Universidad Nacional del Sur —con quien la relacion ya existia desde hace tiempo a través del dictado
por parte de profesionales de la Cooperativa en la Catedra Cooperativas, Mutuales y otras Entidades de la
Economia Social-, Universidad Tecnolégica Nacional, Instituto Superior Juan XXIlII, entre otros.
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incorporaron otras personas con otra cultura distinta a la que tenia la Cooperativa

entonces”.

Para sostener e incrementar la necesaria rentabilidad que le permita su
crecimiento, la Cooperativa buscé ademdas potenciar sus capacidades centrales
organizativas, principalmente mediante la conformacion de reuniones y equipos
interdisciplinarios con funciones cruzadas e intereses opuestos, logrando asi
transformar el conocimiento generado en ese ambito, en nuevos productos o politicas
de accion. Esta necesidad se detectd principalmente a partir de la contratacion que
realiz6 Cooperativa en 1998 de la renombrada Consultora Harteneck Lépez y Cia® ,
una organizacion internacional presente en Argentina desde 1913 y lider en Auditoria y
Consultoria a empresas, con el objetivo de asesorar especificamente en cuestiones de
distribucion de mercaderias y logistica general, aunque luego también aconsejo la
esencial creacién de los denominados Grupos de Mejora, que se desarrollaran mas

adelante en esta tesis.

La preocupacion por los inventarios, las ventas comparativas entre sucursales,
la comparacion de precios con otras cadenas, y otros motivos similares, genero la
necesidad de contar con datos objetivos para la toma de decisiones. En ese marco, y
tal como lo refieren varios entrevistados (Jefe de Logistica, Jefa de Capacitacion,
Subgerente de Supermercados), fue fundamental el trabajo de la Gerencia de
Sistemas, quien ademas de incorporar pasantias y profesionales para acelerar el
cambio en su nivel de respuesta, generd las necesarias innovaciones tecnoldgicas a
través de la incorporacion de sistemas informaticos y potentes computadoras
personales en Sucursales, y el aumento en cantidad y calidad de las mismas en los
sectores de administracion; estas innovaciones, sumadas al incremento de habilidades
del personal en manejo de computacion, permitieron que las bases de datos puedan
ser compartidas y asi maximizar el uso de la informacién disponible y objetivar la

realidad comercial de entonces.

Siendo evidente la instalacion de competidores globales en la ciudad que fuera
la cuna de la Cooperativa, la estrategia organizacional de esta empresa exigié un
crecimiento rentable que ocurri6 a través de dos mecanismos: la busqueda de
eficiencia, y principalmente el crecimiento. Para esta finalidad, entre otros caminos

utilizados se incremento la relaciéon con los clientes generando instancias de contacto

% Hoy integrada en Price Waterhouse Coopers
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tales como el Servicio al Consumidor, un equipo de personas mayores a 30 afios que
se destacaban por su cordialidad y ofrecian solucionar cualquier inconveniente del
consumidor, y el Circulo de Consumidores, que permitid alinear a la organizacion
netamente hacia el cliente®® para conectarse rapida y facilmente con sus necesidades e

inducir ventas.

La Cooperativa también buscé aumentar las redes de contacto y acuerdos de
colaboracién con sus proveedores, con el objetivo, entre otras cuestiones, de “lograr
soluciones mas creativas para satisfacer las necesidades de los consumidores”
(Ferrara y otros; 1997: 10). En Noviembre de 1995, el Gerente General Cr. Rodolfo
Zoppi, expuso ante una audiencia compuesta por directivos, empleados jerarquicos y
proveedores, los aspectos fundamentales de la situacion actual y los proyectos de
desarrollo de la Cooperativa en una intensa jornada de trabajo que incluyé visitas al

Hipermercado Aguado que se encontraba en construccion, y al Frigorifico Cabildo®’.

Para apoyar la estrategia de crecimiento que necesitaba imperiosamente, la
Cooperativa integré6 otras Sociedades (Bahia Blanca Plaza Shopping, Hipervision,
Primer Precio) que se sumaron a las existentes Nikant Tour, y al Acuerdo de
Colaboracion que mantenia con el Frigorifico Cabildo desde Noviembre de 1993, alas
que afios recientes se sucedieran Nueva Card y Unica relacionadas al lanzamiento de

la tarjeta propia de Cooperativa.

Dado que la Cooperativa pertenece a un movimiento internacional cooperativo,
sumado a la particular vision anticipatoria de su personal jerarquico, le brindaba mayor
preparacion y conocimiento de las posibilidades de radicacion de empresas
internacionales competidoras en su ambito de desarrollo. Por esta razon pudo sortear
las criticas etapas de las crisis organizacionales y salir fortalecida de la importante
situacion competitiva que se le presentd, dado que la Cooperativa habia comenzado a
prepararse mediante visitas a otros paises® donde se encontraban los potenciales
competidores, tenia su plan de crecimiento y evolucion, su Misién y Visién, y terrenos
comprados estratégicamente en la ciudad. Ademés, en 1997 ya tenia locales de

cercania, un hipermercado, y un hipermercado de Centro. Logicamente, el impacto

% Es recordada la discusién entre las competencias de Atencion al Cliente que fuera la finalmente seleccionada
para integrar las denominadas cardinales y que fue definida como “Satisfacer las necesidades y demandas del
cliente, garantizando la calidad del servicio en el menor tiempo posible”, y Orientacién al Cliente, entendida como
“Buscar constantemente satisfacer la demanda de los clientes potenciales”. Ambas evidenciaban una fuerte
necesidad de volcar las acciones organizativas hacia el cliente.

97 . :

Familia Cooperativa, N° 130
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concreto del arribo de ambas cadenas — en especial, Wal-Mart - significaba una
amenaza real a la supervivencia de Cooperativa, razén por la cual se plante6 como
principal objetivo retener a sus consumidores. Tal como lo refiere la Asesora en

Marketing®:

“...de mente abierta, progresista y moderna (la Cooperativa) ya era

una empresa modernizada. No se fue a los barrios porque venia Wal-Mart,

sino que ya estaba presente el concepto de ir a ellos desde antes de su

llegada. En nuestro andlisis, notamos que estratégicamente este hecho fue

fabuloso, diferenciador y de alta defensa de la plaza.”

Dada la inminente radicacion del principal distribuidor de mercaderias del
mundo, a inicios de 1997 la interpretacién que realiza la direccion de la empresa es
gue iba a requerir de herramientas para la defensa de la plaza. Para ello decide, entre
otras acciones, conocer el funcionamiento y tipologia de local comercial de Wal-Matrt,
razon por la cual algunos jerarquicos y directivos emprendieron viajes a distintas partes

del mundo donde se encuentran radicados (Costa Rica, Estados Unidos, Francia).

En el ejercicio 87° se realiza un recordatorio de lo escrito en el ejercicio 86°,
donde se daba cuenta del aprestamiento al inicio de una etapa comercial
“sustancialmente diferente, que pondria a prueba nuestra capacidad empresaria”, para
ahora afirmar: “Enfrentamos ese escenario de fuerte competencia de empresas de
primer nivel mundial, que cuentan con recursos comparativamente ilimitados y que se
manejan con criterios de actuacién netamente lucrativos que incluyen, en algunos
casos, acciones refiidas con la lealtad comercial, con la seguridad que nos da el apoyo
de los asociados y la capacidad de nuestro personal”, siendo “el mayor desafio que
tenemos por delante responder a estas condiciones sin perder nuestra identidad

cooperativa ni descuidar la funcién social que es propia

de las entidades solidarias”. C()Ml’llﬂMlS“Ea

La Cooperativa desarroll6 una estrategia propia :EP UBLIC 05

respecto a su principal competidor que proponia “precios

bajos todos los dias, siempre”, remarcando su identidad y P
o , . _ @saaERyT
autodeterminacion. Una accién que lo evidencia la B —

constituye la fecha de apertura de Wal-Mart en Bahia Blanca; el 18 de Setiembre de

Las visitas las realiz6 el personal jerarquico y directivos, tal lo reflejan las narraciones en la revista Familia Cooperativa, y la
mayoria de los entrevistados.

% La Lic. Susana Marquis desde 1997 asesora a Cooperativa; es Psicologa y Consultora en Estrategia, Marketing y Comunicacion,
y se formé con Georges Chétochine, habiendo dirigido la sede de la compafiia francesa en Argentina.
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1997, la Cooperativa decidié estratégicamente publicar en el peridédico local una
comunicacion (ver Anexo “Carta abierta a Wal-Mart”), a la vez que enfatizar su
renovado Compromiso Publico en los medios de comunicacion y en sus Sucursales

(ver Anexo “Compromiso Publico”).

A mediados de 1997 la Cooperativa concreté una alianza con la Bolsa de
Comercio de Bahia Blanca y constituyen una sociedad para construir y poner en
funcionamiento el "Bahia Blanca El Bahia Blanca Plaza Shopping (izq) y el Hipermercado (der)
Plaza Shopping”, habilitado el 18 de
noviembre de 1998. La Cooperativa
es ademas propietaria exclusiva y
operadora del hipermercado que
funciona en ese centro comercial, el

mas importante de la region.

Pero la historia de aperturas

de grandes dimensiones no siempre

fue sencilla en Cooperativa, que
registra un traspié econdmico
importante en la planificacién y apertura de su hipermercado en la ciudad de Azul en
Agosto de 1997, probablemente ocasionado por ser una de las primeras sucursales
posicionadas a casi 400 Km. de Bahia Blanca — alejada en consecuencia del lugar
donde se tomaban las decisiones cuando la empresa todavia era muy centralizada -, y
de una asimetria entre las expectativas de venta y las que realmente ocurrieron en una
ciudad que ya evidenciaba sintomas econémicos recesivos. A partir de entonces, esta
ensefianza profundizé la decision de seguir creciendo aunque mediante la realizacion
de acuerdos con otras cooperativas en funcionamiento o bien con propietarios de
comercios en otras ciudades o localidades que ofrecian en concesiéon el
funcionamiento de sus locales, reduciendo en consecuencia las aperturas a través del
lento camino de la construccién. Este hecho fue evidente a partir de 1997, y el formato
legal utilizado entonces y en la actualidad estuvo basado en Contratos de Concesién o
de Locacion, que coadyuvé para lograr incrementar la velocidad de expansion de la
cadena, uno de los objetivos empresariales buscados en ese tiempo. En consonancia
con lo expresado por el Gerente de Recursos Humanos, tal lo referia el Asesor

Letrado:
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“La apertura en Agosto de 1997 del Hipermercado de Azul, integramente
construido en terreno propio de la empresa, ocasiono costos que excedieron con creces
el presupuesto que tenia asignado, y cuyo recupero de la inversion fue ademas
extremadamente lento. Este fracaso comercial llevd a la Cooperativa a buscar otras
formas de crecimiento de la cadena...”

El Gerente de RR.HH. y la Jefa de Capacitacibn agregan que, en el afan de
competir por la supervivencia y el crecimiento, en este tipo de contratos se otorgd
mayor grado de atencion a la compatibilidad financiera, comercial y estratégica, que a
la cultural, con las consecuencias que implicaban los consecuentes problemas de
adaptacion del nuevo personal, y por ende, el crecimiento operativo de la Cooperativa
en su conjunto —tanto en areas directas como indirectas o de apoyo de la actividad

principal-.

5.3.1. El consultor internacional

Un apartado especial lo constituye la contratacién de una consultora de nivel

internacional, tal lo refleja la autobiografia de Pilotti (2005):

“Para competir con las otras grandes firmas internacionales, el gerente general
realiz6 un viaje buscando asesoramiento por varios paises europeos. En Francia se
contactd con Georges Chetochine, un experto de prestigio internacional en
asesoramiento a grandes supermercados. Con sus antecedentes, el Consejo de la
Cooperativa decidié contratarlo, y muy rapido nos organizé un programa estratégico
capacitando al personal, planificando la publicidad e incorporando a la empresa
programas europeos muy avanzados”

El 10 de Mayo de 1997 llegé a Bahia Blanca el francés Georges Chetochine'®
junto a su Directora Argentina. Ese dia realizaron una recorrida por algunas sucursales
de distintas caracteristicas, una posterior reunion con los funcionarios de la
Cooperativa donde se analiz6 directamente el plano de la ciudad de Bahia Blanca y las

estrategias comerciales posibles, tanto propias como las de la competencia.

1% Georges Chetochine abre su oficina en Paris en 1967. Percibiendo el efecto que la géndola tendria sobre la

relacion marca-consumidor, empieza a desarrollar técnicas para entender este nuevo fenémeno. Desde
entonces, contando con colaboradores en el mundo entero, estudié los cambios de los comportamientos y
desarroll6 permanentemente nuevos conceptos y herramientas para ayudar a las empresas a capitalizar estos
cambios como oportunidades. Anticipé con mucha antecedencia fenémenos como la pérdida de fuerza de las
marcas, el ocaso del formato hipermercado y el crecimiento de los pequefios formatos. Como consultor de
Carrefour, contribuy6 entre 1968 y 1969 al desarrollo y afianzamiento de esta cadena, en 1974 y 1975 particip6
en la creacion de Supermercados DIA en Espafia, y fue Asesor de comunicacion del presidente francés Jacques
Chirac. En 1993 Chetochine Consulting Group abrié sus oficinas en Argentina. Entre otros libros, publico
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En unos dias se envidé una propuesta inicial de consultoria, la que se basaba en
conocer la légica de la empresa a través de sus funcionarios, a la que proponian
confrontar con la de los propios consumidores. Las consultas estaban dirigidas a
solicitarles un autodiagnéstico, con preguntas relacionadas a como se veian a si
mismos, como creian que los veian, y qué eran capaces de hacer para reducir la

brecha.

Tal lo planeado, este material fue confrontado con el recolectado por las
encuestas realizadas a los consumidores en los puntos de venta, denominados
Ramsés™®?, que brindaron suma utilidad para conocer la estructura de la clientela (flujo
o trafico, vinculada o desvinculada, basica, semibasica o especifica), el efecto de
acciones en cada PDV (Punto de Venta), y las amenazas de la competencia. El
resultado de la confrontacion fue suministrado a la direccion de la empresa, y se
comenzaron a implementar modernas herramientas de marketing que demostraron un

cambio evidente en las formas de comercializacioén de la Cooperativa.

5.3.2. Las nuevas herramientas

Con el objetivo de implementar la defensa ante los grandes y especializados
competidores internacionales, se realizaron en Junio de 1997 estudios de mercado
muy pioneros en Argentina tales como el Scopie Duplex'%, similar al Focus Group'®
aungue de confrontacion, donde dos grupos seleccionados intencionalmente mediante
una ficha previa que dividia a dos bandos denominados “fanéticos” y “contras” de la
Cooperativa, buscaba identificar hasta qué punto toleraba la defensa argumental de los

primeros, e identificar el motivo de los ataques de los segundos.

También se realiz6 un interesante Andlisis de Surtido de la competencia,

practica conservada hasta la actualidad, cuyos resultados se compararon con los

“Marketing Estratégico de la Distribucion”. Fuentes: www.chetochine.com.br, 10-01-07. Clarin, suplemento
Econémico, 10-09-06 y 25-2-00.

El modelo de Ramsés es la herramienta mas adecuada para ayudar a disefiar, dirigir y controlar la estrategia del
Punto de Venta. Ofrece un andlisis de la situacion competitiva de un local, dando las orientaciones para el
marketing de entrada, marketing de salida y para la comunicacién del emblema. Fuente: www.chetochine.com.br

101

192 En los Scopie Duplex se realiza una discusion entre grupos que representan diferentes segmentos, con el

objetivo de determinar los elementos mas pertinentes para desarrollar los ejes de posicionamiento y
comunicacién de la marca. Fuente: www.chetochine.com.br
193 Un focus group es un grupo de personas pertenecientes a un mismo mercado meta, entrevistados por un
moderador como parte de un escenario de investigacion de mercadotecnia. Consiste entre 6 y 10 personas y el
moderador, que discuten directamente cuestiones del producto a investigar, hacen preguntas acerca de las
necesidades, percepciones, sentimientos, y preferencias de los participantes. Fuente: www.data-
red.com/diccionario, 01/07/07.
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propios, y novedosos estudios sobre la Imagen de Precio’® de la Cooperativa en
comparacion con la competencia actual y futura, debido a que el principal competidor
que arribaba prometia “Precios bajos todos los dias, siempre”. Con estos datos se
construyé la Estrategia de Precios'®. Tal lo recuerda la Asesora en Marketing, “el Jefe
de Ventas y su equipo comenzaron a tener entonces mayor informacion de cada local
a partir de las encuestas que presentaban distintos niveles de satisfaccion de variables
analizadas, y le brindaba datos para orientar los temas a trabajar con Supervisores'® y
Encargados de Sucursales”, ademas de fortalecer posiciones en las reuniones
interdisciplinarias a las que comenzé a habituarse el personal jerarquico. En definitiva,

se fue incorporando el valor objetivo de la medicion.

De esta manera se construyeron frases y conceptos para comunicar al
consumidor, se instrumentd una Politica de mejoramiento permanente de la relacion
con los consumidores, con el objetivo de incrementar la cordialidad, la amabilidad, el
reconocimiento del cliente, y el fortalecimiento del vinculo. También se trabajo con los
Encargados de los locales, tanto en cada Sucursal trabajando los resultados de las
Encuestas y comparandolos con los de otras Sucursales de similares caracteristicas, y
armando el FODA y Plan de Trabajo de cada Sucursal aunque supeditado al plan
estratégico general de la empresa (Asesora en Marketing, Subgerente de

Supermercados y Jefe de Ventas).

Aunque en los locales existia una linea de trabajo con promociones de estacion,
se genero la profesionalizacion del plan comercial, y se incluyeron las planificaciones
anuales. Mediante la implementacién de volantes y folders'®’ en cada boca se cambié
la forma de publicitar ofertas, promociones especiales y eventos, los que anteriormente
se realizaban a través de avisos en el diario y en la radio. Se iniciaron acciones de flujo
para los locales de cercania, y de tréfico para movilizar mayor cantidad de personas a

los locales de mayor surtido como los Hipermercados, y se proveyé de Carteleria

194 percepcion del consumidor en relacion al precio de venta de una marca en comparacion a otras.

195 Se denomina estrategia de precios a todos aquellos recursos de marketing que una empresa puede desarrollar a

través de la modificacién de los precios de sus productos, para asi proyectar y comunicar una imagen
perceptible y clara a sus clientes o consumidores. Fuente: elaboracién propia.

196 | os Supervisores Comerciales dependian del Jefe de Ventas, quien reportaba a su vez a la Gerencia de

Comercializacién (en la actualidad de la Gerencia de Supermercados). Un grupo de supervisores se orientaba al
funcionamiento global de las sucursales correspondiente a la zona asignada, y otro grupo se especializaba en el
funcionamiento de los distintos sectores de los supermercados.
197 papel en el que se proporciona informacién sobre los productos, precios, promociones o cualquier otra actividad
gue la empresa quiera difundir de un modo masivo e impersonalizado. Fuente: www.data-red.com/diccionario,
01/07/2007
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Informativa. Es decir, aunque existian herramientas de marketing, comenzaron a

aplicarse otras mas sofisticadas.

5.4.La Cooperativa supera el desafio

A los fines de este trabajo

Inicios 1997 | Fines 1999 Dic-07

resulta interesante detenerse en [Bania | 17 163% | 22 |48% | 28 | 37%
Blanca
momentos en que la
Zona 10 [ 37% | 24 [52% | 47 | 63%
Cooperativa confrontd  Totales| 27 |100%| 46 |[100%| 75 |100%

comercialmente ante la “egada Tabla 7 — Crecimiento de los locales de venta — Elaboracion
. Propia en base a informacién de la Gerencia General.
de los competidores

internacionales. Al realizar un andlisis documental de la informacién disponible en
diversas fuentes internas, es evidente que a principios de 1997, ante el anuncio oficial
de la instalacion conjunta de Wal-Mart y Disco, la Cooperativa tenia su mayor fortaleza
en Bahia Blanca, ciudad donde tenia la mayoria de sus Sucursales dado que en la
zona'® so6lo tenia un 37% (Tabla 7). Una derrota comercial en la plaza local le
significaba entonces a Cooperativa una catastrofe organizacional, y dificultades muy
importantes para continuar existiendo. Quien no olvida los primeros informes de la
caida de ventas que significaron las aperturas de ambos competidores, “sobre todo

teniendo en cuenta que el motor de la

venta era Bahia Blanca”, justamente es

Gréfico 2

Ventas Cooperativa el Jefe de Ventas de Cooperativa. Tal

(en Millones de Délares)

oe1 267 como se evidencia en la tabla citada, a

300
215 220
200 | 140 151 158 160 17

fines del periodo bajo estudio

Cooperativa ya tenia su area de ventas

0 T T T T T T T T
1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 distribuida geogré_ﬂcamente entre Bahia

Blanca y la Regién, practicamente en
partes iguales, con presencia en el Sur de la Provincia de Buenos Aires y en una
localidad de Rio Negro; evidenciando la estrategia del crecimiento en zonas menos
competitivas y de oportunidades comerciales, en la actualidad se observa que la

relacion Bahia Blanca-Zona es a la inversa de aquel entonces.

198 ) as ubicaciones de las diez sucursales que no eran de Bahia Blanca a inicios de 1997, pertenecian a la region

cercana de influencia de esta ciudad: Saavedra, Pedro Luro, Punta Alta (dos locales), Piglié, Coronel Dorrego,
Coronel Suérez, Tres Arroyos (dos locales), y Coronel Pringles.
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También el crecimiento de la empresa se evidencié a través de su evolucion de

ventas (Gréfico 2), que en 1999 alcanzaba 267 millones de délares®.

A Diciembre de 1999, Cooperativa tenia un market share del 45,8%'° (luego
Wal-Mart con el 13,8%, Ahold/Disco 9,5%, y Carrefour/TIA 2,9%), y al 31 de Julio de

2000, como consecuencia de la implementacion de su Plan Estratégico y de haber

emprendido acciones comerciales en los cuatro afios anteriores, la cadena estaba

compuesta tal como lo expresa la Tabla 8.

Como prueba final de
la satisfactoria respuesta
comercial de la Cooperativa
en principal referencia a los
nuevos competidores
instalados en la ciudad
hacia casi cuatro afios, en
una encuesta a clientes de

supermercado en Bahia

Superficie
Area de

Cantidad

Venta Locales

Total Participacion

5 Promedio
Area de % en la A. de V. por

Ventas Cadena

Local

5.266 11.9
31 26.154 59.2 843
3 12.764 28.9 4.254

Tabla 8 — Composicién de la Cadena a Julio de 2000 —

Fuente: exposicion del Gerente General en el Taller de
Consumo Puerto Rico (2000)

Blanca realizada en Agosto de 2001, la consultora independiente ACNielsen determiné

el excelente posicionamiento competitivo de Cooperativa (Figura 19).

Del cero al diez,
como califica
usted
alos
supermercados
de Bahia
Blanca, en
términos
generales?

Excelente
10

COOP.

OBRERA
\ 8.1

o
E; 6.2

TIA

0]
Pésimo

Copyright 2001 ACNielsen

Figura 19 — Posicionamiento competitivo de Cooperativa. Fuente ACNielsen.

109

Esta informacién data de los tiempos de convertibilidad peso-délar en Argentina, momento histérico donde se

desarrolla esta tesis. Cooperativa vendié 467 millones de pesos en 2006, y se proyectaba una venta de 561

millones de pesos para 2007.

10 patos de Consultora CCR -Dic. 1999.
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Como resultado de las acciones realizadas, el balance que realizé la
Cooperativa en relacion a la contienda comercial con los nuevos competidores
internacionales, puede sintetizarse retomando parte de la presentacion que realizd
el Gerente General en el Taller de Consumo realizado en Puerto Rico en el afio
2000

a) La superficie de area de Ventas fue creciendo rapidamente:

1995............. 16.899 m2
1996............. 22.660 m2
1997............. 31.542 m2
1998............. 41.085 m2
1999............. 44.184 m2

b) Se desarroll6 la marca propia’*? Cooperativa, cuyo objetivo fue brindar
productos de primera calidad a precios mucho mas
bajos que las marcas lideres. Los fabricantes son

empresas nacionales reconocidas, tanto como

proveedores locales y de la region, y la lista de
productos incluyen méas de 300 articulos. También,
un desarrollo en conjunto con Supermercados Toledo generd la marca propia

Primer Precio, que cuenta con mas de 380 productos.
c) Se implemento el sistema de cobranzas de servicios “GANE TIEMPO”.
d) Se inicié la comercializacion de vegetales organicos
e) Se cred la marca Ecoop , para productos amigables con el medio ambiente.

f) Se desarroll6 e implement6 Coopernet, el primer sistema de compra por
computadora de Bahia Blanca y la region, destinado principalmente a
quienes, debido a sus ocupaciones, disponen de una franja horaria reducida
para hacerlos, o a quienes deseen evitar los traslados para comprar.

g) Se cred en Julio de 1997 el Circulo de Consumidores , como parte de una
estrategia destinada a dar mayor participacion a los consumidores y crear un

canal de comunicacién para conocer mejor sus opiniones y escuchar las

111

" Esta informacién fue complementado con informacioén interna documental y de su pagina web.

2 Productos comercializados por los supermercados bajo una marca de su propiedad que suele llevar el mismo
nombre de la cadena o fantasia. Fuente: Elaboracion Propia.
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h)

113 sedes iniciales donde los

sugerencias. Se constituyeron ocho
consumidores tenian la posibilidad de conocer en detalle las actividades
realizadas y expresar inquietudes sobre los servicios que recibian; asimismo,
fue el ambito adecuado para divulgar los derechos y responsabilidades de
los consumidores, alertarlos sobre practicas comerciales desleales y/o
abusivas, y cumplir con la premisa de que el consumidor sea el real
protagonista y artifice de la Cooperativa.'** En 1999 ya existian 15 sedes y
aproximadamente 1500 participantes, quienes se reunian espontdneamente
“para ofrecer sus criticas y sugerencias, para enterarse de los proyectos e
inquietudes institucionales, para conocer la Cooperativa que no se ve cuando
uno simplemente va de compras al supermercado y para realizar en conjunto
una serie de actividades que ellos mismos programan, con el propésito de
capacitarse como consumidores y crecer como seres humanos” (Masoén;

1999).

Se conformé el Club de la Vendimia , y se organizaron consecuentes charlas

y degustaciones especiales.

Se potencio la venta de Servicios Turisticos en asociacion con Nikant Tour

S.A., sociedad controlada por la Cooperativa.

Estos logros se obtuvieron a partir de importantes decisiones, donde el

personal jerarquico de nivel gerencial tuvo un rol protagénico:

a) Como parte de su proyecto de expansiéon regional, se entablaron acuerdos

b)

comerciales con otras cooperativas de la zona para administrarles su sector

Supermercado'®. En todos los casos, la Cooperativa Obrera procedié a ampliar

los edificios, renovar la totalidad de las instalaciones de los supermercados y

mejorar los servicios brindados a consumidores.

Se realiz6 un cambio de la Agencia de Publicidad que la asesoraba,

integrando las comunicaciones y aumentando la estrategia en tal sentido.

113

Actualmente son mas de 30 sedes. La participacion a las reuniones mensuales que propone continla siendo

libre, y se realizan en cada sede ubicada habitualmente en Sociedades de Fomento, Fundaciones, Bibliotecas y
Salones Culturales, que incluyen la participacion de directivos, funcionarios y asesores de la Cooperativa.
% Cuente: Memoria y Estados Contables 87° Ejercicio Social y Libro 85 afios de la Cooperativa Obrera.
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Tal fue el caso de las Cooperativas Agrarias Cooperativa Agricola de Coronel Dorrego, Cooperativa Agricola de
Puan, Cooperativa Agricola "Sombra de Toro" de Cabildo, Cooperativa Agricola de Olavarria, Cooperativa de
Agricultores Federados de Necochea, Cooperativa Agricola de Coronel Suarez y Cooperativa Agricola "La
Pampa" de Tres Arroyos
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¢) Incrementd sus comunicaciones con la comunidad otorgandole una periodicidad
mensual a la revista Familia Cooperativa , publicacion que distribuye en las
Sucursales en forma mensual unos 60.000 ejemplares™'®. Por el material diverso
gue contiene y su caracter gratuito siempre ha sido esperada por los
consumidores en las bocas del supermercado, donde suele agotar su existencia
en menos de una semana. En 1977, la Cooperativa lanza una iniciativa inédita
que hoy perdura, incorporando en las dos emisoras de radio privadas que
funcionan en Bahia Blanca con amplio alcance en la region, durante todos los
dias, informacion relacionada con las actividades de la entidad o del movimiento

nll7

cooperativo en general, denominados “flashes cooperativos”" y “edicién oral

de la revista Familia Cooperativa”.

d) Profesionalizé la relacion con sus proveedores, buscando acuerdos

comerciales mutuos e integrandolos en actividades de capacitacion.

e) Contrat6 un consultor internacional que introdujo nuevos conceptos y

herramientas comerciales ya mencionadas.

f) Incrementd la interaccion cooperativa , en especial mediante el intercambio de
experiencias y conocimiento de soluciones adoptadas por cooperativas de

consumo de otros paises:

» Cooperativa es miembro del Comité de Consumo de la Alianza Cooperativa
Internacional (A.C.1.*%) y del Comité de Consumo Continental de América.
Integré6 ademés el grupo que fundo la Federacion Argentina de Cooperativas
de Consumo (F.A.C.C.) en el afio 1932, y que agrupa a algo méas de un
centenar de cooperativas de consumo de todo el pais. Su principal actividad
es representar al movimiento cooperativo argentino de consumo; en tal
condicion estd adherida a la Confederacion Cooperativa de la Republica
Argentina (COOPERAR) yalaA.C.l..

» La Asociacion Intercooperativa Regional (A.l.LR.) es un federacién regional
adherida a COOPERAR y con sede en la ciudad de Bahia Blanca, integrada
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La entidad se preocupé siempre, casi desde su misma fundacion, por tener eficaces canales de comunicacion
con sus asociados. Su primer 6rgano de prensa, de fuerte contenido doctrinario y denominado "La Cooperacion”,
comenz6 a editarse en marzo de 1923 y continué con distintos nombres hasta 1974, cuando aparece la revista
"Familia Cooperativa”. Ver una portada en el Anexo "Revista Familia Cooperativa".

Estos flashes fueron declarados de interés municipal por su elevado contenido educativo.
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por cooperativas de diferentes actividades o ramas. Fue fundada el 24 de
diciembre de 1964, siendo la Cooperativa Obrera una de sus principales

propulsoras.

A medida que extendié geograficamente su actividad, la Cooperativa Obrera
fue participando de otras federaciones regionales junto a otras cooperativas
de diferentes ramas. A modo de ejemplo, el 4 de julio de 1997 participo de la
asamblea constitutiva de REDECOOP Red Cooperativa del Centro

Bonaerense, con sede en la ciudad de Azul, Provincia de Buenos Aires.

g) Mantuvo su actitud atenta en captar distintas formas de ayuda del entorno a

Cooperativa, especialmente en el ambito relacionado a Consultoras,

Universidades e Institutos Terciarios, aspecto introducido en este apartado y que

se desarrollard méas adelante.

h) Se ratificaron acuerdos , y se realizaron nuevos acuerdos comerciales:

El nacimiento del Bahia Blanca Plaza Shopping , centro comercial
presentado unas paginas antes, resulté acorde con el progreso y perspectivas
de una ciudad en transformacion y crecimiento. A mediados de 1996 se
iniciaron conversaciones con la Bolsa de Comercio de Bahia Blanca, y luego
incluyeron también como accionista al grupo Pérez Cuesta SACI, especialista
en el rubro. EIl proyecto se ejecuté sobre un terreno de 11 hectareas; en la
primera etapa inaugurada, se construyeron 24.850 m2. de los cuales 14.350
m2 corresponden a locales comerciales, en dos plantas; 6.000 m2 al
hipermercado de la Cooperativa Obrera; 2.700 m2 al sector de
entretenimientos y 1.800 m2 a una estacion de servicios. La inversion inicial

superd los U$S 20 millones de délares™.

En junio de 1997, la Cooperativa Obrera e HIPERVISION -
S.A. celebraron un acuerdo empresario de asociacion y HIPERVISION
comercializacion. Como consecuencia, Cooperativa

adquirié el cincuenta por ciento de la totalidad accionaria de esa sociedad y al

118

Organizacién no gubernamental independiente que reline, representa y sirve a organizaciones cooperativas

en todo el mundo. Fundada en Londres en 1895, sus 220 miembros son organizaciones cooperativas
nacionales e internacionales de todos los sectores de actividad y de 84 paises.
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En la asamblea de accionistas celebrada el dia 22 de Diciembre de 2000, la Cooperativa Obrera incremento su

participacion en la sociedad. En la actualidad posee el 98% de las acciones, la presidencia del directorio y la
mayoria de sus integrantes. En la misma asamblea, también se aprobd la transferencia del inmueble del shopping
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mismo tiempo se hizo cargo en forma exclusiva del supermercado que
explotaba en la ciudad de Coronel Pringles. En virtud de este acuerdo, la
Cooperativa Obrera tiene bajo su cargo el gerenciamiento Unico y exclusivo
de dos supermercados en Coronel Pringles y uno en Necochea.

* En enero de 1999 se constituyd una Agrupacion de Colaboracion
Empresaria (A.C.E.) , que integran importantes cadenas nacionales del
interior del pais, con el objeto de desarrollar la marca Primer Precio. Esta
accion le permiti6 implementar una estrategia que mejora la imagen precio, el
flujo de clientes, y la fidelizacibn mediante un amplio surtido de productos

alimenticios y no alimenticios*®.

5.5.La cooperativa en la actualidad

La organizacién bajo estudio es la cooperativa de consumo mas grande de
Latinoamérica después de Coop (Brasil), esta ubicada entre las 10 principales cadenas
de supermercados de Argentina con una participacion de mercado del 2%; es la
segunda cadena regional del pais, y posee el 50 % de participacién del mercado en la
ciudad de Bahia Blanca. Esta ubicada entre las 180 empresas que mas facturan en
Argentina, y cuenta con mas de 2.300 empleados, ubicandose entre los 60 mayores

empleadores del pais.

Geogréficamente, la Cooperativa se encuentra distribuida en 28 Sucursales en
Bahia Blanca (incluyendo las localidades cercanas de Ingeniero White y General Cerri),
y 45 en otras ubicadas en ciudades y localidades de las provincias de Buenos Aires, La

Pampa, Rio Negro y Neuquen*?*, con la composicién que expresa la Tabla 8:

Cant A Cajas . .
Formato Lrreles Area de Ventas Registradoras Estacionamiento
Hipermercados 3 12,817 m 66 1,278
Supermercados Integrales 15 18,576 m* 144 412
Supermercados 33 20,953 m° 170 734
Autoservicios 22 7,892 m° 78 79
Total 73 60,238 m” 458 2,503

Tabla 8 — Composicion de la cadena por formato — Fuente: www.cooperativaobrera.coop

a la Cooperativa Obrera, situacion que la convierte en Unica propietaria del predio donde est4 emplazado el
emprendimiento comercial mas importante de la region.
20 Aunque en sus inicios la constituyeron cinco cadenas, en la actualidad solo participan Supermercados Toledo y
Cooperativa.

1

121 er Anexo “Ubicacién de la Administracién, Sucursales, Depdsitos y Centros de Produccion”.
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Actualmente Cooperativa atiende un mercado de 1.100.000 habitantes, con un
Market share del 68% en las ciudades que corresponden a la Provincia de Buenos
Aires (750.000 h), del 21% en la Provincia de Rio Negro (230.000 h), y del 11% en la
Provincia de La Pampa (120.000 h). Sus ventas se encuentran distribuidas en las

provincias mencionadas en un 81%, 15% y 4%, respectivamente.

La proyeccion de la empresa es continuar realizando nuevas aperturas,
expandiendo sus actividades en las Provincias mencionadas para asegurarse una

participacién creciente que favorezca su poder de compra y aumento de ventas.

5.5.1. Produccién industrial

Aunque la Cooperativa tiene su actividad principal relacionada con el ambito del
Supermercado, también ha integrado en su cadena de comercializacion a sectores
industriales relacionados con el mercado de la distribucibn de alimentos que

cotidianamente proveen a sus locales. Ellos son:

» Planta Panificadora: fue el motivo del nacimiento de la Cooperativa, y se
desarroll6 desde 1922 hasta 1968, cuya actividad se retom6 en Mayo de
1988. Desde entonces fue constantemente modernizada y en la actualidad es
un establecimiento que elabora productos bajo estrictas condiciones
higiénico-sanitarias y utiliza materias primas seleccionadas que

continuamente buscan promover la salud de la comunidad.

» Agrupacion de Colaboracion Cooperativa Frigorifico Cabildo: este acuerdo de
colaboracién fue realizado en Mayo de 1991 en conjunto con la Cooperativa
Agricola, Ganadera e Industrial "Sombra de Toro", con sede en la localidad de
Cabildo que se encuentra distante a 50 kilbmetros de Bahia Blanca. Su objeto
social es la explotacion de la planta frigorifica de la industria cérnica,

denominada "Ciclo 2"??

, para proveer diariamente a la red de supermercados
de la Cooperativa Obrera carne fraccionada y empaquetada, y productos
industrializados (embutidos frescos, fiambres secos y cocidos, y otros
productos carnicos). La planta industrial ocupa un terreno de seis hectareas y

la superficie edificada es de 2.400 m2.

122 | os frigorificos de Ciclo 1 son los faenadores.
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» Fraccionamiento de Fiambres y Lacteos: equipado con moderna tecnologia
en sistemas de feteado, interfoliado, controles de temperatura, aseguramiento
de la cadena de frio, y una reconocida envasadora de alta velocidad de
produccion, este moderno establecimiento se convirtié en el afio 2000 en la
primer cadena de supermercados del pais en ofrecer fiambres y quesos

envasados al vacio.

» Desde 1988 existe el Laboratorio Especializado en Control de Calidad que
asegura las condiciones higiénico sanitarias y bromatolégicas de los

alimentos adquiridos a proveedores o de produccién propia.

5.5.2. Otros desarrollos y vinculaciones actuales

Junto a otras dos sociedades (Nueva Card y Unica'®), en julio de 2003 se lanz6
Coopeplus , tarjeta de crédito cuya marca es propiedad de Cooperativa aunque
también se puede utilizar en centenares de comercios adheridos. Algunos meses antes

la Cooperativa lanzo la tarjeta BBPS, de uso exclusivo en el Shopping.

La Mutual de Asociados de Cooperativa Obrera es otra organizacion
vinculada a la empresa bajo estudio. Fue creada en 1977 para brindar servicios
sociales y financieros a los asociados, tales como sepelios y ambulancia, tratamientos

de ortodoncia y prétesis habitualmente no cubiertos por las obras sociales.

También, la Cooperativa ejerce una notable labor en el &mbito cultural a
través de la Gerencia homénima, inédita en este rubro comercial. Es la institucion
privada con mayor actividad en este campo en la region, y su programacion prevé un
caracter absolutamente gratuito. Incluye la proyeccion de videos documentales, cine
largometraje, clases de gimnasia para adultos mayores y embarazadas, charlas sobre
temas vinculados con la maternidad, cursos multidisciplinarios, de idiomas, para
docentes, visitas y concursos escolares, certamenes fotogréaficos, exposiciones de arte,

conferencias y actos culturales, y el Coro de Nifios que continGia desde 1978.

Continuamente asesorados por destacados especialistas e investigadores, la
Cooperativa promueve programas y campaias destinados a inculcar los lineamientos

generales de una buena alimentacion y habitos de vida saludables. Asi, se destacan:

123 | a emision, administracion y financiamiento de las tarjetas de crédito Coopeplus y BBPS fueron encomendados a

otra firma de origen local denominada Nueva Card SA. También, la Cooperativa es propietaria del 50% del capital
de Unica SA, una empresa bahiense dedicada a desarrollar sistemas de software y a prestar servicios de
procesamiento informatico, principalmente en el &mbito de las tarjetas de crédito.
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* Programa Alimentacién y Salud , desde 1999 junto a la Fundacién Cecilia
Grierson, promueve una buena nutricion y su directa relacion con la salud,
mediante talleres para profesionales de la salud y alimentacién, caminatas,

campafias antitabaquismo, y prevencion de enfermedades.

« Convenio Propia para la prevencion de problemas cardiovasculares, y la labor
del Equipo Interdisciplinario de Salud de Cooperativa.

* Proyecto DemoCab impulsado por la Cooperativa y con la colaboracion de
instituciones gubernamentales y profesionales, tiene como objetivo fundamental
generar un proceso de cambio con la participacion de la comunidad en materia

de prevencion de enfermedades cardiovasculares en la localidad de Cabildo.

La defensa del medio ambiente se evidencia en Cooperativa en los programas
de Ecoclubes , organizaciones no gubernamentales constituidas por nifios y jovenes
gue articulan acciones con otras instituciones de la comunidad; Puntos Limpios , que
busca concienciar a los consumidores sobre el rol que pueden desempefiar en defensa
del medio ambiente mediante un espacio para depositar desechos que luego son
reciclados; Recuperacion de residuos organicos  a cargo de personas carenciadas
gue los transforma en fertilizante natural y ecolégico que Cooperativa luego
comercializa; Recoleccion de Pilas para reciclado; y ECOOP Diesel, un proyecto de
recoleccién y transformacion del aceite de frituras de las cocinas de sucursales y del

patio de comidas del Shopping, para la produccién del biocombustible biodiesel.

Por ultimo, y si bien no es una entidad de beneficencia, la Cooperativa se
preocupa permanentemente por brindar su colaboracion en el plano asistencial,

realizando Camparfas de Ayuda Social y Redondeos Solidarios

Hemos iniciado este apartado exhibiendo la organizacion que se ha constituido
en caso de estudio y su evolucién histérica como empresa cooperativa. Se presentaron
las distintas formas de respuesta generada por la empresa a la radicacion en Bahia
Blanca de Wal-Mart y Disco, competidores internacionales que comprometieron la
existencia de la empresa en los afios 1997 y 1998. Se destacan las visitas del personal
jerarquico a otros paises, los acuerdos comerciales, la contratacion de un consultor de
renombre internacional en el rubro, y la introduccion de novedosas herramientas.
Sobre esta base, a continuacion analizaremos las politicas de capacitacion adoptadas

por la empresa.
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