Las Cooperativas de Detallistas en el
Sector Alimentario

Contraste entre experiencia internacional y nacional

Por
RaraEL. CARBONELL DE MASY (*)

Sintesis general de la experiencia extranjera

Las cooperativas promovidas y controladas por detallistas
en el sector alimentario aparecen como una experiencia geo-
grafica muy limitada. Sin embargo, entrafian una experiencia
generalizable, conforme con €l desarrollo econémico se va im-
poniendo una actividad comercial cada vez mas compleja, es-
pecializada y coordinada. Explicaremos esta afirmacion un tan-
to paradégica.

Como organizacion nacional, las cooperativas de detallistas
han alcanzado su desarrollo casi exclusivamente en Ia Europa
central (v. gr. los grupos EDEKA y REWE, en la R.F. Alemana;
USEGO-TRIMERCO, en Suiza; ADEG, en Austria; CODEG, UNA
y UNICO, en Francia, y en la Europa septentrional (por ejem-
plo, I.C.A., en Suecia). En la Europa meridional sélo funciona
CIONAD y SIGMA, en Italia.

En Estados Unidos o en Japén predomina la cooperativa de
detallistas de alcance regional o local.

La mayoria de los paises de economia, no centralmente pla-
nificada., desconocen la experiencia de cooperativas de deta-
llistas en el sector alimentario, ni siquiera a nivel regional o

(*) Publicamos un resumen de nuestra investigacién “Las cooperativas de
detallistas de alimentacién: Estudio de las experiencias extranjeras”, encar-
gado por el Instituto Espafiol de Reformas de Estructuras Comerciales
(IRESCO), a la Escuela Superior de Técnica Empresarial Agricola (ETEA), de
Coérdoba (Espafia).
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local. Nada nos extrafia en esos paises con un sector comercial
escasamente desarrollado, carente ain de cualquier experiencia
asociativa de comerciantes. Pero nos sorprende en paises con
inquietud por reformar sus estructuras comerciales como son,
en general, todos los paises latinoamericanos o en paises con
una avanzada integracién comercial como Canada: casi todos,
no solo excluyen, sino que hasta legalmente prohiben la expe-
riencia de cooperativas de detallistas.

No lo ocultemos: existe una imagen estereotipada de la co-
operacién como incompatible con la profesiéon de comerciante.
Imagen dominante en los paises de economia centralmete pla-
nificada dispuestos a consentir y hasta fomentar otras formas
de cooperacién (por ejemplo, de agricultores, de consumidores,
etcétera). Imagen también dominante en la mayoria de los doc-
trinarios y politicos del sector cooperativo en casi todos los pai-
ses de economia no centralmente planificada.

Una imagen estereotipada se impone a traves de la educa-
cion y a través de una constelacion de instituciones que con la
conducta, fija esa imagen estereotipada. Una concepcion del
cooperativismo como ajeno al lucro o al beneficio de la inter-
mediacién, y una concepciéon del comercio como actividad no
productiva, parasitaria, son irreconciliables.

Con tales concepciones una cooperativa de detallistas carece
de sentido para la Administracion Publica y para el movimiento
cooperativo. En el fondo, el recelo v la incomprensién explican
la ausencia de las cooperativas de detallistas en la Alianza Co-
operativa Internacional (1).

Pero el moderno proceso comercial no acepta simplismos ni
se deja acaparar por una forma determinada de empresa.

Si alguna institucion (cooperativas de consumo, cadenas vo-
luntarias, comercio sucursalista) ha intentado dominar en el
mercado, los comerciantes independientes han luchado por en-
contrar nuevas formas de subsistencia.

Entre estas formas, la cooperativa de detallistas ha prestado
un servicio al grupo profesional promotor y también a la so-
ciedad.

(1) Histéricamente, en 1904 las cooperativas alemanas de detallistas v ar-
tesanos, dejaron de insertarse en una Federacién General de Cooperativas
Alemanas, y, como consecuencia, también rompieron con la Alianza Coopera-
tiva Internacional.
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Aunque iniciamos nuestra investigacién sobre experiencia
internacional de cooperativas de detallistas con algunos pre-
juicios tradicioales, nuestras conclusiones descubren un horizon-
te alentador:

1.—No conocemos pais alguno donde los comerciantes aso-
ciados en cooperativas constituyan un monopolio perjudicial
para los legitimos intereses de los consumidores, o de los pro-
ductores. Por el contrario, las cooperativas de detallistas han
fomentado la competencia en el sector comercial, y en el pro-
pio sector productivo.

Formulamos nuestro juicio con un sentido dinamico. La con-
centracién de poder de compra, propia de la moderna integra-
cion comercial, no permite la multiplicacion incoherente de
puntos de aprovisionamiento. Por ejemplo, EDEKA no acude
a las subastas tradicionales controladas por cooperativas loca-
les de agricultores, demasiado reducidas como para responder a
las exigencias de calidad, cantidad y fecha de entrega del mo-
derno mercado.

Por otra parte, en paises como Suecia o Dinamarca donde las
‘Cooperativas de consumo alcanzan un porcentaje significativo
en el comercio al por menor, la existencia de una potente Coove-
rativa de detallistas estimula una competencia, a la larga, bene-
ficiosa para toda la sociedad.

2. Las Cooperativas de detallistas encerradas en la defensa
de sus propios e inmediatos intereses han languidecido o muerto.
Sélo han permanecido aquéllas con horizonte de futuro: decidi-
das a afrontar a sus socios con el cambio en las estructuras co-
merciales, con sensibilidad ante el consumidor v ante el produc-
tor, y dispuestas a respaldar una potente organizacion central
de Cooperativas de detallistas. Por el contrario, en varios paises
como en Bélgica, las Cooperativas locales han tardado en vin-
cularse con la Cooperativa central porque las Cooperativas loca-
les y los socios estaban demasiado absorbidos por los problemas
comunes al sector profesional, muchas veces opuesto a una inno-
vacién comercial.

3. En cuanto instituciones orientadas hacia la innovacién
técnica y hacia una participacién democratica de sus socios en
el control ultimo, las cooperativas de detallistas han contribuido
a cambiar las estructuras comerciales, evitando el despilfarro
de recursos econémicos, y particularmente el despilfarro de pro-
fesionales con experiencia.

— 67 —



En los paises donde las cooperativas de detallistas prosperan,
dificilmente el Estado o las cooperativas de consumidores hu-
biesen sustituido a la actuacién de las cooperativas de detallis-
tas sin incurrir en inversiones escasamente productivas o con
despilfarro de recursos de los propios minoristas.

4. La opcién de la cooperativa de detallistas ha permitido
la promocion del comerciante y del sector comercial (lucha con-
tra el fraude, el oportunismo transitorio, etc.). Objetivos atrac-
tivos tanto para las cooperativas de consumo como para las
cooperativas de produccién. Base comun para una contratacion
eficiente entre la produccion y la distribucién, e incluso base
para alguna colaboracién secundaria entre las cooperativas de
consumidores y de detallistas primordialmente preocupados por
una renovacién del sector comercial.

5. Numerosas empresas artesanas (panaderias, confiterias,
carnicerias, chacinerias, etc.) o de servicios (restaurantes, etc.)
han comenzado por colaborar en grupos de compras y han ter-
minado convirtiéndose en verdaderas cooperativas de detallis-
tas. Unas veces por especializar la produccién, diferenciandola
de 1a distribucién —caso de artesanos panaderos y confiteros
en Alemania—; otras veces, por incorporarse los propios arte-
sanos (por ejemplo, carniceros) en centros comerciales con ma-
yor superficie de venta, como acontece en Italia con varias co-
operativas de detallistas.

Algo similar vale decir para las empresas de servicios (bares,
restaurantes, hoteles, etc.).

Algunas férmulas de integracién de establecimientos especia-
lizados y artesanos en nuevos centros comerciales promovidos
por cooperativas, han hallado aceptaciéon en algin pais como
Ttalia.

Pero en los paises germanos y anglosajones tales experien-
cias parecen incompatibles con la unidad de gestiéon y de con-
trol. Mas aun en estos ultimos paises, algunas potentes coope-
rativas de detallistas han creado o adquirido sus propics moder-
nos establecimientos (por ejemplo, grandes almacenes de des-
cuento) inaccesibles al comerciante aislado.

La experiencia internacional no aconseja deducir una con-
clusién genérica. Para un cooperativismo de detallistas puede
resultar utopico o insolidaric el rzchazar cualguiera des las men-
cionadas experiencias, de paises de cultura latina o de cultura
germana o sajona. Las diversas circunstancias econémicas, so-
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ciales y culturales aconsejaran adoptar determinada politica
de expansién y premocién profesional.

6. Para el desarrollo de las cooperativas de detallistas es
critico respetar y diferenciar una toma de decisiones a nivel
minorista y una toma de decisiones a nivel mayorista, atn en
nombre de los detallistas.

Sin una clara distincién entre los intereses de los socios
detallistas y la competencia profesional requerida para atender
esos intereses, las cooperativas de detallistas carecen de porve-
nir. Por otra parte, el peligro de crear una potente organizacién
econOmica ajena a los socios también existe.

Tales riesgos no rechazan una institucién. Ponen a prueba
su razon de ser.

7. Ante las numerosas leyes cooperativas inadecuadas a las
exigencias financieras o comerciales de una moderna coopera-
tiva detallista, es preferible sacrificar la forma juridica al fon-
do y contenido de la institucién. Un marco nuevo legal, a nivel
nacional e internacional, podria evitar el que cada afio las co-
operativas de detallistas se vean forzadas a transformarse en
sociedades anénimas, con el espiritu de una institucién coope-
rativa.

En resumen, las cooperativas de detallistas ofrecen una tri-
ple oportunidad para la innovacion técnica, la eliminacién de
actividades comerciales inutiles y la creacién de un poder ne-
gociador al servicio de los detallistas. Si estos tres objetivos
convergen, las cooperativas prestan un servicio muy positivo
a la sociedad.

La experiencia nacional

1. En Espaifa, las cooperativas de detallistas no acaparan,
en modo alguno, suficiente poder de mercado como para pensar
en abusos monopolisticos. Mas bien de todo lo contrario: escasa
uniéon de las cooperativas existentes frente al mercado (1).

2. En las cooperativas de detallistas ha predominado la
perspectiva fija en los intereses inmediatos de los socios. Como

(1) En la I Convencién Nacional de Cooperativas de Alimentacién, cele-
brada en Madrid, en noviembre de 1973, participaron 83 cooperativas; en la
actualidad, existen 112 cooperativas de detallistas de alimentacién, con unos
15.000 socios y 17.000 puntos de venta.
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consecuencia, apenas atrae la promocién duradera de marcas
de productos y de establecimientos; los nuevos almacenes no
contemplan la reduccion de costes distributivos, imponiendo
una disciplina en el aprovisionamiento al socio, o incluso un
cambio en la legalizacién de comercios.

3. Las cooperativas de detallistas han evitado que numero-
sos comerciantes abocasen en la ruina. Pero, a su vez, la coope-
rativa de detallistas transparenta la debilidad financiera de
sus socios. (En Espafia mas del 80 por ciento de los estableci-
mientos comerciales tienen una o dos personas empleadas).

En contraste, los nuevos centros comerciales y supermerca-
dos multiplican inversiones, no siempre muy rentables por el
anarquico emplazamieto de comercios minoristas de alimenta-
cioén.

Merece la pena que en Espafia evitemos el despilfarro de
recursos de otros paises, con una acelerada implantacién de
nuevos locales y técnicos comerciales.

Relativamente todavia es demasiado escasa la experiencia
de cooperativas de detallistas, y, sobre todo, existen cooperati-
vas de detallistas compitiendo en una misma regién (por ejem-
plo, Valencia), o sin apenas coordinacion estable a nivel na-
cional.

4. Varias cooperativas de detallistas han contribuido a dig-
nificar la profesion de comerciantes, capaz de contratar seria-
mente con los proveedores y capaz de seguir con sensibilidad
las preferencias de los consumidores.

Pero, en general, las cooperativas todavia han mantenido
una postura demasiado timida respecto a los socios, sin exi-
girles una determinada actuacién o formacion comercial, ni
tampoco supervisar los establecimientos asociados.

En la contratacion con los proveedores ha predominado una
optica de precios econoémicos.

5. No conocemos experiencia alguna espaiflola en la integra-
cion de establecimientos especializados (carniceros, confiteros,
etcétera) dentro de nuevos establecimientos comerciales promo-
vidos por la cooperativa.

También escasean los socios del comercio institucional (ho-
teles, restaurantes, etc.) en las cooperativas de detallistas.
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6. Dentro de la estructura interna de las cooperativas de
detallistas, por un afan excesivo de aprovechar la competencia
de algunos socios, ha sido frecuente el que un detallista actie
como gerente, y la desafortunada presion de algunos detallistas
en la toma de decisiones peculiares de una organizacién ma-
yorista.

En concreto, el tamaino de muchas cooperativas no tolera
una especializacion funcional. Junto a las compras ha surgido
una serie de tareas delicadisimas (concesion de crédito, poli-
tica distributiva, etc.) sin los adecuados 6rganos de gestion.

7. En el pasado, el marco juridico de las cooperativas espa-
fiolas no fomentoé una actuacién empresarial con garantias pa-
ra los socios y para terceros. Hoy el marco ha mejorado, aunque
la reciente Ley General de Sociedades Cooperativas, todavia
sin su correspondiente Reglamento, deja un vacio legal insal-
vable en el moderno trafico comercial (por ejemplo, la no ins-
cripcién de la-‘cooperativa en el Registro de Empresas, moderna
version del “Reglamento Mercantil”).

Nuestra presentacion de contrastes entre experiencia extran-
jera y nacional quedaria incompleta si no nos atrevieramos a
deducir directrices, enriquecidas con la experiencia ajena, pero
ajustadas a la realidad nacional, donde desde hace afios, gra-
dualmente, se intenta desarrollar una verdadera cooperativa
de detallistas, aiin cuando la férmula juridica pierda importan-
cia respecto a la sustancia cooperativa.

Orientaciones para las cooperativas espafiolas de detallistas

El definir los objetivos y funciones de las cooperativas de
detallistas ha llegado a convertirse en tarea de profesionales; a
lo sumo, los socios dan a conocer sus necesidades econémicas
y sus aspiraciones a conseguir una rentabilidad mayor de sus
establecimientos a través de una actuacién en grupo coopera-
tivo.

Para que el comerciante integrado en una cooperativa haga
suyos los objetivos y funciones de la cooperativa, es preciso un
flujo constante de comunicacién: de los socios a la cooperativa
y de la cooperativa a los socios.

La comunicacién presupone un lenguaje comun; en este
sentido son muy necesarios los cursos de formacién empresa-
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rial, comercial y cooperativa a los socios y a los directivos y
mandos intermedios de las cooperativas.

La comunicacion presupone también la sinceridad. Ni pro-
meter lo que no vamos a cumplir, ni ocultar divergencias tras
un nebuloso espiritu cooperativo.

Bastantes establecimientos de los socios actuales de nues-
tras cooperativas de detallistas necesitan una transformaciéon
o desaparicion; la mentalidad y competencia profesional de los
socios también necesita cambio.

Una Gerencia, o un Consejo Rector decidido a urgir el cam-
bio de las estructuras fisicas y mentales de los socios, de or-
dinario, no goza de popularidad.

De aqui, la urgencia de aunar los objetivos, de reformar la
estructura comercial mayorista de la cooperativa con los ob-
jetivos de reformar la estructura comercial de los propios so-
cios.

Para alcanzar tales objetivcs, el Consejo Rector, conveniente
y oportunamente asesorado, ha de fijar bien esos objetivos que
van a orientar la politica general de la cooperativa y la asigna-
ci6n de recursos a largo plazo, tanto de la cooperativa como
de los socios.

Dentro de esta politica general y estos objetivos orientadores
de la asignacion de recursos a largo plazo, el Gerente, en la
cooperativa, y el socio, en su propio establecimiento, gozan de
autonomia y son personalmente responsables de la gestion.

Al fijar los objetivos tanto para la cooperativa como para
los socios, €l Consejo Rector ha de precisar también las me-
didas e instrumentos de control. Los socios a través de los In-
terventores de Cuentas, de ordinario, son los encargados de la
intervencién de cuentas al cierre de cada ejercicio economico
(Articulo 37 de la Ley general de Cooperativas).

El control permanente y directo de la gestion recae sobre
el Consejo Rector (Art. 28).

A través de Juntas preparatorias de Asambleas y de Comi-
tés de Trabajo, el Consejo Rector puede y debe estimular la
participacion activa de los socios en la busqueda de informacion
sobre las necesidades de los socios, actuacion de la competencia,
y en general, sobre aquellas cuestiones que faciliten al Con-
sejo Rector el fijar la politica general de la cooperativa y el
control permanente de los recursos asignados a largo plazo y
de la realizacién de los objetivos generales.

— 72 —



La unidad de gestion y de control de los asuntos pertenecien-
tes al giro o trafico normal de la empresa cooperativa recae
sobre el Director Gerente.

Su autoridad no solo se extiende al funcicnamiento interno
de los almacenes e instalaciones de la cooperativa, sino también
al comportamiento de los asociados respecto a los compromisos
contraidos con la propia cooperativa. El Consejo Rector debe
respaldar esta autoridad del Gerente. De lo contrario, la co-
operativa en nada contribuiria a una reforma de las estructuras
comerciales. Sélo serviria para albergar oportunismos transi-
torios.

Resulta demasiado ambicioso aguardar un cambio de es-
tructuras comerciales a través de la cooperacién. Ni siquiera
las necesidades de los socios y de la cooperativa de detallistas
pueden ser suficientemente atendidas a través de actividades
economicas encauzadas bajo la forma juridica cooperativa.

Preferimos limitarnos a enumerar esas directrices que a
corto, medio y largo plazo permitan a nuestros detallistas ac-
tuar como protagonistas de su propia promocién y de una me-
jora de las estructuras comerciales.

Directrices a largo plazo

a) Estructura interna.-—Crear una cooperativa nacional de
detallistas, con cooperativas regionales o provinciales como so-
cios. La participacién en el capital social de la cooperativa na-
cional seria proporcional a la cifra de negocios realizada por
cada socio a través de la cooperativa nacional. Seria exigible
una cifra minima de actividades y también una aportacién mi-
nima por establecimiento de cada cocoperativa regional o pro-
vincial.

— Crear un Consejo Rector, altamente profesionalizado y
que delegase en un equipo directivo la fijacién concreta de la
politica empresarial de la cooperativa nacional de detallistas.

Participar con algun delegado de la Ccoperativa Nacional
en las reuniones del Consejo Rector de las cooperativas aso-
ciadas, aun cuando tal delegado no tenga voto en las decisiones
del Consejo.

— Al margen de la Cooperativa Nacional, y segin el modelo
de las Federaciones de varios paises europeos, esperamos el
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cambio legal adecuado para una Federacion Nacional de Coope-
rativas de Detallistas en Espafia. Sus funciones serian princi-
palmente de representacion de los asociados frente a la Admi-
nistraciéon Publica y frente al movimiento cooperativo.

A la Federacion —segun el modelo de las Federaciones Euro-
peas— incumbiria el organizar la Auditoria de la Cooperativa
Nacional y de las cooperativas asociadas.

b) Estructura externa.—La empresa cooperativa nacional
llevaria a cabo la gestién de esas actividades especializadas de
interés general para las cooperativas asociadas. Entre estas, sin
afan exhaustivo, mencionamos:

— Crear empresas filiales especializadas como, por ejemplo,
una sociedad de importaciéon y exportacion, una empresa de
transportes al servicio de la cooperativa, un banco cooperativo,
una sociedad de garantia mutua, ete.

—. Crear delegaciones de la Cooperativa Nacional que facili-
tasen los servicios a los socios. Si la Oficina Central radica en
Madrid, bastaria con dos o tres delegaciones en las areas de
mayor porvenir para el desarrollo de cooperativas de detallistas.

¢) Politica comercial—Crear una politica de marcas de es-
tablecimientos y de productos y servicios, ofrecidos a través de
las cooperativas de detallistas afiliadas a la Cooperativa Na-
cional.

— Crear un servicio nacional de asistencia técnica a los so-
cios, de transformacién y de planificacién de nuevos centros
detallistas y de nuevos centros de distribucién al por mayor.

— Contratar con proveedores nacionales para productos o
servicios de interés para todos los asociados no excluye la in-
version en instalaciones de envase e industriales.

— Fijar las exigencias minimas para la promocién de unas
marcas comunes a los establecimientos de los socios y a los
productos y servicios ofrecidos.

— Controlar el cumplimiento de los compromisos contraidos
(cobros, etc.) con la Cooperativa Nacional por parte de las co-
operativas asociadas.
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Objetivos a medio plazo

a) Estructura interna.—Crear y desarrollar cooperativas pro-
vinciales o regionales capaces de autofinanciarse; por contar
con socios comprometidos a realizar un volumen minimo de
compras a través de la cooperativa, y por contar con una ge-
rencia competente.

— Planear y determinar objetivos comunes para la coope-
rativa y para los socios, y fijar previsiones de inversiones y de
actividades para cada cooperativa, al menos, por tres afos. En
la fijacién de esta politica general participarian los socios a
través de equipos de trabajo bajo la direccion del Consejo Rec-
tor de la Cooperativa y el asesoramiento técnico de la Gerencia.

— Elaboracion de un avance del ejercicio econémico anual
y una previsién del crecimiento de la cooperativa para los pro-
ximos tres afios. Estas previsiones del ejercicio econémico in-
cumbirian al Director Gerente, pero seran aprobadas y expues-
tas por el Consejo Rector en la Asamblea General.

— Intercambiar informacién y experiencias con las demas
cooperativas espafiolas de detallistas alimentarios. Conviene que
entre varias cooperativas realicen estudios comparados de esos
subsectores econdémicos mas relacionados con los intereses de
los socios.

— Establecer procedimientos uniformes de calculos de cos-
tes, de estadisticas, con vistas a realizar comparaciones entre
las diversas cooperativas de detallistas.

— Uniformar el sistema contable a fin de economizar en el
uso de un Centro de Calculo al servicio de las cooperativas de
detallistas.

b) Estructura exrterna.—Establecer un sistema integrado de
distribucién fisica donde el objetivo de abaratar los costes to-
tales de distribucién repercuta en el aprovisionamiento del pro-
pio socio.

En concreto debe tenderse a reducir el coste medio como:
suma de las actividades de recepcion, almacenamiento, selec-
cién y expedicién de mercancias, transporte de proveedor al
almacén y al detallista.

— Establecer una revisiéon periédica de los establecimientos
integrados en la cooperativa segin determinados requisitos es-
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tablecidos (limpieza e higiene, conservacién y presentacidén de
productos, politica de precios, etc.).

— Contratar los servicios de crédito a una entidad banca-
ria, a ser posible idéntica para las diversas cooperativas y don-
de la cifra de negocios repercuta en unos servicios bancarios
mas especializados y en términos econémicos, mas favorables.

c) Estrategia comercial.—Pasar de una politica de compras
a una politica de promocién en comun.

Las economias de los costes comerciales han de orientar la
organizacion de servicios especializados por productos para su
compra, promocion y distribucion fisica. (La organizaciéon del
departamento especial para productos perecederos y de consu-
mo diario requiere tal flexibilidad, competencia y un apoyo de
los socios que, de ordinario, es una actividad marginal o ine-
xistente en la mayoria de nuestras cooperativas).

— Precaver a los socios y al publico de esas ofertas espe-
ciales, que a la larga incrementan los costes de distribucion y
distraen a la cooperativa de atender a las necesidades diarias
de los consumidores.

— Crear un servicio periodico de informaciém y de existen-
cias; tanto de la cooperativa a los socios como de los socios a
la cooperativa.

— Crear una imagen favorable a la cooperativa de detallis-
tas en las publicaciones donde ejerce sus actividades, insistien-
do en una politica de eficiencia en la distribucion y una politica
de precios coherente.

-— Tener una politica selectiva de proveedores, con personal
especializado para controlar la calidad en los puntos de venta,
el cumplimiento de los contratos en las industrias envasadoras
0 elaboradoras de productos.

Politica a corto plazo

a) Estructura interna.—Establecer condiciones minimas y de
dimensiones del comercio minorista (indirectamente expresadas
en cifra de actividades a través de la cooperativa, por ejemplo,
para pertenecer a una cooperativa de detallistas.

— Fijar necesidades y objetivos prioritarios de la coopera-
tiva.
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— Establecer claramente la competencia de los diversos or-
ganos sociales y la competencia de la Direccion.

— Contratar al personal de mandos intermedios (gerente,
directivos. empleados y trabajadores) con criterios de formacién
y de retribucion similares a las empresas medias o mejores del
sector con una cifra comparable de negocios.

— Establecer un plan de formacion de los socios y de los
directivos y mando del personal de la cooperativa. Aconsejamos
la colaboracién con centros dedicados a la formacion empresa-
rial y asesoramiento.

— Establecer una organizacién administrativa similar a las
empresas medias o mejores organizadas del sector.

— Establecer la situacion financiera de la cooperativa, en
relacién con los objetivos prioritarios.

b) Estructura externa.—Establecer como norma el pago al
contado cuando el socio retira la mercancia.

— Establecer un acuerdo con una entidad bancaria donde
la cooperativa realice los cobros y los socios puedan conseguir
crédito.

— Distinguir netamente las actividades de compras, de las
actividades de crédito. En caso de una cooperativa suficiente-
mente desarrollada podria crearse una Caja de crédito espe-
cializada en otorgarlo a sus socios, pero con las correspondien-
tes garantias.

¢) Politica comercial—Sefialar politicas de compras y alma-
cenamiento segun los intereses de la mayoria de los socios.

Como consecuencia, muchas cooperativas tenderan a selec-
cionar productos y conseguir en éstos mejores descuentos pro-
porcionales al volumen de compras.

— Establecer politica de compras y almacenamiento para la
multitud de productos, de venta ocasional, pero que abaratan
los costes de almacenaje en el propio comercio minorista.

— Si la divergencia de intereses por parte de los comercian-
tes integrados (comerciantes de suburbio modesto y comercian-
tes con supermercados) justifica la organizacion de secciones
especiales ( por ejemplo, de licores, etc.) que desarrollan, den-
tro de los fines generales, actividades economicas especificas,



«con autonomia de gestion y posibilidad de patrimonios sepa-
rados, afectados a este objeto” (Art. 4).

— Recomendar una politica de precios para algunos articu-
los mas sensibles a una guerra de precios entre los propios de-
tallistas.

Terminamos con nuestra sucinta enumeracion. Multiplicar
las directrices es facil para quien no anda comprometido a
seguirlas.

Tampoco las directrices sustituyen al esfuerzo de prudencia,
imaginacion y frio calculo de ingresos y gastos que entrafia
cualquier politica empresarial y comercial.

Como sintesis de las recomendaciones nos atrevemos a insis-
‘tir en lo mas urgente: formacion empresarial y cooperativa de
los socios. En las cooperativas de detallistas el cambio de es-
tructura mental también apremia mas que el cambio de estruc-
tura fisica del comercio.
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