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L a gestion cooper ativa bancaria

Por Rubén Néstor Bozzd”

1. El cambiodeestilo degestion apartir delatransformacion en Bancos Cooper ativos.

El nivd de gedion tiene una Sgnificacion de primer orden en nuestra época, caracte-
rizada por la gran concentracion de la produccidn, la revolucion cientifica y técnica y
una relacion muy complga de produccion y mercado. Los resultados econdmicos de-
penden hoy, sobre todo, del estilo de gestion.

Eda dltima sentencia, que tiene vaidez universd, reviste para nosotros los coopera
dores argentinos de crédito, una significacion ain mayor.

A partir del proceso de transformacién de las ex Cgjas de Crédito en Bancos Coope-
rativos se inicia para los dirigentes de este frondoso movimiento socid, un desdfio criti-
co quetiene implicancias inditucionales y doctrinarias.

2. Una nueva etapa se debia enfrentar

Se trataba, en primer lugar, de buscar un tipo de organizacion que contemplara la fi-
ca tradicion de nuestras ex Cajas de Crédito en lo que hacia a la administracion por par-
te de los propios asociados a través de su Consgjo de Administracion.

En segundo lugar, demogtrar que la eficiencia y la democracia no son términos anta-
gonicos, que ambias pueden y deben congtituir una unidad.

Como sefidaba Flored Gorini (Gerente Generd del Ingtituto Movilizador de Fondos
Cooperativos) en su intervencion en la 4° Conferencia Internaciona de Cooperativas de
Crédito Rio de Janeiro: “La razon fundamenta de la blsgueda de la eficiencia de cada
actividad humana es la de asegurar € cumplimiento de los objetivos que cada actividad
persgue’, sefidando acto seguido, que “la cooperacion de crédito, para lograr cumplir
con € principio esencid de la democracia cooperativa, debe buscar entonces las condi-
ciones de eficiencia éptimas para que € crédito solidario llegue a las grandes masas en
cantidad y cdidad adecuada. La asisgtencia financiera serd asi un red y positivo aporte
para € desenvolvimiento de la actividad y c las necesidades econémicas de los secto-
res sociaes que integran las cooperativas’.

Ya en este nivel de desarrollo de la produccidn, de la ciencia 'y, en paticular en nues-
tro pais dd mercado financiero dtamente sofisticado, se requiere para ser eficiente de la
conjuncion armonica de factores tales como:

(*) Licenciado en Administracion. Gerente General del banco local Cooperativo Limitado.



— La utilizacion de los mecanismos técnicos que ayudan a tener una operatoria mas
&jil, menos costosa y que brinde mayores posbilidades de control (Ej.: la com+
putacion, etc.).

— La adopcién de técnicas adminigtrativas modernas y que se han desarrollado a la
par que las fuerzas productivas.

— La promocion de operatorias cada vez mas complgas y que se vinculan a la rea-
lidad concreta ddl pais (comercio exterior, leasing, factoring, €tc.), pero que no
habian sido ahondadas por las ex Cgjas de Crédito.

— Racionalidad en los costos.

— Laexigenciade dirigentes entregados y convencidos ddl ideario cooperativo.

— Laidentificacion de la entidad cooperativa con € medio socia en que actia.

— La devacion congante ddl nivel culturd de los socios, de los dirigentes y del
personal através de la educacion.

— Laintegracion en todos los niveles.

El Ingituto Movilizador de Fondos Cooperativos, dentro del marco legd existente,
diagramé un edtatuto tipo que contemplara fundamentalmente € rico proceso de gestion
democrética de nuestras ex Cgjas de Crédito, sin que perdiera eficiencia € proceso deci-
sorio frente ala autonomia de las Sucursales.

Este tipo de organizacion, que contempla responsabilidades para las Comisiones de Aso-
ciados que colaboran en la gestion de los consgeros administradores que forman parte del
Consgo de Administracion Centra, quizés alin no haya sido estudiado en profundidad.

Hoy, a un afio escaso de que los Bancos Cooperativos funcionan dentro del mercado
financiero, es quizas, tiempo de recapacitar sobre la riqueza que surge de un edtilo de
gestion como € propuesto.

En d se conjugan amonicamente una centrdizacion de las decisones fundamenta
lesy una descentralizacion en la gecucion.

Sblo cabe efectuar una serie de gustes a este esquema, que por o inédito y por la
perspectiva que brinda, conforma una escuela doctrinaria desde € angulo de la gestion.

Antes del proceso de transformacion, e Consgo de Administracion de cada Cgja de
Crédito era totamente autonomo, decidia en forma integrd y conjunta con los funciona
rios e destino de cada entidad. Su responsabilidad estaba sujeta a su contexto loca; las
moddidades operativas, ingtitucionales, adminigtrativas, tenian d perfil propio de ese
contexto y del que surgia de la propia historia de la Cgja

Al integrarse a otras cgas y conformarse € ex Consgo de Administracion como
Comision de Asociados que asiste a los consgjeros administradores en su gestion, su rol
cambia, se producen mutaciones y surgen en consecuencia una serie de replanteos que
€s necesario tener en cuenta, ya que se modificad estilo de gestion.

3. Algunasr eflexiones sobre e nuevo proceso

A manera de hipétesis, debe bucearse en dgunos desgjustes producidos en este nue-
vo fendmeno organizativo, en laalin quizas no entendida estructura adoptada.



A través de un critico andiss de desenvolvimiento de la actividad de las comiso-
nes de asociados en este periodo y frente a una serie ponderable de hechos positivos que
han fortalecido ad movimiento cooperativo respecto de su etapa anterior pueden sefidar-
se dgunas debilidades que es necesario corregir.

Se ha detectado en agunos casos una diluson de la responsabilidad de la comison
de asociados y también de agunos funcionarios, en contrapartida con la etapa anterior
de cga de crédito. Pareciera darse en estos casos, a través de un raro mecanismo, un
proceso de endoso de la responsabilidad haciala conduccion centrdizada del Banco.

En este sentido, € otorgamiento de créditos en las sucursales por cifras muy superio-
res a las que estaban acostumbradas a tratar histéricamente y que en més de un caso hr
biera sdo causa de discusones conflictivas, aparecen hoy como una reivindicacion de
la autonomia, S reparar en que aprobar dichos montos es avanzar sobre la autonomia
del resto de las sucursdes, d tiempo que cierta ligereza en su tratamiento que contrasta
no sdlo con la mesura y recato de la etgpa anterior, sno también con la disparidad en
cuanto ala stuacion econdmica que rodea tal evento respecto de aquella

Lo mismo ocurre con € nivel de gastos o inversones de cada sucursa que no guar-
dan relacion con la tradiciond austeridad cooperativa. Pareciera ser que @ organismo
[lamado “casa centrd”, producto de una abstraccion mégica, debe velar por resolver to-
das estas cuestiones, Sin reparar en que esta casa central no estd desvinculada de las s+
cursdles y que smplemente es su expreson integradora, condensadora y representativa,
formada por los mismos miembros de las sucursales. (Alternativas que no puede resol-
ver, 9§ N0 son resuetas en la propia base). Miembros o dirigentes que acceden a una
forma superior de gedtidn, cuditativamente superior, ya que eevan su rol de dirigentes
de cgjade crédito, a de Banco, con mayores perspectivas 'y responsabilidades.

Este fendmeno debe atacarse por via de la educacion cooperdtiva, incrementart
do € nive de conciencia, de voluntad integradora, de pensar més en que la deci-
son individua repercute ahora sobre un conjunto mayor a que e estaba acostum-
brado y que este efecto multiplicador puede tener consecuencias negdtives paa la
entidad S no se mide seriamente.

El nuevo edtilo, como sefid&amos anteriormente, debe armonizar la centrdizacion de las
decisones en lo que se refiere a paliticas generades y la descentraizacion de la gecucion.

Acomodarse a esta nueva Stuacion requiere para los digtintos integrantes de la orger
nizacion, comprension, tiempo y conciencia. A partir de ahora, las decisones que se
tomen en una sucursal poseeran un efecto multiplicador sobre € resto, tanto en los e
chos positivos como negativos.

Pero € trabgo colectivo es una de las caracteristicas de las entidades cooperativas, que
deben contar con una buena organizacion y una gestion unificada. Para obtener esta Ultima,
como asi también eficiencia en @ proceso decisorio, son esencidmente indispensables €
repeto y la aplicacion de las reglas generdes y de los principios de gestion mencionados.

Egsta forma democrética de centraizacion de las politicas reservada d consgo de
Adminigtracion, condituye un principio bésico para estas entidades y la poshbilidad de
aplicarlo proviene de la identidad de intereses de los miembros de la cooperativa, que



pueden ser respetados 9§ se garantiza la unidad de accidn, s la administracion y los diri-
gentes se concentran sobre |as tareas importantesy s todos colaboran activamente.

L os puntos sobresdientes que la definen son:

1. La centrdizacion del poder de decison en los miembros eegidos democrética
mente, con funciones claramente definidas dentro de los edtatutos pertinentes,
que e trasunta en una organizacion y direccion elaborada central mente.

2. El desarollo del gercicio democrético en € seno de las sucursdes y dentro del
Consgo de Adminigtracion. En este sentido, la precision y la fijacion de taress es
muy importante para la adminidracion, pero no garantiza su redizacion. Para
asegurar su redizacion es necesario que todos los miembros participen activar
mente asegurando la expangon de la iniciaiva cregtiva, la progreson de los ©-
nocimientos y capacidades mediante la modelacion educativa. Los dirigentes en
su conjunto, deben conocer sus objetivos y los deberes del trabgjo comin. A,
< refuerza d sentimiento de que la via degida es jusa y que € desarrdllo de la
entidad depende dd trabgo de cada uno. Ello exige que se cumpla d principio
de la participacion en las decisiones, en la planificacién de objetivos y politicas y
en € gobierno de la entidad.

3. Cada consgero tiene @ derecho y € deber de expresar francamente su opinion,
de someter sus proposiciones, de redizar sus criticas.

4. La redizacion del “acuerdo colegiado de gestion” como lo llama Ricardo Rojas
Moalina, o principio de gestion colectiva, que comprende la discusion de todas las
tareas fundamentaes y de todos los objetivos de la entidad, de modo ta que se
pueda utilizar la experienciay la capacidad cregtiva del conjunto.

La aplicacion de estos puntos permite combinar la creacion dd campo mas amplio
para € desarrollo de la energia y la iniciativa creadora de los miembros que componen
la organizacion, con la unidad de voluntades y objetivos.

Interesando, a su vez, a los protagonistas de la gestion, en € desarrollo y ascenso de la
eficiencia, seles dre una nueva posibilidad de participacion red y efectiva en ladireccion.

El principio de la gestion colectiva democrética, aplicado a la toma de decisio-
nes, va unido a otro principio que hace a la esencia dd trabgo en grupo y a la ope-
ratividad del mismo, cua es d que sefida que la responsabilidad colectiva se desa
rrolla en funcion de la responsabilidad de las partes. Es decir, € todo, € conjunto,
depende de la forma en que interactlan las partes y de como cada una de élas
cumple su pape en funcibn de objetivo sefidado a través de acuerdo logrado.
Después de la discuson y decison colectiva, cada miembro de la direccion es en
teramente responsable desde su nivel de autoridad, de la aplicacion de las decisio-
nes colectivas, dgnificando dlo que es enteramente responsable, frente d drgano
colectivo, de su gestion.

Para completar € ciclo, se debe efectuar & control dd cumplimiento de las decisio-
nesy tareas abordadas por cada unoy € conjunto.

El control debe comenzar inmediatamente después de la decision. Los dirigentes se
aseguraran que la misma ha sido comprendida por los colaboradores, que las medidas



que se formdizaron seran adoptadas. De eta manera, los errores y las dificultades de
aplicacion podran ser conocidas desde el Consejo (Y

4. Organismos principales de gestion
4.1. Comision de Asociados

Cumple € rol que antiguamente tenia € Consgo de Administracion de cada ex Cga
de Crédito. A partir de la conversion, mantiene su cdidad de organismo con capacidad
resolutiva, aunque dentro de las pautas légicas que emanan dd Consgo de Administra-
cion. Al decir de Jacobo Laks “tiene una findidad eminentemente préctica, garantizar
en loshechosy enlavidamismad funcionamiento democrético de lasfilides’.

Debe superarse esa comparacion nostdgica con la etapa anterior en cuanto dicho orga
nismo no tiene facultades legales para resolver la marcha de la filid, ya que se convierteen
una traba para e desarrollo de la misma. “Egto tiene que resolverse en € plano de la concien
cia de los dirigentes cooperativos y, en segundo lugar, a no mucha distancia, en @ convenci-
miento préctico de la eficacia de este instrumento parala competenciay la participacion” @

En la p&dica hanos vaificado que agudlos Baoos ayas suoursdes possn Comisones
de Asodados homogéiness ardgedss en U besg que tieen uma labar consscuante hen pesado
laaigsfinenderapodaior d “hirazd’, con ssguided y solvenday sehenfartaeado.

4.2. Consgjo de Administracion

Es & méximo organismo de gestidn, formado a partir de los consgjeros administradores
de cada sucursa y sus facultades estén claramente insertas en cada Estatuto. S  nimero de
consgeros es muy elevado, puede delegar en un Comité Ejecutivo o de Presidencia deter-
minadas funciones para que actlie entre reuniones del Consgjo de Administracion.

4.3. Consgjeros Administradores

Se condituyen en los méximos responsables de la gestion de la Sucursa en la que
actlan y d nexo entre e Consgo de Adminigtracion y la Comisién de Asociados. La
envergadura de sus funciones, € hecho de que configuren un edabdn importante dentro
del nuevo esgquema de funcionamiento organizativo adoptado por los Bancos Cooperati-
vos, nos permiten formular algunas hipbtesis a partir de las experiencias recogidas du-
rante @ primer afio de vida de nuestros Bancos.

5. LaOrganizacion —“Reloj de Arena’

La denominamos asi puesto que como se ha sefidado, € nexo, € pivote sobre d que gira
la comunicacidn o flujo de informacidn entre é Consgjo de Adminigtracion y la Comision de
Asociados, es d Consgo Administrador. De dli laimagen gréfica que entendemos representa
meor esta forma de organizacion: d reloj de arena. Es decir, una cabeza grande, conformada
por e Consgo de Administracion y una base ancha condtituida por la Comison de Asocia-
dos. Ambas unidas por € hilo conductor: € Consgero Administrador.

(1) Este aspecto de |la gestién ha sido abordado integralmente en mi libro “ El Control de Gestién en la
Empresa Financiera Cooperativa” , Rosario, Edic. Idelcoop, 1979.
(2) Jacobo Laks. La Banca Cooperativay € Merado Financiero Argentino. Rosario, Idelcoop, 1979, pag. 22



Cons. de Adm,

=ememrrwemes Conseferg Administrador

Comis, de Asoc,

De tal manera que € Consgero Administrador se convierte realmente en @ potago-
niga de la organizacion, pero gran parte del funcionamiento de la misma depende de su
objetividad en d tratamiento de los digtintos temas.

La cdidad de la informacion que lleva a la Comison de Asociados, fruto de la dis-
cuson en d Consgo de Adminigracion, permitird devar d nive de comprenson de
aquélla sobre la problemética abordada por € Banco, incrementar su conocimiento inte-
grd de la marcha de éste, sus objetivos, sus dificultades y sus planes y, por ende, la cla
ridad necesaria para orientar su fundamental accionar. Por € contrario, § d Consgero
Adminigrador informa md, no informa, 0 es subjetiva en sus agpreciaciones, la Sucursd
comenzarad a desvincularse de los objetivos fundamentades dd Banco, d cuestionamier+
to andrquico y entorpecedor hacia la direccion del banco comenzara a manifestarse en
forma ostensible y de hecho, tales aspectos conflictivos se convertirdn en una traba para
el desarrollo armonico de la entidad. Por otra parte d Consgero Administrador termina
ra aidado de su base. De manera inversa ocurrira en € Consgo de Administracion, S €
Consgero Adminigtrador transmite ma las opiniones o inquietudes de su base, 0 no &
racteriza con objetividad la problemética que rodea ala Sucursal.

En tdes condiciones organizativas, d Consgero Administrador debe poseer una &
rie de caracterigticas que faciliten y que promuevan una labor de getion fértil y eficaz.
Ellas son:

— Debe poseer caracterigticas de lider, es decir que deben coincidir en su personano solo
el poder forma que le incorporala organizacion, sSno @ poder informa conferido por
su base. Este poder informal, solo se obtiene por via de la conquista, del merecimien-
to, en base d esfuerzo, alamord y d nivel de ascendencia sobre d grupo.

— Debe tener criterio para saber decidir en  momento oportuno, para orientar a
grupo en pos de los objetivos trazados, para formular planes de trabgo, para
efectuar la critica congtructivay gecutar |las acciones correctivas necesarias.

— Debe tener equilibrio. Decir las cosas en @ momento oportuno, saber moderar
las opiniones encontradas y orientar € trabgjo del grupo solo hacia las cosas po-
Sitivas, son aspectos en los que se manifiesta d sentido del equilibrio.

— Debe contar con criterio anticipativo. A través de mismo interpretara @ sentir de su
base, representandola fielmente en  Consgo de Administracion, ya que a veces se
presentan Situaciones de decision donde no es posible la consulta a la base, pero dlo
no debe obstar para que ésta seainterpretaday de ninguna manera defraudada.



No obgtante las reflexiones efectuadas en rdacion d Consgero Administrador, pare-
ciera ser que la organizacion reloj de arena tal como ha sido descripta, provoca una es-
pecie de congestion o cuello de botela adminigrativo-decisond, donde la figura de
aqud no badaria para formdizar un esquema organizativo eficiente y entonces se pro-
duce en la organizacion una especie de “embudo” que debe ser coadyuvado por otros
organismos paralograr una gestion eficaz y participativa

Aparece aqui la necesidad del trabgo colectivo en dos niveles, uno de Consgo de
Adminigtracion y otro € de la Comision de Asociados.

El Consgo de Administracion debe trabgar en Comisiones y la Comisién de Aso-
ciados debe dividir su trabgo en Secretarias especidizadas, homdlogas a las del Conse-
jo de Adminigtracion y con las cuaes deben interactuar.

Corng, g Adm, Finanias

Comis. Educacion
Control Interno —
Congjera
Administrador :
Fifantas
Secret. < Educacidn
Contral |nternc -

Cons, de Asac,

De esta manera se dimina @ recargo de tareas en € Consgero Administrador, se i
crementa d nivel de especidizacion en d tratamiento de los temas y d intercambio
fluido entre las Comisiones y Secretarias homdlogas se enriquece, se coordina meor ,
lo que es més importante, & contacto entre e Consgo de Administracion (a través de
las Comisiones) y la base se hace mas estrecho.

De td manera, d Consgo actuard mas acorde a la redidad y la Comison de Asocia
dos tendra un mayor grado de participacion (a través de la Secretaria respectiva). Una de
las observaciones que hemos podido efectuar y las inquietudes que hemos recogido de -
Stas a digtintas Comisiones de Asociados, esta relacionada justamente a la poca comuni-
cacion que tiene la base con la direccion; esos reclamos pueden ser obviados S la organ-
zacion que planteamos como modedo puede funcionar coordinada y organicamente.

Por supuesto, € Comité Ejecutivo y @ propio Consgo de Administracion congtitu-
yen los nucleos coordinadores de las inquietudes resultantes de cada Comisidn, que a
través de sus despachos buscard consenso en los organismos citados. Este punto, es fun-
damental, ya que de lo contrario la anarquia y la direccion pardela condituirdn resultar:
tes nefastas para e desarrollo de la organizacion.

6. Una propuesta de division del trabajo

A continuacion se describen las funciones de las Comisiones y Secretarias en que
eventuamente pueden organizarse @ Consgo de Administracion y las Comisiones de
Asociados. Queda claro que €llas no son las Unicas y que su creacion depende a veces
de particularidades concretas en cada banco. No obstante, consideramos que son las ni-
nimas gue tienen que funcionar para dcanzar un grado de especidizacion y un desem:
pefio indtituciona &gil, homogéneo y efectivo.



6.1. Comision de Educacion Cooperativa, Relacionesy Prensa

Asde d Secretario de Educacion en su gestion, teniendo a su cargo la planificacion,
coordinacion 'y control de los planes de promocion y desarrollo elaborados por cada Sucursal.

Centraiza la propaganda que efectlia cada sucursa con @ objeto de dar aguéla un
contenido coherente y homogeéneo con |os objetivos del Banco.

Activay verifica que la comisién homdloga de la Comision de Asociados estudie, planifi-
quey redlice planes de vistas permanentes a las ingdituciones de caracter publico y privado
ubicadas en € ambito territorial de su accionar (sociedades de fomento, cooperativas de dis-
tinto tipo, clubes, organismos oficides, etc.) con € objeto de llevar lamgor imagen ddl Ban-
co, a tiempo que entablar relaciones operativas que redunden en beneficio de ambas partes.

Coordina conjuntamente con la Secretaria respectiva de la Comision de Asociados
las acciones educativas, sugiriendo planes concretos dirigidos a la masa societaria y a
los integrantes de la Comision, ocupandose centralizadamente de los planes de capecita
cion de los miembros dd Consgo de Administracion, Funcionarios, asi como también
delos quetiendan a desarrollo de la carrera bancaria.

A td fin, coordina su actividad con d Indituto de la Cooperacion — Fundacion
Educaciond, promoviendo la paticipacion de los diversos cursos y seminarios or-
ganizados por |delcoop.

6.2. Comisiéon de Politica Financiera

Tiene a su cargo, conjuntamente con la Gerencia Adminidrativa, la eaboracion de
presupuesto genera del banco en base a los presupuestos elevados por las sucursales,
fijando pautas sobre politicas de gastos e inversiones por cadamesy periodo anual.

Controla d cumplimiento de los presupuestos de cada sucursd, discutiendo con
las Comisiones respectivas de la Comison de Asociados sus desvieciones “pre’ y
“post” presupuestarias.

Fija pautas sobre politica de inversones, donaciones, becas y subsidios, en un todo
de acuerdo con d articulado de los Estatutos Sociaes.

Candiza las inquietudes de las Sucursdes sobre inversones en bienes muebles, in
muebles, refacciones, etc., aprobando o rechazando las mismas. Tendrd a su cargo en
forma conjunta con los funcionarios de Casa Centrd, la eaboracidon de las paliticas ope-
rativas desde € ambito crediticio (descubiertos, vaores negociados, lineas diversss,
nuevas operaciones (leasing, factoring, etc.) y de la captacion de recursos.

Aprueba, rechaza y/o modifica las propuestas sobre acuerdos de créditos que las Sr
cursaes giran a Casa Centrd d Depatamento de Patrimonides, refrendando con su
firmalos despachos pertinentes, afin de que se dé cumplimiento en las Sucursales.

Atiende las observaciones efectuadas por la Secretaria de Acuerdos de las Sucursa
les, procediendo en consecuencia



Veifica d cumplimiento de la normativa previga por Casa Centrd en d otorga
miento de los créditos por parte de las Sucursdes (créditos mayores, concentracion, pla-
Z0s, €tc.), a través del Libro de Actas de Casa Centrd. Rediza las vistas que considera
necesarias a las empresas mas importantes vinculadas crediticiamente, siguiendo su ac-
tuacion, ya que representan la Situacion mas comprometida del banco.

Rediza en forma conjunta con € Depatamento Legd un seguimiento sobre la co-
branza, lamoray larendicion de los digtintos letrados.

6.3. Comision de Control I nterno

Tiene a su cargo la veificacion de todos los gastos, inversones y erogaciones de
Casa Centrdl.

Vea por d correcto cumplimiento de toda la politica adminigtretiva-operativa
de la Entidad.

Atiende las inquietudes y consultas que le hacen llegar las Comisiones de Control
que funcionan en las Sucursdes, controlando las verificaciones y Actas que las mismas
remitan para su consideracion.

Coordina su accionar en forma conjunta con aguéllas, a fin de optimizar la la
bor de las Sucursaes.

El cumplimiento de sus funciones, puede olicitar la indruccion de sumarios cuando
detecte cuaquier tipo de irregularidades, conforme a las normas ingtitucionales.

Centrdiza susinquietudes'y candiza su accionar através de la Gerencia Generd.

Trata los informes de Auditoria Interna y Externa, adoptando las medidas que consi-
dere necesarias, afin de lograr las correcciones pertinentes.

6.4. Comision de Relaciones Laborales

Tiene a su cargo todo lo atinente a las relaciones laboraes entre la entidad y sus @-
laboradores en relacion de dependencia, participando en la discusion de los convenios
colectivos de trabgo, asi como también la eaboracion dd Reglamento Interno del Per-
sond y € control de su cumplimiento por parte de las Sucursales.

Coordina la prestacion de servicios d Persond, estudia y formula propuestas para
meoramiento de dichos servicios, asi como también para la megor marcha de las rela
ciones laboraes, atendiendo a la naturaleza cooperativa del Banco.

Mantiene relaciones con la Comison Gremid Interna en lo ainente a fijar remune-
raciones, categorias, condiciones labordes y solucion de conflictos individudes y colec-
tivos de trabgjo.

Candiza y promueve la cdificacion dd Persond semestrdmente, fijando las pautas
sobre las cudes se efectuardla misma



En forma conjunta con las Gerencias de Casa Central, Departamento de Persond y
Comison de Relaciones de la Comison de Asociados, cdifica a los funcionarios prin-
cipaesdelas Sucursaes.

Cdlifica con la Gerencia Generd alos funcionarios principaes de Casa Centrdl.
Las Sardarisshomdogas delaComisdn de Asodados tendrian lsssguientesfundones
6.5. Secretaria de Educacion y Promocion Cooperativa

Edard a cargo de esta Secretaria la planificacion, coordinacion y control de los pro-
gramas de promocion, cultura y desarrollo de la Sucursal. A tal efecto, podra proponer
ad Consgo de Adminigracion campafias de capitdizacion, implementacion de nuevos
sarviciosy meoras paralos ya existentes.

Edudiard, andizara y devard a la Comisén homologa de Consgo de Administra-
cion las propuestas publicitarias de la Sucursdl.

Coordinara las relaciones de la Sucursal con las Ingtituciones de caracter publico y
privado ubicadas en su zona de influencia, concretando un plan de vistas permanente a
las mismas, con € objeto de llevar la mgor imagen dd banco, d tiempo que entablar
rel aciones operdtivas que redunden en beneficio mutuo.

Asgira a los Consgeros Administradores en la representacion delegada de la enti-
dad que los mismoas gjerzan en dicho &mbito.

Implementarda una politica educetiva y de capacitacion en la propia Comision de
Asociados y hacia la masa societaria; sugerira las necesidades de capacitacion a nivel de
funcionarios y empleados de la Sucursd, coordinando tales acciones con la Comisién
especifica dd Consgo de Administracion.

Adsdtira a los Consgeros Administradores en todo lo atinente a las relaciones laboraes
entre la entidad y sus colaboradores en relacion de dependencia, formulando propuestas en
lo que hace a estos aspectos ala Comision respectivade Consglo de Administracion.

Paticipard en lo cdificacion del Persond de la Sucursal. Efectuara reuniones perio-
dicas con € Persond a fin de informarle sobre la marcha del Banco, sus politicas y re-
cesidades, a tiempo que recoger susinquietudes .

Paticipara en € grupo de trabgo de los Secretarios de Educacion de Idelcoop,
promoviendo inicidivas y recogiendo experiencias, y coordinara con la Comison
de Educacién Cooperativa la participacion de funcionarios, consgeros, integrantes
de la Comison de Asociados, en los diversos cursos y seminarios organizados por
e indtituto de la Cooperacion.

Promoveralaredizacion de escuelas moviles—a cargo de |del coop— paralos asociados.
Promovera la difusion de publicaciones de educacién cooperativa, especidmente €

periodico “Accidn”, la Reviga dd Indtituto de la Cooperacidn, los cuadernos de Educa
cion Cooperativay otros materiaes bibliograficos editados por 1delcoop.



6.6. Secretaria de Politica Financiera

Elaborara en forma conjunta con los funcionarios de la Sucursal € Presupuesto de Gastos
einversones de lamisma, teniendo en cuenta las pautas emanadas de Casa Centrd.

Efectuara la autorizacion de gastos, administrara la captacion de recursos y € otorga
miento de créditos, en un todo de acuerdo con las rormas dd Consgo de Administra-
ciony de laGerencia Generdl.

Veifica)d y propondra € orden de tratamiento de las carpetas de solicitudes de
créditos, llevando un registro sobre € otorgamiento de los mismos. Los créditos
cuyos montos superen los determinados por Casa Centrd se elevardn con su opi-
nion y la de la Gerencia a Depatamento de Patrimonides de Casa Centrd debi-
damente firmados, para su tratamiento.

Redlizard un permanente seguimiento sobre la cobranza, la mora y la actuacion de
letrado de lasucursd.

Elevara a Casa Central |as propuestas de inversiones, donaciones, becas y subsidios.

Efectuara € control presupuestario respectivo y fundamentara ante Casa Centrd las
desviaciones producidas.

6.7. Secretaria de Control Interno

Tendra a su cargo la verificacion de todos los gastos, inversones y erogaciones
delaSucursd.

Controlard  cumplimiento de las digposiciones normeativas emanadas del Consgo
de Adminigracién del Banco y de la Gerencia General, velando por € correcto cumpli-
miento de toda |a politica adminigtrativa- operativa de la Entidad.

Tendra facultades —previa coordinacion con la Gerencia de la Sucursa— para efec-
tuar arqueos de cgja, documentaos, valoresy comprobantes en generd.

El cumplimiento de sus funciones podra solicitar la indruccion de sumarios cuando
detecte cuaquier tipo deirregularidad.

Actuara como control por oposicion de la Comisén de Politica Financiera en gene-
ra y, en particular en lo que hace a otorgamiento de los créditos dentro de las normas
establecidas, efectuando un seguimiento sobre la cobranza'y lamora

Periddicamente, elevara sus observaciones mediante informe escrito a la Comi-
g6n de Asociados con copias a la Comison de Control de Consgo de Adminis-
tracion y alagerencia Generd.

(3) Dado que la labor a desarrollar especificamente en las Sucur sales desde este angul o puede incorpo-
rarse a los objetivos de |a secretaria del titulo, hemos optado por no diversificar su funcionamiento en
otra Secretaria.



7. Conclusiones

A través de estas paginas e ha pretendido redizar un andligs critico, de agunas ce-
ficiencias gpuntadas por la redidad, en lo que hemos denominado “nuevo edilo de ges-
tion”. Sabemos que € mismo es incompleto y que la riqueza que surge de toda la mdla
de relaciones, aspectos de comunicacion, procesos de decison, mecanismos de integra
cion, participacion y concientizacion, es complga y dificultosamente enhebrada por un
proceso de abstraccion que insumiria un esfuerzo mayor.

Pero si creemos, que a un afio largo dd hito de transformacion, prolifico en circuns-
tancias de digtinta indole, debemos hacer un baance dd mismo. Echar una mirada re-
trospectiva para andizar los avances, las dificultades, los errores, efectuar un andisis
critico de estos hechos y planificar nuestro futuro inmediato, debe ser un objetivo con+

creto de nuestros dirigentes y motivo de una reunion de Consgo en cada banco para tra-
tar e tema en profundidad.

La propuesta de trabgo que se puso a consideracion recoge las mejores experiencias
dd Movimiento y pretende cubrir cualquier intento tecnocrético de mangar nuestras ex
tidades sin & concurso de su maximo capital, de los protagonistas permanentes que le
dieron impulso a este Movimiento: los hombres.



