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Resumen

El presente estudio tiene como objetivo describir las principales opor-
tunidades y desafios de la implementacion de la central de compras
virtual. Al hacer referencia al concepto de “central de compras coope-
rativa’; se estd indicando un mecanismo que permite realizar compras
en comun para conseguir mejores condiciones comerciales y fortale-
cery agilizar las relaciones entre las cooperativas de produccion o tra-
bajo y las cooperativas y mutuales de consumo.

Actualmente, la cuota de mercado de las cooperativas de consumo en
la Argentina se acerca al 4,07%, cuando en 1990 esa cuota correspon-
dia al 20%.* Al observar el abismo entre la participacion de mercado de
hace 25 anos y la actual, surge la urgencia de crear alternativas para
recuperar aquel mercado perdido que alguna vez pertenecio al coope-
rativismo. Esta realidad, junto con el “Plan para una década coopera-
tiva’; es lo que motiva la implantacién de la central de compras virtual,
y asi impulsar la cooperacion y la integracion para el desarrollo, en el
marco del sexto principio cooperativo.

Palabras clave: cooperativismo de consumo, central de compras, estu-
dio de caso, integracién cooperativa
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Resumo

Cooperar para crescer: desafios e oportunidades de uma central de
compras.

O presente estudo tem na mira descrever as principais oportunidades e
desafios da implementacéo da central de compras virtual. Ao fazermos
referéncia ao conceito de “central de compras cooperativa’; estd se in-
dicando um mecanismo que permite fazer compras comunitdrias para
conseguir melhores condicoes comerciais, e fortalecer e agilizar as rela-
¢des entre as cooperativas de producdo ou trabalho e as cooperativas e
mutuais de consumo.

Na atualidade, a quota de mercado das cooperativas de consumo na Ar-
gentina fica perto de 4,07%, sendo que nos 90 a mesma quota alcancava
20%. Ao observarmos o abismo entre a participacdo do mercado faz 25
anos, e o que acontece nos dias de hoje, surge a urgéncia de criar alter-
nativas para recuperar aquele mercado perdido que alguma vez foi do
cooperativismo. Esta realidade, junto ao “Plano para uma Década Coop-
erativa’; é o que motiva a implantacéo da central de compras virtual, e
assim impulsar a cooperacdo e a integragdo para o desenvolvimento, no
marco do sexto principio cooperativo.

Palavras-chave: Cooperativismo de consumo; Central de compras; Es-
tudo do caso; Integragdo cooperativa

Abstract

Co-operate in order to grow: challenges and opportunities of a pur-
chase center

The aim of this study is to explain the process of improving the supply pur-
chasing management process of the consumption cooperative sector in
Argentina. This process involved the implementation of a virtual coopera-
tive purchasing center in the sector. When we are talking about the con-
cept “cooperative purchasing center’, we are referring to the mechanism
that allows common purchases, in order to achieve better trading condi-
tions and strengthen and expedite trade relationship between production
cooperatives and/or work and consumption cooperatives and mutuals.
Actually, the market share of consumption cooperatives in Argentina is
close to 4.07%, while in 1990 this share was approximately 20%.°> This
dramatically drops between this market share 25 years ago and actual
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figures, drives to the imperative creation of new alternatives to recuperate
lost market. This reality motivates the implementation of virtual coopera-
tive central purchasing, promoting cooperation and integration to allow
growth and development, under the sixth cooperative principle.

Keywords: consumer cooperatives, central purchasing, case studies, coo-
perative integration
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INTRODUCCION

El cooperativismo de consumo en Argentina
nacio en 1905 con la fundacién de El Hogar
Obrero, organizacion que en sus principios
centralizé su actividad en la construccién de
viviendas y el otorgamiento de créditos. En
los afos siguientes, comenzaron a crearse
otras cooperativas en diversos puntos del
pais, como la Cooperativa Ltda. de Ingeniero
White, en 1912; la Cooperativa Obrera Eco-
némica de Consumo de Punta Alta, en 1913;
y la Cooperativa de Consumos de Emplea-
dos y Obreros del Ferrocarril Buenos Aires
al Pacifico y anexos (division Bahia Blanca
Ltda.), en 1919, las cuales no funcionan en la
actualidad. Al afo siguiente, en 1920, se in-
auguré la Cooperativa Obrera, que continuda
hoy en dia activa.

En 1932, por iniciativa del El Hogar Obrero,
se crea la Federacion Argentina de Coopera-
tivas de consumo (en adelante FACQ), la pri-
mera cooperativa urbana de segundo grado
del pais, la cual retine a todas las cooperati-
vas de consumo o con seccién consumo. A
finales de los anos 80, El Hogar Obrero con-
taba con trescientos supermercados esta-
blecidos por todo el territorio nacional y en
los afos 90 poseia mas del 20% del mercado
supermercadista argentino.’ Las condiciones
econdémicas de la década del 90 no favore-
cieron a El Hogar Obrero. Especificamente,
fue el “Plan Bonex”® el determinante de la
presentacién concursal de la cooperativa,
por significar la apropiacion de los ahorros
por parte del Estado y la consecuente falta
de liquidez de El Hogar Obrero.’

> Masoén y Zoppi, op. cit.

5 El“Plan Bonex"fue un plan econémico impuesto por el Go-
bierno en 1989 a través del cual el Banco Central canjeaba
los depdsitos a plazo fijo de los bancos por los bonos “Bonex
89”a pagarse en 1999. Por lo tanto, el Banco Central conge-
laba los depésitos de los bancos y estos se veian imposibili-
tados para devolver los depositos a los ahorradores

7 Dellepiane (2013).

Actualmente, el cooperativismo de consumo
en Argentina cuenta, por un lado, con una
importante cooperativa de consumo (Coo-
perativa Obrera) y, por otro, con numerosas
cooperativas de consumo (o con seccién con-
sumo) y mutuales con seccién consumo con
un movimiento econdémico de menor alcance.
La Cooperativa Obrera posee, en el afio 2015,
una participaciéon de mercado del 2,8% y se
estima que la participacion total del coopera-
tivismo de consumo asciende al 4,07%.2

Al observar el abismo entre la participacion
de mercado de hace 25 afos y la actual (20%
versus 4,07%), nace la urgencia por crear al-
ternativas para recuperar aquel mercado
que alguna vez pertenecié al movimiento
cooperativo. De aqui que una opcion sea
la de generar redes colaborativas, tanto de
compra en conjunto como de gestidon ope-
rativa, tomando como referencia otras expe-
riencias positivas en otros paises.

Asimismo, el afo 2012 fue declarado por las
Naciones Unidas como el“Afo internacional de
las cooperativas”. En ese marco, la Alianza Coo-
perativa Internacional (ACl) presento el “Plan
para una década cooperativa’, el cual contiene
tres objetivos para el movimiento cooperativo:
el lider reconocido de la sostenibilidad econé-
mica, social y medioambiental; el modelo pre-
ferido por la gente y el tipo de organizacién
empresarial de mds rapido crecimiento.’ Para
lograr estos objetivos, la ACl solicita a todas las
cooperativas que busquen formas para crecer,
visibilizarse y ser sostenibles. Con estas premi-
sas, la FACC ha organizado encuentros anuales
en los cuales se analiza la realidad del sector
consumo en el pais junto con el cooperativis-
mo de produccién al entender que los dos se
complementan y se potencian para lograr, a
través de laintegracion de ambos, los resulta-

8 GIDECOOP (2015).
° ACI (2013).
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dos esperados para la década cooperativa. En
2014, en este encuentro, las cooperativas de
consumo plantearon la necesidad de ser mas
competitivas y eficientes, debido a la feroz
competencia que estaban soportando por la
llegada de cadenas nacionales e internacio-
nales de retail a las localidades del interior
del pais donde ellas se encontraban. Ante
este contexto de pérdida de participacion de
mercado en los ultimos 25 afos y la necesi-
dad de las cooperativas de consumo de ser
mas eficientes y competitivas, la FACC busca
una solucion.

Dicha solucién la encuentra en el sexto prin-
cipio cooperativo enunciado en Manchester
(1995), “cooperacién entre cooperativas”.
El principio enuncia que “las cooperativas
sirven a sus miembros de la manera mas
efectiva y fortalecen el movimiento coope-
rativo trabajando conjuntamente a través de
estructuras locales, nacionales, regionales e
internacionales”. Segun la interpretacion del
sexto principio propuesta por la ACI,'™ la di-
ferencia entre colaborar y cooperar es que la
primera funciona para un objetivo preciso y
determinado, mientras que la cooperacion
consiste en un compromiso mas profundo y
a largo plazo para alcanzar metas en comun.

Asimismo, Jorge Vallati'' sostiene que las
cooperativas cuentan con dos caracteristicas
fundamentales que las hacen diferentes: el es-
fuerzo propio y la ayuda mutua. Al combinar
estos dos aspectos, bajo el valor cooperativo
de lasolidaridad, es posible obtener resultados
altamente beneficiosos para todas las partes.

La respuesta, con todos estos consideran-
dos, es la creacion de una central de compras
virtual cooperativa de la FACC (en adelante,
CCFACCQ), la cual persigue dos objetivos:

0 ACI(2013).
" Vallati (2012).
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El afio 2012 fue declarado
por las Naciones Unidas como el
"Afio internacional de Ias cooperativas .
En ese marco, la Alianza Cooperativa
Internacional (ACl) presentd el
“Plan para una década cooperativa’,
el cual contiene tres objetivos para
el movimiento cooperativo: el lider
reconocido de [a sostenibilidad
econdmica, social y medioambiental;
el modelo preferido por la gente y el tipo
de organizacion empresarial de mas
rapido crecimiento.

« administrar un sistema de compras en co-
mun para las cooperativas y las mutuales
de consumo (o con seccion consumo), con
la finalidad de conseguir para este sector de
la economia social mejores condiciones co-
merciales, fortalecer su competitividad, me-
jorar y ampliar sus servicios a los asociados;

« incrementar y agilizar las condiciones co-
merciales entre las cooperativas de trabajo
o produccién y las cooperativas y las mu-
tuales de consumo o con seccién consumo.

La FACC ha encontrado en el sexto principio
cooperativo y en los valores del cooperati-
vismo una posible solucién al desafio que le
planteaban sus asociadas: ser competitivas y
eficientes para poder brindar un mejor servi-
cio a sus asociados y a sus comunidades y, por
otro lado, cumplir con los objetivos propues-
tos por la ACl para la década cooperativa.

Esta investigacién tiene como principal ob-
jetivo relevar las oportunidades y los desa-
fios que se plantearon durante el proceso de



puesta en marcha de la CCFACC desde dos
perspectivas, la de la FACCYy la de las coope-
rativas y las mutuales que participan del pro-
yecto de la central. Para ello, se expone en
primer lugar el marco tedrico, el cual contie-
ne los factores clave y las problematicas ha-
lladas en el funcionamiento de las centrales
de compras cooperativas, como asi las ven-
tajas y los inconvenientes de que la misma
sea virtual. Posteriormente, se explica la me-
todologia utilizada en el estudio. En tercer
lugar, se analizan los resultados obtenidos
en lainvestigaciony, a continuacion, se plan-
tea la discusién de los mismos. Finalmente,
se presentan las conclusiones.

1. ANTECEDENTES
1.1. CENTRALES DE COMPRAS COOPERATIVAS. CONCEPTO

Segun la Asociacion Nacional de Centrales de
Compras y Servicios de Espaina (en adelante,
ANCECO), una central de compras presenta
beneficios tanto para proveedores como para
distribuidores. Dentro de los beneficios para
distribuidores, se puede decir que la central
potencia el intercambio de experiencias y
mejores practicas, presenta una opcion estra-
tégica para externalizar determinados servi-
cios y procesos, y ofrece un amplio surtido de
productos, asi como mayor rentabilidad y re-
duccién de costos de adquisicion de produc-
tos y servicios. Por otro lado, entre las ventajas
para los proveedores, es posible nombrar el
mayor grado de estabilidad y de confianza y
una distribucion geografica eficiente.

Desde el movimiento cooperativo, diferentes
autores' coinciden con ANCECO en que una
central de compras logra sinergias y econo-
mias de escala que reducen los costos. Asi-
mismo, destacan que una central de compras
cooperativa permite asumir los desafios com-

12 Barberini (2009), Masén y Zoppi, op. cit.

petitivos que puedan surgir, reforzar lo distin-
tivo del movimiento y alcanzar precios justos.

1.1.2. FACTORES CLAVE PARA UN BUEN FUNCIONA-
MIENTO DE UNA CENTRAL DE COMPRAS: REVISION DE
LALITERATURA'Y EXPERIENCIAS

Los principales factores clave de éxito de las
centrales de compras del cooperativismo
agrario espanol, las cuales se establecieron
con el objeto de mejorar las condiciones
en la obtencion de inputs y desarrollar de-
terminados servicios compartiendo costos
o alcanzando una escala suficiente para un
mejor resultado, son los siguientes:'*

+ la independencia y la justificacién de la
central de compras desde el punto de vista
econoémico;

+ el establecimiento de un modelo secuen-
cial de crecimiento;

« el equilibrio entre la flexibilidad y el com-
promiso;

+ una gestion profesional que genere con-
fianza y comunique;

+ la busqueda continua de mayor dimension;

- la busqueda de la fidelizacién del socio
mediante la diversificacion, el desarrollo
de programas I+D™"y la especializacién en
servicios;

+ una gestion participada para conseguir ma-
yor implicacion y confianza de los socios.

Por otro lado, es posible integrar el rol de una
tercera parte en el andlisis de la relacion pro-
veedor-distribuidor y demuestra por qué esta
puede influir en ella.’ En el estudio, se analiza
particularmente el Consejo Mayor de Desa-
rrollo de Proveedores Minoristas de Inglaterra
y se demuestra por qué este fue visto como
una tercera parte confiable. Esta parte resulto
ser claramente una organizacion de nexo es-

3Torres Ruiz et al. (2006).
' Inversion y desarrollo.
'> Adobor y McMullen (2014).
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tratégica por dos razones: ser un actor impar-
cial sin buscar beneficios econdmicos o so-
ciales, asi como la predisposicion y la rapidez
para auxiliar a las partes en todo momento.

Un destacable rol del Consejo fue crear opor-
tunidades de encuentro de potenciales pro-
veedores y compradores, o sea, el Consejo
cumplia el papel de la mano invisible de Adam
Smith'® en un mercado hipotético. Por otro
lado, se desprende que un desafio importante
para el Consejo fue cobrar legitimidad, sobre
todo con los proveedores pequefios que man-
tenian una nocioén generalizada que ellos no
podrian pertenecer a una red de compras.

En conclusién, los autores encuentran que
una asociacion con una tercera parte con-
fiable puede resultar beneficiosa para iniciar
una relacion entre una cooperativa produc-
tora y otra distribuidora. A su vez, afirman
que la tercera parte debe ser una organiza-
cion legitima e independiente (lo que ven-
dria a representar un “puente altruista”),
debe ser un actor activo y no un simple in-
termediario, y debe ser imparcial y honesto.

Uno de los casos mds trascendentes en el
cooperativismo de consumo es el italiano.
El mismo ha trazado historia e interés por
haber resurgido tan airoso tras la profunda
crisis de la Segunda Guerra Mundial. La eco-
nomia europea habia quedado devastada y
el Gobierno intervenia en las cooperativas
de una manera poco beneficiosa, por lo que
estas se vieron en la necesidad de ir creando
organizaciones intercooperativas. Hacia fines
de la década del 50, la Coop, una coopera-
tiva de consumidores, inici6 el proceso de
reestructuracion de su red de ventas. Aproxi-
madamente en treinta anos, la Coop logré
concentrar siete mil locales de despacho de
alimentos explotados segun la modalidad de

autoservicio. A partir de ese momento nunca
seinterrumpié ese proceso, después, en algu-
nos casos, los pequenos autoservicios fueron
reemplazados por supermercados medianos
y grandes, hasta el caso de hipermercados.”

Ademads, el cambio ha sido una constante
en la historia de la Coop. Esta parece ser la
clave de su liderazgo en el mercado desde
principios de los afios 80, dado que la orga-
nizacion ha sabido adaptarse a los diferentes
contextos y a los cambios en el publico con-
sumidor, sin dejar nunca de tener como eje
principal al ser humano. Este aspecto esen-
cial del cooperativismo juega un rol mas que
importante en un contexto de globalizacion
en donde las caracteristicas personales y lo-
cales se van homogeneizando. El hecho que
el eje central sea el individuo lo posiciona en
un nivel mas alla de lo econémico.

Sin dudas, no hay que dejar de mencionar
que el Partido Comunista italiano fue clave
en el desarrollo a partir de 1960, dado que
este dirigié su atencion a los comerciantes
mas que a los productores. Fue desde en-
tonces cuando la cooperativa de consumi-
dores de Médena llevé a cabo el cierre de
varios comercios Coop, hecho que favorecié
a las cooperativas minoristas. Luego se llegé
a la constitucion de una cooperativa Unica
que abarcaba a todas las cooperativas de la
provincia, y la Coop se convirti6 en la mayor
cooperativa de consumo italiana.

A inicios de los afos 60, se abrieron los pri-
meros supermercados, los cuales no arrojaron
resultados favorables. El principal defecto de
los supermercados medianos fue contar con
un surtido acotado. Un aspecto a destacar
fue la activa participacion de un importante
numero de jovenes, que aportaron un espi-
ritu innovador para el desarrollo del sector.

16 Smith (1776).
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El proceso de unificacion fue culminado a
mediados de los afios 60, con el objetivo de
alcanzar un buen nivel de economias de esca-
la y mantener vivo el arraigo territorial, para
evitar que la Coop se alejara del socio.”® Los
centros fueron aumentando su superficie y
fue mejorando su tecnologia, asi como fueron
mejorando las negociaciones con proveedo-
res y la red logistica.

Un aspecto importante es que, en los afos
de entreguerras, aquellos movimientos que
unian las actividades mayoristas e ideoldgi-
cas en una misma organizacion (tal es el caso
de KF de Suecia o SOK de Finlandia) lograban
mayor éxito que aquellos que las tenian por
separado.’ Los autores destacan la experien-
cia sueca, la cual concentraba los directivos
mas progresistas y constituia la envidia de los
demas paises europeos. KF concentraba mas
de cien empresas matrices y se consolidaba
como un gigante mayorista e industrial. KF
intento frenar el proceso de fusiones regio-
nales, ya que se podrian convertir en futu-
ros competidores, aunque el proceso siguiod
lentamente. El lider sueco, Albin Johansson,
y sus sucesores se dieron cuenta de que la
formacion de cooperativas regionales fuertes
supondria una competencia mas fuerte para
las organizaciones mayoristas. No fue casua-
lidad que Suecia, con una organizacién cen-
tral fuerte -la KF-, hasta los aflos 90 contara
con mas de 130 cooperativas afiliadas.

Por otro lado, en Suiza, la cooperativa Migros
se destaco por la creacion de mercados mi-
noristas mas dinamicos, junto con una poli-
tica activa de precios y la movilizacion de los
consumidores. Los autores deslizan la idea
que su éxito pudo haberse debido a la situa-
cion oligopolista de las dos cooperativas de
consumo (Migros y Coop), al nivel no dema-

'8 Barberini, op. cit.
' Brazda y Schediwy (2003).

siado competitivo del mercado. Por su parte,
Migros introdujo las primeras tiendas de au-
toservicio en Europa Central (1948), al mismo
tiempo que desarrollaba un programa cul-
tural que contribuia a su imagen positiva (fi-
nanciado con el 1% del total de facturacion)
y que, adicionalmente, tuvo muy en cuenta
la tendencia del consumo a favor de los pro-
ductos naturales.

1.1.3. PROBLEMATICAS HALLADAS

De acuerdo con el esbozo histérico de las
cooperativas de consumo, es posible afirmar
que el cooperativismo en Europa no se ha
expandido en los ultimos anos por diferentes
razones.” En los afos 60, las cooperativas bri-
tanicas ya habian llegado al punto de mayor
madurez y no escapaban del estancamiento.
El informe redactado por una comisién inde-
pendiente detallaba las causas del no creci-
miento, entre las cuales se encuentran:

- tiendas mal situadas, anticuadas y que no
procuraban satisfacer los cambios de gus-
tos inducidos por la mayor renta de los
consumidores;

 precios no competitivos;

+ gestidn pobre a causa de la intromisién de
érganos ignorantes.

Otro caso es el de los Paises Bajos, en don-
de, en 1970, once cooperativas regionales se
fusionaron para formar la Coop. U.A. No fun-
ciond porque solo las mas débiles se habian
aglutinado alrededor de la mayorista. Esta
no dio abasto para auxiliarlas y, finalmente,
tuvieron que venderse al sector privado.

Por otro lado, se nombra al caso aleman, en
donde las cooperativas no eran capaces de
desarrollar estrategias radicalmente nuevas
y no era alcanzable la cooperacién entre

2 [dem.
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cooperativas debido a que todas querian
conservar su plena independencia de actua-
ciéon. Solo fue posible implantar una reforma
estructural cuando intervino uno de los acree-
dores privados mas importantes. Las coopera-
tivas mas fuertes no participaron de aquella
solucidn y, al conservar su independencia, so-
brevivieron y crecieron en el tiempo.

Aunque Austria fue el pionero en la solucion
“un pais, una cooperativa’, los resultados no
fueron favorables debido a que suimponen-
te imagen de “gigante rojo” del comercio
minorista pudo haber creado una sensacion
de fuerza y confianza sin demasiado funda-
mento. A pesar del flujo de caja insatisfacto-
rio, se mantuvo un flujo inversor importante
con consecuencias negativas en el balance
y, por otro lado, se compraron tiendas que a
su vez se intentaron “subir de categoria’, para
dar unaimagen de lujo incongruente con los
grupos cooperativos. En el caso de Suecia, la
KF tuvo que responsabilizarse de la solvencia
de todas las cooperativas de consumo y su
lider expresé cierta nostalgia por la posibi-
lidad que habia tenido antiguamente la KF
de asumir la gestién de las cooperativas que
funcionaban mal, pero no lo hizo.

La problematica que se presentd en Francia fue
contar con una autoridad central relativamen-
te débil, ya que solo a la izquierda moderada
le interesaba un cooperativismo floreciente.
Ademas, debido a una cultura obrera tradi-
cional, las cooperativas tendian a aislarse y la
revolucién de los hipermercados en los afios
60y 70 las arrasoé. Por otro lado, las cooperati-
vas francesas si supieron responder muy bien
con la instalacion de nuevos super e hipermer-
cados, pero su error fue mantener los locales
pequenos. “Esto indica que innovar no es sim-
plemente hacer cosas nuevas, sino también
abandonar lo que es viejo o esta obsoleto”?

21 Barberini, op. cit., 218.
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En los afos de entreguerras, aquellos
movimientos que unian las actividades
mayoristas e ideoldgicas en una misma

organizacion (tal es el caso de KF

de Suecia 0 SOK de Finlandia) lograban

mayor éxito que aquellos que Ias tenian
por separado. Los autores destacan
la experiencia sueca, I3 cual
concentraba los directivos mas
progresistas y constituia I3 envidia
de los demas paises europeos.

En sintesis, es posible distinguir innovacion,
compromiso, profesionalismo y fidelizacién
de asociados como factores clave para un sa-
tisfactorio funcionamiento de una central de
compras. Por el otro lado, se encuentra que
la técnica de canibalizacidn por parte de una
cooperativa grande a otras mas pequefas no
ha tenido buenos resultados, asi como el indi-
vidualismo de las cooperativas y el no trabajo
en conjunto. Por ultimo, se detecta que resul-
ta beneficiosa la alineacion de las politicas
gubernamentales con los objetivos de la cen-
tral, tanto como el apoyo de los sindicatos.

1.2. VIRTUALIDAD

En base a una revisidon de la literatura, las
cooperativas de segundo grado son organi-
zaciones en red ya que estas, junto con sus
cooperativas asociadas, conforman un sistema
de relaciones o contactos que permiten el in-
tercambio de bienes, servicios e informacion
gue incorporan conocimientos. Para que las
cooperativas de segundo grado funcionen
de manera exitosa, la clave esta tanto en los
resultados econdmicos como en las relacio-
nes de confianza y el grado de colaboracion
entre los diversos actores que las integran.



Los autores?? sugieren que esta relacion pue-
de verse facilitada por el uso de internet. Las
ventajas que tiene el uso de internet para las
empresas se pueden apreciar en la tabla 1.

2. METODOLOGIA

La metodologia escogida en este trabajo es el
estudio de caso, dado que es un método in-

Tabla 1. Ventajas de internet para las empresas

tegral que, con la l6gica del planeamiento, in-
corpora abordajes especificos de recoleccién
y andlisis de datos. En este sentido, el estudio
de caso no es una técnica para la recoleccién
de datos ni meramente una caracteristica del
planeamiento en si, sino una estrategia de
investigacion integral.?® Oskar Villarreal La-
rrinaga y Jon Landeta Rodriguez** aseguran
que, por medio de miltiples fuentes de evi-

Ventajas Autores

Posibilidad de un acceso global, expansion de la
demanda, mayor alcance geografico.

Personalizacion, relaciones a largo plazo con los
USuarios.

Reduccidn de costos.

Inmediatez.

Facilidad para incrementar el surtido de productos.
Oportunidades tecnolégicas.

Escasez de requerimientos de infraestructura.
Posibilidad de economias de escala.

Reduccion del riesgo inherente a cada operacion.

Mejoramiento de la eficiencia en la cadena de valor.

Facilitacion de la difusion del conocimiento
organizativo.

Drucker (1999), Moriarty y Moran (1990), Quelch y
Klein (1996).

Hoffman y Novak (1996), Rosen y Howard (2000).

Bakos (1991), Benjamin y Wigand (1995 y 1997),
Hoffman y Novak (1996), Kiang et al. (2000), OECD
(1999), Steinfeld et al. (1997) y Strader y Shaw
(1997).

Enders y Jelassi (2000) y Frazier (1999).
Garsch (2000).

Geyskens et al. (2000).

Enders y Jelassi (2000).

Enders y Jelassi (2000) y Frazier (1999).

Bakos (1991), Benjamin y Wigand (1995 y 1997),
Steinfeld et al. (1997) y Strader y Shaw (1997).

Evans y Wurster (1997), Ghosh (1998), Porter y
Millar (1985) y Rayport y Sviokla (1995).

Gurteen (1998) y Swan et al. (1999).

Fuente: Elaboracidn propia en base a Flavian y Gurrea (2003), Mozas Moral y Bernal Jurado (2004).

22 Mozas Moral y Bernal Jurado (2004).

2 Yin (2001).
2 Villarreal Larrinaga y Landeta Rodriguez (2010).
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dencia, cuantitativas o cualitativas, es posible
analizar el fendmeno objeto de estudio. Coin-
ciden también con Piedad Cristina Martinez
Carazo® en que el estudio de caso ha sido una
forma esencial de investigacién en las ciencias
sociales y en la direccién de empresas.

Por otro lado, el disefo de investigacion de
un caso de estudio tiene diversos compo-
nentes.” En primer lugar, se parte del inte-
rrogante de investigacion que, para este es-
tudio, resultan ser“cuéles”, en referencia a los
desafios y a las oportunidades existentes, y
“por qué’, por lo que se concluye en un estu-
dio exploratorio. Adicionalmente, un estudio
exploratorio consiste en examinar un tema
poco estudiado y, justamente, es lo que su-
cede en esta investigacion, al haber escasos
ejemplos de centrales de compras coopera-
tivas.” Otro componente del disefio de in-
vestigacion de caso se remite a sus proposi-
ciones, las cuales dirigen la atencién para el
estudio a lo largo de la investigacion. En este
trabajo, se sostiene que la central de compras
derivaria en beneficios que harian posible la
expansion del cooperativismo de consumo.

2.1. UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de analisis es la CCFACC, dado que
se trata de un cldsico estudio de caso indivi-
dual. La FACC es la Unica federacién nacional
que reune a las cooperativas de consumo ar-
gentinas, la cual esta llevando a cabo el pro-
yecto de su central de compras. La central
posee un portal web exclusivo para las coope-
rativas y las mutuales adheridas a la misma en
donde se ofrecen los productos que forman
parte de la oferta con toda la informacion re-
levante para su compra (precio por zona, con-
diciones de pago, minimos logisticos, precio
sugerido). El portal permite, ademas, realizar

2> Martinez Carazo (2006).
Yin, op. cit.
2 Herndndez Sampieri et al. (2010).
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el seguimiento de los pedidos, disponer de
informacion de las cooperativas proveedoras
y acceder a catdlogos y material de marketing.

Los precios de los productos que se fijan a tra-
vés de la CCFACC contemplan un porcentaje de
aporte de sostenimiento, que es abonado por
las cooperativas proveedoras a la central. Debi-
do a la dispersion geografica de las cooperati-
vas de consumo y de produccién a lo largo del
territorio argentino, la central estableci6 tres
lugares de entrega: Buenos Aires, Bahia Blanca
y la fabrica de origen del producto.

2.2. FUENTES DE INFORMACION

La recoleccién de datos se realizd a través de
entrevistas personales a diferentes coopera-
tivas, once cooperativas productoras y cuatro
de distribucion, aspirantes a ser participantes
de la CCFACC. Se indag6 acerca de las ex-
pectativas que tenian sobre el proyecto. Por
otra parte, también se realizaron entrevistas
al presidente y al secretario de la FACC, este
ultimo, a su vez, gerente general de la Coope-
rativa Obrera. También se consultaron docu-
mentos internos de la CCFACC y los informes
presentados en las reuniones de Consejo de
Administracion de la FACC para analizar el
grado de avance de la Central.

Entre las ventajas de las entrevistas persona-
les se destaca la ausencia de influencias de
terceros y su mayor extensién por significar
menor esfuerzo para el entrevistado. Se em-
plean preguntas abiertas, a las que el entre-
vistado responde con sus propias palabras.?®

2.3. ANALISIS DE LOS DATOS

Para el analisis cualitativo de datos se utilizé el
software NVIVO11, que ofrece caracteristicas
utiles para la disciplina de ciencias sociales, di-

28 Garcia Alcaraz et al. (2006).



sefado especialmente para el analisis de da-
tos cualitativos. “El tratamiento informatico de
los datos ayuda al investigador a hacerse una
vision de conjunto del objeto de estudio”?

Gery W. Ryan y H. Russell Bernard® realizan un
aporte significativo en cuanto a las técnicas
metodoldgicas para el andlisis de datos cua-
litativos. Los autores especifican tres técnicas:

« Técnicas de escrutinio: la mas utilizada en
este caso fue la repeticion. “Repeticion es
una de las maneras mas faciles para identi-
ficar temas”3' Los temas mas obvios seran
aquellos topicos recurrentes a lo largo de
la o las entrevistas. Por otro lado, también
se utilizé la técnica de material tedrico re-
lacionado. Segun los autores, muchas ve-
ces los investigadores estan interesados
en estudiar cémo los datos cualitativos re-
flejan importantes cuestionamientos teo-
ricos. En este caso, se intentd contrastar el
contenido de los testimonios recolectados
con la teoria previamente analizada.

« Técnicas de procesamiento de datos: en
esta oportunidad, se realizaron a través
del programa informatico. Es posible iden-
tificar la técnica de cortar y clasificar, por
haber codificado diferentes nodos con sus
respectivas referencias a lo largo de las en-
trevistas, y también la lista de palabrasy de
palabras clave.

+ Técnicas de seleccion de temas: en notas
escritas, el investigador actia como un fil-
tro para los temas al elegir (a veces incons-
cientemente) qué datos son importantes
y cudles no. Finalmente, el investigador
eventualmente debe decidir qué temas
son los mas importantes y como se rela-

2 Palacios Vicario et al. (2012), 1.004.
30 Ryany Bernard (2003).
31 [dem, 89.

cionan entre si. Con el fin de validar los
resultados se realiza una triangulacién en-
tre los multiples analisis, a mayor grado de
acuerdo, mayor confiabilidad.

3. RESULTADOS

De acuerdo con la informacion recogida, es
posible identificar expectativas (resultados
esperados) y desafios (dudas y dificultades a
superar) por parte de las cooperativas (tanto
productoras como de distribucién) y por la
FACC con respecto a la puesta en marcha de
la central de compras. En la tabla 2 se presen-
tan los principales temas detectados en cada
uno de los campos.

EXPANSION DEL SECTOR

Dentro de las expectativas, el mayor anhelo
por parte de las cooperativas es el crecimien-
to, la expansion del sector (tanto en lo que
se refiere al aumento de demanda, como al
acceso a otros mercados a los que actual-
mente no se esta llegando), la ampliacion de
la cartera de clientes o la difusion del consu-
mo de sus productos. La central posibilitaria
poner en contacto directo a las cooperativas
de todo el pais, y ofrecerles una amplia gama
de productos con el fin de satisfacer a las po-
blaciones en donde se sittan.

A su vez, se detecta que la expansién del
sector es uno de los objetivos fundamenta-
les de la CCFACC. Tanto el presidente como
el secretario de la FACC aseguraron que la
idea de un modelo impulsor del movimiento
nace de realizar un diagnéstico general de
la situacién del sector y de la preocupacion
detectada. Desde la FACC, estdn convenci-
dos de que es posible un crecimiento de la
participacion de mercado del cooperativis-
mo de consumo, debido a que en la déca-
da del 90 El Hogar Obrero llegé a cubrir el
20% del mercado, por lo cual se detecta una
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Tabla 2. Expectativas y desafios de las cooperativas y de la FACC

- Expansion

- Competitividad (precio)

- Surtido

- (alidad de los productos

- Fuentes de trabajo

- Relacidn con otras cooperativas

(ooperativas

- Expansion del sector

- Competitividad

FACC - Surtido

- Marketing homogéneo

- Relacidn con otras cooperativas

Fuente: Elaboracidn propia.

oportunidad de recuperar la cuota perdida.
Tal como comenta el presidente de la FACC,
la Cooperativa Obrera ha crecido a un ritmo
sostenido en los ultimos afos y apenas re-
presenta un 3% del mercado supermercadis-
ta. Lo que sucede es que las demas cadenas
también crecen, por lo que es necesario po-
tenciar el ritmo de crecimiento uniéndose a
las demas organizaciones del sector.

COMPETITIVIDAD

“La eficiencia del sector comienza por com-
prar bien y, para comprar bien, es necesario
mayor volumen”3? El objetivo de la CCFACC es
realizar compras en conjunto, con lo cual se
trasladaria el poder de compra de la Coope-
rativa Obrera a las demas cooperativas y todas
manejarian el mismo precio, o sea, todas las
cooperativas comprarian a un menor costo al
igualarse con la Cooperativa Obrera (hoy, la

32 Presidente de la FACC, entrevista (2015). Fuente de infor-
macioén primaria.
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| [bgectting

- Financiacion

- Logistica

- Imagen cooperativa
- (apacitacion

- Compromiso de cooperativas adheridas

- Falta de profesionalismo

- Logistica

- (alidad de los productos

- Diferencia de tamaio de [as cooperativas

mas competitiva). Las cooperativas adheridas
también coinciden en que el precio forma par-
te de los resultados esperados, un precio com-
petitivo que les permita captar mas mercadoy
beneficiar a sus asociados.

Si bien, en un primer momento, las adheridas
de un menor tamafo serdn las beneficiadas
con los menores costos, con el crecimiento
gradual y progresivo del proyecto, la Coope-
rativa Obrera también se vera beneficiada por
incrementar su capacidad de negociacién al
disponer de un mayor volumen, lo que signi-
fica mejores condiciones y un menor precio.

SURTIDO

Un aspecto fundamental del comercio mino-
rista es la variedad de los productos ofrecidos,
lo que se denomina surtido, el cual en el estu-
dio se releva como una expectativa tanto para
las cooperativas como para la CCFACC. A corto
plazo se espera llegar al 40-50% de cobertu-
ra en los primeros ocho meses de la central,



En Argentina, el 78% de las personas
asegura tener habitos de alimentacion
saludable y lo que estan haciendo
para ello es consumir comidas
mas frescas y reducidas en grasas.
Se comprobd, ademas, que el 22%
de los argentinos pagaria mas caro
por productos saludables, hecho que
significa una oportunidad para los
productos cooperativos.

mientras que el objetivo a largo plazo es cu-
brir las familias de producto que conforman el
80% de la venta de un supermercado. En prin-
cipio, se pretendié cubrir todo el surtido con
productos de origen cooperativo, pero ello no
es posible actualmente debido a que no exis-
ten cooperativas de produccion que comer-
cialicen todo el surtido. Por lo tanto, la central
se havisto obligada a incorporar productos de
otras empresas para facilitar un mejor servicio
a sus cooperativas adheridas.

Por otro lado, se visualiza la oportunidad de
importar productos para comercializar entre
las cooperativas participantes, de forma que
se trataria de productos que no se produz-
can en el pais, con el objeto de cuidar la ca-
pacidad productiva. Segun el secretario de
la FACC, una meta seria poder importar pro-
ductos iconicos para ocasiones especiales
(Pascuas, Navidad, entre otros), lo que daria
la posibilidad a las cooperativas de comer-
cializar productos a precios competitivos y
de contar con un mayor surtido.

CALIDAD DE PRODUCTOS

De acuerdo con el séptimo principio co-
operativo, “interés por la comunidad’, en lo

referente a alimentacion, salud y medioam-
biente, algunos de los productos de origen
cooperativo son productos organicos y salu-
dables y, asimismo, acordes a una economia
sostenible. Por una parte, esta caracteristica
de los productos es una expectativa por par-
te de las cooperativas, para poder ofrecerles
a sus asociados productos de buena calidad
a un precio justo, por otra parte, constituye
un desafio para la CCFACC. Lograr los estan-
dares de calidad requiere cumplir con ciertas
normas y requisitos formales, cuestién que
hoy es costosa para algunas de las coope-
rativas de produccion. Segun el presidente,
este requisito también pasa a ser una opor-
tunidad para la cooperativa:

La cooperativa que no alcance los estanda-
res de calidad que nosotros exigimos va a
quedar desplazada. La posibilidad que le
estamos ofreciendo es que ellos también
dinamicen y modernicen, que multipliquen
los productos que elaboran, que los diver-
sifiquen, que mejoren su packaging, etc. Es
decir, que sean competitivos.?®

A su vez, el incorporar cada vez mas produc-
tos cooperativos se alinea con la tendencia
de mercado que se dirige hacia esta rama de
productos saludables. De acuerdo con The
Nielsen Company,** el consumo de produc-
tos saludables crece alrededor del mundo
(5% productos saludables, en 2014, versus
2% productos indulgentes, en 2012). Por otro
lado, en Argentina, el 78% de las personas
asegura tener habitos de alimentacién salu-
dable y lo que estan haciendo para ello es
consumir comidas mas frescas y reducidas en
grasas. Se comprobd, ademas, que el 22% de
los argentinos pagaria mas caro por produc-

33 Presidente de la FACC, entrevista (2015). Fuente de infor-
macion primaria.

34 Material de trabajo del curso “Mechandising... seduccién
detras de la venta’, dictado por la consultora Nielsen, Buenos
Aires, noviembre de 2015.
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tos saludables, hecho que significa una opor-
tunidad para los productos cooperativos.

FUENTES DE TRABAJO

Desde el punto de vista social, es importan-
te dimensionar el alcance geogréfico del
proyecto, por tratarse de cooperativas de
todo el territorio nacional. Las cooperativas
de produccién expresan que una de las ex-
pectativas mas significativas para ellas es
mantener puestos de trabajo en su zona.
De tener éxito el proyecto, las cooperativas
tendrian una mayor y mas estable demanda
de sus productos, por lo que podrian con-
servar y crear nuevos puestos de trabajo en
su zona de influencia, sin tener que forzar a
los trabajadores y a las trabajadoras a migrar
constantemente. El alcance federal del movi-
miento cooperativo es un concepto mas que
atractivo para apostar por este proyecto y
favorecer al desarrollo del sector.

RELACION ENTRE COOPERATIVAS

Un aspecto interesante que se potencia con
la puesta en marcha de la central y que forma
parte de los resultados esperados de los par-
ticipantes es la relacién que se da entre las
cooperativas y el enriquecimiento mediante
el intercambio de experiencias. Para refor-
zar este concepto, los dirigentes de la FACC
aseguran haberse inspirado en experiencias
internacionales, en especial la KF de Sueciay
la Coop ltalia, a través del conocimiento pre-
vio de los casos, asi como visitas y entrevistas
personales con dirigentes de otros paises.

Asimismo, se vislumbra la oportunidad de in-
tercambiar experiencias con la central de
compras de San Pablo, Brasil. El secretario
de la FACC afirma la posibilidad de estable-
cer relacion con la organizacion brasilena
para generar intercambios en doble sentido
que beneficien a ambas partes.
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MARKETING HOMOGENEO: IMAGEN COOPERATIVA

Una duda expuesta por algunas de las coo-
perativas de produccién es la de la imagen
de la figura cooperativa, asi como la presen-
cia de la marca en gdndola y su respectivo
marketing. Segun informacién interna de la
FACC, en el corto plazo se estara repartien-
do material de promocién en el punto de
venta (POP) para indicar los productos de
origen cooperativo. Con esta accioén se pre-
tende una homogeneizacién del marketing
de las cooperativas integrantes del proyecto,
lo que le da mayor formalizacién y visuali-
zacion al movimiento, uno de los objetivos
mas importantes propuestos por la ACl para
la década cooperativa.

Las cooperativas de consumo adheridas
comparten con la FACC la oportunidad que
representa identificar los productos de ori-
gen cooperativo bajo un mismo marketing.
“Es muy saludable para la sociedad ver en la
gondola de una cooperativa los productos de
muchisimas cooperativas y creo que refuerza
el valor cooperativista, que es el mayor ideal"

FINANCIACION: DIFERENCIA DE TAMANO DE LAS (00-
PERATIVAS

La financiacion constituye una de las fuentes
de incertidumbre para las cooperativas: se
plantean si la CCFACC intervendria de algun
modo en la misma. Esto fue descartado al
explicar el proceso de funcionamiento de la
central de compras.

La insuficiencia de capital es un problema
general del movimiento cooperativo, segun
el presidente de la Federacion. Tanto el pre-
sidente como el secretario de la Federacion
hacen referencia a casos internacionales que

3 Responsable de cooperativa de consumo, entrevista
(2016). Fuente de informacién primaria.



no han sobrevivido cuando una cooperativa
grande salvaba a las demas de menor tama-
fo. Con esta politica de no financiar, la FACC
aspira a no repetir estos sucesos, por lo que
no pretende intervenir en las relaciones co-
merciales y, por lo tanto, no ofrece condicio-
nes de financiacién.

COMPROMISO DE LAS COOPERATIVAS ADHERIDAS

El mayor desafio expuesto por los funciona-
rios de la FACC es la conviccion de los diri-
gentes. Ambos aseguran que la central de
compras es una herramienta y sus resultados
dependeran de su funcionamiento.

El desafio nuestro es que, en la medida en
que las cooperativas y mutuales que sean
usuarias de la central de compras se vayan
compenetrando en el proyecto y se vayan
convenciendo de las ventajas de la integra-
cién y del proyecto y que realmente este es
el primer paso, entonces el sistemavaaiir cre-
ciendo como una bola de nieve.¢

Asimismo, se afirma:

El Uinico antidoto para ese tipo de fracasos (ex-
periencias anteriores) es un trabajo de toma
de consciencia de dirigentes y funcionarios de
cooperativas. El Unico antidoto que existe es
poder comprender que, si la central de com-
pras es una herramienta necesaria, hay que
sostenerla, apostar a eso y perfeccionarla.’”

Por parte de la FACC, lo que se ha tratado
de hacer en este tiempo y lo que se intenta
continuar es la difusién del proyecto a través
de medios de comunicacién masivos (tele-
vision, radio, paginas web, diarios y revistas
especializadas).

3 Presidente de la FACC, entrevista (2015). Fuente de infor-
macion primaria.
37 Secretario de la FACC, entrevista (2015). Fuente de infor-
macion primaria.

FALTA DE PROFESIONALISMO: CAPACITACION

Relacionado a la falta de compromiso se
encuentra la falta de profesionalismo en el
sector. Sucede que las cooperativas peque-
Aas no cuentan con know how y no poseen
un manejo profesional de la secciéon consu-
mo. Esto sucede en algunas cooperativas
de produccidn, para las cuales el consumo
no es su principal actividad y no se intere-
san en invertir en una adecuada gestién de
la seccién. Como solucién a este desafio, se
instrumentaran capacitaciones en las cuales
estd prevista la transmision del know how de
la Cooperativa Obrera.

LOGISTICA: DIFERENCIA DE TAMANO DE COOPERATIVAS

Segun el presidente de la FACC, el mayor obs-
taculo, en términos practicos, es la dispersion
geografica, las distancias fisicas entre las coo-
perativas. A su vez, la logistica es la duda mas
recurrente entre las cooperativas, no solo por
las distancias, sino también por los tamanos
de los pedidos, por tratarse la mayoria de or-
ganizaciones de pequeia dimension.

La FACC encontré que una alternativa viable
para sortear las distancias podria ser el he-
cho de ser una central virtual, sin lugar fisico
de centralizacién de compras, para que la
relacién de compraventa se realice directa-
mente entre la cooperativa productora y la
de distribucion, sin necesidad de involucrar-
se la Federacién. La cooperativa compradora
accede al portal, hace su pedido, y el portal
le envia via sistemas ese pedido. El pedido se
envia del proveedor directamente a la coo-
perativa que hizo la compra, cualquiera sea
en el lugar en el que esté, con una factura-
cién directa, con lo cual se evita la interme-
diacién innecesaria.

Cuando una cooperativa no llega a los mini-
mos logisticos, existe la posibilidad, a través
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del portal, de concentrar varios pedidos pe-
quenos y realizar un pedido Unico al provee-
dor. El desafio es llegar a que el proveedor le
facture directamente a cada cooperativa, en
vez de facturarle a una sola y que después se
distribuyan las mercaderias entre ellas.

Una duda recurrente entre las cooperativas es
el lugarfisico, sobre todo de los depdsitos. De
aqui se detecta la dificultad de comprensién
del concepto “virtual” Se nota el inconvenien-
te por comprender la metodologia logisti-
ca sin contar con un lugar fisico concreto
y los consecuentes precios diferenciados.
Segun los dirigentes, en cuanto se empie-
cen a familiarizar con el sistema y se vean
beneficiados por este, podran terminar de
comprenderlo mejor e incrementar su con-
fianza en el mismo.

4. DISCUSION

El modelo de la central de compras que pro-
pone la FACC coincide con Henry Adobor y
Ronald S. McMullen,®® en el cual una tercera
parte actua como nexo estratégico imparcial
y contribuye con el desarrollo de la relacién
entre las cooperativas productoras y las de
consumo. La expansion del sector es la ma-
yor oportunidad que vislumbran las coopera-
tivas y la FACC. Esta expectativa coincide con
uno de los factores clave del buen funciona-
miento de la central de compras descripta
por Francisco José Torres Ruiz,** como es la
busqueda de una mayor dimension. La com-
petitividad es el eje principal del aumento de
la participacién de mercado del movimiento,
para lo cual es necesario un amplio surtido
de productos (entre ellos productos de ori-
gen cooperativo alineados con una econo-
mia sostenible) y un precio competitivo, que
se logra al trasladar el poder de negociacién

38 Adobor y McMullen, op. cit.
3 Torres Ruiz et al,, op. cit.
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El hecho de que Ia central sea virtual
ayuda a eliminar la intermediacion,
lo que permite un menor y casi nulo
costo logistico, una mayor confianza
en el modelo al proponer relaciones
bilaterales directas y un mayor
acceso a las transacciones a aquellas
cooperativas de menor tamario que por
si solas no podrian establecer relaciones
con otras organizaciones mayores.

de la Cooperativa Obrera a las demds y al dis-
minuir los costos de comercializacion.

El hecho de que la central sea virtual ayuda a
eliminar la intermediacién, lo que permite un
menor y casi nulo costo logistico, una mayor
confianza en el modelo al proponer relacio-
nes bilaterales directas y un mayor acceso a
las transacciones a aquellas cooperativas de
menor tamafo que por si solas no podrian
establecer relaciones con otras organizacio-
nes mayores. La virtualidad de la central es
lo que permite sortear el desafio relacionado
a la presencia de cooperativas de diferentes
tamanos y dispersion geogréfica, que ha sido
la principal causa del fracaso de las centrales
de compras cooperativas en el siglo pasado.

Otra oportunidad que brinda la CCFACC es la
del marketing especifico e igual para todos
los productos cooperativos, ya que ayuda
a la visibilidad del movimiento y potencia
los productos y las acciones comerciales de
acuerdo con uno de los objetivos del “Plan
para una década cooperativa” expuesto por
la ACI. Algunas de las claves del éxito desta-
cadas por la literatura® son la conviccion, la

“ [dem.



confianza y el compromiso de las coopera-
tivas que conforman la central. Este desafio
es reconocido por los dirigentes de la FACC.

CONCLUSION

El objetivo de la presente investigacion es re-
levar las principales oportunidades y los de-
safios que se plantearon durante el proceso
de puesta en marcha de la CCFACC. Se han
identificado siete oportunidades: expansion
del sector, competitividad, surtido, calidad
de los productos, fuentes de trabajo, rela-
cién con otras cooperativas y marketing ho-
mogéneo. Asimismo, se han detectado ocho
desafios: financiacién, logistica, imagen
cooperativa, capacitacion, compromiso de
cooperativas adheridas, falta de profesiona-
lismo, calidad de los productos y diferencia
de tamano de las cooperativas. En contrapo-

sicién con las experiencias de otras centrales
de compras que han fracasado, en este caso,
la CCFACC plantea un modelo virtual para
solucionar las dificultades relacionadas con
la diferencia del tamafio, la dispersién geo-
graficay los costos.

El desafio que exponen los diversos autores
para el éxito de una central de compras es el
compromisoy la confianza de todos los acto-
res que en ella participan. Si bien la FACC es
consciente de la importancia de este temay
ha realizado diferentes acciones para lograr-
lo, los resultados se podrdn apreciar a través
de la utilizacién o no de la herramienta en
el mediano y largo plazo, a partir del objeti-
vo de recuperar parte del mercado perdido,
teniendo en cuenta que la participacién de
mercado del cooperativismo de consumo
hace 25 afhos era mas del 20%.
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