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TEORIA'Y PRACTICA DE LA COOPERACION

Nota para un Nuevo Modelo de Gestion
Carlos Heller ©
I. Introduccion

Cuando se constituyd nuestra entidad, el Banco Credicoop, el dia de su inauguracion, el
19 de marzo de 1979, quien fue el primer Presidente de su Consejo de Administracion, el Sr.
Nelson Giribaldi, dijo en el discurso inaugural que asumiamos un desafio muy especial, el
desafio de demostrar que la eficiencia y la democracia no eran términos incompatibles. Y creo
que esa definicion lanzada por Giribaldi en aquel momento de la constitucion del Banco, ha
sido el hilo conductor de nuestro accionar a lo largo de todos estos afos.

En 1979, ademas, aquello tenia un valor muy especial, porque cuando uno decia democracia
lo miraban medio torcido. Atravesdbamos los peores momentos de la dictadura militar, y
revalorizar a la democracia era ya, en si misma, toda una definicion que tenia que ver con el
mantenimiento de los principios de la cooperacion.

Por eso creemos que es importantisima esta iniciativa de COOPERA, porque creemos que
lo que se intenta rescatar esencialmente, es que es posible desarrollar un modelo de gestion
eficiente, manteniendo los principios y los valores sociales y éticos de la cooperacion.

Creemos que es importantisimo en este momento, en un momento en que la sociedad parece
transitar un camino absolutamente contrario, en un momento donde la sociedad valoriza
exclusivamente al lucro como Unico factor de motor de cualquier actividad que merezca ser
promovida, o que pareciera que el lucro es ademas un factor que puede hacer que la gente se
mueva con eficacia y con interés de una actividad.

Considero que nosotros en el tema tenemos una actitud demasiado defensiva. Los golpes
que hemos recibido, los traspies que nos han ocurrido, nos han llevado a aceptar, de alguna
manera, esa realidad y tener hasta una actitud vergonzante cuando se trata de exhibir nuestros
modelos de gestion.

Nos parece que esa iniciativa tiene que ser el punto de partida para algo que tiene que
avanzar en el tiempo y ser mucho mas trascendente, en cuanto a esa revalorizacién y a esa
expresion de las cosas que se pueden hacer, respetando los principios y manteniendo el modelo
de gestion cooperativa.

En ese sentido, intentaremos contar algunas cosas de nuestra experiencia que pueden ser
utiles para compartir, como desarrollar un gran Banco, una gran entidad financiera. Diriamos, la
expresion méas acabada de lo que pueden ser las empresas de lucro, la actividad financiera, un
banco. Pero manteniendo los principios, manteniendo la democracia, manteniendo la
participacion.
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Obviamente, nada sencillo en cualquier contexto y muy dificil, ademas, en un contexto
hostil, en un contexto preparado para hacer todo lo contrario y para valorizar exactamente
lo opuesto.

Para facilitar el analisis queremos ubicar tres capitulos en nuestra vida como Institucion:

1. La etapa de fusion y constitucién del Banco en si misma, de la reconfiguracién organi-
zacional y el paso de una cultura y un modelo de gestion de pequefias entidades, a la de una
cultura y un modelo de gestion adecuado al de una gran organizacion bancaria cooperativa.

Sélo recordaremos, 0 conozcamos, que un viernes cerraron 44 Cajas de Crédito, que
algunas de ellas ademas tenian sucursales, porgue habian sido un modelo de expansion que
el movimiento habia elegido ante la imposibilidad de abrir nuevas cajas de crédito luego de
la crisis del ‘66, y un lunes abri6é un banco que tenia 64 sucursales.

Visto desde aquel momento, no podemos olvidarnos de cuénta gente creia que nosotros
teniamos muy corta vida, y creo que también algunos nos dejaron andar porque estaban
convencidos que teniamos poca vida y que nos ibamos a matar solos y entonces, no hacia falta
matarnos. Creo que no confiaron en que éramos capaces de demostrar que eficiencia y
democracia no eran términos incompatibles, probablemente si no, no nos hubieran dejado
vivir. Vamos a referirnos a cada una de ellas.

2. Un segundo capitulo, los procesos de fusion posteriores que el banco tuvo que asumir en
funcién del concepto de la solidaridad cooperativa. Cuando en el 79 nosotros constituimos el
Banco Credicoop, lo hicimos con el acuerdo de nuestra federacion, el “Instituto Movilizador
de Fondos Cooperativos”, que intentd desarrollar toda una red de bancos con respecto a las
regionalidades de las cajas de crédito preexistentes. Nosotros fuimos entonces un banco de
Capital Federal y Gran Buenos Aires, y estas 64 casas de las que yo les hablaba, estaban
todas ubicadas en el &mbito de la Capital Federal y el Gran Buenos Aires.

Pero la crisis de las economias regionales, la crisis de las pequefias y medianas em-
presas, mas las falencias de administracion de parte de conducciones de entidades co-
operativas, nos llevaron a tener que prestar ayuda solidaria a entidades que, de lo contra-
rio, hubieran desaparecido. Y eso llevo a que, a través de todo un proceso de fusiones, el
Banco Credicoop haya pasado de aquel banco de Capital Federal y Gran Buenos Aires a
ser un banco de presencia nacional, con casas ya no sélo en el &mbito original, sino
también en Rosario, en Cordoba, en Mendoza, en San Juan, en Santiago del Estero, en
Tucuman, en Salta, en Jujuy. Para nosotros fue muy importante, hubo todo un cambio
cultural y también un cambio en la organizacion en si misma, que estaba preparada para
un modelo de gestion y debi6 asumir un desafio absolutamente distinto.

3. Y un tercer capitulo que queremos ubicar, es el actual, en el que a partir de la actual
politica econdmica, hay que ubicar una adecuacion estructural al nuevo modelo de gestién, a
los cambios estructurales con los que no estamos de acuerdo pero no podemos ignorar, y en
funcidn de eso, redefinir estructuras propias que permitan que nuestra entidad continle siendo
viable y tenga un &mbito y una posibilidad de funcionar.

Vamos a intentar entonces describir algunos topicos relevantes de cada uno de esos tres
momentos que les estamos sefialando, asociados al tema central que nos ocupa, es decir sin
apartarnos de ello.



Los procesos de gestion en la busqueda de la armonia entre democracia y eficiencia, un
lema permanente, una busqueda permanente que hemos tratado de no olvidar y creo que lo
hemos logrado razonablemente. Ademas, en condiciones de educacion estructural a un
contexto que es hostil por definicion.

Vamos a contar tres capitulos y algunas consideraciones de un libro que alun estamos
escribiendo.

CAPITULO I

La Primera Etapa. La Etapa de la
Configuracion y Refundacion como Banco
Cooperativo.

Hay que recordar la batalla que el movimiento dio, en primer lugar, para lograr un
espacio, porque el proyecto original de Martinez de Hoz era nuestra desaparicion. El
“proyecto de ley” que fue enviado por el Poder Ejecutivo a la Comision de Asesoramiento
legislativo, ese remedio de Parlamento que habian inventado los militares, propiciaba que
actividad financiera solo la podian realizar entidades cuya forma juridica fuera la sociedad
anonima. Es decir que nos condenaba lisa y llanamente a la desaparicion.

La accion que el movimiento despleg6 y la solidaridad que recibié de otras ramas del
movimiento y de otras ramas de la sociedad en su conjunto: nosotros propiciamos -me re-
fiero concretamente a las entidades cooperativas nucleadas en el Instituto-, una gran movi-
lizacion adecuada a lo que en aquel momento podia ser una movilizacion. La hicimos a tra-
ves de solicitadas en los diarios. Multitudinarias solicitadas en los diarios, miles y miles de
firmas de pequefios y medianos empresarios. Sacamos tres grandes grupos de solicitadas.
Una que salié durante 20 dias, dos paginas de Clarin, en la letra méas chiquita, donde decia
José Perez y entre paréntesis 20, que era la cantidad de operarios que esa empresa tenia o de
personal que esa empresa tenia. Donde nosotros logramos que miles y miles de asociados a
nuestras entidades dijeran “respeten esto, no destruyan a la banca cooperativa”.

Luego sacamos una segunda solicitada que firmaron unas 5.000 entidades intermedias de
todo tipo, sociedades de fomento, rotarys, clubes de leones, mutuales, y finalmente sacamos
una ultima solicitada de cien personalidades de las mas diversas actividades de la vida de
nuestro pais, de la cultura, del arte, de la politica, de la ciencia, del deporte, etc., que decian lo
mismo Y que pedian, cada uno con una frase firmada por esa personalidad pidiendo el respeto
al mantenimiento de la forma cooperativa en la actividad financiera.

Sacamos un empate. No les pudimos ganar. Nos dejaron una ley que permitia la forma
cooperativa, pero que a las cajas de crédito les limitaba notablemente su posibilidad de
funcionamiento, y de alli el proceso de transformacion de las cajas de crédito en banco y de alli
esta realidad.

Es decir, la fusion fue una eleccion de supervivencia y no una busqueda deseada. Es decir,
nosotros no hemos conformado un gran banco cooperativo por una aspiracion de tener una gran
entidad, sino como la respuesta posible a un momento determinado y a una accion que, desde
afuera, venia hacia nosotros y que intentaba destruirnos.

Entonces habia que lograr hacer homogéneo algo que era absolutamente diverso y hete-
rogéneo. Por los enfoques, por los estilos, por las personalidades. Pensemos simplemente



que cada gerente de caja de crédito hasta el 17 de marzo, cacique de su tribu, amo y sefior de
sus decisiones administrativas, pasé a formar parte de una organizacion que le pauto politicas, le
fijo normas, le dijo cdmo tenia que funcionar, como tenia que prestar, qué papeles tenia que
llenar, como tenia que manejar un montdn de cuestiones. Pensemos también en los dirigentes.
Esos integrantes del Consejo de Administracion de la caja de crédito, que pasaron a tener un
representante en un organo central de direccion, un consejero. Nuestro estatuto establece que
cada una de las casas es un distrito electoral y cada distrito electoral elige un miembro en el
consejo de administracion. De paso les comentamos, luego hablaremos del tema, que eso hace
que nuestro Banco tenga hoy un Consejo de Administracion integrado por 85 consejeros, que
funciona y después veremos cémo.

Cada uno de esos consejos de administracion eran autdnomos. Hasta ese 19 de mar-
zo... No, aqui hay que hacer una correccion para que entiendan, porque si no, hubiera
sido imposible. Un afio antes, exactamente un afio antes, nosotros comenzamos algo que
denominamos, entre nosotros, jugar al banco. Es decir la decision se tomo en el *77
cuando se sancioné la ley, empezamos alli las gestiones, hicimos los acuerdos de quie-
nes iban a integrarse, y un afio antes del 19 de marzo, al principio del afio anterior, co-
menzamos a jugar al banco. ;Qué era eso? Cada caja de crédito seguia siendo autonoma
pero habiamos formado un consejo de administracién paralelo, algo asi como hacen los
ingleses con sus gabinetes en la oposicion, y ese consejo de administracion funcionaba
en paralelo y comenzé a dictar normas para ser aplicadas por las cajas de crédito. Es de-
cir que ese proceso de hacer homogéneo lo diverso, comenz6 un afio antes. Jugamos al
banco durante un afio, ensayando para que esto sea posible. Y el 19 de marzo realmente,
y también esto es importante destacarlo, tomamos la decision de abrir porque no podia-
mOoSs esperar mas, porque se nos caian las cajas de crédito, y teniamos miedo que el pro-
yecto terminara yendo para atrds. Mas de la mitad de las cajas de crédito que conforma-
ron el banco Credicoop eran a esa fecha deficitarias y con una tendencia acentuada al
quebranto que las podia convertir en inviables y convertir en inviable todo el proyecto.

El 19 de marzo largamos sin cheques, porque la imprenta no nos habia entregado los
cheques. Es decir, durante la primera semana seguiamos trabajando con letra de cambio,
sin cheque, y luego, durante un mes, haciendo compatibles ambos sistemas. Y €so nos
produjo un desborde que no quiero ni recordar, porque nos arrasaron los papeles que
pensamos que alli mismo y en aquella oleada de papeles, ibamos a morir y no ibamos a
poder sobrevivir. Porque ademas, se produjo un fenémeno notable, el de la adhesion de
la gente que se volcd masivamente al banco, lo tomd con entusiasmo y aumentd consi-
derablemente su operatoria en aquel momento inicial. Y fuimos desbordados, y todo lo
que habiamos preparado durante ese afio que ensayamos jugar al banco, se hizo afiicos
en una semana, y tuvimos que abandonar todos los esquemas y formar un comité de
emergencia que trabajaba con pautas para las proximas 24 horas. Es decir, nos reunia-
mos en un comité que habiamos conformado y analizabamos lo que nos habia pasado
durante el dia, y a la noche deciamos bueno, mafiana vamos a cambiar esto y vamos a
hacer las cosas de esta manera.

De a poquito fuimos pasando a dar pautas para una semana, y después logramos darlas
para un mes, y aca estamos. Pero realmente aquello tuvo algunas cosas que, hoy contadas, son
divertidas y anecdoticas, pero que yo las recuerdo algunas con bastante dramatismo, porque
teniamos canastos de comprobantes y de cheques y no sabiamos qué hacer con ellos.

La otra cuestion que teniamos que resolver y que tiene que ver con el modelo, era
algo que se ha mantenido incluso hasta hoy. El cambio de caja de crédito a banco es si-



multaneo con el cambio de politica monetaria, financiera y econémica que comienza a
implantarse en la Argentina a partir de Rodrigo en 1975, en que el sistema financiero
deja de ser un sistema subsidiador de la actividad productiva, comercial y de servicios
para ser un sistema extractor de capital en beneficio de los inversores. Y alli viene luego
la época de la tablita, de los capitales golondrina, etc., etc., donde el sistema pasa a la
teoria de las tasas positivas y todo lo demas, entonces el tomador de crédito es el que paga,
sobre todo el tomador de crédito de nuestras entidades, el pequefio, el que no tiene opcio-
nes. Porque el grande elige, cuando le conviene toma afuera, tiene opciones siempre para
elegir, pero el que depende exclusivamente del crédito interno, el que no puede elegir, se
encuentra con un cambio brusco. Antes tomaba un crédito, compraba una maquina y la in-
flacion le ayudaba a pagarlo, porque las tasas eran negativas y su deuda se licuaba.

Y ahora, “desde que se transformd la caja de crédito en banco, los intereses que me
cobran hace que sea imposible y cada vez debo mas”.

La labor que hubo que desplegar, que se extiende hasta nuestros dias, para hacer entender
que hay dos fendmenos coincidentes en el tiempo, uno nuestro cambio de forma de
funcionamiento, la fusion y la transformacion de la caja de crédito en banco, y otro el
cambio del rol del sistema financiero, del papel del sistema financiero en la actividad
econdmica, tuvo que ser ampliamente explicado y tiene que ser explicado permanentemente
entre nuestros asociados, que mantienen en muchos casos el concepto nostalgico de que
antes, cuando éramos caja de crédito, la cosa era distinta.

Esencialmente lo que era distinto era el pais, esencialmente lo que era distinto era el rol
que jugaba el sistema financiero. Alli aparece entonces una actividad de permanente difusion
de nuestra accion y de nuestros principios y de nuestros objetivos, tratando de que no se
confunda una cosa con la otra.

Habia también que lograr la preservacién de los organismos participativos, de elec-
cion, representacion y control, y la implementacion de medidas centrales y uniformes para el
conjunto, el resguardo del patrimonio y la salud de la entidad como un todo, mas
alla de las dificultades y obstaculos o incomprensiones singulares y particulares de cada
filial ex caja de credito.

Esto que deciamos antes, ese consejo de administracion, en donde habia que lograr un
equilibrio exacto entre quien lo integraba, que un momento se siente delegado de su comision
y en otro momento se siente representante de la direccion central, es el mismo individuo que
es bisagra en esa organizacion, que mantiene vivo un funcionamiento celular en cada una de
sus organizaciones de base, pero que tiene un 6rgano central que le fija politicas y ese 6rgano
central estd compuesto por representantes de esas mismas organizaciones de base.

Ese equilibrio, que lo hemos ido perfeccionando en el tiempo, y que se mantiene hasta
hoy, creo que tiene mucho que ver con esa busqueda de la eficiencia y de la democracia a la
que hemos hecho referencia en el arranque de esta charla.

Tuvimos que desarrollar un modelo de gestion administrativa complejo, hacer
homogeéneos estilos sumamente diferentes de gestion, desde lo més simple, desde la papeleria
-cada uno tenia su modelito-, hasta lo mas complejo, los sistemas administrativos. Y
obviamente, todo lo que tiene que ver con los comportamientos humanos. Esto que
sefialabamos antes, algo fundamental. Como lograr que la gente se mantenga
identificada frente al cambio del rol tan significativo.



Otro tanto nos paso con el personal. Una cosa era ser empleado de la caja de crédito,
donde la identidad entre la empresa cooperativa y el empleado era notable, cotidiana. Si uno
buscaba ademés en el origen de esos empleados, la mayoria tenia algo que ver con los
consejeros, con consejeros de otras cajas de crédito. Es decir, era toda una gran familia.
Habia un conocimiento, eran empleados que estaban desde la fundacién, todos se conocian,
conocian a los socios.

La conformacion del banco trajo rotaciones de funcionarios, de empleados. Hubo
una notable pérdida de identidad. La necesidad hacia que en un lado teniamos tres caje-
ros buenos y en otro ninguno. Habia que sacar los cajeros de ac& y ponerlos donde los
necesitabamos. Nosotros cambiamos, en los primeros cinco afios del banco, el 70% de
los gerentes -para decir algo concreto -que no pudieron soportar el cambio, que no pudieron
soportar adaptarse al hecho de que dejaron de ser lideres de una organizacion y pasaron a
ser parte de una organizacion y tenian que actuar dentro de normas y politicas que se le
habian establecido.

Del otro 30%, a muchos los salvamos porque los rotamos. Nos gustaria decir que algunas
de las organizaciones antiguas del mundo, como por ejemplo las fuerzas armadas y la iglesia,
rotan a sus funcionarios para evitar que se entusiasmen y se generen habitos y relaciones
peligrosas entre quienes tienen poder de decision y quienes son los beneficiarios de esas
decisiones. En una actividad cooperativa y financiera eso es aun mas peligroso. Eso nos
llevé a establecer algunas normas como la no permanencia de méas de cuatro afios de ningln
gerente en sucursal. A ese tiempo debe rotar.

Teniamos que introducir también otro concepto, que parece refiido con la cooperacion
pero no es cierto. Aqui se dijo, lo han dicho los dos cooperadores que nos precedieron, y
creemos que ninguno de ustedes lo puede ignorar, una cosa es lucro y otra es rentabilidad.
Nosotros creemos que el lucro no es el motor exclusivo o dominante, o no deberia ser, de la
sociedad. Pero no podemos irnos al otro extremo de suponer que es posible desarrollar
empresas que no sean rentables. Y esto lo tenemos que asumir con absoluta claridad, porque
si no tenemos claro esto, estamos condenando a la desaparicion a las entidades.

Hubo que pelear mucho por imponer ese concepto, el de la rentabilidad necesaria, el
de la no subvencion de los servicios, los usuarios asociados debian pagar por los servicios
que recibian, porque no habia otra forma de lograr la supervivencia. Fueron batallas
que tuvimos que dar, porque habia el viejo concepto de la subvencion, o que lo cooperativo
es gratis, lo cooperativo se reglas, que era impracticable. Querer sostenerlo era condenarnos
a la desaparicion.

CAPITULO 2
La Segunda Etapa, Fusiones con otros Bancos Cooperativos.

Cuando ya parecia que habiamos logrado meter en caja todo ese proceso, empieza
esta nueva situacion. Con un agravante: los conceptos regionales. Es decir, esta claro
que nosotros en ningun caso fuimos en busca de expansiones comerciales, sino que
siempre hemos ido en ayuda fraternal dando una mano para salir de crisis que eran ter-
minales. Pero de cualquier manera, nos enfrentamos a otra cuestion: al conflicto capital-
interior, que no se puede negar que existe, que no tiene que ver con nosotros, pero que
existe; a la situacion de postergacién real a que el sistema somete a las economias re-
gionales, al hecho que el sistema financiero actia como un recolector de fondos en todo



el pais y los presta luego, a través de sus casas centrales a las grandes empresas. A todo ese
sentimiento de frustracion, acumulado desde los origenes de la Nacion, por la gente del
interior y que tiene razon y que es legitimo, pero que cuando vamos nosotros, nos
encontramos con que se vuelve contra nosotros, aparecen los prejuicios y las resistencias a
quienes vamos, porque si nos e mueren, pero a la vez quieren conservar una autonomia
regional que es incompatible con un proyecto central.

Ademaés aparecen otros factores. Un banco regional de la zona de Cuyo esta concebido
como tal, pero al pasar a ser parte de un banco nacional como el Credicoop, no puede
tener tantas casas en una zona como Cuyo. Hay que hacer primero procesos de fusiones
locales, que es lo que hicimos en Cuyo con el Banco Accién. Nos pasa lo mismo en la zona
atlantica, hay que hacer lo mismo con el Banco Oceénico, antes de llevar adelante ese
proceso de fusién. Y asi sucesivamente.

Y luego viene otro fendmeno. La posibilidad efectiva de participacion de esos repre-
sentantes del interior es menor que los de la capital Federal y el Gran Buenos Aires,
realmente, objetivamente, porque no pueden venir todos los dias. Hoy un consejero de
nuestra filial Quilmes que quiere venir a pelearse con la Comision de Crédito de la Casa
Central, agarra la carpeta, se la pone bajo el brazo y se viene y pelea, discute, y muchas
veces obtiene resultados que son los que viene a buscar. Pero el de Jujuy no lo puede
hacer; objetivamente tiene un problema mayor, las distancias existen, este pais es enor-
me, los medios de comunicacion son malos, son caros, y entonces realmente hay que
crear mecanismos y estructuras que eviten que los representantes de esas filiales del n-
terior se sientan consejeros de segunda. Crear mecanismos adicionales de participacion
para asegurarle una presencia razonable en las decisiones, en las deliberaciones, de ma-
nera que sepan que tienen un lugar y que realmente han sido incorporados en un pie de
igualdad a una entidad que se va conformando como nacional, a medida que se van pro-
duciendo esas incorporaciones.

Hay que ayudarlos a superar el sentido de pérdida, el sentido de culpa por no haber
podido realizar una gestion exitosa, etc., que también forma parte de algo que esta
permanentemente presente en los debates, porque cuando uno dice algo aparece alli la
reaccion de quien lo ve por elevacion como un reproche a un reclamo por la gestion
ineficaz en la gestion anterior.

Y hay que hacer, ademas, una nueva ronda de compatibilizacién de estructuras
distintas, porgue el Banco Accion de Mendoza, o el Banco Oceanico, o el Banco Udecoop,
habian desarrollado sus sistemas administrativos, tenian sus sistemas de computacion,
tenian sus modelos de funcionamiento y de gestién, y al pasar a formar parte del banco
Credicoop, entraban y tenian que hacerse compatibles. Y a la vez nosotros, que habiamos
disefiado sistemas para ser Utiles en un &mbito de aplicacion local, como es el ambito de la
ciudad de Buenos Aires y el Gran Buenos Aires, habia que adecuarlos para que pudieran
servir para una entidad que pasaba a tener una presencia tan extendida como la que tiene
hoy nuestro banco.

Todo esto se hizo en el marco de un gran debate institucional, con mucha participa-
ciéon, donde hemos trabajado incansablemente para superar algo que nunca terminare-
mos de superar en forma definitiva, que son los localismos, que son los sentimientos de
pertenencia local, los deseos de autonomia, etc., que forman parte de un debate que de-
cimos que no tienen final y que es una busqueda de equilibrio permanente, y que se va
modificando a través del tiempo en funcion de las condiciones concretas en las que se
va desarrollando la gestion.



CAPITULO 3
La Nueva Adecuacion Estructural

Y llegamos a la etapa actual. Un programa econémico, que insisto, mas alla de las
opiniones que nos merezca, o de los traspiés coyunturales que pueda tener, parece instalado
en la Argentina en cuanto a lo que significa como transformacion estructural, reforma del
rol del estado, etc., etc. Y dentro de esos etcéteras, nada menos que el rol del sistema
financiero. Hay que ubicar entonces nuestro papel en ese marco y encontrar la forma de
seguir siendo Utiles y cooperativos en ese contexto y en ese esquema.

La primera cuestion es hacer un banco viable. La inflacion, la hiperinflacion, generaron
también en el sistema financiero la imposibilidad de hacer analisis reales de costos, y ade-
mas la disimulacion de toda la ineficiencia que el sistema financiero pudiera tener, porque
era tal el desbarajuste que los costos operativos perdian significacion, y ademas, en esos
volimenes y con esas oscilaciones de tasa, era imposible que nadie supiera, ni de adentro
ni de afuera, lo que estaba bien y lo que estaba mal. La estabilidad, aun relativa, la
disminucion de los valores nominales de las tasas de interés, elevadisimos medidos en
términos de inflacién, pero muchisimo méas bajos medidos en términos nominales de lo que
fue nuestro Opais en los dltimos afios, pone al desnudo entonces los niveles de eficiencia
que cada uno ha alcanzado. Desde luego, para nosotros existe un concepto no aceptado, no
reconocido: hay un criterio de eficiencia social que esta politica no reconoce, que estas
normas no tienen en cuenta, que este proyecto olvida y mira para otro lado. Asi que no
podemos apoyarnos en €l. Pero es cierto. Nosotros tenemos una estructura de costos
operativos mayor. A igual nivel de eficiencia, nuestro nivel de costo operativo es mas alto
que el de un banco privado tradicional. ;Por qué? Por el tipo de operaciones que
realizamos.

Podriamos decir sin temor a equivocarnos, y es facilmente comprensible, que el co-
sto operativo de un plazo fijo de $ 10.000.000 es el mismo que uno de $ 10.000. No tie-
nen diferencia. Podriamos decir que la diferencia de costo operativo entre un crédito de
$ 10.000.000 y un crédito de $ 10.000 es minimo. Hay un mayor costo de andlisis en un
crédito de mayor volumen, pero finalmente, medido en términos de costo, realmente esa
diferencia es minima.

Por lo tanto un banco como el nuestro, que mantiene orgullosamente su perfil
minorista, que rechaza cambiar su perfil pese a que por volumen podria hacerlo, ustedes
saben que el nuestro es hoy el quinto banco privado nacional por volumen de depdsitos. Es
decir, el banco es un gran éxito desde el punto de vista de su volumen operativo.

A veces nosotros, para fantasear un poco con nuestra propia realidad, decimos que si
desagregaramos de los demas bancos al sector que nosotros no queremos atender, tal vez
seriamos incluso el primero. Porque nosotros arrancamos diciendo: empresas
multinacionales y monopdlicas no atendemos, porque en la medida que las atendamos,
vamos a deformar nuestro modelo y vamos a terminar atendiendo a éstas y vamos a dejar
de atender a las otras, porque es mucho mas tentador.

Entonces hay una politica fijada por el Consejo de Administracién del banco. A
nosotros han venido -porque el Banco por capacidad operativa puede hacerlo, por
volumen, por presencia etc.- empresas lideres a solicitar apoyo de nuestro banco, a
vincularse y les hemos dicho que no. Cosa que nos ha costado mucho hacerles entender
por qué les deciamos que no, porque estan acostumbradas a lo contrario, a que als vayan a
visitar para vincularse. Nosotros les hemos podido decir a algunas de esas empresas “no



nos interesa atenderlo porque a nuestro modelo de entidad no le interesa vincularse con
ustedes”. Y lo hemos hecho a lo largo de todos estos afios, y 1o seguimos haciendo aun hoy
en esta realidad que estamos viviendo. Por eso nos animamos a decir que si les
desagregaramos a los otros bancos aquello que nosotros nos negamos a atender, e hiciéramos
una comparacion de insercion en sectores iguales, probablemente el nuestro sea el méas
grande o esté ahi, entre los bancos privados por nivel de captacion de depoésitos. Pero hecho
sobre la base de una atomizacidon notable.

Hace unos meses, la revista Mercado hizo un trabajo de grado de satisfaccion de los
usuarios respeto de las entidades. Tomé un conjunto de entidades, nosotros aparecimos en
esa muestra ubicados en el cuarto o quinto lugar, en el promedio de una serie de diez o doce
items distintos que les preguntaban a los usuarios de los servicios bancarios. Pero eso no es
lo mas importante para nosotros de esa muestra. Lo mas importante es que la revista
Mercado, al explicar la muestra, decia que esta muestra se realizd tomando la opinion
ubicada entre los 500 principales empresas del mismo ranking que publica la revista
Mercado, y que fue respetado rigurosamente para todos los bancos de la muestra menos para
el Banco Credicoop, porque no encontraron alli clientes del banco Credicoop y tuvieron que
descender entonces en el ranking para encontrar empresas vinculadas a nosotros.

Eso para nosotros fue un motivo de gran orgullo y de gran satisfaccion, porque es la
mejor demostracion y la expresiéon clara de que hemos mantenido el perfil de banco al
servicio de nuestros auténticos duefios, de los pequefios y medianos empresarios que crearon
aquellas cajas de crédito y que pasaron por todas estas vicisitudes, y que terminaron como
respuesta defensiva constituyendo este banco porque no tenian otra alternativa, pero que no
quieren perder su identidad.

Entonces arrancamos con que tenemos una entidad que, por definicion, tiene una
estructura de costos mayor. Entonces hay que hacerla muy eficiente, porque si no, no puede
competir y no puede sobrevivir. Nos encontramos con que aparece la politica impulsada
desde el gobierno y no se puede estar en contra de que se quiere la disminucion de las tasas
de interés. No podemos salir nosotros a decir no, queremos tasas caras, queremos que nos
permitan cobrar mas. Seria una forma de entrar de culata en la competencia.

Vemos que hay una puja, vemos que todo el sistema tiene dificultades para reducir sus
costos, pero también vemos que si nosotros no logramos ponernos en ese horizonte que se
plantea de trabajar con “spread” competitivos a nivel internacional, no tenemos futuro. El
“spread” hay que ubicarlo entonces en el 1.15% como maximo en la operatoria en pesos, y
hay que trabajar con ese horizonte.

Cuando nosotros tomamos esa decision estdbamos en ““spread” mucho mas altos, mas del
doble, 3,5-4%. Es el costo que tenemos que cargar a las operaciones y que en tasa del 20 o el
25% mensual no tenia ninguna importancia, pero con estas tasas aparece una situacion que
nos coloca como no competitivos. Y entonces ¢qué hacer?

Y entonces el Banco se plantea algo que denomina la reforma administrativa, y
avanza en una serie de proyectos que pone en marcha y que se encuentran en plena
gjecucion, aunque lo principal de ellos ya se ha realizado. Apoyandose en un fuerte
desarrollo tecnoldgico, lleva a la practica lo que yo llamaria una segunda etapa del
proceso de fusion iniciado en marzo del 79, que es la de la centralizacién de un montén de
funciones administrativas y operativas que desde el ‘79 habian quedado depositadas en
cada una de las sucursales como una suerte de federacién, modelo



con el cual funcionamos hasta aqui. La centralizacion nos permite entonces una
racionalizacion importante de los recursos.

Para decirlo a modo de ejemplo, si teniamos dos personas en cada sucursal que
conciliaban los listados de informacion que se procesaba en el centro de computos, 2
por 85 son 170. Si ponemos una oficina de conciliacion en la Casa Central lo hacemos
con 20 personas, y ahorramos entonces el resto.

Para hacerlo, como teniamos los tiempos necesarios y como teniamos también la
referencia de lo que pasaba en el contexto exterior, tomamos la decision de congelar
absolutamente toda politica de ingreso, y durante casi dos afios en el Banco no ingreso
una sola persona, y esto nos permitié por decrecimiento vegetativo una reduccion de
600 personas en nuestras dotaciones.

Eso nos permitid, a la vez, una notable reduccién de costos, con la incorporacion de
tecnologia, con la mejora de sistemas administrativos, y hoy podemos decir que el
banco en un presupuesto ideal de inflacion cero, de ingreso cero por revaluacion de
titulos y todo lo demas, puede trabajar con un “spread” de un 1y algo por ciento, y es
rentable.

¢Qué papel jugé la direccion institucional en todo este proceso? ¢Como hicimos para
lograr esa armonizacion entre lo institucional y lo administrativo, entre quienes son los
auténticos representantes de los usuarios, es decir los integrantes del Consejo de
Administracion y de las Comisiones de Asociados y quienes tienen la responsabilidad
operativa de llevar adelante las politicas que alli se implementan?

El Consejo de Administracion se dividio desde el vamos en un conjunto de comisio-
nes técnicas, porque era imposible pensar en un funcionamiento real, efectivo, eficaz, de
una asamblea. Y entonces el Consejo funciona en sesiones plenarias una vez por mes,
pero las comisiones técnicas funcionan como tales una vez por semana, en el tratamien-
to y el seguimiento de temas especificos. Las comisiones técnicas estan integradas por
miembros de ese Consejo de Administracion y en todas ellas se ha asignado funciona-
rios que las asisten. En el Consejo de Administracion existe una comision de Educacion,
una Comision de Control Interno, una Comision de Promocion, una de Crédito, una de
Seguimiento de Crédito de cumplimiento irregular -nombre eufemistico de la mora, pero que
es méas elegante asi- y una de Edificios. Y en las Sucursales tenemos una Comision de
Finanzas y Creditos, de Promocion, de Educacion, de Edificios y de Actividades
Institucionales, que tiene que ver con toda la actividad que desarrollamos en el &ambito de cada
una de las sucursales en relacion con la comunidad.

El Banco mantiene hoy un activo de alrededor de 1.200 dirigentes, integrantes de sus
Comisiones de Asociados, que funcionan regularmente, que administran dentro de las
facultades que tiene las sucursales de administrar, y que elevan las propuestas en todo aquello
que los supera, para su consideracién en la Casa Central.

Se ha establecido un activismo régimen de reuniones y relacién. Esto que dijimos de
la carpeta bajo el brazo, es algo absolutamente regular y cotidiano. Y funciona, y la gen-
te siente que es tenida en cuenta y es escuchada. Y muchas veces, un crédito que ha sido
rechazado en primera instancia, es revisado y reconsiderado y acordado luego, por la
apelacion que los integrantes de la Comision de Asociados local hacen en defensa de un
asociado de una sucursal.



Esto también nos permite decir algo que creo que debe ser una de las conclusiones
de mi intervencién. Para nosotros el Consejo y las Comisiones de Asociados son una
ventaja comparativa y no una desventaja. La existencia de un ambito institucional nos
pone en ventaja frente a la competencia que no tiene esa posibilidad. Los clientes de los
Bancos privados no tienen abogados defensores como tienen los socios de un banco
cooperativo. Y eso la gente lo siente y eso genera adhesién, identificacion, afecto
societario y lealtad.

El Consejo ha adoptado ultimamente ademas, la costumbre de realizar periodicos
seminarios para debatir temas especificos que le preocupan. La politica de recursos hu-
manos por ejemplo. Y entonces, con un trabajo preparado por el area respectiva, un dia
nos reunimos y funcionamos en comisiones, en siete, ocho, diez comisiones en las que
se divide el Consejo en grupos; cada uno de esos grupos hace un debate de un temario ,
llega con sus conclusiones, cada una de esas comisiones designa un expositor, ese
expositor lo vierte, todo eso se termina luego resumiendo, y con eso se establecen nue-
vas pautas y nuevas politicas que son de aplicacién hasta que volvamos a revisarlas.

En este momento, por ejemplo, estamos preparando un seminario sobre el sistema
financiero en los préximos cinco afios, que ya lo ha hecho la Mesa Directiva y que lo
vamos a hacer ahora con el conjunto del Consejo de Administracion. Pero que ademas,
se reproduce en las Comisiones de Asociados de las Filiales.

Estamos haciendo en este momento un debate que esta en las Comisiones de
Asociados sobre la participacién, entonces hemos hecho la misma mecanica, un debate
que se ha hecho en el Consejo, se ha discutido, se elaboraron conclusiones y se giraron a
todas las filiales. Y en este momento se estd discutiendo en las Filiales y de alli
volverdan conclusiones. Y en ese ida y vuelta encontramos nuevos mecanismos,
perfeccionamiento de lo que estamos haciendo, consejos, recomendaciones, etc., que
abundaran en la forma participativa y perfeccionara entonces el modelo de gestion que
estamos desarrollando.

Yo no voy a decir que no hay conflictos. El conflicto entre las estructuras adminis-
trativas y lo institucional es permanente. Pero si debo decir que hay una vocacion tam-
bién permanente desde ambos lados por acortar distancias, por evitar el conflicto y por
identificar roles cada vez maés, dandole efectiva participacion a los dirigentes en las de-
cisiones fundamentales, sobre todo en lo que hace a la elaboracion y a la fijacion de po-
liticas Y logrando ademas que los funcionarios tengan también una activa participacion
en la vida institucional. Es decir, que no sean meros funcionarios, sino que vivan y parti-
cipen activamente en las actividades que la entidad y el movimiento realizan.



