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¢Eslaeficiencia una necesidad de la Banca Cooper ativa?

Por CarlosHeller )
Consideraciones Generales:

El problema de la rentabilidad de los bancos cooperativos es una preocupacion -
mun en laactudidad.

Veamosacontinuaddn dgunesidess atener en cuetaparahecer un andisssohreetetemal

No exigen a nuestro criterio, limitaciones técnicas en nuestras indituciones por €
hecho de estar organizadas bgjo la forma juridica cooperativa. En virtud de élo, todas
las poshilidades tecnologicas, de andiss de costos, de presupuestos y resultados que
pueden mangar los bancos congtituidos bgo otras formas juridicas, también estan d &
cance de los bancos cooperativos, independientemente de su dimensidn, ya que aguellos
que tuvieran dificultades para acceder a formas superiores de organizacion adminigtrativa,
podrian hacerlo a través de los mecanismos de integracion de la organizacion cooperativa.

Los andigs de eficiencia, costos y resultados deben redlizarse no sdlo por compara
cion con otros bancos, sno incorporando d andiss los factores diferenciaes entre las
distintas entidades.

Debemos decir que S lograramos @ mismo nivel de eficiencia entre d Banco de la Na-
cion Argentina, un banco privado extranjero y un banco cooperdivo, la incidencia de los
costos no tenderia aigualarse en funcidn de las particul aridades de nuestras organizaciones.

El acondicionamiento de tipo indituciond no debe confundirse con los dementos de
ineficiencia de nuestros bancos cooperativos. Entendemos que en la direccion de cual-
quier banco, corresponde redizar dos andiss uno, de tipo edtrictamente ingtituciona, es
definir qué papel va a desempefiar € banco, qué sectores serén los atendidos, cud serd su
politica de prestacién de servicios, su politica de tasas, sus planes de desarrollo, etc.

A patir de eda definicion de principios, que es fundamenta para € cumplimiento
de cudquier plan de accidn, se entra en una etapa que consderamos exclusvamente
técnica, regida y limitada por los objetivos que fijo la direccion ingdituciona dd banco.
Luego comienza una etgpa de interrdlacion de los dos andiss d indituciond y € téc-
nico. El técnico debe informar a la direccion indituciona sobre las posibilidades y las
consecuencias que la politica que se hafijado habra de deparar alaingitucion.

Y la direccion inditucional que se vera influenciada por € aporte técnico, por d ana-
liss que los técnicos habran elaborado, debera actuar en la conduccion del organismo de
tal manera que nos e pierdan los objetivos fundamentales, pero cuidando de no arriesgar
alainditucion en € logro de objetivos parcides.

(*) Gerente General del banco Credicoop Cooperativo Limitado.



Es decir, sostenemos que es imposible conducir un banco cooperativo desde  punto
de vista de asegurar su exigencia y su continuidad, S no se parte en un primer lugar, de
un andigs objetivo de medio en € que le toca actuar, de las condiciones externas que
habran de condicionar € accionar de las entidades.

Rentabilidad - Eficiencia— Presupuesto

El trato del tema concreto de la rentabilidad nos aconsga decir que ésta, en cuaquier
empresa surge de la diferencia entre las ganancias —excedentes en € caso de las coope-
rativas- y las pérdidas. Andizando esta formula dementa se puede decir que en @ caso
de una empresa financiera tendremos que los excedentes se componen de los intereses y
comisiones ganadas y de |os gastos recuperados, que en @ caso de los bancos cooperativos
pueden llegar a ser factores sumamente importantes en la determinacion del costo findl.

Las pérdidas son los intereses pagados, las comisiones pagadas, |0s gastos operati-
VoS y una particularidad de nuestros bancos que debemos incorporar como un eemento
congtante, los gastos no operativos, que son tal vez, uno de los ementos digtintivos de
nuestras organizaciones.

De la diferencia entre unos y otros, sddra € resultado de la rentabilidad postiva o
negativa que tendran |os bancos cooperativos.

Haciendo una smplificacion, podriamos decir entonces que en una entidad financiera,
existen los costos financieros y los no financieros. Los primeras, a nuestro entender, son esca
samente influenciados por la direccion de las indituciones. Su incidencia en la fijacion tota
del costo, es resultante fundamenta de las condiciones del medio en que nos toca actuar.

Hoy en dia € costo financiero se define fundamentamente a través de tres dementos la
cuenta de regulacion monetaria, eemento que se determina por € comportamiento genera
del mercado, nuestra tasa pasiva sobre todo en las operaciones de plazo fijo donde podremos
tener dgun pequefio margen de maniobra, pero donde estamos fuertemente condicionados por
el conjunto de entidades financieras que actlian en lamismaplaza, y d tercer demento, que es
la mezcla de depdsitos que compongan nuestra cartera total, es decir la incidencia que cada
uno de los tipos de depdsito tenga en € tota de la captacion de la entidad.

Corresponde sefidar que la habilidad en la politica de captacion, la inteligencia con
gue s muevan los funcionarios, habrd de determinar una més 0 menos exitosa palitica
de captacion. El costo financiero es muy poco influenciado por la conduccion inditu-
ciond y es fundamentamente determinado por la accién dd medio.

Luego entonces, tenemos los costos no financieros. Y de la suma de ambos, tenemos
el costo totd del banco a tradadar a los servicios restados a los asociados. Aqui se abre
también uno de los grandes interrogantes. ¢ES razonable la técnica aplicada tradicio-
namente, de establecer d totd de costos que tiene una entidad financiera y luego sobre
esa base determinar la tasa de crédito entendiendo que la cartera de crédito debe ser la
proveedora de todos los ingresos 0 es mas razonable hacer una division por aeas 'y por
sarvicios y aender a la rentabilidad de cada uno de los servicios que una entidad financiera
presta, aendiendo aladiversdad y complgidad que hoy tiene la actividad financiera?.

En € tratlamiento de los costos no financieros, entendemos que desempefian un papel
fundamenta dos dementos centraes:



19 La €ficiencia, que es un término que a menudo causa cierto escozor porque ha s-
do ma usado reiteradamente para definir las caracterigticas de las grandes empresas @
neramente multinacionales, y entonces pareceria que las entidades de carécter popular
tienen vedado € acceso a la eficiencia No estamos de acuerdo con este criterio y &fir-
mamos que en todo caso serd una eficiencia con contenido socid, dirigida a la stisfac-
cion de otro tipo de objetivos. Pero todas las técnicas que puedan emplearse en la bls
gueda de la €ficiencia, en la adminigtracion de los recursos, son absolutamente validas y
posibles de redlizar en @ marco de nuestras organizaciones.

2°) El trabgjo con presupuestos. Estos abarcaran todo € campo de la actividad de
una inditucion. En generd tendrdn en cuenta cuando e refieren a la labor a redizar en
el marco de una filid, de una comiséon de asociados, la fijacion de las operaciones a
promover, la determinacion de los riesgos a afrontar segin e tipo de operaciones, €
presupuesto sobre la actividad promociond de la indtitucion, @ presupuesto del perso-
nd, € de la cantidad fisca de suministros a consumir, € de gastos indituciondes, y €
de gastos generdes a cargo de la sucursdl.

Todo dlo nos lleva a definir previamente con cuidado qué tipo de operaciones que-
remos redizar en la sucursd, y cud es la cdidad dd mismo, para evitar € crecimiento
de la mora que en definitiva es una demodracion de ineficiencia, Sn dgar de tener en
cuenta que hay hechos socides de politica econdmica que pueden generar dificultades a
determinados sectores del empresariado que pueden entrar en mora. Sin embargo, la @-
rrecta evaluacion de un crédito, € andiss profundo de | poshilidad que tiene una en
presa de llevar ddante su plan, de su responsabilidad patrimonid, de los antecedentes
de su trayectoria, de las poshilidades que tiene la actividad que ésta redza en € marco
de las grandes medidas de palitica econdmica que hoy tenemos que enfrentar en @ pais,
son también formas de eficiencia cooperativa que no podemos de ninguna manera desprediar.

Creemos que d tema de la eficiencia en la actividad de los bancos pasa por todos los
niveles. Por una eficiencia en la fijacion de los objetivos que es una responsabilidad do-
solutamente ingdituciond. Pasa por una eficiencia en la fijacion de los méodos de cor+
duccion adminigretiva, dd edtablecimiento de las rutinas, en la raciondizacion de los
formularios, etc. que es una responsabilidad de la direccion adminigrativa centrd. 'Y
pasa por la aplicacion correcta de las politicas establecidas que es una responsabilidad
fundamental de los 6rganos locades que tienen € peso primordia, porque de la manera
con que se apliquen correctamente 0 no, las politicas establecidas, habra de depender
fundamental mente que se cumplan o no los objetivos fijados por laentidad.

Un g emplo aleccionador

S quiséramos reflgar en cifras dgunas diferencias observables con la banca tradi-
ciond, podemos decir que € Banco Credicoop Cooperativo Limitado, es por nimero de
sucursales € quinto banco privedo dd pais, superdandolo @ BIR, Gdlicia, Itdia y Espa
fiol. Por cantided de persona, es € octavo, sempre refiriéndonos a los privados, detras
de los nombrados antesy @ Londres, Crédito Argentino y Ganadero.

Sin embargo S comparamos la posicion en d ranking de depdsitos, y de cartera, re-
sulta que estamos en d lugar N° 25.

Aqui hay una redidad concreta que estd dada por la naturaleza de nuestras operacio-
nes. En una entidad financiera la edtructura adminidretiva esta dimensionada por la can



tidad de operaciones, mientras que € rendimiento eta motivado por la masa de dnero
que tenemos volcada por ladimensién de la cartera.

La existencia de una gran cantidad de pequefias operaciones es un costo mayor que
indudablemente enfrentan nuestras entidades. Tenemos, por gemplo, 47.000 cuentas ©-
rrientes las cuales tienen una composicion ta que hace que la mitad de esas cuentas -
rrientes (cas 24.000) aporte € cinco por ciento del tota de los sados, mientras hay en
el otro extremo, unas 7.500 cuentas (6 16%) que aportan & 70% del total delos sados.

Aqui estariamos frente a una Stuacion, que s buscaramos solamente utilizar costos,
podriamos desprendernos de esa cantidad de cuentas que aportan muy poco desde €
punto de visa de la utilidad friamente bancaria. La composicion de depositos del banco,
en cifras redondas es. 70% de depdsitos a plazos, 30% de depdsitos en cuentas corrien
tes Y € 5 por ciento de ese treinta, es en definitiva un porcentgie infimo —e uno y medio-
del total de los depdsitos del banco, que esté concentrado en 24.000 cuentas corrientes.

Estas 24.000 cuentas corrientes permiten que € banco sea € cuarto en la camara
compensadora de Buenos Aires por cantidad de cheques tramitados, superandolo €
BNA, d de la provincia de Buenos Aires y @ de Gdicia Pero edas cifras nada tienen
que ver con € rendimiento de la masa de dinero en giro. Podemos haber Ilegado a un
nivel optimo de eficiencia que seria medir la cantidad de operaciones que redizamos en
funcion de la cantidad de persond que tenemos (eficiencia en @ uso de los recursos
humanos) y sn embargo tener un codo operativo atismo en funcion de la escasa di-
menson de cada una de las operaciones. En un muestreo que hicimos de la cartera de
créditos en 16 sucursaes, comprobamos que € 70 por ciento de los saldos de deudas a
un momento determinado, no llegaba alos cinco millones de pesos.

Aqui también entonces edta la devada incidencia de nuestra estructura en la forme
cion de ese costo operétivo.

Conessslimitadones tenemos auebuscar lo quedenominamoslosnivdesdeladiiagenaa
Captacion de los Recur sos M onetarios

Desde € punto de vista de la captacion, hay que tratar de trabgar sin tener dinero
ociosn. Todos sabemos la importancia que tiene @ costo financiero y como incide fi-
namente en € presupuesto de una entidad financiera

Para trabgjar Sn dinero ocioso es fundamental que tengamos en cuenta dos elementos.
gue las pautas sean fijadas por la casa centra que es la Unica que conoce las reales neces-
dades dd banco en materia de captacion y que no pueden ser mangadas en cada filiad en
funcidn de la relacion cartera-depositos de la misma porque lo lleva a una concepcion to-
talmente equivocada. La filial puede estar motivada por captar y pagar tasas més atas por-
gue sabemos que tenemos una cartera que es mas grande que nuestra captacion y desde €
punto de vista de ese supuesto individual, nos ayudaria a mgorar la reacion captando un
poco mas y a banco en su conjunto le puede estar sobrando cualquier cantidad de dinero
gue en definitiva se transforma en dinero 0cioso y en costos que No Se recuperan.

La segunda cuestion para lograr esa eficiencia, es la informacion oportuna y acerta
da Es comun verificar que en determinado periodo del mes descubrimos que no toma:



mos un asento, una referencia ded BCRA y de pronto nos cambié una posicion que la
veniamos trayendo gustadamente y se convirtié en un gran sobrante o un gran fdtante
Segun haya sido d sentido de la operacidn que redizamos.

Es indispensable mangiar con eficiencia la captacion, que se gpoya fundamentalmen
te en esos dos e ementos.

El que toma la decison la tiene que hacer con todos los elementos contando con
oportunos 'y acertados criterios informativos.

Colocacién de Recur sos Monetarios. Riesgo Financiero - Mora

Otro problema importantismo es € de la eficiencia en la colocacion. El problema no
es sdlo colocar todo lo que se recibe. Hay que colocarlo bien. La incidencia que tiene en
la rentabilided, la mora, es fundamental. Pero no es solo la incidencia de la mora, sino la
incidencia que tienen los eventuales quebrantos resultantes de esa mora. S en definitiva,
todos fueran arasos, que se van recuperando findmente, € problema quedaria reducido
acuegtiones financieras y normativas que se pudieran plantear.

¢Pero adguna vez, por gemplo, nos pusmos a reflexionar sobre cuantas veces tene-
mos que prestar una misma cantidad de dinero para poder recuperar un quebranto pro-
ducido por un crédito no cobrado?

S nos pusiéramos en un caso ided de suponer que estamos trabgjando con un uno
por ciento de rentabilidad, que ya es mucho, porque significaria que tendriamos utilidad,
tendriamos que decir que es necesario dar cien veces bien un crédito para recomponer €
guebranto producido por uno solo de esos créditos que se ha dgjado de cobrar.

Por consguiente la incidencia que findmente tiene en nuestro presupuesto la mora y
los créditos incobrables es dtamente significativa y es uno de los factores fundamenta-
les que hacen ala eficiencia.

Para elo lo més correcto es aprovechar los mecanismos de integracion y formar
equipos de profesonales gptos para € estudio de las carpetas de mayor sgnificacion.
Aqui también entramos en un tema arduamente debatido. Pareceria que plantear esto, es
desvirtuar los objetivos o las formas tradicionales de accion de las cgas de crédito. No
esadl, td vez, de dgunamanera, estodo lo contrario.

En primer lugar porque estas operaciones de mayor monto son aquellas que gene-
rdmente las cgas tenian vedadas como resultante de las limitaciones de su propia res-
ponsabilidad, patrimonid individud. En segundo lugar porque aceptado d criterio de
que € demento mord es fundamentd en la consgderacion de un crédito, porque es €
primer demento, Sin € cua no consderariamos ningun crédito, no pueden dgar de con
Sderarse los eementos patrimonides porque de lo contrario corremos € riesgo de que a
muchas de esas que consderamos buenas personas cdificadas éica y mordmente como
dignos ciudadanos de cada una de nuestras comunidades, por una incorrecta politica
crediticia podemos influir nosotros a convertirlas en todo o contrario.

Un buen asesoramiento, es también a veces, ayudar d empresario a entender que no pue-
de endeudarse mas. Es también hacerle entender que @ cogto financiero que esta incorporant



do a su empresa no puede ser soportado porque lo que @ produce no rinde como paraabsor-
ber una masa de esa magnitud y dlo lo conducira indefectiblemente a una Stuacion sn salida

Esa negativa, es muchas veces més ayuda que @ si comprometido por los anteceden
tes morales, por las relaciones y por otras motivaciones que a veces nos llevan a ser |-
geros de manos en € otorgamiento del crédito.

Nosotros decimos que la centralizacion de la consideracion de todas las carpetas pre-
sentadas, es la via aconsgjable. Todas las carpetas son tratadas por la comision de asociados
que tiene, que llevar € despacho de lo que Ilamamos opinion fundada de la comison sobre
la resolucion que esta proponiendo, en la cua se tienen en cuenta los antecedentes morales,
ingtitucionales, pero desde luego se andiza también su baance, su rentabilidad.

De la conjuncién de ambos eementos sden los acuerdos. S hay un acuerdo en pri-
mera ingtancia, todo marcha bien. S no es asi, § hay un desacuerdo entre € departa-
mento de patrimoniales y la comison de asociados, se hace 1o que se llama una reunion
de conciliacion. Y 9 subsiste @ desacuerdo, entonces se eleva @ problema d consgo de
administracion que tiene la Ultima palabra.

Una correcta politica crediticia es una parte esencid de la blsgueda de la eficiencia
de que estamos hablando.

Calificacion de los Asociados

En @ otorgamiento de créditos, nosotros aconsgamos a los funcionarios de las filia
les a que actlen en lo que denominamos la cdificacion del asociado. Es decir, que no s
trate la carpeta bgjo la preson perentoria del pedido del socio, sSino que las empresas
gue lo merecen sean cdificadas a priori con inicigtiva promociond de la comison de
socios y de los funcionarios de tal manera que ese socio ya tenga en la filid su cdifica
cion aprobada por € consgo del banco, que le dé toda la agilidad que requiere la opera
cion en d momento en que laredice.

Tenemaos que pensar que € que pide cien o doscientos millones de pesos, normalmente
no o hace por sorpresa. No es una necesidad que se le presentd de golpe y yo driaque s
este empresario viene con tanto apuro a pedir un crédito de esa sgnificacion, ya seria un
elemento a tener en cuenta dentro de la cdificacion que corresponda. Nosotros decimos,
con la experiencia que nos da la actividad bancaria, que no hay morosos que no remitan una
cantidad de avisos previos que los autocdifiquen. Y es integrante de la habilidad del admi-
nistrador € prestar la debida atencion, tener los ojos bien abiertos, a todos estos avisos de
los morosos, que siempre, por otra parte, aparecen en sus respectivas carpetas.

El que viene a cubrir todos los dias;, € que viene cinco veces d dia a pedir € sddo;
el que vende cheques de favor para cubrir porque no llega, d que muy a menudo le -
nemos que rechazar aguno; € que paga los créditos con dificultad; d que sempre llega
a presentar su caso de apuro; este tipo de personge compone lo que llamamos € eenco
edable, y 9 hiciéramos un andisis de eficiencia, distrae d 50 0 d 60% dd tiempo de las
direcciones adminigrativas de cada una de las filides, qie son un grupo pequefio de -
cios que van todos los dias haciendo guardia.

Ese denco estable tiene mucho que ver con € problema de la eficiencia y ademas no
dga pensar, no dga trabgar. Es d que hay que hablar diariamente por teléono para que



venga a cubrir, es d que hay que esperar hasta la hora de cerrar la camara para saber s
paga o se rechaza.

Alrededor de este denco estable se mueven, indefectiblemente los morosos potent
ciales de las entidades financieras. Es cas unaley no escrita de la actividad.

El otro demento es laracionalizacion de todos | os recursos humanos y adminigtrativos.

No hay ninguna duda que la integracion brinda poshilidades extraordinarias de ra-
ciondizacion de recursos. Y cuando hablamos de raciondizacion, no lo hacemos con €
criterio con que habitudmente se usa, Sno como uso raciond de los recursos, que en
definitiva es la concepcion correcta del término.

Conclusiones

Tenemos, como se ha dicho una gran cantidad de operaciones de muy pequefia d-
mensién. Pero debe edar cdaro que en la definicion de los objetivos inditucionales no
hay ningln eemento doctrinario que impida que nuedras entidades sSrvan financiera:
mente a las grandes empresas de carécter naciond. Y hacia ali estamos orientando m+
chos de nuestros esfuerzos, sin dgjar de atender las pequefias operaciones para que de la
mezcla de ambas sdga un costo operaivo menor y que en definitiva beneficie d
conuto de la masa socigtaria, ya que todos —grandes y chicoss habrédn de ser
beneficiados de esa mezcla que nos ocupa, que estamos logrando y que en € caso de
Credicoop se traduce en un descenso evidente de |os costos operativos.

Para llegar a esa meta, hemos tenido que tomar muchas medidas que pueden no ser
smpéticas pero que a nuestro juicio eran imprescindibles. Por gemplo, la de cobrar una
compensacién alas cuentas corrientes con saldos menores de determinado monto.

Podemos decir hoy que € recupero de gastos que tenemos por via de saldos menores de
cuentas corrientes, resimenes de cuentas, etc., cubre practicamente la cas totdidad de
nuestro costo operativo menos € del sector personal. Es decir que € recupero nos cubre cas
todo d costo operativo y nos quedaria como costo € de laincidenciadel gasto d persond.

Ello nos ha permitido congdar précticamente € costo total del banco que préctica
mente en octubre de 1979 es e mismo que teniamos en julio/agogto.

Estos son dgunos de los dementos que consderamos que pueden definirse como
camino apto en la busgueda de la eficiencia En este camino se mezclan las consdera-
ciones inditucionades con las adminidrativas. Entre las primeras, hay que fijar d marco
gue no estamos dispuestos a vulnerar (por gemplo, no estaremos nunca d servicio de
las grandes corporaciones multinacionales). No vamos aresolver € problema de la ren
tabilidad a cuaquier costo.

Pero no obstante ello hay un enorme campo de accidn y tenemos que saber con ar
daciay con imaginacion encontrar las formas concretas de resolver estas dificultades.



