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TEORIA Y PRACTICA DE LA COOPERACION

A 10 Anos de la Fusidn:
Analisis de una Experiencia Cooperativa

Osvaldo Vitto, Juan Carlos Fiocca,
Carlos Heller y Juan Carlos Junio.

El presente trabajo responde a una convocatoria de la Revista de IDELCOOP a un
grupo de dirigentes del Banco Credicoop Coop. Ltdo. , a 10 afios de la puesta en marcha
de esa entidad cooperativa, con el objeto de recoger experiencias vivas de sus distintas
etapas, como asi su presente y planes futuros, dentro de la dificil coyuntura socio-
economica actual.

A través de su lectura se puede apreciar una realidad que consideramos valioso
transmitir, pues partimos de entender que es en la practica donde encontramos respuestas
validas a lo tedrico y desde la sintesis tedrica podemos recrear nuestro accionar para avanzar
en el cumplimiento de nuestros objetivos en el movimiento social.

Con esta nueva metodologia de trabajo incorporada a la Revista, pretendemos iniciar la
publicacién de aspectos histdricos, problemas presentes, perspectivas de desarrollo de
nuestro movimiento relatadas por sus mismos hacedores, considerando que ello puede ser de
utilidad para los destinatarios de esta publicacion.

Revista:- A modo introductorio, cuéntennos sobre las distintas etapas que atravesé
vuestra entidad.

Heller:- Tenemos que hablar de varias etapas, En los primeros afios del banco hubo
que pasar por una necesaria concentracion en la toma de decisiones, hubo incluso que
generar una disciplina de trabajo. Y considerar también los rasgos de las personalidades
de quienes conducian cada una de las entidades que se fusionaron. Esa fusion se hizo en
una situacion de crisis inminente y tuvimos que abrir el banco en marzo ya que ni si-
quiera podiamos esperar hasta abril, porque hacerlo hubiera significado poner en peligro
el proyecto; como habia muchas cajas de crédito que caian, y que venian arrastrando si-
tuaciones insostenibles, la fusion trat6 también de evitar la desaparicion de esas entida-
des. Abrimos sin tener medianamente resueltas muchas cosas, tanto es asi que ni che-
ques teniamos. A las dos semanas de comenzar a operar tuvimos los cheques y durante
un buen tiempo seguimos operando también con las letras de cambio...

Fue un punto de partida muy dificil, de gran indisciplina en la organizacion, de desnivel en
los conocimientos, que exigieron un proceso de centralizacion de las decisiones y aplicar
con rigidez una politica para que la entidad pudiera existir. Creo que alli radicé una gran
parte del éxito como empresa cooperativa: hoy estamos en una situacion diametralmente
opuesta; tenemos una organizacion que funciona a pleno, que ha avanzado en todos los
niveles de comprension en cuanto a lo que es el manejo de la empresa y ello posibilita un
mecanismo de descentralizacion de las decisiones, es decir permite un funcionamiento que
podriamos llamar méas auténomo.



Revista: - Habria que tener en cuenta, en la comparacion entre la primera etapa y la
actual, el impacto social de las politicas del banco y el tema de la identidad cooperativa. Antes,
los dirigentes tenian “puesta la camiseta” de las cajas de crédito...

Junio:- Quiero hacer un agregado. Escucho permanentemente algo que a mi juicio
es una simplificacion, ya que la democracia cooperativas si bien pasa por un lado por
los niveles de participacion, por otro pasa también por los contenidos de la politica de
las instituciones. Hubo una etapa de consolidacion de la empresa, una etapa empresa-
rial-comercial y luego la actual. Creo que desde el punto de vista de los contenidos de
lucha del movimiento (y salvo los primeros meses de la crisis de la fusién) el banco
siempre sostuvo, sobre la base de la linea del Instituto Movilizador, contenidos politicos
de lucha, de participacion, de movilizacién social, de educacién cooperativa.

Vitto:- Ademas, nosotros planteamos la centralizacion de la operatoria, del manejo
empresario, pero jamas centralizar la actividad institucional, sino la mas amplia posibilidad
de libertad para el desarrollo de esas actividades; lo que si hicimos fue orientarla en funcién
de los objetivos del movimiento, tal como sefialé Junio. Nosotros no entendemos la
actividad institucional como el libre albedrio donde cada uno hace lo que se le da la gana; sino
de calificarla; hemos tratado de hacer menos carreras de regularidad y de embolsados, de
clases de yoga y de gimnasia (dicho esto sin &nimo peyorativo) sino dandole a la actividad
institucional el verdadero sentido. Es decir, profundizar el debate, la discusion de las ideas
como movimiento social, para permitir que nuestros socios tengan una mejor comprension de la
realidad en la que viven.

Junio:- Eso se hizo siempre, aun en los momentos de maxima centralizacién administra-
tiva. Pero ocurre que hay cierta confusion por algunas transformaciones de caracter ideoldgi-
co gue se dan en la sociedad y en las organizaciones politicas y que impactan en las coopera-
tivas. Para algunos hay una especie de divisoria entre antes y ahora; antes no habia contenido
sino solo la empresa y ahora si hay participacion... Creo que eso es una simplificacion...

Vitto:- Ese es un tema que venimos discutiendo; nosotros mismos, tanto en la dirigen-
cia del banco como en las comisiones de asociados, decimos eso que sefialé Junio. Pero,
¢por qué lo decimos? Porque la mayor fuerza fue concentrada en la actividad operativa
para garantizar la vida de la entidad. No se podian mezclar esfuerzos; siempre hicimos
actividad institucional pero en estos momentos tenemos mas gente disponible para eso.

Heller:- No estoy de acuerdo con eso. Porque me parece que confundis el plano de
lo que es la cupula con lo que es la direccion. Desde el primer momento planteamos la
division en secretarias de las comisiones de asociados; siempre buscamos que en las fi-
liales haya gente que se dedique a la empresa y gente que se dedique a la actividad
institucional; eso esta definido en el estatuto de 1979.

Vitto:- Lamentablemente -y en esto coincidimos- no tenemos tanta gente como para
abarcar ambas cosas, como hubiese sido nuestro deseo y como bien se sefiala en el estatuto.
En la préctica, la fuerza se concentré naturalmente para consolidar la entidad, no por falta de
direccion sino precisamente por falta de gente.

Revista:- Reflexionemos nuevamente acerca de la participacion. Hay planos distintos:
una cosa es participar en la gestion, otra es actuar en movilizaciones (sociales e
institucionales) y otra en el debate ideoldgico, a través de cursos, conferencias, etcétera. En
cada uno de esos tres planos. ¢Cudles son los grados reales de participacion?



Heller:- Para mi, hay dos planos bien marcados. Efectivamente, como dijo Vitto, la
direccién central tuvo que timonear una larga etapa, dentro de un pais que no era un le-
cho de rosas; era la Argentina de 1979 en adelante, la de Martinez de Hoz. Y seguimos
hasta estos dias con una politica financiera claramente definida, donde los sectores so-
ciales que nosotros atendemos son particularmente perjudicados, tanto por la politica fi-
nanciera como por la econdmica. Y ahi es donde tuvimos que desarrollar la actividad y
consolidar el proyecto. La ctpula del banco dedico, y sigue dedicando, el setenta por ciento
de sus esfuerzos a la comision de acuerdos, es decir al seguimiento del tratamiento de los
créditos méas importantes; no es lo que nos gusta, no es lo que quisiéramos, pero es algo que
no se puede descuidar. Pero veamos las memorias del banco, desde el “79 hasta ahora: todos
los afios hay un cambio positivo de calidad, pero también diria que todos los afios hemos
hecho lo que el Instituto orient6 como prioritario.

Revista:- Hablemos un poco sobre el proceso de toma de decisiones y el papel de las
comisiones de asociados.

Vitto:- Todo proceso de centralizacion tiene una perdida inevitable de participacion
en los niveles del banco. Si hay decisiones centralizadas hay cosas que no se deciden, di-
gamos, en la periferia. Hemos centralizado las decisiones y la gente tiene la misma parti-
cipacion que tenia antes. En una caja de crédito, antes, todas las operaciones se resolvian
en la filial; hoy se resuelven hasta un monto determinado y de alli para arriba tienen que
ser aprobadas, refrendadas y revisadas por la casa central. Aqui hay dos cosas para anali-
zar: ¢decidian en realidad las cajas de crédito cosas de mas envergadura en las que
deciden ahora? ;O es que el banco tiene hoy otra escala y entonces se hacen operacio-
nes distintas? En realidad, lo que hoy se decide centralizadamente es una gama de opera-
ciones que antes, en las cajas, no se hacian. Si revisamos, encontrariamos no mas de diez
cuentas por sucursal que estan sujetas a una revision centralizada, el resto estd dentro de
las facultades que tienen las sucursales. Lo que pasa es que esas diez cuentas significan el
setenta por ciento de la cartera o de los depositos, y, entonces, son decisiones trascenden-
tes desde el punto de vista del impacto que tienen en la vida de cada una de las sucursales.

Junio:- Creo que hay un cambio: las operaciones que estdn dentro de las atribuciones
de las filiales, las de crédito fundamentalmente (que, al igual que en la época de las cajas,
son atribuciones de los consejeros y dirigentes locales) tienen tasas tales que han perdido
el interés del usuario en tomarlos. Y entonces el dirigente local no tiene aquel rol de me-
diador o de benefactor, esa pequefia cuota de poder que tenia en la comunidad. Hoy no
viene la gente porque no puede pagar las tasas. Esa cosa cotidiana que tenia el dirigente
local en el manejo del dinero se ha perdido o reducido a niveles muy bajos. Y de eso no
tiene la culpa la centralizacion sino la situacion financiera, la situacion del pais.

Heller:- Las cajas de crédito administraron una etapa donde el crédito estaba subsi-
diado y donde realmente con créditos se resolvian muchas cosas; con créditos se forma-
ban las pequefias empresas. Conozco infinidad de casos (creo que Vitto es uno de ellos)
de hombres que trabajaban en una empresa y decidieron independizarse y que con un
crédito compraron su primera maquina y empezaron a trabajar. Evidentemente, la caja
de crédito les dio la posibilidad de convertirse en empresarios. En aquel momento, por
esa situacion, alcanzaba saber que alguien era una buena persona para otorgarle un cre-
dito; si era un buen tipo, podia pagar siempre, incluso aquel que tenia dificultades; el
tramite era muy sencillo. Hoy no. Y no s6lo porque nos hemos transformado en bancos
y tenemos que cumplir con una normativa mas estricta sino porque tenemos que estu-
diar con otra profundidad la situacion del asociado para ver si esta en condiciones de re-



cibir el crédito. Porque ese crédito no tiene subsidio, al contrario, tiene una carga; y un
exceso de endeudamiento es una cosa fatal para la evolucion de una empresa.

Revista:- En aquel momento habia un atractivo, desde el punto de vista de la jerarquia
social: dirigir una entidad financiera en un barrio o0 en un pueblo, tenia una cuota de,
digamos, poder. Esa motivacion hoy no existe o esta en un lugar muy diferente.

Fiocca:- Cuando nos transformamos en banco, quedaron en el camino muchos diri-
gentes y durante los dos primeros afios la mayoria de los consejeros administradores so-
licitaban permanentemente independencia para otorgar créditos. No se aceptaba que el
banco centralizara, pero en la medida que fue pasando el tiempo, eso fue quedando de
lado porque la realidad hacia que esos créditos pequefios que daban las sucursales eran
los que traian problemas. Ahi se perdié una cantidad de dirigentes que no aceptaron, que
no tuvieron claro cual era la posibilidad de transformacién y, a la vez la posibilidad de
transformacion del pais que, cada vez en mayor grado, fue haciendo imposible el crédi-
to. También hubo que ver la parte institucional, la que en la época de las cajas se llama-
ba algo asi como educacion y cultura. Hasta en el mismo reglamento del banco de 1979
se decia que esas tareas tenian que hacerlas el secretario de educacidn cooperativa...

Vitto:- Yo diria que hoy la comision de asociados toma en materia de servicios fi-
nancieros decisiones que abarcan los intereses del noventa por ciento de los asociados de la
filial; pero que estos intereses representan el 20% 6 el 30% de los dineros que se mueven. Y
este es un fenémeno de diferencia de rango de operaciones que existen para las filiales: hay
10 cuentas de empresas medianas que significan el 60% 6 el 70% del volumen operativo.
Hoy se sabe que para tratar la situacion de una empresa que tiene una cuenta de 500 mil
australes no hay elementos para ponderar y se necesita ayuda, una estructura de apoyo.
Hemos hecho una experiencia valiosisima. Todos los consejeros del banco pasaron por la
comision de acuerdos.

Hace dos afios tomamos la decision: cada mes hay dos consejeros que se incorporan a la
comision de acuerdos y participan de ella. Es decir, ven el lado de ac4, y con todos, a fin de
mes, se hace un balance, donde cada uno dice como les fue, qué experiencia hicieron. Aca
no hay una computadora que dice si 0 no. Hay consejeros, funcionarios institucionales y
técnicos; ese conjunto es un equilibrio donde se tienen en cuenta todos los aspectos; eso de
una sensacion da proteccion, de seguridad.

Revista:- ¢Son los mismos dirigentes que reclamaban autonomia los que hoy entienden
esto 0 hay una renovacion de la direccion intermedia del banco que, en las condiciones de la
nueva etapa, se adapta a la situacion?

Fiocca:- Hay dirigentes que se habian ido y que volvieron, comprendiendo la situacion.
Claro que como esto era inédito, quizas los consejeros no supimos explicarlo a los antiguos
consejos de administracion de las cajas... Y mucho pasaba por ese poder que se menciond
antes: habia casi duefios, patriarcas de las cajas, que sintieron perder ese ambito. Pero
después eso se entendié y muchos volvieron. Yo creo que en este momento no hay ningln
tipo de preocupacion en ese sentido.

La preocupacion viene por la labor que podamos desarrollar. Las secretarias de las
filiales tienen el amplio derecho de ser casi una auditoria interna. El gerente de una filial no
puede de ninguna manera otorgar un crédito si no esta avalado por miembros de la comision
de asociados. En ese sentido tenemos mas seguridad.



Heller:- Hay todo un mecanismo, que no es formal. Veamos una carpeta con decision
centralizada. ¢(Qué quiere decir esto?, ;Como funciona? Primero lo analiza la comision de
asociados y lo eleva con algo que hemos denominado “opinidn fundada de la comision de
asociados” sobre lo que propone. Y lo que se hace es revisar esa propuesta en casa central. El
banco no da ningun crédito que no tenga tratamiento previo de la filial. Se aprobd en la filial,
vino a casa central y se coincidio, eso quiere decir que se cerro el circuito. Si no se acepta (y
esto siempre tiene una resolucion fundada), la comision de asociados tiene derecho a una
segunda vuelta. Pide una entrevista con la comision de acuerdos y discuten juntos la
carpeta.

Y puedo decir que en esa experiencia hay de todo. A veces se ratifica lo que la mesa habia
decidido pero en otras se aporta a la discusion...

Revista:- ¢Podriamos hablar de grados de conflicto dentro del banco? Es decir, por
ejemplo: sucursal casa central; funcionarios-consejeros; comision de asociados-
funcionarios de la filial; empleados-consgjo.

Vitto:- Cuando se instrument6 este tema de la participacion de los consejeros hubo
por supuesto, algunas criticas. Parecia que la mesa directiva era un mito, que no habia
participacion de la dirigencia, que los funcionarios manejaban el banco. El tema de la
participacién es una preocupacion permanente para el banco; hemos modificado varias veces
las formas participativas y un de las ultimas fue ésta que habldbamos con respecto
a los créditos. En nuestro banco no existe la separacion entre dirigentes y funcionarios.
Hay una participacién plena de los dirigentes, juntamente con los funcionarios; cada uno
cumple con su papel. Si se presenta alguna dificultad hacemos reuniones, atendien-
do las situaciones particulares conjuntamente con los técnicos, tanto la gerencia comercial
como los gerentes zonales; incluso visitamos las empresas acompafadas por los consejeros.
Por otra parte hay que destacar algo que muchas veces hemos escuchado: el
grado de profesionalismo que tiene la mesa de acuerdos.

Fiocca:- Hay un conocimiento personal de las empresas, de los empresarios, de las
visitas realizadas, del cumplimiento de las excepciones que hicimos en su momento, de toda
la trayectoria de los Gltimos afios...

Vitto:- Creo que son situaciones muy distintas las de 1958, 1960, 1966, cuando las
motivaciones que tenia un empresario 0 una persona que se iniciaba como empresario-
como es el caso de la mayoria de nosotros- eran diferentes; el pais ofrecia una gran
posibilidad industrial. Yo vivia en Villa Lynch, un barrio fundamentalmente fabril, mis
compafieros se compraban un torno o ponian un taller de chapa y pintura. Y era la época
de las cajas de crédito; antes para ir al banco habia que ponerse saco y corbata y no nos
daban bolilla. Las cajas de crédito nacieron como una necesidad en un momento en que
habia posibilidad de trabajar, de desarrollarse desde el punto de vista econdmico, de inde-
pendizarse. En mi caso, mi padre me prestd unos pesos que sumados a otros que tenia yo,
me permitieron ponerme a trabajar; después me ayudd la caja de crédito porque si no
hubiera podido avanzar. Ahora, eso no sucede, casi N0 CON0OZCO NUevos empresarios. Los
muchachos que se reciben de técnicos entran a trabajar de saco y corbata en una oficina
técnica. Ya es casi mposible comprarse una maquina, del mismo modo que una joven pa-
reja no puede comprarse un departamento y todo eso estd dado por la situacion del pais.

Junio:- Yo creo que no hay que dejarse llevar por la nostalgia en algunas cosas sino
saber ver los cambios historicos del pais, en el cual estamos inmersos; a veces esas



comparaciones son simplistas y no tienen sentido; es como si discutiéramos si Mufioz,
Moreno y Pedernera eran mejores que Maradona; son épocas totalmente distintas. Las
cajas de créditos tenian un sentido reivindicativo, de defensa de un movimiento que su-
fria ataques permanentes y eso le daba una impronta interesante como movimiento so-
cial. Hoy, los bancos cooperativos son mas débiles en ese sentido; éramos mil cajas de
las que ahora quedan, adheridas al Instituto, unas doscientas ya fusionadas en bancos...
Hoy nos fusionamos, nos integramos, estamos en el sistema y no tenemos el ataque di-
recto al banco cooperativo sino que estamos cercados, 1o que es otro problema. No te-
nemos que armar una trinchera y salir al ataque a ganar o morir. Antes y después del 66
sufrimos permanentemente el ataque y hoy esa sensacion no existe tan palpablemente.
Hay un cambio, no sé si es subjetivo y después hay otra cosa importante que es, creo,
una superioridad en el grado de conciencia y de aporte a la organizacién. La fusion eli-
mind una gran cantidad de actividades que se hacian en las cajas, porque vino una nueva
orientacion, superior -a mi juicio- politicamente y eso también se sufre desde el punto
de vista de la nostalgia: desde el “79 hubo una gran nostalgia, pero creo que ya no es
tanta. Se elimino toda la actividad secundaria (o, mejor dicho, se relativizd) y se privile-
gio la politica; eso importa un cambio ideolégico muy grande.

Revista:- Incorporen a esta reflexion, la época. En 1976 se habla mucho de la derrota
del campo popular. Hubo un ascenso de luchas desde 1969 hasta 1974, un periodo que es
también de grandes luchas para nuestro movimiento, luego la dictadura de Ongania. Desde
1966 hay grandes logros, que terminan en la cena de la victoria de 1972. Y viene entonces
el gran golpe al campo popular y estamos hablando de esa etapa; la de 1979, 1980...

Heller:- Yo diria que una de las primeras expre-
siones de protesta organizada contra la politica eco-
nomica sali6 de este movimiento; nosotros hicimos
una manifestacion desde las péaginas de los diarios
porque no podiamos hacer otras manifestaciones; co-
mo no podiamos repetir lo del Luna Park, trasladamos
el Luna Park al diario Clarin... Estoy hablando de ene-
ro del “77 y fue la primera actitud organizada de repu-
dio a la politica econdmica de Martinez de Hoz. Y
después viene la solicitada de las cien personalidades,
donde el pais se expresa a través de hombres y muje-
res de la cultura, del deporte...Y también la solicitada
de las instituciones donde miles de entidades interme-
: dias también se expresan. Hicimos una gran moviliza-
Carlos Heller, Gerente General del cion en las condiciones que se podian, hicimos la lu-
Banco Credicoop Cooperativo Ltdo. cha en defensa del movimiento cooperativo en el

marco de esa derrota del campo popular; creo que eso
va a quedar en la historia de la resistencia de los movimientos populares. No sé si fue una victoria
pero al menos fue un empate porgue la intencion liquidacionista del proyecto de Martinez de
Hoz era borrar de un plumazo a las cajas de crédito. La salida por medio de la transformacién en
bancos fue una cierta victoria que no podemos olvidar.

Revista:- ¢ Fue una consecuencia de la lucha o una concesion del poder?

Heller:- En aquel momento fue una manifestacion extraordinaria. Poner la firma en una
solicitada en enero “77 era un acto de lucha de protesta; y ademéas hubo que financiar esas
solicitadas...



Junio:- Quiero insistir en algo que me parece importante: tenemos que asumir al
movimiento cooperativo de ahora; no es ni mejor ni peor que el de antes, es, como aqui
ya se dijo, distinto. Tenemos planteada la lucha en otro momento histérico, lo que no
quiere decir que estemos satisfechos con el papel que cumplen hoy las entidades finan-
cieras cooperativas.

Revista:- En ese periodo (1977 en adelante, hasta Malvinas) estd la imagen de un
movimiento popular en lucha. Ahora, ;se puede decir que las cooperativas fueron un
espacio posible de participacion y de canalizacion de broncas y de inquietudes sociales de
la gente por estar prohibidas las actividades politicas, sindicales?

Vitto:- Yo voy a juntar las dos cosas: las cooperativas son una solucién genuina de los
problemas de un sector de la sociedad, especificamente el sector de los pequefios y
medianos empresarios, que encuentran una satisfaccion efectiva a una necesidad concreta:
un servicio bancario que antes no tenian. Junto a eso esta el movimiento social, uno de los
que quedan y que permiten contener ciertas inquietudes.

Revista:- Despues de Malvinas, con la recuperacion de la democracia, ¢hubo cambios?

PRINC Fiocca:- Las cajas de crédito fueron creadas para

L4 <o contribuir a resolver necesidades econémicas. Pero
desde 1976 en adelante viene sufriéndose un deterio-
ro economico-politico, 0 una acentuacion, desde ese
_ . momento, y esa situacion, desde ese momento, y esa
&4+ Situacion no puede ser resuelta sélo por el banco.

L Cy Creo que debemos destacar la funcién social
+o, que dentro del movimiento estamos cumpliendo. A
través de ella, de la faz institucional, buscamos una
transformacion  econémica, una transformacion
como pais, para que nuestro banco pueda cumplir
el rol para el que fuera creado. Tener el gran banco

Juan Carlos Fiocca, Secretario de vaciado de contenido social, como sucede a mu-
Educacion Cooperativa del Consejo de chas instituciones cooperativas del pais y del exte-
Administracion del Banco Credicoop . | - . id

Cooperativo Ltdo. rior, para los cooperativistas no tiene sentido.

Desde el lugar que nos ofrece el movimiento cooperativo, en este caso nuestro banco,
podemos llegar a la gente. Si bien cuando éramos caja de crédito nuestra actividad
institucional se circunscribia en gran parte a traer una compaiiia de teatro, o hacer un
campeonato de truco, hoy, las condiciones objetivas que hay en el pais, hacen que
tengamos otras necesidades. Y desde aqui podemos dar respuestas a esas necesidades, a
través de APYME, de los seminarios que promueven el IMFC e IDELCOOP sobre la
Deuda Externa o sobre el Estado y las empresas publicas en nuestra economia. Estas
respuestas no son las mismas que nos dan el sistema.

Heller:- Lo que sucede es que estamos planteando un cambio cualitativo frente a una
situacion cuantitativa. Estamos tratando de cambiar calidad de trabajo por cantidad. Esto
algunos lo sufren porque lo ven como una pérdida y nosotros no creemos que sea asi.

Junio:- Yo creo que politicamente hay elementos a tener en cuenta. Con el adveni-
miento de la democracia en las capas medias argentinas se crea una gran expectativa de



esperanza y posturas menos contestatarias. En tanto, nosotros seguimos con la linea del
IMFC tratando de dar charlas, de esclarecer y tratamos, a pesar de que la corriente viene en
contra, de seguir con nuestra brega en el trabajo social y de masas. No es que hace dos
afios descubrimos la importancia del trabajo institucional con contenido. También hay
cambios ideoldgicos en nosotros, pero no debemos olvidar las condiciones politicas,
sociologicas del medio en que trabajamos.

Revista:- Desde Credicoop, ¢cOmo se visualiza la teoria y la practica de la cooperacion
en cuanto a cambios en la concepcion tedrica?

Vitto:- Considero que nosotros hemos avanzado en las definiciones y ello se puede leer
en nuestras memorias. Hemos dicho que el rasgo determinante de la sociedad argentina es
el de su economia dependiente. A partir de esta definicion estamos planteando que la modi-
ficacion pasa por lograr cambiar este rasgo determinante. Las condiciones de dependencia
obedecen a la deuda externa y a muchos otros factores. Tal vez antes podiamos tener o re-
flejar la esperanza de cambiar sin alterar el problema de fondo de la dependencia. Conside-
rabamos que de ese modo era posible reformar la sociedad para ir hacia una mejor, mas jus-
ta, mas equitativa. Y tal vez hoy llegamos a la conclusion de que no alcanza con reformar la
sociedad, sino que es necesario transformarla. Ese es el cambio ideoldgico.

Fiocca:- Seguramente ese cambio de concepcidn tedrica, ideoldgica, que pasa por el
tema de la independencia, de la ruptura, de nuestro aporte junto a otros sectores sociales
para la liberacion del pueblo argentino, nos trae a otro momento, a otra metodologia de
trabajo, la cual conlleva a un mayor achicamiento desde el punto de vista formal y a una
elevacion del trabajo cualitativo. Nosotros ya desde antes habiamos comenzado a aban-
donar una cantidad de actividades “folkloricas”, muy arraigadas en la gente, rumbo a
actividades de mayor contenido social, lo cual nos estd dando buenos frutos, se va ga-
nando en conciencia y ello es un aporte que queremos dar junto con el resto del pueblo.

Revista:- ¢Hay una identidad Credicoop, hay una identidad movimiento cooperativo
adherido al IMFC, hay una identidad como parte del movimiento popular argentino?

Heller:- (Qué es la identidad? Creo que tiene que ver con todo lo que hablamos
anteriormente. ;Como no voy a ser “hincha” de la caja de créditos que me ayudé a poner mi
empresa 0 hacer mi casa? Habia una identidad que trascendia con la identificacion
ideoldgica, era la identificacion a la prestacion del servicio y probablemente sin tener
ninguna identificacion con los principios de la cooperacion. Hoy creo que la identidad se da
también cualitativamente, con una entidad que proclama que es un movimiento social, no
s6lo una empresa econémica y que ademas tiene opinion sobre qué tipo de pais queremos y
plantea los cambios que son necesarios en nuestra sociedad para hacer ese tipo de pais que
queremos. Es decir, buscamos el desarrollo de una identidad mucho més comprometida.
Yo creo que hay una identidad como movimiento cooperativo adherido al IMFC que es parte
del movimiento popular argentino.

Revista:- ¢En quiénes?

Junio:- Considero que la identidad con el IMFC y el sentido de pertenecer a un
movimiento social se da en los niveles dirigentes y se extiende hasta una franja importante y
cercana de asociados. No podria decir que ello es extensivo a todos los socios del banco. Hay
otro tramo de la identificacion como Banco Credicoop, lograda como entidad sana, honesta,
coincidente con los principios y la linea del IMFC.



Vitto:- A nivel de dirigencia Banco e Instituto son una misma cosa. N0sotros nos
sentimos elaboradores de la linea del Instituto, identificados absolutamente con ella, no la
discutimos. Entre los socios es distinto. Seguramente se los podrd convocar mas fa-
cilmente para una movilizacion por el endoso de la letra de cambio que para un acto de
APYME, el cual levanta un programa reivindicativo, contestatario, critico. Es otra la
situacion y es distinto el espectro social al que podemos llegar.

Revista:- ¢Esto no significa que hemos perdido el interés por la defensa de la insti-
tucion como tal entre los socios?

Junio:- Hoy no tenemos la necesidad defensista, reivindicativista, pues no hay agresion
directa. La agresion hoy tiene otra forma: la entidad esta cercada.

Heller:- Hoy el banco no tiene que pelear por reivindicaciones particulares, porque opera
como un banco comercial de primera linea, con todos los atributos. Hoy la pelea se debe dar por
un cambio en la sociedad que permita que el sistema financiero juegue un papel diferente. Ese
es el cambio cualitativo, es un nivel superior, mas complejo, mas dificil.

Era mas fécil antes, porque era directo. Nosotros tuvimos la virtud de politizar la defensa
del endoso y dijimos que su restriccion era una exigencia del Club de Paris; ello era parte
del condicionamiento, parte del modelo dependiente que ya existia y empezaba a perfilarse
con las caracteristicas del presente, ya en ese momento los organismos financieros
internacionales se metian en la politica econémica doméstica, hasta el extremo de querer
limitar el funcionamiento de estas organizaciones de financiamiento popular que habian
surgido por la ineficiencia del sistema financiero tradicional. Y nosotros desarrollamos esa
consigna, llenamos el Luna Park para pedir el endoso de las letras y dijimos cuéles eran las
exigencias de los organismos internacionales.

Fiocca:- Nos era mas facil llenar el Luna Park pero también a la reaccion le era mas
facil destruirnos. Actualmente es mas dificil para ambos llegar a sus objetivos. Hoy,
como institucion financiera, Credicoop estd asegurado. Antes de eliminarlo hay que
eliminar a 250 bancos.

Revista:- Las cajas de crédito nacieron como instituciones alternativas al sistema
economico normativo. ;CAmo ha sido su evolucion hasta hoy?

Heller:- Nosotros aprovechamos la coyuntura; digamos que sorprendimos, crecimos
como plantitas al costado del camino, fuera de regulacion, formamos un movimiento.
La regulacion era la que nos poniamos nosotros mismos. Eso nos permitio un desarrollo
notable. En las condiciones de la Argentina de hoy, cuesta imaginar a un movimiento
financiero que funcione al margen de las normas. Cuesta suponer que fuese posible con-
seguir fondos a tasas distintas a las existentes en el sistema financiero. En aquella época
las fuentes de dinero eran los dineros de cuenta corriente, gratis, sin costo financiero.
En aquel momento, incluso en el sistema institucionalizado, las cuentas corrientes eran
el 80% de los depdsitos, y las cajas de ahorro, los plazos fijos y demas operaciones eran
el 20%. Hoy las proporciones son las inversas, como son inversas las posibilidades que
este campo ofrece para actuar. Hoy ningin empresario puede prestar dinero sin ajustarse
a las condiciones actuales en que se desarrolla la economia. Dentro de la derrota del
campo popular, nos asimilaron al sistema y debimos optar entre aceptar esas reglas del
juego o desaparecer. Por una lado, la aceptacion de esas reglas nos trae limitaciones,



porque tenemos que funcionar de una determinada manera, y por el otro nos da
seguridades, porgue creo que, dentro del marco normativo somos indestructibles.

Como anécdota cuento que un dirigente alguna vez nos cuestion6 no la transformacién de
caja de crédito en banco, sino nuestra decision de captar plazos fijos. Quizas no pudo
entender que el cambio no era nuestro, sino de la sociedad.

Revista:- Dentro de las trabas que nos impone el sistema ¢qué condiciones se ten-
drian que haber dado y se tendrian que dar en el futuro para que nosotros podamos se-
guir cumpliendo nuestros objetivos, el rol social que quisieron los fundadores de las ca-
jas de crédito?

Vitto:- Es necesario un sistema financiero que vuelva a ser una herramienta al servi-
cio del apoyo a las actividades productivas, y no un instrumento de regulacién moneta-
ria, como lo es actualmente. Hoy no existe crédito. El crédito privado no existe. Al 30
de setiembre del Banco Credicoop tiene el 84% de sus depdsitos inmovilizados en el
Banco Central entre los depdsitos indisponibles y distintos tipos de encajes remunerados
y no remunerados; es decir que es menos de un 20% de su captacion de depositos la ma-
sa de que dispone para atender las necesidades financieras de sus asociados.

Y la paradoja es que esa masa le sobra, no tiene a quién prestarsela, porque hoy, el
empresario sensato trata de resolver los problemas de su empresa sin recurrir al
endeudamiento financiero. No existe el crédito como instrumento para el desarrollo
econdmico. Este actual modelo modernizado apunta a la exportacion y demaés; aqui los
sectores que atienden los bancos cooperativos no tienen mucho espacio. Nosotros
apuntamos a un modelo donde se tenga como prioritario el mercado interno.

Es decir que desde el punto de vista de la asistencia crediticia, hay gran imposibilidad
de poder cumplir con nuestros objetivos. Para lo que si creo que estamos plenamente
habilitados es para lo que tiene que ver con las reivindicaciones econémico sociales de
nuestros asociados, que es otro de nuestros objetivos fundamentales.

Revista:- ¢Para qué seguimos hoy desarrollando la institucion?

Heller:- Si bien hoy no podemos ofrecer créditos en forma accesible, hay una gran
gama de servicios bancarios que son imprescindibles para el desarrollo de la actividad
empresaria. Recibir el deposito del pequefio empresario, el clearing, el comercio exte-
rior, la tarjeta de crédito... Hemos desarrollado nuestra propia tarjeta y actualmente es-
tamos en pleno desarrollo de un sistema de créditos que es Plancoop. Estas son hoy las
formas de financiamiento factibles dentro de la actual coyuntura. Esto no tiene nada que
ver con el crédito tradicional, pero son servicios bancarios que la sociedad necesita con-
sumir y nosotros estamos en condiciones de brindarlos bajo la forma cooperativa.

Revista:- ¢ Y en cuanto a la incorporacion y participacion de la juventud?

Junio:- Hay gente joven que viene de experiencias universitarias de caracter social e
ideoldgico interesante, de la década del “70, y que se han incorporado a la actividad
empresaria y de servicios. En APYME se estan empezando a ver. Se trata de incorporar
jovenes y mujeres en tanto empresarios.



Fiocca:- Del “79 al "82 hubo mucha gente que se acercO a participar en el
movimiento. Era uno de los pocos espacios que se le ofrecian. Luego, con la democracia se
logran otros y hoy, muchos de esos jovenes activistas de la década del “70, que fueron
parte de los golpeados por la derrota, empiezan a participar en distintos &mbitos de la
sociedad. Nosotros ayudamos al cambio en cuanto a politizar més la actividad educativa,
ideoldgica e institucional.

Revista: - ¢Por qué no comentan algunos de los problemas actuales en torno de la
participacion?

Heller:- La magnitud de nuestra entidad nos plantea algunos problemas que ain no
hemos abordado. Nosotros tenemos un 6rgano de direccion que es mucho mas grande
que la asamblea de muchas entidades, y eso es una realidad objetiva que no le permite
ser un drgano deliberativo y participativo. Hemos buscado distintas formas para paliar
esta situacion. A ello se suma la crisis del movimiento, la absorcion de filiales de otros
bancos hermanos, que nos llevo a crecer de un modo no deseado. Ello cred una entidad
distinta con un perfil distinto. Hoy tenemos 20 casas en el interior y eso nos obliga a un
modelo de organizacion diferente. Nosotros no tenemos dirigentes profesionales, para
asistir a las reuniones deben trasladarse a distancias considerables, pierden jornadas de
trabajo, sacrifican sus economias particulares, pues en Credicoop no hay dirigentes ren-
tados, y para todo esto ain no tenemos la mejor respuesta. Tampoco tenemos espejos
donde mirarnos, a quién seguir, tenemos que crearlos.

Fiocca:- Creo que es importante agregar que no rentar el trabajo de los dirigentes
responde a una concepcion muy profunda. Esto fue discutido en asambleas y se llego a la
conclusion de que es la mejor forma de mantener la concepcion original. Ello no
merma la participacion. Lo que si estamos poniendo en practica es la utilizacion del
tiempo con calidad. Para ello, por ejemplo, a las comisiones de trabajo las hemos dividido
en secretarias y, trabajando grupalmente 2 0 3 personas, pueden, en quince minutos,
desarrollar lo que llevaria tres horas. Esta es una forma de lograr la participacion de todos,
pues hay asociados con muchos problemas de horarios por su trabajo y hay otros que no
tienen trabajo, y necesitan de tiempo para buscarlo.

Revista:- El rol social del cooperativismo ¢es un problema y un desafio para el
aspecto educativo e institucional del banco?

Fiocca:- No es un problema, es un desafio, el cual creo que, entre todos, el consejo
de administracion, la mesa, los funcionarios, estamos revirtiendo. Estuvimos muy pre-
ocupados por lograr el afianzamiento del banco; pienso que ahora podemos dedicarnos
mas al tema institucional. Muchos problemas se van a solucionar en la medida en que
acumulemos fuerzas y logremos una mayor participacion de los asociados. Los largos
afios que hemos vivido en dictadura nos acostumbraron a no participar. Este es un desa-
fio y debemos tratar que el consejo de administracion se ocupe de la parte institucional,
como corresponde, y que el asociado, el pueblo en si, se acerque y participe en las co-
misiones de asociados.

Heller:- Yo creo que esto tiene que ver también con lo preparada que se siente la
gente para opinar, es decir, en el manejo de la empresa el consejero viene con su expe-
riencia particular, se siente que sabe y que puede opinar. Si hay un conflicto laboral, €l
también tiene opinion al respecto. En cambio en la politica estd acostumbrado a ser es-
pectador. Le es mucho mas dificil entrar en este debate que en el otro. En la Argentina,



en cuanto a politica, se ha desarrollado un modelo de espectadores y no de actores. Y esto
es lo que tenemos que cambiar.

Revista:- Asi podemos ver que los empresarios, en sus movimientos sociales naturales,
no participan, esperan informes magistrales y no estan acostumbrados a ayudar a hacer
politica.

Fiocca:- Desarrollando las técnicas grupales se logra que la gente opine. Esto lo
hemos visto en los seminarios, formando grupos de hasta 6 personas, participan,
profundizan en la discusion.

Revista:- ¢ Y en cuanto a la estabilidad en la conduccién?

Vitto:- En general, hay estabilidad en la conduccion, tanto en la comision de asociados,
en los dirigentes. Regularmente, y por entenderlo saludable, producimos cambios en cuanto
a consejeros administradores, en la mesa de dirigentes, ello ayuda a una mejor y mas amplia
participacion. Nuestra preocupacién, nuestro desafio, es preparar nuevos dirigentes para
alcanzar otro tipo de crecimiento; también nuestro objetivo es aportar con dirigentes a
APYME, pues entendemos que somos el canal natural. Preparando a nuestros asociados a
través de seminarios, de los materiales que el movimiento edita, ayudandolos a
comprender las razones de la adversa politica econémica vigente en nuestro pais, que se
viene aplicando podriamos decir desde “76 hasta la fecha, y donde vemos que la constante
es la destruccion y la no-gestacion de la pequefia empresa, entendemos que podemos aportar
a los cambios necesarios.

Heller:- También creo que debe haber un equilibrio. Nosotros hablamos de una

historia. Si una entidad como esta tuviera una alta rotacion, también tuviese una gran
discontinuidad. Ademas, es prioritario respetar los méritos que la gente tiene. En ese
sentido, recordemos a Nelson Giribaldi que fue por 10 afos presidente del Banco.
Alli tuvimos no sélo un buen modelo de dirigente, sino también al hombre que no
busca el interés personal, sino que vuelca todo su esfuerzo por el interés social; lo
recordamos como lo que fue, un gran dirigente, un amigo y creo que expreso el
sentimiento de todos.

Revista:- Para concluir este interesante didlogo, ¢alguna anécdota?

Heller:- La cara de sorpresa de los directivos del Banco Central cuando nosotros
fuimos, carpeta en mano. Teniamos que llegar a una hora determinada, se nos hacia tar-
de, nos tomamos un taxi, llevAbamos 44 carpetas. Llegamos y dijimos: ;Ddnde deja-
mos esto? Y no habia dénde ponerlo. Llamaron a la secretaria y preguntaron qué era to-
do aquello. No podian entender. Era un poco la expresion de la magnitud de lo que
estabamos haciendo... O aquella noche, en Parque Chacabuco, por el acta de formacion
de Credicoop. Cada consejero tuvo que poner 1.200 firmas, multiplicada por los 44
consejeros, debe ser el acta mas firmada del mundo, no debe haber otra igual.

Fiocca:- Al respecto yo recuerdo que un consejero que estaba firmando, a mi lado,
por lo inédito de la situacion, decia: -;Cémo le explico a mi sefiora que estuve firman-
do hasta las 4 de la mafana? Claro ¢quién lo iba a creer? Tuvimos que mandar a com-
prar comida y terminamos organizando el trabajo cooperativamente; el tramite de firmas
era muy lento, entonces instrumentamos un mecanismo como de cinta transportadora y
los consejeros ubicados en fila; los papeles iban pasando de mano en mano y... a firmar.



Junio:- En el 79 Credicoop ocupaba el lugar 32
y hoy estamos en el 16; pero esto se debe méas que
por lo que crecimos por los bancos que cayeron.

Un fendmeno que superd todas nuestras expecta-
tivas fue la respuesta entusiasta de los socios. Du-
rante los primeros dias de operatoria como banco,
nos inundaron con depdsitos, teniamos canastas
llenas de papeles y cheques y dada esta situacion
debimos formar algo asi como “comités de crisis”
que se reunian todos los dias, a las 8 de la mafa-
na, para analizar como nos habia ido el dia ante-
‘ rior y fijar las normas para ese dia; en base a la

Juan Carlos Junio, Ex Gerente de experiencia ibamos ajustando, mejorando nuestro

Filiales del Banco Credicoop Coop. Ltdo. accionar. Un dia viernes cerramos un banco 44
cajas y lo abrimos el lunes siguiente con 64.




